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TIVISTELMA :

Tassa tutkielmassa tutkitaan seurakuntien kiinteistostd luopumisen perusteita. Tutkielmassa
keskitytddan saamaan selville, mitka kaikki tekijat vaikuttavat kiinteiston luopumispaatoksen
syntymiseen. Tutkimuskysymyksena on: Mitka tekijat vaikuttavat seurakunnassa tehtavaan
kiinteiston luopumispaatokseen?

Taman tutkielman teoreettinen viitekehys muodostuu strategisesta johtamisesta ja tiedolla
johtamista taustoittavista luvuista. Strategista johtamista taustoittavassa luvussa kaydaan lapi
1) strategista johtamista julkishallinnossa ja 2) strategian laatimista. Keskeisiksi termeiksi nousee
mm. strateginen paatdksenteko ja strategiaprosessi. Tiedolla johtamista taustoittavassa luvussa
kdaydaan lapi 1) tietoon perustuvaa paatoksentekoa ja 2) tiedolla johtamista. Keskeisiksi
teemoiksi nousee mm. nakyva ja hiljainen tieto, tiedon rooli julkishallinnossa ja tiedolla
johtamiseen vaikuttavat tekijat.

Tutkimus on toteutettu anonyymina kvalitatiivisena tutkimuksena teemahaastattelua
hyodyntden. Kohderyhmand on Kirkkohallituksen kiinteistostrategian pilottiryhman kuusi
erikokoista seurakuntaa. Tutkimuksessa on haastateltu Asikkalan, Tornion, Yl6jarven, Salon ja
Jyvaskylan seurakuntia sekd Oulun seurakuntayhtym&a. Haastattelujen perusteella saatuja
vastauksia on analysoitu laadullisen sisdllénanalyysin ja luokittelun kautta. Ylaluokiksi
muodostuivat kiinteistostrategia, tiedolla johtaminen, tunteen vaikutus, talouden vaikutus ja
tiedolla johtamisen tyokalut.

Tutkimustuloksissa kiinteistostrategiassa keskeisiksi teemoiksi nousevat mm. strategiset
pddtokset ja strategian laadinta, strateginen johtaminen, strategia ohjaa toimintaa ja
kulttuuriperinté. Tiedolla johtamisen osalta taas keskeisiksi teemoiksi nousevat mm. pddttdjien
rooli pédtéksenteossa, pddtdksentekijét ohittavat tiedon, viranhaltijat tai tyéntekijit ohjaavat
pddtoksentekoa ja pddtéksenteon byrokratia, tunteen vaikutuksen osalta tunteet mukana
pddtoksenteossa ja talouden vaikutuksen osalta talous ohjaa pddtdksid. Tiedolla johtamisen
tyokalujen osalta keskeisiksi teemoiksi nousevat tiedon kerddminen, hiljainen tieto, tiedon
luotettavuus, kokemukset Basis- kiinteistétietojérjestelmdstd.

Tutkimustuloksista on havaittavissa, ettda seurakunnan kiinteistdon luopumispddtokseen
vaikuttavat todella monet tekijat mm. kiinteistostrategia, paatoksen valmistelijan ammattitaito,
poliittiset paattajat, eri sidosryhmien oman edun tavoittelu, tunteet, byrokratia,
kulttuuriperiman vaalimisen velvoitteet, taloudellinen tilanne ja tilojen alhainen kayttoaste.
Johtopaatoksissa todetaan, etta tunteilla on erittdin merkittava vaikutus kiinteistdjen
luopumispaatoksissa ja taloudella on iso vaikutus kiinteist6ja koskevaan paatdksentekoon ja
tiloista luopumiseen.
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1 Johdanto

Seurakunnat omistavat Koskiahon (2019) mukaan merkittdvdn kiinteistomassan ja
kohtaavat entista suurempia taloudellisia haasteita koskien kiinteistokannan yllapitoa,
peruskorjausta ja Kirkkolain mukaista suojelua. Yhteiskunnan maallistumiskehitys jatkuu,
mika seurakunnissa tarkoittaa vahenevaa jasenmaaraa ja pienenevia verotuloja. Suomen
vdestd keskittyy isoihin kasvukeskuksiin, jolloin pienten maalaisseurakuntien
taloudelliset haasteet lisdantyvat entisestaan. Lisarasituksena on 1960-, 70- ja 80- luvulla
rakennetut rakennukset rakennusvirheineen. Nama rakennukset ovat peruskorjausidassa
tai niitd ei kannata enaa korjata. Seurakuntien pienevat tulot tuottavat seurakuntien
yhdistymisia, jolloin ollaan tilanteessa, etta niilla on liikaa rakennuksia yllapidettavanaan
suhteessa kantokykyyn, jolloin on vaikea paattaa, mitd sailytetdan ja mista luovutaan.
Pienilla ja keskisuurilla seurakunnilla ei myodskdaan usein ole ammattimaista

kiinteistoosaamista itsellaan. (Koskiaho, 2019.)

Seurakuntien rakennusten, kiinteistdjen seka arvoesineiden perustiedot ovat yhteisessa
tietokannassa, nk. kohderekisteri Basiksessa. Basis-jarjestelman rakennus- ja
kiinteistorekisteri on otettu kayttéon kaikissa Suomen seurakuntatalouksissa.
Tavoitteena on, ettd energiankulutus (sahko, lampo, vesi) on kirjattuna rekisteriin ja sita
seurataan. Basikseen kirjataan myods rakennuksille tehdyt korjaustoimenpiteet.
Tavoitteena on saada todellista tietoa rakennusten kayttokustannuksista ja
korjausvelasta. Ndiden tietojen perusteella voidaan tuottaa kattavia raportteja, joita
voidaan hyodyntda seurakuntien kiinteistdjen luopumispaatosten valmistelussa seka
kayttaa paatoksenteon tukena. Luotettavan tiedon tarve on tunnistettu seurakunnissa,
silla paatoksenteko seurakuntien kiinteistdjohtamisessa tulisi pohjautua tietoon ei

"mututuntumaan."

Seurakuntien kiinteistdjen omistamisessa ja luopumisessa vaikuttavat toiminnan ja
talouden ohella myo6s kulttuuriperiman vaalimisen nakokulma. Kirkkorakennukset ja
niiden arvoesineisto ovat kirkollisen elavan perinnon valittdjia ja ilmentajia. Laki valtion

rahoituksesta Suomen evankelis-luterilaiselle kirkolle eraisiin yhteiskunnallisiin tehtaviin



(430/2015) tuli voimaan vuoden 2016 alussa. Valtion rahoituksesta jaettava avustus on
tarkoitettu kirkon kulttuurihistoriallisesti arvokkaiden rakennusten ja irtaimiston hoitoon.

Kulttuuriperintdomaisuuden yllapitaminen on siis seurakunnille lakisdateista.

Opetus- ja kulttuuriministerié myoéntdd vuosittain evankelis-luterilaiselle kirkolle
rahoitusta hautaustoimeen, vdestokirjanpitoon sekd kulttuurihistoriallisesti
arvokkaiden rakennusten ja irtaimiston yllépitoon liittyviin laissa sdddettyihin

tehtdviin (Kustannukset kulttuuriperinnésta, n.d.).

Tyoskentelen Ylo6jarven seurakunnassa tilapalveluissa ja kiinteistOasiat ovat
vastuualueellani. Olen toinen Basis-jarjestelman paakayttdjista seurakunnassamme ja
vastuussa tietojen syottamisesta jarjestelmaan. Ylojarven seurakunta on myos
kirkkohallituksen  kiinteistostrategian laatimisen pilottiryhmassa, jossa kuusi
seurakuntaa laatii kiinteistostrategian kirkkohallituksen ohjeistuksessa. Tutkimuksen
ideointi lahti liikkeelle omista lahtdkohdistani. Strateginen johtaminen ja tiedolla
johtaminen ovat olleet kiinnostavia tutkimuskohteita julkishallinnossa. Seurakunnan

kontekstissa niita ei tietadkseni kuitenkaan ole aiemmin tutkittu.

Tutkimukseni teoriaosuuden paakasitteind ovat strateginen johtaminen ja tiedolla
johtaminen. Kasittelen strategisen johtamisen historiaa, strategisen johtamisen teoriaa,
strategista johtamista julkishallinnossa, strategiaprosessia ja strategian jalkauttamista

Toisena kasitteellisena teoriana on tiedolla johtaminen. Kasittelen tiedolla johtamisen
historiaa ja tutkimuksellisia juuria, kdsitteistéad ja maaritelmia. Tiedolla johtaminen
johtajuuden nakokulmasta ja tiedolla johtamisen ongelmat seka tietoon perustuva

paatoksenteko ovat teorian keskiossa.

Kulttuuriperiman vaalimisen velvoitteet, kirkon kiinteistostrategia ja Basis-
kohderekisteri ovat myds relevantteja osa-alueita tyossani, joita kasittelen luvussa 4
Strategisen johtamisen ja tiedolla johtamisen ilmiot seurakunnissa. Kulttuuriperima ja

sen vaaliminen liittyvat kiintedsti kirkon kiinteistonhoitoon, joten sen kasitettd ja



madritelmaa seka lakiin perustuvia velvoitteita kasittelen omana alalukunaan.
Kirkkohallitus on ohjeistanut, etta seurakuntien tulee laatia kiinteistdstrategia, joka
toimii  seurakunnan kiinteistétoimen ratkaisujen pohjana ja tukee hyvaa
kiinteistdéjohtamista. Basis- kohderekisteri on kirkon kiinteistd- ja esinetietojen
tallentamiseen ja hallintaan rakennettu tietojarjestelma. Avaan Basis-jarjestelma

kehittamista, toimintaa ja miten sita voidaan hyddyntaa tiedolla johtamisessa.

Tassa tutkielmassa seurakunnan paatoksentekoa lahestytaan johtamisen nakdkulmasta.
Tutkielman tarkoituksena on tutkia seurakunnan paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita.
Tutkimus toteutettiin haastattelemalla seurakuntien kiinteistdasioista vastaavia
henkiloitd. Haastattelujen tavoitteena oli havainnoida paatéksentekoon vaikuttavia
asioita haastateltavien omien nakemysten kautta. Heiddan nakokulmiensa kautta oli
mahdollista havaita, mitka tekijat vaikuttavat seurakuntien paatoksenteon valmistelussa
jaitse paatoksenteossa. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittda, mitka tekijat vaikuttavat
seurakunnan kiinteistén luopumispaatokseen. Tavoitteena oli l0ytaa paatdoksentekoon
vaikuttavia tekijoitd seurakunnan moniulotteisessa toimintaymparistdssd, jossa
vaikuttavat voimakkaasti poliittiset paatokset, ennakkoasenteet, yhteisolliset arvot ja

merkitykset seka yksilolliset muistot ja kokemukset.

Taman tutkielman tarkoituksena on luoda tutkimuskentdlle konkretiaa strategisen
johtamisen ja tiedolla johtamisen ilmioista julkishallinnossa. Kyseinen tavoite pyritdaan
saavuttamaan osoittamalla yhteyksia strategian ja tiedon sekda seurakunnan
paatoksenteon kanssa. Tutkielmassa pyritddn luomaan kattava katsaus strategisesta
johtamisesta ja tiedolla johtamisesta julkisessa paatoksenteossa, pohjustaen nain
kontekstia, jossa strategista toimintaa ja tiedolla johtamista tapahtuu. Tutkielman
empiiriselld otteella strategiselle johtamiselle ja tiedolla johtamiselle luodaan
konkreettinen soveltamisen alusta, mitd kautta tutkitaan, miten strategia ja tieto
ndyttaytyvat seurakunnan paatdksenteon kontekstissa. Tutkimustavoitteen maarittelyyn

vaikuttivat tutkijan opintosuuntaus ja vahva tutkimusintressi tutkittavaan aiheeseen.



10

Tutkielman tutkimuskysymys on:

1. Mitka tekijat vaikuttavat seurakunnassa tehtavaan kiinteiston

luopumispaatokseen?

Tutkimukseni kdytannollinen hyddynnettavyys on tutkimustiedon tuottaminen. Uskon
tutkimukseni myos antavan Kirkkohallitukselle tietoa, miten KkiinteistOasioita
seurakunnissa johdetaan, miten tiedolla johtamista toteutetaan ja miten tietoa
kdytetdan paatoksenteossa tai sen tukena. Yksittaisille seurakunnille uskon tutkimukseni
olevan hyddyllinen, silla kiinteistdasiat koskettavat jokaista seurakuntaa ja
todennakoisesti kaikilla on taloudellista painetta vahentda kiinteistbmassaansa.
Tutkittavien seurakuntien paatoksiin vaikuttaneita tekijoita voivat muut seurakunnat

tarkastella ja peilata niitd omaan johtamiseensa ja hallintoonsa.
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2 Strateginen johtaminen

Santalainen (2017, s. 14) mukaan strategisen johtamisen varhaisissa vaiheissa 1950-
luvulla kasitteet pitkan aikavalin suunnittelu (PTS) ja tavoitejohtaminen (MBO) toimivat
hyvin silloisessa vakaassa ymparistossa, jossa tulevaisuutta oli helppo ennakoida. Niiden
tueksi kehitettiin analyysivaline SWQOT, joka viela tana paivankin on aktiivisessa kaytossa.
1980-1990 luvuilla Porter laajensi ajattelua kilpailustrategia-ajattelulla ja pyrki ndin
vastaamaan dynaamisemman Kkilpailuympariston haasteisiin. Strategisen ajattelun
kehityssuunta nousi esiin 2000-luvulla. On kuitenkin olennaista, ettda monet aiemmin
kehitetyt strategisen johtamisen kasitteet ja menetelmat toimivat edelleen. (Santalainen

(2017, s. 14.)

Operatiivinen johtaminen keskittyy konkreettisiin ja kasilla oleviin asioihin, kun taas
strategisen johtaminen on periaatteellisemmalla tasolla tapahtuvaa pidemman aikavalin
johtamista (Viitala & Jylha, 2019). Santalainen (2017, s. 249) linjaa, etta ylimman johdon
tehtdvana on ajatella strategisesti, osallistaa alaisiaan strategiaprosessiin, seka luoda
tulevaisuudelle suuntaa eli toteuttaa strategista johtajuutta. Kamensky (2014, s. 49)
korostaa, ettd paraskin strategia vaatii toteutuakseen hyvda johtamista. Tarkeinta
kuitenkin on, etta strategiassa nakyy viitteitd siitd, ettd asioita on pohdittu yhdessa

(Tienari & Harviainen, 2020, s. 28).

Santalainen (2017, s. 249) painottaa, ettd vaikeissakin tilanteissa strategia antaa
toiminnalle perussuunnan, mutta johdon tehtdvdnd on saada koko henkilosto
sisdistdmaan strategia seka sitoutumaan strategian mukaiseen toimintaan. Malmelin
(2021, s.44-54) korostaa, ettd etenkin pitkdaikaisissa ja paljon strategista painoarvoa
sisaltavissa projekteissa organisaatiolla tulisi olla johdon tuki. Jos johto ei sitoudu
projekteihin, eikd osoita niihin riittdvasti resursseja, ne eivat tule onnistumaan.
Epdmaaraiset tulevaisuuden ndkymat, kapea-alainen ennakointi ja hyodyntamaton
tulevaisuustieto ovat keskeisida esteitd uudistumiselle. Jotta organisaatiossa kyetadan
tekemaan uudistamista tukevia ratkaisuja, on olennaista muodostaa kasitys, mitka asiat

ovat organisaatiolle tulevaisuudessa tarkeitd. (Malmelin, 2021, s.44-54.) Sutinen ja
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Haapakorva (2019, s. 86) toteavat, ettd toimintaympariston muutosten ymmartaminen
ja sen siirtdaminen osaksi strategiaa on avainasiassa strategisessa ajattelussa (Kuva 1),
ennakoivan maailmankuvan luominen 10-15 vuoden paahan, miltd maailma nayttaa

tuolloin, mitka asiat luovat arvoa, helpottaa organisaation nykyisia valintoja.

YMMARRYS

Missd olemme nyt? Mihin perustamme nakemyksemme?

VALINMNAT

Miten pdatdmme toimia ja menestya tulevaisuudessa?

TOTEUTUS

Miten toteutamme valitut muutokset? Millaiseksi

O
\ 4
o
o
*
o

priorisoiduksi tekemiseksi ja projekteiksi strategian toteutus

muodostuu kdyténndssa?

Kuva 1. Strategian laatimisen prosessikaavio mukaillen Sutinen ja Haapakorva (2019, s. 86).

Tienari ja Harviainen (2021, s. 24, 195) kirjoittavat, etta teknologia on nykydaan mukana
kaikessa toiminnassa. Johtajan tulee ymmartda uusia teknologioita ja hdanen on
pystyttava sisdistdamaan ne ja avaamaan niitd alaisilleen. Tekodly, koneoppiminen,
algoritmit ja robotiikka tulevat mukaan myds strategiatyohon. Johtamisessa on kyse
niiden toiminnan ymmartamisesta ja hyddyntamisestd, ei niiden ehdoilla toimimisesta.
Data ja analytiikka linkittyvat kaikkeen toimintaa, ja johtajan tulee osata johtajaa
tulkitsemista. Johtaja toimii esimerkkind ja innostajana uusien jarjestelmien ja

menetelmien kayttoonottamisessa. (Tienari & Harviainen, 2021, s. 24, 195.)
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Santalainen (2017, s. 288) kirjoittaa, ettd perinteisessa strategiajohtamisessa edetdan
suoraviivaisesti strategisesta viitekehyksesta toiminnan kautta toimintamalleihin, ja
vasta jalkikdteen arvioidaan, oliko strategia hyvin laadittu ja onko sen toteuttamisessa
onnistuttu. Santalainen painottaa, etta tulevaisuudessa strategiaa laativilta vaaditaan
ajattelun ja toiminnan samanaikaisuutta. Onnistunut strategian toteutus vaatii jatkuvaa
tilannearviointia ja dialogia eri asioiden valilla. Strateginen toiminta tarkoittaa

transformaatiota eli jareda, moniulotteista toimintaa. (Santalainen, 2017, s. 288.)

2.1 Strateginen johtaminen julkishallinnossa

Santalaisen (2017, s. 211) mukaan julkisissa organisaatioissa on yleisesti vallalla uskomus,
ettd yritysmaailman johtamisen mallit eivat sovi julkishallintoon. Esimerkiksi Moore
(1995, s. 64) suhtautuu kriittisesti yksityisen sektorin strategisten johtamis-tyokalujen
suoraan tuomiseen julkiselle sektorille, silla hdanen mukaansa julkisen ja yksityisen
sektorin tarkoituksen ja luonteen suhteen on perustavanlaatuisia eroja. Santalainen
(2017, s.211) on tasta eri mieltd ja nostaakin teoksessaan Suomen Kansallisoopperassa
2007 alkaneen radikaalin muutosprosessin esimerkiksi onnistuneesta transformaatiosta,
joka toteutettiin vahvalla johtajuudella. Hanen mukaansa onnistuneen transformaation
taustalla on aina strateginen suunnittelu ja paatoksenteko, jossa suunnan ja tavoitteen
osalta on tehty oikeita valintoja. George ja muut (2019) ovat Santalaisen kanssa samalla
linjalla ja tuovat esiin, ettd strategisella suunnittelulla on myodnteinen ja merkittava
vaikutus organisaation suorituskykyyn seka yksityisellda etta julkisella sektorilla. He
korostavat, ettd sen avulla on saavutettu erityisen hyvia tuloksia organisaatioiden

tehokkuuden lisdamisessa.

Julkisissa organisaatioissa olisi tarvetta vahvalle strategiselle johtajuudelle, silla
poliittiset intressiristiriidat, oman edun tavoittelu, osaoptimointi, hierarkkiset
organisaatiorakenteet, muutosvastarinta, riskinottokyvyn ja aloitteellisuuden puute seka
sisdanlampidvyys haastavat johtajuutta. Yleisena ongelmana julkisissa organisaatioissa

on havaittu, ettd johtaminen ja johtajuus ovat vajaita tai puuttuvat kokonaan.
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(Santalainen, 2017, s.211.) Sydanmaalakan (2015, s. 47) mukaan johtamisen ongelmana
on, etta yleensa kaikki ovat sita mieltd, etta jotain tarvitsisi tehda, mutta rohkeutta tehda
tarvittavia strategista uudistumista koskevia paatoksia ei |6ydy. Tienarin ja Harviaisen
(2020, s. 8) mukaan julkinen sektori on erityinen johdettava, silld julkisella sektorilla on
velvoitteita, joita se ei voi jattda hoitamatta ja sen toimintaa ohjaa johtamisjarjestelma,
jossa asioista paattavat poliittiset paattajat ja virkamiehet toimivat asioiden
valmistelijoina ja esittelijoind. Hoglund ja muut (2021) tuovat esiin, ettd myos kansalaiset
ja media ovat isossa roolissa julkisen sektorin toimijoina. Medialla on vaikutusvaltaa
julkishallinnossa ja sen paatoksenteossa ja se toimii tarkedssa roolissa siind, miten asiat
muotoillaan ja kuinka paljon huomiota niihin kiinnitetdaan. (Hoglund & muut, 2021.)
Julkisella hallinnolla ei ole toiminnassaan kilpailuelementtid, joka muuttaa strategian
luonnetta ja sisaltdd, mutta se ei tee strategiatyoskentelya tarpeettomaksi (Kamensky,

2014, s. 17).

Strategiajohtamiseen liittyy aina kiintedsti muutos ja sen tuomat uudet haasteet.
Malmelin (2021, s. 18-20) tuo esiin, etta etenkin vahvojen perinteiden toimialoilla, joihin
kirkko lukeutuu, muutosta on hankala johtaa ja hidas toteuttaa. Niissa on vaikea uudistaa
ajatusmalleja, muuttaa toiminta- ja johtamismalleja ja innovoida uusia asioita.
Uudistamista estda organisaation menneisyyden painolastit, vanhanaikaiset ajattelu-
mallit ja osaamisen paivittamisen tarve, joka kohdistuu tyéroolien monipuolistumiseen.
Toiminnan ajankohtaisissa paineissa korostuu strateginen varovaisuus. (Malmelin, 2021,
s. 18-20.) Syddnmaalakan (2015, s. 48) mukaan akuutteja ongelmia julkisissa
organisaatioissa esiintyy paljon. Muutosta itsessdaan pidetdan aina pahana, ja se tulee
yllatyksend, riippumatta miten huolella ja pitkdaan sita on valmisteltu. Muutoksesta
tiedottamista pidetdan vyleisesti riittamattomana, huhut ottavat vallan, jolloin
henkilostossa padsee syntymaan pelkotiloja. Paatoksiin tyytymattomat valittavat asioista
ja tekevat oikaisupyynt6ja, mika hidastaa asioiden eteenpdin viemista. (Syddanmaalakka,

2015, s. 48.)
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Viitala ja Jylha (2019, s. 363) kuvaavat, kuinka julkisessa toimintaymparistéssda menossa
olevat muutokset tuntuvat vahvasti strategisessa johtamisessa. Isot taloudelliset
ongelmat asettavat rajoituksia uudistumishalukkuudelle ja investoinneille ja jopa
perustehtdvan toteuttamiselle. Julkisen sektorin toiminnan hitaus ja uudistusten moni-
mutkaistuminen lannistavat kehittamisintoa. Myds lahitulevaisuudessa toteutuvat
julkisen hallinnon organisaatioiden rakenteelliset muutokset lisaavat strategisen
johtamisen hankaluutta, sillda on vaikea ennustaa mita tapahtuu, milld aikataululla ja

miten toimijoiden rooleja jarjestelldaan uudelleen. (Viitala & Jylha, 2019, s. 363.)

Merkittavana vaikuttavana tekijana Viitala ja Jylha (2019, s. 373) mainitsevat
yhteiskunnan kiihtyvan kompleksisuuskehityksen ja sen synnyttamat uudentyyppiset
monimutkaiset, pirulliset ongelmat. Ne asettavat aivan uudentyyppisida vaatimuksia
suunnittelulle, paatoksenteolle ja niissa hyddynnettavalle tiedolle. Ongelmia on
pystyttdvd tunnistamaan ja analysoimaan, milld tavoin eri ratkaisuvaihtoehdot
vaikuttavat eri asioihin. Kokonaisuuksia on kyettdvda hahmottamaan systeemisesti ja
tulevaisuutta on ennakoitava aikasarjojen, trendien, ennusteiden, visioiden, pdamaarien,
jopa utopioiden avulla. (Viitala & Jylha, 2019, s. 373.) Newman ja Head (2017) esittavat,
ettd riippumatta siitd, kuinka todisteita kdytetddan poliittiseen paatdksentekoon
vaikuttamiseen, keskittyminen tiedonkeruuseen ja tiedon siirtdmiseen ei voi olla tehokas
menetelma pirullisten ongelmien kesyttamiseen. Pirullisuus ei ole erillinen ongelma,
vaan pikemminkin se liittyy kaikkiin poliittisiin ongelmiin ja on niille luontainen taipumus.
Paattdjien kohtaamat asiat ovat luonteeltaan sosiaalisia ja siksi niilla on pirullisia
taipumuksia. Strategioita poliittisten ongelmien pirullisuuden kesyttamiseksi, jotka
perustuvat yksinomaan tiedon kerdadamiseen ja valittdmiseen ei ole. Tulisikin pyrkia
parantamaan poliittisen keskustelun laatua, kayttamalla paremmin parasta saatavilla

olevaa ndyttoa ja tietoa. (Newman & Head, 2017.)
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2.2 Strateginen ajattelu

Santalainen (2017, s. 18, 21) kirjoittaa, etta strateginen ajattelu on kyky visioida, nahda
eteenpadin ja se edellyttda abstraktia ajattelua. On kuitenkin kyettdva myods ndakemaan
taaksepdin, silla hiljaisen tiedon ja kokemusten hyddyntdminen on isossa roolissa
tulevaisuuden luomisessa. Menestystekijoiden sekda menestymattomyystekijéiden
tunnistaminen auttaa tulevaisuuden hahmottamisessa. Ndin saadaan luotua tavoitetila
eli visio, ja keinot miten siihen paastaan eli strategia. Strategisen ajattelun tuloksena
syntynyt strategia auttaa organisaatiota kohtaamaan menestyksekkaasti vaihtoehtoisia
tulevaisuuksia. (Santalainen, 2017, s. 18, 21.) Raty toteaa Sutisen ja Haapakorvan (2021,
s. 79) teoksessa, ettd on vaikeaa luoda strategiaa, jos ei tiedosta nykytilannetta, mitka
asiat liittyvat toisiinsa, mitka ilmiot ovat vallalla ja millainen on tulevaisuudenkuva. Kun
ilmioita tarkastellaan useasta nakokulmasta, ne ndhdaan hyvin monimutkaisina, eika

kokonaisuutta kyetd hahmottamaan (Sydanmaalakka, 2015, s. 32).

Syddanmaalakka (2015, s.79) tuo esiin, ettd julkisella sektorilla vision ja tavoitteiden
maarittelyyn vaikuttavat aina seka virkamiesohjaus etta poliittiset paattajat. Tavoitteita
arvioidaan aina pitkdaikaisena vaikuttavuutena eikd pelkastddan lyhytaikaisena
tuloksellisuutena. Myds arvot, kulttuuri ja tapa toimia eroavat suhteessa yksityiseen

sektoriin. (Sydanmaalakka, 2015, 5.79.)

Santalainen (2017, s. 231) toteaa, ettd strateginen toiminta merkitsee muutosta ja sen
pahin vastustaja on muutosvastarinta. Radikaali muutos lahtee joko visiosta (tavoitetila)
tai kriisistda (ongelma), ja sind aika on aina kriittinen tekija. Organisaation tulisi
havainnoida ulkoisia ja sisdisia muutossignaaleja, seka reagoida niihin riittavan nopeasti.
Strateginen toiminta on pelkistetysti strategian toteuttamista. (Santalainen, 2017, s. 231.)
Toiminnan ohjaamiseen vaaditaan selkeda strategista ndkemystd, jolla pysytdan
vastaamaan tulevaisuuden haasteisiin (Syddanmaalakka, 2015, s. 95). Laadittava strategia
tulisi vieda konkreettiselle tasolle, listata siihen tavoitteet, toimeenpanon vaiheet ja
suunnitellut toimenpiteet. Usein nama jaavat tekematta tai tavoitteet kirjataan liian

yleisella tasolla “kiinnitetddn huomiota tyohyvinvointiin”, eikd tavoitteen seurantaan
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tarvittavia mittareita ole mietitty lainkaan. Johtajan tulisikin aktiivisesti ohjata
organisaatiota strategiaprosessissa, avata sen tarkoitusta ja osallistaa siihen koko

henkilostoa.

Tienari ja Harviainen (2020, s. 209) esittavat, etta strategian laatimisen kieli tulee pitaa
selkedna ja johdonmukaisena, jopa tarkoituksella yksinkertaisena, silla vaikeaselkoinen
strategia ei avaudu organisaation jasenille, eika aina strategian laatijoillekaan. Tienari ja
Harviainen (2020, s. 14) esittdvat, etta strategiatyossa trendien ja ilmididen
tunnistaminen ja niiden vaikutusten arvioiminen ovat keskeisessa osassa strategian
laatimisessa. Vallalla olevat ilmiét vaikuttavat nykydan vahvasti myds vanhoihin
instituutioihin kuten kirkkoon ja sen on omassa strategiatydssaan otettava huomioon
yhteiskunnan vaikutukset. Tienari ja Harviainen luettelevat vallalla oleviksi ilmidksi
kaupungistumisen, demografian, teknologisen kehityksen ja yhteiskunnan
medialisoitumisen.  Kaupungistuminen nadyttaytyy kaksijakoisuutena eli isot
kasvukeskukset kasvavat ja kehittyvat edelleen, kun taas syrjaseutujen vaesto ikaantyy,
syntyvyys laskee ja veropohja pienenee entisestdan. Demografia eli viaestorakenteen
muutos kiihtyy kaupungistumisen myo6ta. Teknologinen kehitys merkitsee jatkuvaa
tiedon runsautta ja toiminnan kiihtymista. Medialisoituminen tunkee kaikille
eldamanalueille, silld sosiaalinen media tuo mielipiteet ja ndakokulmat helposti esille.
Teknologinen kehitys ja medialisoituminen ovat globaaleja muutoksia, ja vaikuttavat

vahvasti kaksijakoistumiseen eli polarisaatioon. (Tienari & Harviainen, 2020, s. 14.)

Suomessa luterilaisen kirkkoon kuuluminen on ollut perinteistd, eika siihen valttamatta
ole liittynyt uskonnollista sitoutumista. Nain ollen tulevaisuuden ennustaminen kirkon
toimintaymparistossa on ollut helppoa. Ajattelutavoissa on tapahtunut vuosituhannen
vaihteesta alkaen vahvaa muutosta, eivatka nuoret sukupolvet halua olla kirkon jasenia
vain tavan vuoksi. Kirkon jasenmdira laskee kiihtyvalld tahdilla (Kuva 2) ja
Kirkkohallituksen ennusteessa vuonna 2040 kirkkoon kuuluisi enda 51,6 % vaestosta.
Kirkollisveroa maksavien maara pienenee siis koko ajan, mista koituu seurakunnille

merkittavia taloudellisia haasteita.
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Kuva 2. Tilastokeskuksen ennuste vuosina 2021-2040 (Halmeenmaki, 2021).

Vahenevat verotulot pakottavat seurakuntia sopeuttamaan toimintaansa ja etsimdan
saastokohteita, joten niiden on mietittdva strategiaansa huolellisesti. Kirkon yhteisessa
strategiassa tunnistetaan vallitsevana ilmiona taloudellinen epavarmuus ja yhtena
toimeenpanon vaiheena on strategiaan kirjattu: ”"Uskallamme luopua hiipuneesta

toiminnasta tai vahaisella kaytolla olevista kiinteistoista” (Ovet auki, 2020, s. 9).

Sutinen ja Haapakorva (2021, s. 39) tdhdentdvat, ettd strategiassa tulee erottaa
tarkastelujanne ja voimassaoloaika toisistaan. Tyypillisesti strategiaa pohditaan kolmesta
kymmeneen vuoteen nykyhetkestd eteenpdin. Strategiaa voi suunnitella, vaikka
kymmeneksi vuodeksi eteenpdin, mutta se on voimassa juuri niin kauan kuin
organisaation nakemys toimintaymparistosta on voimassa. Kun ndakemys pdivittyy, on
aika paivittda strategiaa tai vahintdankin uudelleen arvioida tilannetta (Kuva 3). Jos
organisaatio ei reagoi muuttuneeseen tilanteeseen, se voi mennd ohi tavoitteistaan.

(Sutinen & Haapakorva, 2021, s. 39.)
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Perinteinen kiintedan Moderni, toistaiseksi ja
voimassaolojaksoon ehdollisesti voimassa oleva,
pohjautuva dynaaminen strategia

strategia-ajattelu

Kuva 3. Kankean ja reaktiivisen strategia-ajattelun eroa havainnollistava kuva Sutinen ja Haapakorva

(2021, s. 40)

Malmelin (2021, s. 119) toteaa, ettd toiminnan murroksille on ominaista epavarmuus ja
ennakoimattomuus. Niihin liittyvat ilmiot ovat monitahoisia ja on hankala arvioida,
millaisia vaikutuksia niillda on toimintaan. Organisaation tuleekin aktiivisesti seurata
toimintaymparistdédan, jotta se osaa johtaa ja tarvittaessa sopeuttaa toimintaansa.
Organisaatiossa ei tule ajatella eikd toimia reaktiivisesti, vaan sen tulee ohjata
maaratietoisesti toimintaansa kohti haluttua tulevaisuutta. (Malmelin, 2021, s. 119.)
Ihanteellinen ja toteutuskelpoinen strategia eroavat usein toisistaan ja strategiaa onkin
kyettdava uudistamaan, kun huomataan ettei alkuperdinen strategia toimi (Santalainen,

2017, s. 113).

2.3 Strategian jalkauttaminen

Kaytannon johtajat toivovat usein enemman panostusta strategian jalkauttamiseen,

ennemmin kuin strategian monipuolistamiseen. Strategian jalkauttaminen pysahtyy
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usein keskijohtoon, eika strategiasta olla suorittavalla tasolla lainkaan selvilla. Strategia
on nykyaan trendikasta luoda kuvalliseen muotoon (Kuva 4), ja sellaiseksi se harmittavan

usein jaakin. Strategiaa ei avata sanallisesti, eika sita siirreta kaytantoon.

VUONNA 2025 KIRKKO ON LAAJEMPI
OSA YLOJARVELAISTEN ELAMAA
. 3. KOHTAAMME

- Tavoitteen mukaiset kohtaamiset
- Tekeminen, peilaaminen, D=
kehityssuunnat

. 2. KOKEILEMME

- Kokeilemme ja opimme
- Lyhyitd testisprinttejd
- Valinnat - mitd tehddin,
mitd jitetddn pois?

. KOHKEUS LUOTTAMUS ¥
T o 1y

1. KYSYMME @/

- Hallinnon ja tiimien toimintatavat ja priorisointi
- Omien toimintatapojen arviointi ja priorisointi
- Kyselyt kuntalaisilta
- Koulutukset ja osaamisen vahvistaminen

YLOIARVEN SEURAKUNTA ¥
Kuva 4. Yl6jarven seurakunnan strategia 2020-2025 (Yl6jarven seurakunta, 2020).

Johdon tehtava olisikin kiinnittda lahiesimiesten kanssa enemman huomiota strategian
avaamiseen ja konkreettisesti miettia mitd se tarkoittaa kenenkin tehtdvassa, jotta
strategia siirtyisi osaksi toimintaa. Saman huomion ovat tehneet Virtanen ja Stenvall
(2014, s. 99), jotka kirjoittavat, ettda strategiaprosessissa saatetaan saavuttaa hyvaa
yhteisollista ja tulevaisuuteen katsovaa asiantuntemusta, mutta se ei ndy kaytannon

toiminnassa lainkaan.
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2.4 Strategisen ajattelun vahvistaminen

Usein kiireelliset, valttamattomat ongelmat ja tehtdavat ohittavat strategisen
suunnittelun. Malmelin (2021, s. 90) nostaa esiin kiireellisen ja tarkedn ongelman
erovaisuuden ja kdyttda siina esimerkkina Yhdysvaltain presidentin Dwight D.
Eisenhowerin toteamusta “Kiireelliset eivat ole tarkeits, eivatka tarkeat kiireellisia”. Eli
strategiseen suunnitteluun olisi aina varattava riittdvasti aikaa, eika se saisi jaada

paivittdisten rutiinien jalkoihin.

Tienari ja Harviainen (2020, s. 22) korostavat, etta kaikilla tyontekijoilla tulisi olla kasitys
oman organisaationsa kokonaisuudesta, sen tarkoituksesta, padamaarista ja suunnasta.
He myds toteavat, ettd osallistava strategiatyd nopeuttaa strategiatydskentelya ja

akuuteissa kriisitilanteissa organisaatio pystyy toimimaan jouheammin.

Santalainen (2017, s. 35) mukaan trendinomainen tulevaisuuden ennustaminen ei ole
kestava pohja strategian laatimiselle. Kun tulevaisuudesta ei ole saatavana empiirista
tietoa, mutta toimintaympariston ennakoimattomuus lisdantyy jatkuvasti, syntyy tarve
hahmottaa vaihtoehtoisia tulevaisuudenkuvia eli skenaarioita. Skenaarioiden avulla
voidaan tarkastella tulevaisuutta, ei ennustaa sita. (Santalainen, 2017, s. 35.) Santalainen
(2017, s. 214) painottaa, etta julkisille organisaatioille strateginen suuntautuminen on
uudistumisen ja vaikuttavuuden valttamaton ehto. Julkisia palveluja ja niiden tuottamaa
lisdarvoa arvioidaan nykyaan uudelleen, jotta saadaan aikaan uudistumista. Heikentynyt
taloudellinen tilanne kiihdyttdd muutosta. (Santalainen, 2017, s. 214.) Talouden
heikkeneminen on yleisesti nahtdvissd seurakunnissa, mikda nopeuttaa niiden
uudistumistarvetta, ja seurakuntien onkin kehitettdva toimintaansa taloudellisesti

kestavampaan ja asiakaslahtéisempadan suuntaan.
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3 Tiedolla johtaminen

Jalosen (2013) mukaan vyksi osuvimmista tietdmistd kuvaavista aforismeista on
Sokrateelta (384-322 eKr.) ”"se, joka tietdd mika on tarpeellista ja pystyy sen
toimittamaan, osaa johtaa niin taloa kuin valtiotakin”. Muita tietdmisen puolesta
puhuneita filosofeja olivat Francis Bacon (1561-1626), jonka mukaan “tieto on valtaa”
sekd René Descartes (1596-1650) "Ajattelen, siis olen”. Myods virkamiehet ovat
historiassa luottaneet jarjen daneen, josta osoituksena Ruotsin valtakunnan kanslerin
Axel Oxenstiernan (1583—-1654) kyyninen toteamus ” Oi poikani, jos tietaisit, kuinka
vahalla jarjelld maailmaa hallitaan”. Erityisesti Descartesia saamme kiittaa siita, etta
tiedosta ja jarkiperdisesta ajattelusta - rationalismista muodostui yksi eurooppalaisen

filosofian peruskivista. (Jalonen, 2013.)

Tiedolla johtamisen tutkimuksellisia juuria tarkasteltaessa voidaan sosiologi Thorstein
Veblenida (1857-1929) Jalosen (2015, s. 42) mukaan pitdd yhtend ensimmaisista
tutkijoista, jotka sitoivat yrityksen menestymisen sen kykyyn luoda, jakaa ja soveltaa
tietoa. Veblenin mukaan yritys, joka ei tieda mitdaan, mita sen asiakkaat tai sidosryhmat

eivat tiedd, ei voi menestya (Jalonen, 2015, s. 42).

Jalosen (2015) mukaan tiedolla johtamisen juuret |6ytyvdt resurssiperustaisesta
ajattelusta (resource-based view). Edith Penrose (1914—-1996) oli amerikkalaissyntyinen
brittildinen taloustieteilija, jonka tunnetuin teos on vuonna 1959 julkaistu The Theory of
the Growth of the Firm, joka kuvaa tapoja, joilla yritykset kasvavat ja kuinka nopeasti
kasvu tapahtuu. Yritysten kilpailukyky koostuu niiden hallussa olevista resursseista.
Penrose tunnisti tiedon merkityksen, mutta tieto oli hanelle vain yksi resurssi muiden
joukossa. Sittemmin tiedon roolista menestymisen ehtoina ovat kirjoittaneet Daniell Bell
(1973), Yoneji Masuda (1981) ja John Naisbitt (1984) (Bell (1973), Masuda (1981) ja
Naisbitt 1984), viitattu l|dhteessd Jalonen (2015, s. 43). He kaikki korostavat
kirjoituksissaan  siirtymda  teollisesta  tavarantuotannon  maailmasta  kohti
tietoperustaista arvonluontia. Yhtena kdannekohtana teoriakehityksessad voidaan pitda

Grantin ja Spenderin vuonna 1996 julkaisemia artikkeleita Strategic Management
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Journal-lehdessa. Heidan teoriansa tietoperustaisesta nakemyksesta (knowledge-based
view) rakentuu ajatukselle, ettd yrityksen kilpailuetu rakentuu vaikeasti kopiotavista ja

jaljiteltavista tietoresursseista. (Jalonen, 2015.)

Tiedon merkitys ja tiedon kasittely ovat ottaneet huiman harppauksen eteenpdin
siirryttdessa teollisuusyhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan. Digitaalisuus, sahkdiset
jarjestelmat, kayttoliittymat, sovellukset ja applikaatiot ovat tulleet osaksi jokapaivaista
elamdaamme. Organisaatioiden kaikilla tasoilla tormaamme lisdantyvaan tiedon
tarpeeseen. Jokaisen tyontekijan taytyy hallita tiedon hankintaan ja tallentamiseen
liittyvat tekniset taidot, jotta kykenee toimimaan nykypaivan tyoelamassa. Tiedon avulla
kykenemme ratkaisemaan paivittdisia ongelmia ja haasteita seka lisdamaan omaa
tietopddomamme. Tieto syventdda ymmarrystamme paatettdvista asioista. Tieto
itsessdaan ei anna paatoksille mitaan lisdarvoa, vaan tietoa tulee osata tulkita. Tiedon

analysointi ja niihin perustuvat paatokset ovat tiedolla johtamisen ydinta.

Tiedolle asetetaan tiettyja kriteerejd, jotta sitd voidaan hyodyntdad johtamisessa.
Virtanen ja Stenvall (2014, s. 102-103) nimeavat hyvalle tiedolle kolme laadullista
ominaisuutta: ajantasaisuus, taydellisyys ja paikkansapitavyys. Tieto on ajantasaista, kun
se vdlitetdan vastaanottajalle oikeaan aikaan ja tieto on vastanottajalle hyodyllista.
Taydellisyys kertoo tiedon merkityksellisyydesta sen vastaanottajalle, silla
merkityksellisen tiedon avulla toimija hahmottaa tilanteen ja sopeutuu muuttuvaan
toimintaymparistoon. Paikkansapitava tieto on aina todenmukaista. (Virtanen & Stenvall,
2014, s. 102-103.) Syvajarvi ja muut (2013, s. 158) esittavat, ettd organisaatiossa tietoa
kaytetdaan neljalla eri tavalla, mika ilmenee kuvasta 5. Tiedolla luodaan merkityksia ja
havainnoidaan ymparistossa tapahtuvia asioita. Organisaatio synnyttda tietoa,
hyddyntaa sitd toiminnassaan ja kayttaa sitd apuna paatdksenteossa. (Syvajarvi & muut,

2013, 5. 158.)
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Kuva 5. Tiedon nelja erilaista kdyttotapaa organisaatiossa (Syvajarvi & muut, 2013, s. 159).

3.1 Tietojohtamisen kasitteet

Tietojohtaminen on ylakasite, joka pitda sisalldaan tietamyksenhallinnan, organisaation
oppimisen, tietohallinnon, aineettoman pddoman ja liiketoimintatiedon hallinnan
(Leskeld & muut, 2019). Wikipedia maarittelee tietojohtamisen seuraavasti:

Tietojohtaminen muodostaa tutkimuksellisen viiteryhmdn, joka muiden
johtamistieteiden tavoin tarkastelee erilaisten organisaatioiden (yritysten,
julkisen sektorin organisaatioiden sekd muiden instituutioiden ja jdrjestelmien)
toimintaan, johtamiseen ja kehittdmiseen liittyvid ilmiditd. Tietojohtamisen
lisGarvo muihin johtamistieteisiin syntyy informaatioon ja tietoon liittyvien
resurssien, prosessien ja teknologioiden roolien ymmdrtémisestd organisaation
toiminnassa. Lisdksi tietojohtamisen tutkimus tuottaa kdsitteitd, malleja ja
menetelmid, joilla organisaatioiden toimintaa voidaan edelld mainitusta
ndkékulmasta kdytdnnéssé analysoida ja kehittdd. (Tietojohtaminen, 2020)

Laihosen ja muiden (2013) mukaan tietojohtamista voi havaita organisaatioissa kahdessa
tasossa. Nykypdivan tyoeldamdssd alemman tason tietojohtaminen on lasnd ldhes

kaikkien ammattiosaamisessa ja kaikissa tyotehtavissa tulee hallita tiedon jakaminen ja
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osattava kayttaa sita tukevia valineita. Ylemman tason tietojohtamisen kanssa tekemissa
ovat analyytikot ja tietojarjestelmien yllapidosta ja hankinnoista vastaavat asiantuntijat.
(Laihonen & muut, 2013.) Laihonen ja muut (2013) antavat naille tasoille termit tiedon
johtaminen ja tiedolla johtaminen. Leskeld ja muut (2019) avaavat termien sisaltoa
kuvaavasti : tiedon johtamisen sisalto on tietojarjestelmapainotteinen, ja koostuu uuden
tiedon luomisesta ja tietovarastojen ja virtojen hallinnasta. Tiedon johtamisesta voidaan

kayttda englanninkielistad termia “information management”. (Leskeld & muut, 2019.)

Leskeldan ja muiden (2019) mukaan tiedolla johtamisessa on taasen kyseessa
enemmankin tiedon jalostaminen ja hyddyntdminen johtamisen tydkaluksi. Tiedolla
johtaminen on strateginen kasite, joka pitda sisallaan kaikki tietojohtamisen osa-alueet.
Tiedolla johtamisen englanninkielisend termina kdytetaan yleisesti “knowledge-based

management” (Kuva 6). (Leskeld & muut, 2019.)

Tiedolla johtaminen Tiedon johtaminen
Tiedon hyddyntdmists strategisessa, taktisessa ja Miten pdéattksentekoon tarvittavaa tietoa hankintaan,
operatiivisessa pdétoksenteossa varastoidaan, siiretddn, suojataan

Paatéksenteko Tletojen Datan kokoaminen
- Strateginen esittiminen ja luokittelu. siirto J Jérjestelmit ja
+ Taktinen johtopéitékset A kirjauskaytannot
« Operatiivinen datasta ja varastointi
Miten tieto tulisi ) ) e s
W psscstedon estadjaienele,  MMendsecas  sese e
el te_hdaa" ol m'!la's".a..phwpaawks"a se tukee kaavailtua Jotta ne tukevat tiedon
tasoilla? tai pastbksentekoa on : e 2 s
mukaista toimintaa? hybdyntamista?

tarkoitus tukea?

Kuva 6. Tietojohtamisen kasitteet (Leskeld & muut, 2019).

Tietojohtamisessa on tarpeen hahmottaa organisaation tilanne eli milla tasolla
tietojohtamisessa ollaan. Nylander (2017, s. 68) maarittelee nelja erilaista tasoa. Alinta
tasoa voidaan kuvailla Nylanderin mukaan sanoilla "hallitsemattomat olosuhteet”.

Alimmalla tasolla tiedon keruu ei ole systemaattisesta, joten tietoa ei ole mydskadan
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johdon kaytettavissa. Tasolla kaksi “hallittu tekninen ymparist6” tiedon keruu ja kulku
ovat hallussa, mutta johto ei kdyta tietoa systemaattisesti johtamiseen. Tasolla
kolme ”hallittu prosessin taso” tiedon siiloista on paasty eroon ja tieto on
johdonmukaisina kokonaisuuksina, mutta systemaattinen kytkenta johtamiseen puutuu.
Korkeimmalla tasolla ”hallittu tiedolla johtaminen” on luotu dynaaminen tiedolla
johtamisen ymparisto, jossa tiedon johtaminen ja tiedolla johtaminen yhtyvat. (Nylander,

2017, s. 68.)

Laihonen ja muut (2013) jakavat tietojohtamisen kolmeen tarkastelutasoon.
Ensimmaisessa tasossa luodaan ymmarrysta tietopohjaisesta arvonluontiprosessista eli
kuinka tiedosta tuotetaan arvoa liiketoimintaprosessissa ja -ymparistdssa. Toisella tasolla
kohteena ovat johtamisen kaytannot, joilla luodaan arvoa sidosryhmille, kun
tunnistetaan tarkeat tietoresurssit, kehitetaan ja johdetaan niitd. Kolmantena tasona
ovat kaytannon johtamistyokalut, joiden avulla tiedon tuottaminen, kasittely tai
jakaminen on sujuvaa ja teknologian mahdollistamia vidlineita voidaan hyddyntaa

arkipdivaisen johtamisen tukena. (Laihonen & muut, 2013.)

Virtanen ja muut (2015) katsovat, etta tiedolla johtamisella ei ole itseisarvoa, vaan sen
perusteita hyvaksytdan toimintaa parantavalla vaikutuksella. Yksinkertaisuudessaan
tiedolla johtaminen on toiminnasta itsestdaan syntyvan tiedon ja toimintaan vaikuttavan
ulkoisen tiedon yhdistamista toimintatilanteessa (esimerkiksi paatdoksenteko), siten etta
organisaation toiminta etenee haluttuun suuntaan. Ideaalina pidetdan relevantin tiedon
erottamista epdolennaisesta tiedosta asiayhteydesta riippumatta, silla kaikella saatavilla
olevalla tiedolla ei ole toiminnan kannalta oleellista merkitysta. (Virtanen & muut, 2015.)
Raisio ja muut (2018) korostavat, etta tiedolla johtamisen kayttoyhteys tulee maaritella
riittavan selkedsti, ettei se jaa pelkaksi kielikuvaksi. Heiddn mukaansa tiedolla
johtamisella pyritddan seka tiedon puutteesta johtuvan epdavarmuuden viahentdmiseen,
ettd tiedon runsaudesta ja toimintatilanteiden kompleksisuudesta syntyvan

monitulkintaisuuden hallintaan.
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3.2 Nakyva ja hiljainen tieto

Tietoa on olemassa kahdenlaista, on nakyva tieto, joka on organisaatiossa kirjattuna ja
jota voidaan siirtdad, seka hiljainen tieto, joka on tydntekijoille kertynyt tyévuosien ja
kokemuksen kautta, mutta mita ei valttamatta ole tallennettu mihinkaan, niin etta se olisi
kaikkien kaytettavissa. Nakyvan tiedon tallentaminen ja jakaminen on nykyaan sujuvaa.
Tietotekniikan avulla voidaan suuriakin tietomaaria tallentaa ja saattaa koko
organisaation kayttéon vaivattomasti. Tekemisen kulttuuri tulee organisaatiossa olla

avointa, jotta tieto on kaikkien saatavilla.

Osaamisen ja ammattitaidon isona osa-alueena on hiljainen tieto. Virtainlahti (2009, s.
47-54) kuvailee hiljaista tietoa hiljaiseksi ulottuvuudeksi, joka vaikuttaa taustalla
toimintaamme ja ajatteluumme, mutta emme osaa sitd selkedsti ilmaista toisille.
Hiljainen tieto koostuu yksilon kokemuksista, tuntemuksista, nakemyksistd, ideoista,
oivalluksista, subjektiivisista mielipiteista ja arvoista. Usein vahva ammattiosaaja tietaa,
miten asia tulee tehdd, mutta ei valttamatta osaa selittdaa, miksi. Hiljainen tieto on hyvin
yksilosidonnaista ja liittyy haltijansa omaan historiaan, mikd tekee sen eteenpdin
valittamisesta vaikeaa. Ongelmanratkaisussa hiljainen tieto toimii taustalla, kun uusi
tieto liitetdan aikaisemmin kaytettyihin toimintamalleihin. (Virtainlahti, 2009, s. 47-54.)
Raivio (2014a) korostaa, ettd kokemuksen kautta kertyneella tiedolla on yhta lailla tarkea
merkitys paatosten valmistelussa ja niiden teossa. Han muistuttaa, ettd oikein
hyodynnettynd se ohjaa toteuttamiskelpoisiin ja onnistuneisiin ratkaisuihin, mutta

huonoimmillaan kangistaa vanhoihin kaavoihin, estaen luovuutta ja uudistuksia.

Viitala ja Jylha (2019, s. 139) toteavat, etta hiljainen tieto siirtyy usein vain ldhimmille
tyotovereille, siksi hiljainen tieto onkin organisaatiossa vaikeasti hyddynnettavissa.
Arvokas hiljainen tieto tulisi saattaa koko organisaation tietoon, silla se on olennainen
osa tiedon johtamista. Hiljaisen tiedon jakaminen lisdad tyon sujuvuutta ja vdahentaa
toiminnassa esiintyvia riskeja. Hiljaista tietoa voidaan kuitenkin toisinaan myds pantata,

silla tieto lisda valtaa, joten nain hiljaista tietoa voidaan halutessa kadyttdaa myos vallan
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valineena. (Viitala & Jylha, 2019, s. 139.) Virtainlahti (2009, s. 111, 136) korostaa, etta
taman paivan tyoyhteistssa tietoa tulee jakaa, eika organisaatiossa haluta pitaa ihmisia,
jotka panttaavat tietoaan. Han pitda tiedon jakamista tarkeana, silla tiedon jakaminen
hyodyttdaa molempia osapuolia ja rakentaa luottamuksellista ilmapiiria. Esimies toimii
hiljaisen tietamyksen jakamisen edistdjand. Han havainnoin tyoyhteisoa, ratkaisee
tietdamyksen jakamista estavat ongelmat ja luo tietimyksen jakamiselle suotuisat

olosuhteet. (Virtainlahti, 2009, s. 111, 136.)

3.3 Tietoon perustuva paatoksenteko

Virtanen ja Stenvall (2014, s. 96-96) toteavat, ettd perinteisessa 1800- luvun lopulla
hahmotellussa politiikan ja hallinnon erotellussa on ldahtékohtana ollut, ettd hallinto
valmistelee asiat poliittista pdatoksentekoa varten ja etsii keinot valitun politiikan
toteuttamiseksi, ja politiikan tehtavaksi jaa paatosten ja linjausten tekeminen. Mallissa
korostetaan poliittista paatoksentekoa julkisen sektorin keskeisena asiana. Politikoilla
tulee olla kokonaisndakemysta asioista ja hallinnon asiantuntijoita tarvitaan enemmankin
kdaytannon toimintaan ja asioiden valmisteluun. Suomessa julkisen sektorin asioita on
hoidettu pitkalti tdman mallin mukaisesti. Jotta poliitikot voisivat tehda jarkevia
ratkaisuja, on asioiden valmistelun rooli keskeistd. Valmistelun tulee olla
korkealuokkaista, ei pelkdstaan lainmukaista. Valmistelussa tulee asioita esitella
monipuolisesti, erilaisia vaihtoehtoja ja niihin liittyvia nakékohtia punniten ja arvioiden
sekd painottaen kunkin vaihtoehdon seurauksia. Poliittisten paattdjien tulee voida
luottaa hallinnon asiantuntijoiden laatimiin selvityksiin ja arvioihin. (Virtanen & Stenvall,

2014, s. 96-96.)

Raisio ja muut (2018) toteavat, ettd tutkitun tiedon ohella paatoksissa hydodynnetdan
arviointitietoa ja kokemuksen kautta syntynytta subjektiivista nakemysta. Toikkanen ja
Virtanen (2018, s. 9) korostavat, ettd kokemustieto on yksilén kannalta arvokasta ja se
yhdistyy jaettuun ja yleisesti hyvaksyttavana pidettyyn tietoon, antaen ndin yksildlle

mahdollisuuden tuoda kokemuksensa esiin. Heidan mielestdan kokemustiedon kautta
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muodostettu mielipide voidaan jopa korottaa tiedon kaltaiseen rooliin. Raisio ja muut
(2018) otaksuvat, etta paatoksenteko kohdistuu aina tulevaisuuteen, siksi on tarkeaa
kerdta ennakkotietoa, pohtia ja punnita erilaisten vaihtoehtojen valillda ja pyrkia

I6ytymaan kuhunkin tilanteeseen paras mahdollinen ratkaisuvaihtoehto.

Raisio ja muut (2018) painottavat, ettd julkisen paatdksenteon tukena tieto on
merkittavassa asemassa. Riittava maara laadukasta tietoa tuottaa laadukkaita paatoksia.
Tietoon pohjautuvaa paatoksentekoa pidetaan yleisesti luotettavana, kun taas intuitioon
perustuva paatdksenteko katsotaan usein jarjen vastaiseksi ja sen luotettavuus
kyseenalaistetaan. Tiedolla johtaminen on hyvasta, mutta on tarkeda tunnistaa, millaisia

ongelmia tiedon avulla ollaan ratkaisemassa. (Raisio & muut, 2018.)

Virtanen ja Stenvall (2014, s. 101-102) toteavat, etta julkiset organisaatiot tarvitsevat
tietoa kyetdkseen arvioimaan realistisesti omaa tilannettaan ja kykenevat arvioinnin
pohjalta tekemaan johtopaatdksia mihin suuntaan haluavat olla kulkemassa. Toimintaa
ei tule johtaa puolitotuuksilla, ennakkoluuloilla tai mielipiteilld, jotka ovat saattaneet
kehittya oletuksiksi todellisuudesta tai toimintaymparistdsta. Tieto luo myods
rauhallisuutta ja vahentaa paniikkiratkaisujen tarvetta, seka niihin sisdltyvaa riskia.
Pelkka tiedon hankkiminen ei itsessdan tuo organisaatiolle lisdarvoa, jos tietoa ei osata
tai haluta kayttaa johtamisessa ja paatoksenteossa. (Virtanen & Stenvall, 2014, s. 101-
102.) Viitala ja Jylha (2019, s. 168—-169) korostavat, ettd etenkin johdon paatoksentekoa
tukevat jarjestelmat edellyttavat eri toimintoja koskevan tiedon yhdistamista. Voidaan
siis todeta, ettd ndin pysytddan hahmottamaan kokonaisvaltaisesti eri asioiden

keskindinen yhteys ja padstaan tavoitteisiin.

Johtamisen ja paatosten tekemisen pitdisi aina perustua parhaaseen saatavilla olevaan
tietoon, ja tietoon tulisi voida luottaa. Etenkin julkisessa paatoksenteossa paattdjien
omien mielipiteiden tai intressien ei tulisi vaikuttaa paatoksentekoon. lhmiset toimivat
usein kuitenkin oman intuitionsa varassa, sen paremmin analysoimatta toimintaansa.

Matzlerin (2007) ja Raamin (2015) mukaan on olemassa tieteellistd nayttda siita, etta
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ihmisen aivot toimivat tietokoneen tavoin vain arkipdivaisissa tehtdvissa, ja

monimutkaisemmat paatokset liittavat toimenpiteeseen myds kokemukset ja tunteet.

Raisio ja muut (2018) toteavat, etta vaatimukset nayttdon perustuvasta paatdksenteosta
(evidence-based policy making) julkisessa politilkassa ovat lisdantyneet, joka on
seurausta yleisista vaatimuksista lisata yhteiskunnallisen paatéksenteon avoimuutta ja

l[apindkyvyytta.

Suomessa valtioneuvosto onkin perustanut 2000-luvulla useita neuvostoja ja
kdynnistanyt selvitys- ja tukitoimintaa tiedolla johtamisen ja toimintakaytantdjen tueksi.
Raision ja muiden (2018) mielesta tiedolla johtamisen tarkeytta ei voi kiistdad, mutta se
on kuitenkin vain yksi osatekija julkisessa paatoksenteossa ja sen valmistelussa. He
muistuttavat, etta paatéksenteon rationaalisuutta haastavat paatoksentekijoiden omat

intuitiot seka yhteiskunnallisten ongelmien lisdantyva kompleksisuus.

3.3.1 Na&yttoon perustuva paatoksenteko (evidence based)

Raisanen (2011) tuo esiin, ettd ndyttdon perustuva johtaminen nojaa arvoihin ja
eettiseen perustaan ja sen tulisi levita kaikille johtamisen tasoille. Raisasen mukaan
johtamisessa tulisi pyrkid systemaattiseen tiedon arviointiin, seka arvioida kriittisesti
saadut johtopaatokset. Tiedon tulkinta ja sen hyddyntaminen onnistuvat asianmukaisen
informaatiotekniikan avulla ja johdon tehtdvand on varmistaa, ettd se toimii
moitteettomasti. (Raisdnen, 2011.) Viitalan ja Jylhdan (2019, s. 136) mukaan monessa
organisaatiossa on laadukkaan ja tdrkedn tiedon hankkiminen nostettu strategiseksi
tekijaksi. Makinen (2021) korostaa, etta tiedon saattaminen kayttdkelpoiseen muotoon
ja sen hyodyntdaminen kaytannossa tulee olla osa organisaation jokapaivaista
paatoksentekoa. Talla varmistetaan, etta kaikki organisaatiossa olevat puhuvat samaa
kieltd. Oikein kohdistetut, reaaliaikaiset ja selkedt raportit mahdollistavat tarvittavien
johtopaatosten tekemisen ja helpottavat johtamista. (Makinen, 2021.) ”“Ndyttéén
perustuvan pddtéksenteon neuvonannon keskeinen periaate on, ettd neuvoja neuvoo,

mutta pddttdjé padttdd.” (Raivio, 20144, s. 15).
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Barendsin ja muiden (2014) mukaan nadyttéon perustuva paatoksenteko velvoittaa
paatoksentekijaa toimimaan tunnollisesti, selkeasti ja harkitusti, kayttden parasta
saatavilla olevaa ndyttda tai todistetta useasta eri [ahteesta. Todisteet eivat ole koskaan
taydellisia, joten paatoksentekijan tdytyy aina arvioida kriittisesti todisteiden
luotettavuutta, rilppumatta siita onko todiste tuotettu kokemuksesta vai tieteellisesta
kirjallisuudesta. Joskus paras saatavilla oleva todiste ei ole lainkaan vakuuttavaa, kun taas
toisinaan se on niin vakuuttava, ettei kukaan epaile sita. Tehokkuuden todennakdisyys
paatoksenteossa lisadantyy, kun kdytetdaan ja kriittisesti arvioidaan todisteita useista eri
lahteistd. Useimmat johtajat haluavat tehda paatoksia perustaen niitd yksinomaan
henkilokohtaiseen kokemukseensa, mutta pelkkda henkil6kohtainen arviointi ei ole
erityisen luotettava todisteiden |ahde, koska se on altis kognitiivisille harhoille ja

ajatusvirheille. (Barends & muut, 2014.)

Raisdasen (2011) mukaan ndyttdon perustuvaa toimintaa estdvat tiedon puute tai
liiallinen tiedon maara seka tiedon vaikea hyddynnettavyys. Shroff ja muut (2015)
esittavat huonon viestinnan ja poliittisten paattajien teknisen kapasiteetin puutteen

merkittavina esteina esitetyn tiedon kayttamiselle paatoksenteossa.

Raisanen (2011) mukaan tutkimustieto ja arvioinnit ovat joskus myds heikkotasoisia ja
niiden kohteet ovat epdolennaisia tai ndyttd on kuvattu epaselvasti. Tiedon tuottajat
eivat panosta selkedan ja informatiiviseen raportointiin ja sen hyddynnyttavyyteen.
Tietojarjestelmien hajanaisuus ja dokumentoinnin seuranta ja arviointi saattavat olla
puutteellisia ja ne estavat laadukkaan tiedon tuottamisen. Organisaation
toimintakulttuuri, arvot, asenteet, motiivit ja taitojen puute saattavat toimia esteina.
Organisaatiossa tyOskentelevan henkiléstén sitouttamattomuus, sekda johdon
toiminnasta aiheutuva tuen puute ja resurssien vadhaisyys sekd moniammatillisen
yhteistyon vahaisyys luovat esteitd ndyttéon perustuvaan paatoksentekoon. (Réisdnen,

2011.)
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Raisanen (2011) tuo esiin, ettd usein organisaatiossa pitdydytadan mielelldan totutuissa
kdytanndissa ja vahatellaan uudistusten ja uusien toimintatapojen hyodyllisyytta. Han
muistuttaakin, ettd johdon tuleekin kannustaa organisaatiota oppivaan kulttuuriin, jossa
opitaan sekd omasta etta vertaisten toiminnasta. Tieteellisen tutkimuksen vahaista
kayttoa lahdeaineistona selittda se, ettd johtajat eivat useinkaan ole tietoisia millaista

tieteellista tutkimustietoa on nykyisin saatavilla (Barends & muut, 2014).

Raivion (2014a) tekema selvitys osoittaa, ettd ndyttoon perustuvan paatoksenteon
kehittamisessda on haasteita sekd tiedon kysynndssa ettd sen tarjonnassa. Tiedon
tarjoajilla on isoja haasteita relevantin ja luotettavan tiedon loytamisessa valtavasta
tietomassasta ja valitun tiedon tiivistamisessa ymmarrettavaan muotoon. Tiedemaailma
toimii hitaammalla tahdilla kuin paatoksentekijat, siksi silld on vaikeuksia vastata
paatoksenteon nopeaan tahtiin ja antaa oikea-aikaista tietoa. Tutkijat saattavat myds
suhtautua ylimielisesti poliittiseen kenttdadn ja heidan valilldaan saattaa ilmetd aitoa

erimielisyytta. (Raivio, 2014a.)

Raivion (2014a) mukaan kysyntdpuolella saattaa ilmetd tutkimustiedon vahattelya
verrattuna arvoihin, kokemukseen ja poliittiseen tarkoituksenmukaisuuteen
paatoksenteon aineksina. Poliittisilla paattdjilla on tiukat aikataulu, joten aikataulujen
yhteensopimattomuus ja ainainen kiire saattavat luoda esteitd yhteistyolle
tiedemaailman kanssa. Kulttuuri ja kompetenssi aiheuttavat myds ongelmia tiedon
hyvaksikaytossa. Politiikassa esiintyy myds avoimuuden puutetta, mika estdaa paatosten
perusteiden arvioinnin. (Raivio, 2014a.) Rutterin (2012) esiin nostama tutkimustieto
viittaa siihen, etta eniten esteitd ndaytt6on perustuvan paatoksenteon tiella on kysynnan
puolella, silla yleinen paatoksenteon kulttuuri vahattelee analyysin kayttéa ja

hyodyllisyyttda paremman politiikan tekemisessa.

Barendsin ja muiden (2014) mukaan kuitenkin tarkeinta on se, ettd nayttdon perustuva
kaytanto alkaa kriittisesta ajattelutavasta. Paatoksentekijan tulee kyseenalaistaa seka

muiden ettd myods omat olettamuksensa. Varsinkin jonkinlaisen uskomuksen vaittamista
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tosiasiaksi tulee valttaa. Paatoksentekijan tulisikin uskaltaa esittda kysymyksia: mita
todisteita siita on, kuinka luotettavaa se on ja onko tama paras saatavilla oleva todiste.

(Barends & muut, 2014.)

3.3.2 Ohjaava paitéksenteko (evidence informed)

Raisio ja muut (2018) kuvaavat ndyttéohjautuvaa paatoksentekoa toiminnaksi, jossa
tiedolle annetaan vahva rooli, mutta samanaikaisesti hyvaksytdaan se, ettd
yhteiskunnallisessa paatoksenteossa on aina kysymys myds asioiden arvottamisesta.

Hellstrom (2018) toteaa, ettd nayttoohjautuvassa (evidence-informed) paatoksenteossa
paatoksentekoon vaikuttaa tiedon ohella muutkin tekijat, kuten auktoriteetit, julkisuus
ja poliittinen tarkoituksenmukaisuus. Hanen mukaansa myds ideologioilla, arvoilla,
tunteilla, intresseilla, seka hiljaisella tiedolla ja mututuntumalla on vaikutusta. Tuan
Phamin (2004) mukaan tunteiden rooli arvioinnissa ja padtoksenteossa voi olla
mukautuvampi kuin useimmissa akateemisissa piireissa on oletettu. Kun ihmiset tekevat
paatoksia tunteidensa perusteella, he vain kdyttavat tunteita omien arvojensa edustajina.
Yksi mahdollinen mekanismi on, ettd tunteet vain suorasti yhdistyvat arviointiin. Toinen
mahdollisuus on ettd tunteet tulevat arviointiin epdsuorasti muuttamalla henkilén
kasityksia tai uskomuksia kohteesta. Myo6s kohteen ja tunnekokemuksen viélinen

laheisyys voi johtaa tunteiden arvioivaan merkitykseen. (Tuan Pham, 2004.)

Tiedon rooli nahdadan erilaisena nayttoperusteisessa ja nayttdéohjautuvassa
paatoksenteon vaatimuksissa, silti kummassakin vahvana intressind on tiedon roolin
vahvistaminen paatoksenteossa (Hellstrom, 2018). Raivio (2014a) korostaa, ettd
ndyttéon perustuvan toimintatavan omaksuminen vaatii organisaatiossa asenteiden
muutosta, kouluttautumista ja harjoittelua, silla vakiintuneet kaytannot ja itsendiset
toimintatavat eivat muutu valittémasti, ja uusi toimintatapa tuo haasteita ja jopa

hankaluuksia organisaation toimintaan.
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3.3.3 Politiikkaperustainen paatéksenteko (policy-based)

Hyvan hallinnon selked tavoite on olla avointa ja lapindkyvaa. Kansalaisilla on oikeus
tietaa, millaista tutkimustietoa kaytetaan paatoksenteon apuna ja mihin pohdintoihin
tehdyt paatokset perustuvat (Raivio, 2014a). Lahteenmaki-Smith ja Kuitunen (2015, s.
115-116) korostavat, etta poliittisessa paatoksenteossa tieteellinen tieto on vain yksi
kilpaileva paatoksenteon peruste tai argumentti muiden joukossa. Paatoksentekoon
vaikuttavat paattajien henkil6kohtaiset kokemukset ja mielipiteet, puolueen nakemys ja
danestajien kanta. Tietoa punnitaan aatteellisten nakékulmien kautta ja arvioidaan mika
tieto on oleellista ja kdyttokelpoista paatoksenteon kannalta. (Léhteenmaki-Smith &
Kuitunen, 2015, s. 115-116.) Heinon ja Hautalan (2021) mukaan tieteeseen perustuva

tieto on aina hyodyllista julkisen politiikan paatoksentekoprosesseissa.

Avoimen tieteen kansallinen koordinaatio (Avoin tiede, 2018) painottaa, etta
tutkimuksen ja tieteellisen tiedon rooli korostuu nykyisessa tiedontuotannossa, silla
yhteiskunnan kompleksiset ongelmat kuten ikdantyminen ja ilmastonmuutos vaativat
tutkijoilta ja paattdjiltd yhteiskehittamista. N&in suuria ongelmia ei voi kukaan
yksittdainen toimija ratkoa, niinpa yhteiskehittdmisen keinoin voidaan pyrkia saamaan
aikaan muutosta yhteiskuntaan. (Avoin tiede, 2018.) Tiedon yhteisluontiprosesseja tulee
kayttaa etenkin tulevaisuuden tiedon yhteiskehittamisessa, silla kaikki suunnittelu ja
paatoksenteko edellyttavat tulevaisuuteen suuntautumista (Heino ja Hautala, 2021).
Mureddu ja muut (2020) korostavat, etta poliittisessa paatoksenteossa hyddynnettavan
tiedon kohdalla tulisi kiinnittdd huomiota eettisten seurausten ja avoimuuden
merkitykseen, kehittdda vaikutustenarviointia, eliminoida virheellisen tiedon

mahdollisuus ja varmistaa kerattyjen tietojen edustavuus.

Head (2016) tuo esiin, etta julkisen paatoksenteon laatu riippuu merkittavasti tarjotun
analyysin ja neuvojen laadusta. Han muistuttaa, ettd poliittisen paatdksenteon yksi
vaikeimmista haasteista on, miten tutkimusta voidaan hyddyntdda paremmin
kiistanalaisilla tai ristiriitaisilla politiikan aloilla, joille on ominaista paljon julkisuutta

saaneet arvoerot. Sellaisiksi voidaan todeta esimerkiksi bioteknologian kysymykset ja
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maahanmuuttopolitiikka. (Head, 2016.) Raivio (2014a) toteaa, poliittiset paattdjat
tarvitsevat tutkimustietoa hyvien systemaattisten analyysien tekoon paatdsten teon
tueksi ja nopeaan neuvonantoon yllattavissa tilanteissa Paattajat toivovat saavansa aina
relevanttia tietoa juuri kyseiselle esilla olevalle asialle. Tiedon tulisi olla luotettavaa ja
puolueetonta ja tuotettu ymmarrettdvassa mutta tiiviissa muodossa. Luotettavan
tutkitustiedon saamisen paattdjat kokevat olevan ongelmallista. Nykyinen internetin
valtakausi tarjoaa valtavan madran tietoa, mutta luotettavan tiedon |6ytyminen
esimerkiksi Google-hakukoneen avulla on aikamoista arpapelida. Samoin virkamiesten ja
omien tiedekontakien kayttaminen tutkimustiedon lahteina on liian sattumanvaraista.
Poliittisten paattajien mielesta tiedon tuottajilla ei ole valmiuksia relevantin tiedon

kerddmiseen, ja tiedon jalostajat tavoittelevat lilaksi omaa etuaan. (Raivio, 2014a.)

Ketola (2021) tuo julki vahvan vaitteen, jonka mukaan tutkitun tiedon kaytto riippuu
Iahinna yksildiden omasta kiinnostuksesta ja viitselidisyydestd. Raivio (2014b) korostaa
tiedeyhteisén velvollisuutta tiedonsaannin varmistamisessa, jotta huonoja ja
epdedullisia paatoksia tehneet poliitikot eivat koskaan voisi puolustella tekosiaan
vaittamalla, etta heilld ei ollut tarpeeksi tietoa kyseessa olevasta asiasta. Heino ja
Hautala (2021) totesivat tutkimuksessaan, ettad tutkijoiden ja poliittisten paattdjien
erilaiset nakokulmat estavat tiedon siirtymista. Paattdjien mukaan tieto tulee liian
aikaisin tai myohaan tai se ei tarjoa selkeita ratkaisuja paatdksenteon tueksi (Heino &
Hautala, 2021). Raivion (2014a) mielestd poliittisessa paatoksenteossa tarvitaan
asennemuutosta, jotta tutkimusnayttoa arvostetaan ja sen kautta sen kysynta lisaantyy.
Virkamieskunnassa on parannettava tutkimustiedon lukutaitoa ja soveltamiskykya, jotta
paatoksenteolle saadaan luotua entistd vahvempi tietopohja. Tiedeyhteisén
huippuosaajat on saatava tukemaan ndytté6n perustuvaa paatoksentekoa (science for
policy). Nykyiselladan niiden fokus on ollut tieteen edistamisessa (policy for science).
Tama onnistuu  vanhakantaisten organisaatioiden ja johtamisjarjestelmien
modernisoinnilla, johon taytyy seka tiedeyhteisojen etta valtiovallan panostaa. (Raivio,

2014a.)
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Raivion (2014a) mukaan kansalaiset luottavat tieteeseen ja haluaisivat, ettd
tutkimustietoa kaytettaisiin nykyista enemman yhteiskunnan paatoksenteossa. Vuonna
2013 tehdyssa kyselyssa yli 60 % vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mielta
vaittaman "poliittisessa paatoksenteossa kdytetddn aivan lilan vahan hyvaksi

tieteelliseen tutkimukseen perustuvaa tietoa” (kuva 7) kanssa (Kiljunen, 2013).

Poliittisessa paatoksenteossa kaytetdan aivan
liian vahan hyvaksi tieteelliseen tutkimukseen
perustuvaa tietoa

50 43,7
40 314
30
19,5
20
4,9

.

0 -

Taysin samaa Jokseenkin Vaikea sanoa Jokseenkin eri  Taysin eri mielta
mieltd samaa mieltd mieltd

Lahde: Kiljunen, Pentti: Tiedebarometri 2013 (FSD2918).

Kuva 7. Tiedebarometri 2013 kyselyn tulos tieteellisen tutkimuksen kaytostad poliittisessa

paatoksenteossa.

Lahteenmaki-Smith ja Kuitunen (2015, s. 123) nostavat esiin, ettd tutkimustietoa
kayttava paatdksenteko on muuttunut viime vuosina voimakkaasti etenkin median
vaikutuksesta. Aiemmin tietoa tuotettiin, valitettiin ja kaytettiin. Nykydan tietoa
tuotetaan, vilitetdan, kaytetdan, louhitaan, muokataan ja manipuloidaan monessa
vaiheessa ja monin erin tavoin. Media vaikuttaa siihen, kenen tieto valittyy
hyddynnettavaksi, miten selvitykset vastaanotetaan, kenen tiedontuottajan,
paatoksentekijan tai organisaation yksittaisia toimenpiteita tai paatoksia uutisoidaan tai
nostetaan keskusteluun. Etenkin kehittdmishankkeissa ja kokeilukulttuurissa on
myonteisen mediajulkisuuden saaminen haasteellista, silld suomalaisessa kulttuurissa
toimimattomiksi osoittautuneet asiat ja sitd kautta koko kehittdmishanke leimataan

helposti epdonnistuneeksi. (Lihteenmaki-Smith & Kuitunen, 2015, s. 123.)
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3.3.4 Tiedon luominen institutionaalisessa vuorovaikutuksessa

Ruusuvuoren ja muiden (2001, s. 11-13) mukaan instituutiolla viitataan yleisesti julkisiin
toimintoihin ja palveluihin. Ne ovat kayttaytymisen ja sosiaalisten suhteiden
kokonaisuuksia, joita saatelevat erilaiset normit ja saannot ja ne hoitavat yhteiskunnan
kannalta merkittavia tehtavia. Institutionaalisessa toiminnassa vuorovaikutusta ohjaavat
erityiset tehtavat seka kaytanndn toiminnassa muodostuneet kasitykset, mallit ja
ihanteet, miten kutakin tehtdvaa tulisi hoitaa. Vuorovaikutuksessa tehtdvien pohjalta
muodostuu my6s rooleja, jotka muotoutuvat keskustelian ammattiaseman tai
tilannekohtaisen tehtdvdn perusteella. Roolit ovat merkittdvdassa asemassa
institutionaalisessa vuorovaikutuksessa. Instituutioiden erityiset toimintamallit tulevat
esiin vuorovaikutuksessa, siind miten osallistujat huomioivat instituution tehtavia, miten
toiminnan taustalla vaikuttavat ammatillisen kayttdaytymisen normit ja miten instituution
sisdiset toimintaperiaatteet nakyvat vuorovaikutuksessa. Vuorovaikutustilanteessa
osallistujien puheenvuorot ja nonverbaalit toiminnot rakentuvat suhteessa toisiinsa,
mistd muodostuu jaettu ymmarrys siitd, mita ollaan tekemdassa. (Ruusuvuori & muut,

2001, s. 11-13.)

Institutionaalisessa vuorovaikutuksessa on tarkeaa seurata mita keskusteluissa tapahtuu,
miten vuoropuhelu etenee ja mika voi aiheuttaa ongelmien tai konfliktien syntymisen
(Ruusuvuori & muut, 2001 s.14). Tsoukas (2009) tuo esiin vuorovaikutuksessa syntyvan
dialogin merkityksen, silla se vahentda osapuolten vililla olevia epéaselvyyksia.
Vuorovaikutus on myds emergenttia eli alati muuttuvaa, silla jokainen vuoropuhelu voi
muuttaa keskustelun suuntaa ja se voidaan tulkita yksilollisesti. Vuorovaikutuksen

lopputulosta ei siis voida koskaan ennustaa. (Tsoukas, 2009.)

Ruusuvuori ja muut (2009, s.31-32, 205) kiinnittavat huomiota vuorovaikutustilanteisiin,
joissa keskustelijoiden tietdmys nadyttda selvasti epdasymmetriselta. Vuorovaikutuksessa

nakyy kaksinkertainen epdsymmetria sekd osapuolten asiantuntijuuden etta
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asiantuntemattomuuden suhteen, kuin myds instituution kdytdnteiden ja puhuttavan
kielen suhteen. Ammattikieltd voidaan kayttaa vallan vadlineena ja sita kautta pitaa ylla
auktoriteettiasemaa. Vuorovaikutuksessa osapuolet pyrkivdt tuomaan esiin omaa
tietamystaan tai oletuksiaan vastaanottajan tiedoista, mika rakentaa keskustelijoiden
institutionaalisia rooleja, silld ne osoittavat puhujien kasityksia siitd, mita kunkin tulee ja

on toisaalta oikeutettua keskusteluissa tietda. (Ruusuvuori & muut, 2009, s.31-32, 205.)

Tsoukasin (2009) mukaan uusi tieto organisaatioissa on peraisin yksilollisesta kyvysta
tehda uusia eroja kasilla olevasta tehtdvasta. Uutta tietoa syntyy myos organisaatiossa
kdytavan tuottavan vuoropuhelun kautta. Vuoropuhelu on tuottavaa, kun osallistujat
ovat aktiivisessa yhteydessa toisiinsa. Aktiivinen yhteys mahdollistaa aktiivisen
vastuunoton yhteista tehtavista ja parantaa osallistujien valisid suhteita. Vuoropuhelussa
yksilot neuvottelevat ymmarryksistdan, ja yrittdvat sitda kautta vaikuttaa toisiinsa.
Lahtokohtaisesti kaikissa organisaatioissa on my0s valmiiksi olemassa olevaa tietoa, joka
on perittya taustatietoa. Taustatieto tulisi saattaa nakyvaksi, jotta se hyddyttaisi kaikkia

organisaatiossa olevia. (Tsoukas, 2009.)

Tsoukas (2009) nostaa esiin, ettd tiedon luominen tapahtuu jatkossa entistd enemman
virtuaaliymparistoissa. Hinen mukaansa virtuaalisuus muuttaa merkittavasti sosiaalista
vuorovaikutusta: aika ja paikka erotetaan toisistaan, todellisuus tulee abstraktiksi ja

yksil6t voivat paremmin hallita tapaa, jolla he tuovat itsedan esiin.

3.4 Johtajan rooli tiedolla johtamisessa

Nylanderin (2017, s. 69) mukaan tiedolla johtamisessa on johtajalla useita rooleja.
Huonoin vaihtoehto on, ettd tietoa ei kayteta hyvdksi lainkaan, vaan johtaminen
tapahtuu mutu-tuntumalla. Pelkkd tietoon nojaava johtaminen taas johtaa riskien
valttelyyn ja uusien ideoiden vahenemiseen. Hyvassa johtamisessa tietoa kaytetdan
hyodyksi uuden innovoinnissa, seka visioiden ja strategian luomisessa. Johtaja edustaa

tiedon kayttamisen keskeistd ryhmaa ja tieto toimii linkkind johtajuuden ja hallinnon
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valilla. (Nylander, 2017, s. 69.) Syddanmaalakka (2015, s. 68) painottaa, ettd johtamisen
tulisi aina olla eettisesti katsottuna korkeatasoista. Hin muistuttaa, etta etenkin vaikeina
taloudellisina aikoina paatoksenteon tulisi olla avointa ja vaikeita ratkaisuja tulisi kyeta

perustelemaan.

Nylander ( 2017, s. 67) mukaan tietoa on yleensa runsaasti saatavilla, mutta sita ei
hyodynnetd tai siihen ei luoteta, vaan paatokset perustuvat johtajien omaan
kokemukseen ja paattelyyn. Tiedolla johtaminen on usein kytketty managementtiin ja
varmuuden tavoitteluun. Tiedolla johtaminen nahdaan mutu-johtamisen vastakohtana.
(Nylander, 2017, s.67.) Harvard Business Rewiew:n tutkimus vuodelta 2012 osoittaa, etta
paattdjista 19 % luottaa omaan nakemykseensa, 38 % on epailevdisia tiedon suhteen ja

vain 43 % luottaa analyyttiseen tietoon (Shah & muut, 2012).

3.5 Tiedolla johtamisen ongelmat

Sydanmaalakan (2015, s. 33-34) mukaan julkisen sektorin tulevaisuuden
toimintaymparistossa on havaittavissa isoja muutoksia, jotka tekevat nykyisyyden
hahmottamisen ja etenkin tulevaisuuden ennustamisen erittdin vaikeaksi. Tietoon
liittyvd epavarmuus, ilmididen monimutkaisuus, ilmididen epaselvyys ja ilmididen
monitulkintaisuus tekevat asioiden syy- ja seuraussuhteista epaselvia. Tietoa voi olla liian
vahan, se voi vanhentunutta tai pirstaleista ja ristiriitaista. IImididen monimutkaisuus ja
epaselvyys aiheuttavat tunnistamisongelmia, mika vaikeuttaa ongelmiin reagoimista.
lImididen monitulkintaisuus johtuu tietomddrien kasvamisesta ja asioiden
monimutkaistumisesta, eikd monien asioiden ratkaisemiseen |6ydy yhteistd nakemysta.

(Sydanmaalakka, 2015, s. 33—-34.)

Monimutkaisuus eli kompleksisuus lisdantyy merkittavasti koko ajan, eikd nykyisilla
toiminta-, johtamis- ja paatoksentekomenetelmilld kyetd ratkaisemaan laajoja
rakenteellisia uudistustarpeita, jotka ovat hyvin kompleksisia ongelmia (wicked problem).

Ongelmia kasitelldan usein kesyind ongelmina (tame problem), joihin sovelletaan
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suoraviivaista ratkaisutapaa. Monitulkintaisuus ja kiihtyvasti kasvavat muutokset lisdavat
kuitenkin koko ajan kompleksisuutta, joten organisaatioiden on muutettava

toimintatapojansa ja sopeuduttava monitulkintaisuuteen. (Zitting & Wiens, 2020.)

Sydanmaalakka (2015, s. 47-48) nakee ongelmallisena julkisella sektorilla tilanteen,
jossa poliitikot tarttuvat yksityiskohtiin ja operatiivisiin asioihin, ja virkamiehet yrittavat
tehda uudistuksia, jolloin ollaan tilanteessa, jossa esitetyt vaatimukset ovat tilanteessa
ristiriitaisia. Virtasen ja Stenvallin (2014, s. 104) mukaan tehokkaan johtamisen
haasteena voidaan nahda myds entropia eli yhteiso tuottaa paljon tietoa ja toiminnassa
on havaittavissa paljon energiaa, mutta niita ei voida hyédyntaa. He muistuttavat, etta
tiedon puuttuminen voi pahimmassa tapauksessa olla haitallista organisaation arvolle
tai toiminnalliselle onnistumiselle. Adams (2004) on tutkimuksessaan todennut, etta
julkisissa organisaatioissa tietoa hyddynnetdan pintapuolisesti ja valikoiden, eika tiedon
sisaltoon perehdyta kunnollisesti. Virtasen ja Stenvall (2014, s. 104) kuvaavat, etta
entropiaan liittyva tyypillinen ilmié on, etta julkisilla organisaatioilla on vaikeuksia
hyodyntda jopa oman henkilostonsa tietoja. Heiddn mukaansa tdman taustalla on
havaittu olevan puutteelliset tiedonkeruujarjestelmat tai se, ettd henkiloston tietoja ei

osata arvostaa.

3.6 Moderni tiedolla johtaminen

Advian (n.d.) korostaa, ettd moderni tiedolla johtaminen vaatii organisaatiolta ennen
kaikkea kykya muuntautua ja kehittyd. Organisaation tulee kokeilla ketterasti uusia
toimintatapoja, sen on uskallettava epadonnistua ja opittava tekemistdaan virheista.
Onnistuminen on kiinni uskalluksesta ja ennakkoluulottomasta asenteesta. Helanderin
ja muiden (2020) mukaan tiedolla johtamisen haasteet voidaan aluksi kokea pelkastaan
teknisiksi tai teknologisiksi. Ne liitetdadn tiedon rakenteeseen, saatavuuteen ja
arkkitehtuuriin tai osaaminen tiedon hyddyntamisessd ndahdadan pelkastaan teknisena
haasteena. Tutkimusten perusteella on kuitenkin keskeisend haasteena voitu tunnistaa

organisaatioiden johtamis- ja toimintakulttuuri. Organisaatio muuttuu analysoitua ja
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tutkittua tietoa hyodyntavaksi varsin hitaasti, vaikka silla olisi kaikki tekniset edellytykset

tiedon hyédyntamiselle. (Advian, n.d.)

Modernissa tiedolla johtamisessa voidaan lahted liikkeelle hyodyntamalla olemassa
olevaa tietoa, sitd tietoa mika loytyy omista tiedostoista ja omasta organisaatiosta.
Kiinteistohallinnossa se tarkoittaa esimerkiksi laskuja, kulutustietoja ja hiljaisen tiedon
kautta saatavaa tietoa. Omista tietovarastoista I0ytyy usein runsaasti kdyttdmatonta
tietovarantoa. Siihen lisatdan avoimista tietokannoista saatava tieto, jota tarjoaa
esimerkiksi SYKE:n elinympariston tieto- ja analyysipalvelu Liiteri
(https://liiteri.ymparisto.fi/), jossa on kaytettdvissa karttatasoja ja tilastoja useista eri

aihepiireista.

Organisaatiolla ei itselldaan tarvitse ollaan teknistd osaamista ohjelmistojen luomiseen,
vaan ne voidaan kaikki hankkia ulkopuoliselta toimittajalta. Kayttdjilta vaaditaan vain
kykya ymmartaa, miksi tietoa keratadn ja mita tiedon kerdaamisella tavoitellaan.
Teknologia on tarkea osa, mutta se ei tulisi olla paaroolissa. Kaytettavat ohjelmistot ja
teknologiat pitdisi aina valita organisaation tarpeesta ldhtevista syistda, niin etta
huomioidaan jo olemassa olevat ratkaisut, jotta saadaan mahdolliset integraatiot
hyddynnettya. Toisinaan vaaditaan kokonaan uuteen ratkaisuun panostamista (kts.
Hilma-ilmoitus 28446, 2015) tai olemassa olevan teknologian aktiivisempaa kayttoa tai

parempaa hyodyntamista.

Virtanen ja Stenvall (2014, s. 98) ovat havainneet 2010- luvulla lukuisia pyrkimyksia
tuottaa kollektiivista alykkyytta. Strategiaprosesseihin otetaan mukaan useita tahoja,
organisaatioiden kehittamistyd on entistd osallistavampaa ja tietohallintoa kehitetaan
alykkyyden kasvattamiseksi. Julkinen hallinto on lisdnnyt avoimuuttaan merkittavasti.
(Virtanen & Stenvall, 2014, s. 98.) Kehityksestd huolimatta Virtanen ja Stenvall (2014, s.
99) vaittavat, etta julkisten organisaatioiden dlykkyyden kehittamisessa ei olla onnistuttu
kovinkaan hyvin. Kaytdnnossa ei ole paneuduttu riittavasti siihen, miten osaamisen ja

alykkyyden potentiaali saataisiin paremmin hyddynnettya. Julkinen toiminta on
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rutiininomaista, eika ajattelulle ja puntaroinnille useinkaan jaa aikaa. Toisaalta poliittiset
argumentit vaikuttavat julkiseen paatoksentekoon, eika poliittisen paatoksenteon
logiikka ole aina ennustettavissa, eikd se perustu asiantuntijavalmistelun esittamiin
tuloksiin. (Virtanen & Stenvall, 2014, s. 99.) Jalonen ja muut (2012) nostavat esiin
tutkimustiedon, jonka mukaan byrokraattisten ja hierarkkisten toimintamallien
korvaaminen julkisella sektorilla on hidasta ja se edellyttdaa julkiselta sektorilta

strategisempaa otetta tiedolla johtamiseen.

Tienarin ja Harviaisen (2021, s. 226) mukaan tiedolla johtamisen ja strateginen
johtamisen kasitteilld on selva yhteys. Kun strategiaprosessissa ihmiset ja teknologia
toimivat yhdessa, tiedolla johtamisen rooli korostuu ja tieto liittyy teknologian lisaksi
myos ihmisiin. Tallaisessa tilanteessa vaaditaan useita paatoksentekijoita, silla yksi
ihminen ei milldan pysty hallitsemaan kaikkea tietoa. Organisaation kaikkien tasojen
osaamista tuleekin kayttaa hyodyksi, kun maaritetdan, milla tiedolla johdetaan ja miten.
Teknologia vaikuttaa seka strategiatyohon ettd johtamiseen, mutta ihmiset kuitenkin

johtavat toimintaa - ei teknologia. (Tienari & Harviainen, 2021, s. 226.)
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4 Strategisen johtamisen ja tiedolla johtamisen ilmiot

seurakunnissa

4.1 Kulttuuriperinto ja sen sailyttaminen

Nikula ja muut (2013, s. 14-15) madritelevat kulttuuriperinté kasitteen koostuvan
menneisyydesta periytyneista aineellisista tai aineettomista resursseista. Siihen kuuluvat
kaikki ympariston ominaisuudet, jotka johtuvat ihmisten ja paikkojen historiallisesta
vuorovaikutuksesta. Kulttuuriperintéa on museoiden, arkistojen ja kirjastojen kokoelmat,
esineet, rakennukset ja rakennetut ymparistot ja alueet, joilla on kulttuurihistoriallista
merkitysta. (Nikula & muut, 2013, s. 14-15.) Kirkkohallituksen mukaan esineen tai asian
kulttuuriperinnéllinen arvostus voi perustua ikdaan, valmistusmateriaalin hankinta-
arvoon tai kohteen esiintymistiheyteen eli onko kohde esimerkiksi harvinainen tai jopa
ainutlaatuinen vai yleinen. Myos kohteeseen liittyvat historialliset tapahtumat voivat olla
arvostuksen perusteena. (Kirkkohallituksen yleiskirje 33/2006 liite, 2006.) Bjérkholmin
(2011) maarittelemassa kulttuuriperinnén kasitteessa asialle antaa lisdarvoa, kun se
nimetdaan kulttuuriperinnoksi tai jos se nostetaan erityiseen arvoon kulttuurisen
kokonaisuuden osana. Han toteaa, etta kulttuuriperintdon liitetdan usein myds suojelun

tarve, silld sen uskotaan tuhoutuvan ilman suojelutoimia.

Vuojala (2021) toteaa, ettd arvokohteiden suojelussa tarvitaan yleista tahtotilaa ja
paattdjille tietoa mita suojellaan ja millaisia korjaavia toimenpiteita pitdisi tehda.
Suunnittelijoilla ja rakentajilla tulee olla kiinnostusta kulttuuriperintdod kohtaan ja
pyrkimys suojella arvokasta kulttuuriperintéd. Paaasiallinen vastuu on kuitenkin
arvokohteiden kayttdjilla, jotta he omalla toiminnallaan ehkdisevat vaurioiden

syntymista ja yllapitavat rakennuksen arvoa ja kaytettavyytta. (Vuojala, 2021.)

Suomessa kulttuuriperintOasioista vastaa Museovirasto. Opetusministerion alainen
Museovirasto on perustettu vuonna 1972 ja sen keskeisia tehtdvida ovat

kulttuuriperinnon suojelu ja maan yleinen museointi. Museoviraston on huolehdittava
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muun muassa kulttuurihistoriallisen kansallisomaisuuden kartuttamisesta, hoidosta ja
naytteilld pidosta seka toimia kulttuuriperinnésta ja ymparistonsuojelusta vastaavana

asiantuntijaviranomaisena (Laki Museovirastosta, 2004).

Museoviraston julkaisemasta kulttuuriperintdbarometrista (2017) kayvat ilmi keskeiset
tulokset kansalaiskyselystd,  jossa selvitettiin suomalaisten nakemyksia
kulttuuriperinnosta ja kulttuuriymparistosta. Kulttuuriperinto-kasite koetaan sita
tutummaksi, mita vanhempi vastaaja on. Alle 30-vuotiaista kasitetta pitaa itselle tuttuna
56 %, kun vastaavasti yli 65-vuotiaista 81 % kokee kasitteen olevan heille tuttu.
Kansalaiskyselyn mukaan kolme selkeimmin kulttuuriymparisté6n kuuluvaa asiaa ovat
maisemat (59 %), luontoymparistd (54 %) ja rakennettu ymparisto (48 %). Tutkimuksessa
selvitettiin myos, kuinka tarkeana vastaajat pitivat kulttuuriperintoa. Vastaajista erittain
tai melko tarkedna kulttuuriperint6a pitaa 72 %, vain vahan tai ei lainkaan tarkeana 20 %
ja 3 % ei pida kulttuuriperintda lainkaan tarkedna asiana. Kasitteen merkitysta ei osannut

arvioida 8 % vastanneista. (Kulttuuriperintobarometri, 2017.)

Enemmisto (87 %) suomalaisista pitdaa kulttuuriperinnon sdilyttamista erittdin tai melko
tarkednd, 50 % vastanneista pitdd asiaa erittdin tarkedana (Kuvio 1). Kulttuuriperinnén
sailyttdminen ei ole lainkaan tai ei kovin tarkeda 8 %:lle vastaajista. 5 % vastanneista ei

osannut arvioida asiaa. (Kulttuuriperintobarometri, 2017.)

Kaikki vastaajat Erittdin tarked

Ei osaa
sanoa /
Ei lainkaan :
tarked
Ei kovin
tarked Melko
tarkea
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Kuvio 1. Suomalaisten mielipide  kulttuuriperinndn  sdilyttamisen  tarkeydesta

(Kulttuuriperintébarometri, 2017).

Barometrin mukaan kulttuuriperinnén yhteiskunnallisen merkittavyyden tunnistaa
enemmistd (84 %) suomalaisista. He ovat samaa mieltd siitd, ettd kulttuuriperinnén
arvoa ei voi mitata rahassa ja etta kaikkien tulisi voida nauttia kulttuuriperinnosta.
Vastaajista suurin osa (69 %) katsoo, ettd kulttuuriperinndsta huolehtiminen kuuluu
viranomaisten vastuulle. Suomalaisten mielesta verorahoja tulisi ensisijaisesti kayttaa

kulttuuriperinndsta huolehtimiseen. (Kulttuuriperintébarometri, 2017.)

Museovirasto toimii my0ds kirkollisen kulttuuriperinndn asiantuntijaviranomaisena.
Museoviraston julkaiseman oppaan mukaan (Hakli & Heikkild, 2020) seurakunnat voivat
pyytdd Museovirastolta ohjeistusta muun muassa restauroinneissa seka selvitysten ja
tutkimusten tekemisessa. Museovirasto julkaisee ohjeita kirkollisten rakennusten
hoidosta ja korjaamisesta. Suomen evankelis-luterilaisen kirkon omistuksessa on
huomattava maara kulttuuriperinnén piirin kuuluvia rakennuksia. Kirkkoja on 796,
siunauskappeleita 152 ja kellotapuleita 325 (HE 96/2013 vp, 2013). Kirkollisten
rakennusten rakentaminen on Suomessa ollut yhteisdllinen tapahtuma, jossa usein
kaikki kylan asukkaat talkoovoimin ovat osallistuneet kirkon rakentamiseen.
Rakentamisessa tarvittava puutavara lahjoitettiin, metalliosat kylan seppa takoi ja naiset
kutoivat kirkkotekstiilit. Usein viela rahalahjoitusten ja kansalaiskerdysten avulla
hankittiin kirkkoon valaisimet ja alttaritaulut. Hallituksen esityksessa (HE 247/2016, 2016)
todetaankin, etta kirkolliset rakennukset muodostavat merkittavan osan Suomen
kansallisesta rakennusperinndsta, ja ne on rakennettu kulloisenkin aikakauden parhailla

taidoilla ja materiaaleilla.

Kirkollisten rakennusten suojelu on turvattu lainsaadannaolla. Kulttuuriperinnén hoitoon
liittyvia saadoksia on kirkkolaissa, kirkkojarjestyksessa, perustuslaissa,
rakennussuojelulaissa, maankayttdo- ja rakennuslaissa sekd muinaismuistolaissa.

Perustuslaki velvoittaa kaikkia kansalaisia ottamaan vastuuta kulttuuriperinnén
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vaalimisesta Suomessa rakennussuojelua voidaan toteuttaa myo6s rakennusperinnén

suojelemisesta annetulla lailla.

Kulttuuriperinnon hoitaminen aiheuttaa merkittavia kustannuksia
seurakunnille. "Vuonna 2015 kulttuuriperinnén ylldpitdmisen kustannukset olivat 18,2
miljoonaa euroa” (HE 247/2016, s. 3). Valtio osallistuu kustannuksiin myontamalla lakiin
perustuvaa rahoitusta laissa sdadadettyihin tehtaviin.Rahoitusta ei myonneta kiinteistojen
[@mmitys-, kunnossapito- yms. kuluihin, jotka liittyvat seurakunnan tavanomaiseen
toimintaan, silla  niiden ei katsota olevan kulttuuriperinnéon kustannuksia

(Kirkkohallituksen yleiskirje 33/2006 liite, 2006).

Tiloista luopumisen keskustelu painottuu Niskasen ja Nousiaisen (2021) mukaan usein
taloudelliseen tai rakennuksen tekniseen nakdékulmaan. Kirkollisissa rakennuksissa on
kulttuuriperinnén nakoékulmalla kuitenkin merkittdva painoarvo, eikd rakennusten
yhteisollinen merkitys ja kulttuurihistorialliset arvot saisi jaada taloudellisen keskustelun
varjoon. Taloudellisen mittaamisen ja kulttuurisen ndakdkulman vadlinen jannite on

ilmeinen. (Niskanen & Nousiainen, 2021.)

Sailyttamisen tai luopumisen paatoksiin vaikuttaa myos lainsaadanto, silla kirkolla on
lakisaateinen tehtava yllapitaa kulttuurihistoriallisesti arvokkaita rakennuksia ja niiden
irtaimistoa. Seurakuntatalouksissa tulisikin katsoa aina kokonaisedun toteutumista, jossa
toiminnan vaatimukset, taloudelliset resurssit ja kulttuuriperinnén vaaliminen
muodostavat tasapainoisen kokonaisuuden. Tammisto (2021) kuvaa tata havainnollisesti
kolmijalkaisena lypsyjakkarana (Kuva 8), jossa kaikki jalat ovat tasapainoisia, jotta

kokonaisuus sailyy vakaana ja toimivana.
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Seurakuntatalouden kokonaisedun
toteutuminen

KULTTUURI-
PERINTO
TOIMINTA
TALOUS
(kustannustehokkuus)

Kuva 8. Seurakunnan kokonaisedun tasapaino toiminnan, talouden ja kulttuuriperinnén valilla

(Tammisto, 2021).

Kulttuuriperinnon vaalimisen rinnalla seurakuntien rakennuksiin ja tiloihin liittyy usein
my0Os yhteisollisia arvoja ja merkityksia sekd voimakkaita yksilollisia muistoja ja
kokemuksia, jotka tekevat tiloista seurakuntalaisille merkityksellisia ja rakkaita
(Nousiainen & Niskanen, 2021). Omat muistot ja kokemukset saavat ihmiset

tulkitsemaan annettuja ehdotuksia usein mututuntumalla.

Kun taloudellinen paine kaynnistda tiloista luopumisen keskustelun, saa kiinteistosta
valmisteltu luopumissuunnitelma usein vahvaa kritiikkia ja jopa nimikerayksia
adresseihin, joissa tilojen sailyttamistd vaaditaan. Sutisen ja Haapakorven (2021, s. 78)
mukaan ihminen on taitava sulkemaan ulkopuolelta tulevat viestit pois, jos on jo
muodostanut kasiteltavasta asiasta mielipiteensa. “Give me the facts, | already have a
opinon”- Esita tosiasiat, mutta olen jo muodostanut oman kantani- tyyppinen ajattelu
sisaltaa riskinsa, vaikka pitdisimme itsedamme objektiivisina. Ihmismieli maalaa taitavasti
ymparistosta itselleen mieleistd kuvaa, vaikka se ei pitdisikdan tdysin paikkaansa.
Psykologia kutsuu tdta meille luontaista suodattamista vahvistusharhaksi (confirmation

bias). (Sutinen & Haapakorva, 2021, s. 78.)
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Kirkkohallitus on hyvaksynyt vuonna 2017 kirkon kulttuuriperintdstrategian.
Strategiassa todetaan, ettd merkitysten ja arvojen ymmartaminen lisda tahtoa vaalia
yhteista kulttuuriperintdamme. Tarkeda on myds tehda kestavia ja ymparistda suojelevia
valintoja. Tiedon avulla tunnistetaan merkityksia ja maaritetdan arvoja ja luodaan pohjaa
kestaville toiminnalle. Kaikessa kirkon toiminnassa tulisi huomioida, ettd toiminta
sailyttaa, valittaa ja luo uutta kulttuuriperintéd. (Suomen evankelis-luterilaisen kirkon

kulttuuriperintostrategia vuoteen 2024, 2017.)

4.2 Kirkon kiinteistostrategia

Kirkkohallitus on laatinut kirkolle kiinteistdstrategiamallin. Kirkkohallitus ohjeistaa, etta
seurakuntien tulee laatia kiinteistostrategia, mika toimii seurakunnan kiinteistétoimen
ratkaisujen pohjana ja tukee hyvaa kiinteistdjohtamista (Kiinteistostrategia, n.d.-a).

Kirkon keskusrahasto on laatinut oman kiinteistostrategiansa vuonna 2021 ja se antaa
hyvia viitteitd, mihin kiinteistostrategiassa tulisi kiinnittda huomiota. Kiinteistojen
kayttéa on tehostettava, silla heikkeneva talous, pyrkimys energiatehokkuuteen ja
paastottomyyteen, muutokset tyoskentelytavoissa seka julkisuuskuvaan liittyvat
kysymykset asettavat haasteita ison kiinteistdmassan hallinnointiin.  (Kirkon

keskusrahaston kiinteistostrategia 2021-2026, 2021.)

Kirkon yhteisessa strategiassa tunnistetaan vallitsevan ilmiona taloudellinen
epdvarmuus ja strategian yhtend toimeenpanon vaiheena on strategiaan
kirjattu: “Uskallamme luopua hiipuneesta toiminnasta tai vahaisella kaytolla olevista
kiinteistoista” (Ovet auki, 2020, s.9). Kirkon keskusrahaston kiinteistostrategiassa 2021—
2026 (2021) linjataan, ettd kiinteistostrategian laadintaprosessissa tulee huomioida
energiatehokkuus, tilojen kustannustehokkuus, terveellisyys ja turvallisuus. Tilojen
toiminnallisuuden arvioinnissa tulee kuunnella tilojen kayttdjien mielipidetta.
Strategiaprosessissa tulee arvioida, mita kiinteistoja on tarkoituksenmukaista omistaa ja
mistd on syytd luopua. Rakennusten kulttuurihistoriallinen arvo ja sen merkitys on

tarkkaan arvioitava. (Kirkon keskusrahaston kiinteistostrategia 2021-2026, 2021.)
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Kirkon intranetissa on saatavana Kiinteistostrategiamalli ja -ohje seurakunnille, jonka
Kirkkohallituksen tdysistunto on hyvdksynyt 23.2.2021. Materiaalin on tuottanut
kirkkohallituksen  virastokollegion  lokakuussa 2020  asettama  tyoryhma.
Kiinteistostrategiamallia voivat seurakunnat kayttaa pohjana omalle
kiinteistostrategialleen ja soveltaa sita seurakuntatalouden koon ja tarpeen mukaan.
Ohjeisiin on sisallytetty paljon kuvia ja linkkeja eri tietoldhteisiin, mitka tukevat
strategiatyoskentelya. Kirkkohallitus kannustaa seurakuntia /seurakuntayhtymia
hyodyntdamaan omassa strategiatydssaan strategiamallin  ja ohjeen kaikkea
oheismateriaalia. Kiinteistostrategiamallin kaytosta (Kiinteistostrategiamallin
kayttoohjeet ver 1.0) on seurakunnalle monia etuja oman kiinteistostrategian
laadinnassa. Se sisaltdaa tyokaluja helpottamaan strategian laadintaa, neuvoo, mista
tietoa tai apua on saatavissa, avaa terminologiaa ja toimii |3hdeaineistona.
(Kiinteistostrategiamalli ver 1.0, 2021; Kiinteistostrategiamallin kayttéohjeet ver 1.0,

2021.)

Kirkkohallitus on asettanut tavoitteeksi, ettd kaikki seurakuntataloudet rakentavat
kymmenen vuotta tulevaisuuteen ulottuvan vision ja laativat sille toimivan
kiinteistostrategian. Strategian laajuudesta ja yksityiskohtaisuudesta kukin seurakunta
tekee itsendisen paatdksen. Strategiasta tulee kayda ilmi kiinteistdmassan kehittamiseen,
kiinteistoista luopumiseen, kaavoitukseen, myyntiin, ostamiseen, uudisrakentamiseen ja
vuokraukseen liittyvat toimet. Lisaksi tulee huomioida olemassa olevan rakennuskannan
kunnossapito, mika tarkoittaa rakennusten kayton ja kuntotason edellyttamien
toimenpiteiden ja kustannusten arviointia. (Kiinteistostrategiamallin kadyttéohjeet ver

1.0, 2021.)

Kirkkohallituksen ohjeistuksen mukaisesti, seurakuntien tulee kiinteistonpidossaan
kiinnittdd huomiota muun muassa tilojen kayttoasteeseen ja rakennusten
[ammittdmisestda aiheutuviin kustannuksiin. Lammitysratkaisujen arvioinnissa ja

muutosprosesseissa tulee huomioida kirkon ilmastostrategian (Hiilineutraali kirkko, n.d.)
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tehneen tydryhman arvio, jonka mukaan suurin osa kirkon toiminnan paastoista tulee
kiinteistdjen lammittamisesta ja sahkonkulutuksesta. lImastostrategiassa asetetaan
tavoitteeksi, ettd kirkon rakennuksissa o6ljylammityksestd luovutaan vuoteen 2025
mennessa ja fossiilisilla polttoaineilla tuotetun sahkon kaytosta luovutaan vuoteen 2025
mennessa. Tavoitteena on myo6s rakennusten energiatehokkuuden parantaminen.
Strategiaan kirjataan, kuinka tehostetaan energian kaytt6a, vahennetaan rakennuksista
aiheutuvia paastoja ja milla aikataululla ndita toimenpiteita tehdaan, jotta siirrytaan
kohti hiilineutraaliutta. (Hiilineutraali kirkko, n.d.) Kirkon yleinen strategia Ovet auki —
Kirkon strategia 2026 (Ovet auki, 2020) sekda muut tulevaisuussuuntautuneet strategiat
ja tutkimukset antavat hyvaa pohjatietoa strategian laadintaan. Kirkkohallituksen

kiinteistostrategiamallin tavoitteet kdyvat ilmi kiinteistostrategiamallin kayttoohjeista:

Strategiamallin tavoitteena on, ettd kaikki seurakunnat ja seurakuntayhtymdt
laativat  kiinteistostrategian, josta ~muodostuu  mddrdajoin  pdivittyvé
strategiaprosessi kunkin seurakunnan/seurakuntayhtymdn kdytossé olevien
resurssien mddrittdmin reunaehdoin.

Kiinteistostrategiaprosessin  kautta varmistetaan, ettd seurakunnalla on
perustehtdvddnsd varten tarkoituksenmukaisia toimitiloja, joiden kdytto- ja
ylldpitokulut ovat kohtuullisia.

Strategiassa linjataan milld  kriteereillé seurakunta tulee tulevaisuudessa
luopumaan ylimddrdisistd tai toimintaan huonosti soveltuvista tiloista ja
kuluiltaan liian suurista kiinteistéistd.

Strategiassa otetaan myébs kantaa siihen, millaisilla periaatteilla  ja
rahoitusmuodolla kiinteistéjd ja rakennuksia peruskorjataan
(Kiinteistostrategiamallin kayttoohjeet ver 1.0, 2021).

Strategiatyon pohjana kaytetadan kirkon oman kiinteistojarjestelmada Basista.
Kirkkohallitus  on  mahdollistanut  kaikille = Suomen  seurakunnille  Basis-
kiinteistotietojarjestelman  kdyttamisen, silla Kirkkohallitus vastaa jarjestelman
kustannuksista. Basikseen on tallennettu kaikkien seurakuntien kiinteistdjen ja
rakennusten perustiedot. KiinteistOstrategiassa tarvittavat taustatiedot mm.
kiinteistdjen energiankulutus tallennetaan Basis-rekisteriin. Jarjestelman on toimittanut

Haahtela-yhtiot, ja siihen on hankittavissa maksullisia lisdosia, kuten kiinteistdjen
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huoltokirja. Lisdosien avulla seurakunnan on mahdollista rakentaa kadyttdonsa

kiinteistdjen hallintajarjestelma.

KiinteistOstrategian (Kiinteistdstrategiamalli ver 1.0, 2021) tavoitteena on saada varmuus
siitd, ettad kiinteistétoiminnan tehtavat hoidetaan seurakunnassa / seurakuntayhtymassa
suunnitelmien  mukaisesti  ja  hyvaksyttya  kiinteistOstrategiaa  noudetaan.
Kiinteistotoimintaan liittyvien riskien hallinta on kiinteistostrategian keskeinen tehtava,
silla tavoitteena on, etta riskit pysyvat hyvaksyttavalla tasolla. Riskit voivat muodostua
kohtuuttomaan suuriksi, jos rakennusten yllapitoa ja korjausta laiminlyddaan.
Kiinteistostrategian (Kiinteistostrategiamalli ver 1.0, 2021) hyvdksymisesta paattaa
kunkin seurakunnan kirkkovaltuusto. Kiinteistostrategia paivitetaan neljan vuoden valein
ja paivitys tehddan aina valtuustokauden vaihtuessa. Strategian tavoitteiden
toteutumista seurataan vuosittain ja tarkeda on varmistaa, etteivat toiminnalliset ja
kulttuuriperintd- seka kustannustehokkuustavoitteet ole keskendan ristiriidassa

(Kiinteistostrategiamalli ver 1.0, 2021.)

Kirkon strategiamallin pilotointi (Tammisto, 2021) tapahtuu 2021-2022 kuudessa
seurakunnassa. Pilottiseurakuntina toimivat Asikkalan seurakunta, Tornion seurakunta,
Ylojarven seurakunta, Salon seurakunta, Jyvaskyldan seurakunta ja Oulun
seurakuntayhtyma. Aikataulu pilotoinnille on jaettu kvartaaleihin: Ensimmaisessa
kvartaalissa tarkastellaan toimintaympariston muutoksia seka kerataan rakennustiedot
ja tallennetaan ne Basis-jarjestelmaan. Toisessa kvartaalissa jasennetaan tulot ja menot
sekd tehddan Haahtelan toimesta massalaskenta, josta saadaan selville seurakunnan
kiinteist6jen korjausvelka. Kolmannessa kvartaalissa kohteet arvioidaan ja salkutetaan.
Neljannessd  kvartaalissa annetaan ratkaisuesitys eli esitys seurakunnan
kiinteistostrategiaksi. (Tammisto, 2021.) Pilottiseurakuntia kadytetdan taman gradun

tutkimusosiossa haastattelututkimuksen kohderyhmana.
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4.3 Kohderekisteri Basis

Basis on selainpohjainen seurakuntien ja seurakuntayhtymien kiinteisto- ja esinetietojen
tallentamiseen ja hallintaan rakennettu tietojarjestelma. Kirkkohallitus on vuonna 2016
tehnyt  Haahtela-yhtididen kanssa suorahankintasopimuksen  jarjestelman
toimittamisesta. Basis kohderekisterin kayttaminen on seurakunnille veloituksetonta,
silld  jarjestelman kustannuksista vastaa Kirkkohallitus. (Kirkon keskusrahaston
kiinteistostrategia 2021-2026, 2021.) ”"Jdrjestelmdn kustannukset katetaan valtion
rahoituksesta ja vuositasolla ne ovat n. 330000 euroa” (Kirkon keskusrahaston

kiinteistostrategia 2021-2026, 2021, s. 28).

4.3.1 Rakennusrekisterin kartoitus

Kirkkohallituksen  virastokollegio  asetti  10.4.2014  tyoryhman  (Sahkoéinen
rakennusrekisteri -projekti, 2015), jonka tehtavaksi tuli tutkia mahdollisuutta saada
aikaan kirkon sahkdinen rakennusrekisteri, joka toimisi my0s
kiinteistonhallintajarjestelmana seurakunnissa ja jonka avulla koottaisiin kirkon yhteista
kdyttoa palveleva tieto. Projekti tuli saattaa valmiiksi 31.3.2015. Lahtétilanne
kiinteistojarjestelman tarpeellisuudelle oli iimeinen:

Seurakuntien  yhteenlasketut  kiinteistomenot  olivat v. 2013
tilinpddtostietojen mukaan noin 260 miljoonaa euroa vuodessa. Tamd
menoerd muodostaa noin 25 % seurakuntien kdyttotalousmenoista.
Seurakuntien hoidossa arvioidaan olevan kaikkiaan noin 5-6000
rakennusta. Kirkollisia rakennuksia ndistd on noin 1500 (kirkot 800,
siunauskappelit 250, kellotapulit 325, sekd arviolta 125 hautakappelia.
(Sahkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015, s.3)

Tyoryhma totesi raportissaan (Sahkdinen rakennusrekisteri -projekti, 2015), ettd nadin
suuren kiinteistbmassan hallinnoimisen edellytys on saada sahkoinen, ajantasainen
luettelo seurakuntien kayttoon. Aiemmin laaditut luettelot ja yhteenvedot seurakuntien
kiinteistoistd todettiin vanhentuneiksi. Jotta seurakunnat voisivat hallita ja yllapitaa

reaaliaikaista tiedostoa kirkollisista rakennuksista ja toimitiloistaan, tulisi seurakunnilla
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olla kaytossaan hallintosovellus ja yhteinen tietokanta, josta saadaan myos erilaisia
yhteenvetoja ja tilastotietoja seurakuntien kayttéén. Tallainen aineisto mahdollistaa
myos seurakunnan kiinteistostrategian laatimisen. (Sdahkoinen rakennusrekisteri -
projekti, 2015.) Merkittava peruste kiinteistdjarjestelman hankkimiselle on myds, etta
vuoden 2016 alusta kirkon arvorakennusten valtionrahoituksen jakamisen edellytyksena
on ajantasainen tieto kirkon omistamista rakennuksista (Kirkkohallituksen yleiskirje nro

13/2015).

Tyéryhma luonnehti raportissaan (Sahkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015) kirkon
kiinteistohoidon olevan hyvin hajanaista. Seurakunnilla on kaytossa useita eri
jarjestelmia ja ne ovat seurakuntakohtaisia. Ei myodskdaan ollut mahdollista saada
yhteenvetoja, luetteloita tai tilastoja koko kirkon tai alueellisen jaon perusteella eika
rakennustyypeittdin, koska tietoja yllapidetadan hajatutetusti erilaisten jarjestelmien
avulla. Tavoitteeksi tydryhma asetti kiinteistonhoidossa pitkdn tahtdaimen suunnittelun
(PTS). Myds vanhojen kiinteistdjen arvo ja uushankintahinta ja kirkon koko
kultturihistoriallisen omaisuuden arvo tulisi kyetd maarittelemaan. Etenkin rakennusten
tarkempi korjausvastuun maaritys, mahdollisuus tasmallisempadan suunitteluun ja

budjetointiin tulisi olla mahdollista. (Sdhkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015.)

Selvityksen (Sahkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015) yhteydessa Kirkkohallitus
keskusteli kahdeksan suuren seurakunnan / seurakuntayhtyman kanssa niiden
kiinteistonhoidon tilanteesta. Keskustelut kaytiin Vantaan, Tampereen, Trun, Helsingin,
Oulun, Vaasan ja Lahden seurakuntayhtymien ja Jyvadskylan seurakunnan kanssa.
Projektiryhma teki haastatteluja 25 muussa seurakunnassa niiden kiinteisténhoidon
tilanteesta. Kaikkien haastateltujen seurakuntien kiinteistoyksikot suhtautuivat
ajatukseen kirkon yhteisesta kiinteistojarjestelmastda myonteisesti. Haastatteluissa kavi
ilmi, ettd Haahtelan kiinteistojarjestelmad oli vyleisin seurakuntien sahkoisista
jarjestelmistd. Haahtelan kiinteistojarjestelmda kayttavat seurakunnat eivat olleet

halukkaita vaihtamaan jarjestelmaa johonkin toiseen, silla he olivat tehneet Haahtelan
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kanssa vuosien ajan laajaa kehitystyota rakentaakseen jarjestelmda vastaamaan

seurakuntien tarpeita. (Sahkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015.)

4.3.2 Basis-jarjestelman kehittaminen

Selvityksessa (Sahkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015) seurakunnat esittivat
toiveena uudelle jarjestelmille, ettd samaan jarjestelmdan tulisi seka kirkollisten
rakennusten etta arvoesineiden tietojarjestelma. Jarjestelman toivottiin olevan web-
sovellus, joka mahdollistaisi mm. raportoinnin vertailun. Jarjestelman toivottiin olevan
kayttodnottovaiheessa toimiva. Ruotsinkieliset seurakunnat ja kayttajat tulisi huomioida

tietojarjestelman suunnittelussa. (Sahkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015.)

Tyoéryhman mielestd Kipa-rajapintaratkaisu (Kirkon palvelukeskus, Kipa) tuottaa
valtakunnallisesti kirjanpidon ja palkanlaskennan palveluja seurakuntatalouksille,
hiippakunnille ja kirkon keskusrahastolle) jarjestelman rakennus- ja kiinteistéosiosta on
valttdmaton rakennuskannan kadyttd- ja investointitalouden kannalta. Jarjestelmaan
tulisi kattaa kaikki kiinteistot, myds rakentamattomat alueet, jotka ovat seurakuntien
omistuksessa. Nain ollen tietosisaltéon tulisi kuulua tunnisteena seka kiinteistotunnus

etta rakennustunnus. (Sahkodinen rakennusrekisteri -projekti, 2015.)

Kirkkolainsdadannosta johtuen rakennusten ryhmittelyyn tulisi kiinnittdd erityista
huomiota. Rakennusnimikkeiden oikeellisuuden kautta saadaan lakisadteiset tehtavat
kirkollisten rakennusten korjaaminen, lausunnot ja vahvistaminen hallintaan. Tama
koskee etenkin kirkkolailla suojeltuja ja 50 vuotta vanhempia kirkollisia rakennuksia.
Valtionrahoituksen uudistuminen vuodesta 2016 alkaen asettaa rakennuksen statukselle
merkittavan painoarvon. Yhtendinen nimikkeistd ja ryhmittelyn kayttd mahdollistavat
erilaisten yhteenvetojen tekemisen sekd yhteisen kilpailutuksen. (Sdhkdinen

rakennusrekisteri -projekti, 2015.)
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Keskeinen seurakuntien tietotarve omistamistaan rakennuksista liityi kiinteistojen
perustietoihin, kuten rakennusten kunto, hoito, korjaukset ja kustannukset. Myds
korjusvelan suuruus, investointitarpeet ja niiden ajoittaminen, energiankulutus,
turvajarjestelmat, kayttdasteen seuranta ja muut kiinteistonhoidon paivittdisten
tehtdvien vaatimukset huomioiden, kdy ilmi, ettd vaatimuksena on laaja ja

erityisosaamista edellyttavan jarjestelma. (Sahkoinen rakennusrekisteri -projekti, 2015.)

Kirkon keskusrahasto teki 05.03.2015 Hilma-ilmoituksen kiinteistéhallintajarjestelman
kayton laajennuksesta ja sopimuksen tekemisesta Haahtela-kehitys Oy:n kanssa.
Jarjestelmdn  toteuttajaksi  valittiin  Haahtela-kehitys Oy, silla  Haahtelan
kiinteistojarjestelma oli yleisin seurakuntien sahkoisista jarjestelmistd. (Sahkdinen
rakennusrekisteri -projekti, 2015.) Haahtela-yhtiot on merkittdava kiinteisto- ja
rakentamistalouden ohjelmistojen kehittdja ja tuotteistaja, jonka palveluksessa
tyoskentelee 160 tydntekijad. Neuvottelumenettely ilman tarjouskilpailua (Hilma-
ilmoitus 28446, 2015) oli mahdollinen, silla kyseessa oli

rakennusurakkaan/tavarahankintaan/palveluihin liittyvat lisatoimitukset.

Kirkon kiinteistopitojarjestelman (Tarjous Kirkon kiinteistopitojarjestelma, 2015)
ratkaisukokonaisuus  koostuu  kolmesta tasosta, tiedonkerdysalusta, aktiivi
kiinteistonpidon tietojarjestelmad ja raportointialusta. Ratkaisun periaate on esitetty
kuvassa 9. Esitetty ratkaisumalli mahdollistaa kirkolle yhtendisen kiinteistbomaisuuden
kohderekisterin, joka mahdollistaa erilaisten yhteenveto- ja tilastotietojen raportoinnin.
Jarjestelmd sopii sekd isojen ettd pienien seurakuntien kdyttéon. (Tarjous Kirkon

kiinteistopitojarjestelma, 2015.)
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Kirkon Kiinteistonhallinta, Ratkaisumalli

( Rapaortointialusta J

sopimushallinta Kiinteistostrategia Talouden hallinta

g Y “ N s

—
Tilahallinta LL

Yllapitotoiminnan ‘

Dokumenttien hallinta

e D [

Hankkeiden hallinta X
ohjaus

Kohderekisteri ‘

L J

\ J

L Tiedon kerdysalusta

" Haahtela

Kuva 9. Haahtelan ratkaisumalli kirkon kiinteistojarjestelman toteuttamisesta (Tarjous Kirkon

kiinteistopitojarjestelma, 2015).

4.3.3 Basis-jarjestelma

Haahtela on vienyt kaikkien seurakuntien rakennukset Basis-jarjestelmaan 12.9.2019
mennessa. Rakennuksia on 803 kpl, niiden bruttoneliot ovat 1,5 milj. brm2 ja tilavuudet

8,7 milj.rm3 (Kohderekisteri Basis, 2018).

Kohderekisterin (Kohderekisteri Basis, 2018) tietosisadltd voidaan jakaa kolmeen eri
kokonaisuuteen: 1) rakennukset ja toimitilat (huoneistot), 2) tontit, metsadpalstat ja

vesialueet seka 3) arvoesineet.

Kirkkohallitus kehottaa Evankelis-luterilaisen kirkon tyontekijoiden intranet Sakastissa
(Basis-jarjestelma, 2018) kaikkia seurakuntatalouksia tallentamaan omistamansa
rakennukset ja niiden keskeiset tiedot Basikseen. Huomioitava on, ettd

Kirkkohallituksella ei ole hierarkkista ohjausta seurakuntien suuntaan vaan ohjaava rooli.
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Keskeisia tietokenttia ovat perustiedot, suojelutiedot, liittyma/varustus, kulutustiedot
seka korjaushistoria ja rakennuslupatiedot, joiden tarkemmat sisallot kayvat ilmi alla
olevasta kuviosta (Kuva 10). Rakennuksen korjaushistoriasta suositellaan
tallennettavaksi kaikki yli 10 000 euron suuruiset korjaustoimenpiteet, joilla on
merkitystd rakennuksen tekniseen arvoon. (Kiinteistostrategiamallin pilotoinnin startti

27.5.2021.)

T

Tarvittavat tiedot rakennuksista/minimitietokentat

-

Perustiedot: Nimi, Tunnus(=kirjanpidon kustannuspaikka), Pysyvd rakennustunnus, Vanha
rakennustunnus, Kirkollinen rakennus, Rakennusryhmittely (pddryhmd ja alaryhmd), Osoite,
Bruttoala, Huoneistoala, Kerrosala, Tilavuus, Kerrosluku

&

Suojelutiedot: Suojelukohde, Suojeluperuste

Liittymét/varustus: Tdrkein limmitystapa, Tdrkein polttoaine/limménlihde ja
Verkostoliittymistd Kdyttdvesi, Jitevesi, Sdhkdliittymd

v

Kulutustiedot: Seurantavuosi, SGhkd, Lampd, Vesi

Jo

Ef Korjaushistoria ja rakennuslupatiedot: rakennuksen korjaushistoria siten, ettd kaikki
peruskorjaukset on tallennettu ja sen lisiksi vuosikorjaukset viimeisen 10 vuoden ajalta

Kuva 10. Basis-jarjestelméaan tallennettavat keskeiset tiedot (Kiinteistdstrategiamallin pilotoinnin

startti 27.5.2021).

Sakastin  (2018) mukaan tietojen tallentaminen ja padivittdminen keskitetysti
mahdollistavat rakennusavustuksien kasittelemisen ja kirkon irtaimeen
kulttuuriperintodn kohdentamisen oikeisiin rakennuksiin. Tavoitteena on myos
hyodyntda Basista kulttuuriperinnén kustannusten kerdadamiseen automatisoinnissa.
Kerdamista ei voida automatisoida, ennen kuin rakennusten tiedot ovat jokaisella

seurakuntataloudella oikeat ja ajantasaiset. (Sakasti, 2018.)
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5 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

5.1 Tutkimuskohde

Tutkimusaiheen teoriat strateginen johtaminen ja tiedolla johtaminen ovat olleet yleisia
kiinnostuksen kohteita tutkimustydssa. Kirkon kiinteistéjohtamista niiden avulla ei ole
aiemmin tutkittu. Tutkimusaineiston kerddamiseksi tehdyt haastattelut toteutuivat
viidessa eri kokoisessa seurakunnassa ja yhdessa seurakuntayhtymassa koko Suomen
alueella. Haastattelujen tarkoituksen oli saada ymmarrystd seurakuntien kiinteistoja
koskevaan paatoksentekoon vaikuttavista asioista haastateltavien omien nakemysten
kautta. Heiddan nakokulmiensa kautta oli mahdollista havaita, mitka tekijat vaikuttavat

seurakuntien kiinteist6ja koskevissa luopumispaatoksissa.

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan mukaan tutkimuksen eettisena |dhtékohtana on,
tutkimusaiheen valinta ei loukkaa ketaan, eika siind tutkita erityisryhmia. Tutkijana
minun tulee kuitenkin tunnistaa eettinen vastuullisuuteni. Tutkimuksen luotettavuuden
takaamiseksi tulee minun tutkijana sitoutua rehelliseen tutkimuksen toteuttamiseen
kaikissa vaiheissa, etenkin tutkimusaineiston hankinnassa. Toimintavoissa tulee
noudattaa huolellisuutta ja tarkkuutta niin tutkimustydssa, kuin tulosten esittamisessa
ja niiden arvioinnissa. Tutkimuksen toteutuksessa ja sen raportoinnissa noudatetaan

tieteelliselle tiedolle asetettuja vaatimuksia. (Varantola & muut, 2012.)

5.2 Tutkimusotteen ja menetelman valinta

Tutkimusmenetelmaa valitessani paadyin kvalitatiiviseen tutkimukseen. Laadullisen
aineiston keraamiseen valitsin teemahaastattelun, koska se mielestani palvelisi
parhaiten taméan tutkimuksen tavoitteita ja silld olisi teoreettisia perusteita.
Teemahaastattelulla pysytaan tavoittamaan paremmin haastateltavan kokemuksia kuin
kyselylla ja teemahaastattelulla saadaan kerattya yleensa runsas aineisto (Hirsjarvi &

Hurme, 2015, s. 135). Lisdksi he pitavat tarkedna, ettd haastattelun avulla saadaan
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tutkittavien dani kuulumaan ja avoimet kysymykset mahdollistavat tilan antamisen
haastateltavan omille kokemuksille ja sille mitd on tapahtunut. Hirsjarvi ja Hurme (2015,
s. 18) painottavat, etta tutkijan subjektiivisuus vaikuttaa aina tutkimusprosessissa, mutta
pyrin kuitenkin haastattelujen avulla heijastamaan tutkittavien maailmaa. Jokaisella
yksil6lla on oma kasityksensa todellisuudesta, tutkijana en voi olla tdysin varma muiden
kasityksista. Tutkijana oletan kuitenkin, ettd voin ymmartdaa asiat samoin kuin
haastateltavat eli minun on oletettava esimerkiksi sanojen merkityksen
intersubjektiivisuus eli sanojen merkitys on uskoakseni minulle sama kuin tutkittaville.

(Hirsjarvi & Hurme, 2015, s.18.)

5.3 Kohderyhma ja aineiston keruu

Tutkimukseen haasteltavaksi valikoituivat meneilldadan olevan Kirkkohallituksen
kiinteistostrategian pilotointiin osallistuvat kuusi seurakuntaa, jotka kaikki kadyttavat
Basis- kiinteistotietojarjestelmaa. Haastateltavat  vastaavat  seurakuntansa
kiinteistdasioista ja osallistuvat kiinteistoja koskevan paatéksenteon valmisteluun.
Kirkkohallituksen kulttuuriperintéasiantuntija Saana Tammisto esitteli tutkittaville
alustavan  tutkimussuunnitelman Kiinteistostrategian  pilotointiryhman  Teams-
aloituspalaverissa 19.8.2021, eika silloin kukaan pilottiseurakunnista vastustanut
tutkimukseen osallistumista. Haastateltavia seurakuntia olivat Asikkala, Tornio, Yl6jarvi,
Salo ja Jyvaskylda sekd Oulun seurakuntayhtyma. Aihepiiriin tutustumisen pohjalta
valmistellut aihepiirit, teemat, olivat kaikille haastateltaville samoja, mutta niissa
liikuttiin joustavasti, huomioiden ihmisten tulkinnat (ks. liite 1). Vapaalle puheelle
annettiin tilaa, vaikka ennalta paatetyt teemat pyrittiin keskustelemaan kaikkien

haastateltavien kanssa lapi (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 47-48).

Empiirinen osuus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimuksella, jossa empiirinen aineisto
keratiin puolistrukturoidulla haastattelumenetelmalla eli teemahaastatteluilla. Lihetin
haastateltaville sahkopostin, jossa pyysin heitd ehdottomaan heille sopivia

haastatteluaikoja (ks. liite 2). Haastattelun arvioin kestdavan noin tunnin ja kerroin, ettei
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haastatteluun tarvinnut valmistua mitenkdaan ennakolta. Taman sahkopostiviestin avulla
sain sovituksi kolme haastatteluaikaa. Laitoin viikon kuluttua uuden sahkopostin
kolmelle haastateltavalle, joista yhden kanssa sain sovituksi haastatteluajan. Viikon
kuluttua soitin kahdelle haastateltavalle ja sain heidan kanssaan sovittua haastatteluajat.
Haastattelut tehtiin yksilohaastatteluina Teams-sovelluksen kautta. Teams-haastattelut

nauhoitettiin ja litteroitiin jalkikateen.

Alustavina hypoteeseina uskon seurakunnissa tietoa kerattavan paatéksenteon tueksi,
mutta kiinteistosta luopumisen paatoksessa vaikuttavat voimakkaasti poliittiset
paatokset, ennakkoasenteet, yhteisolliset arvot ja merkitykset seka yksilolliset muistot
ja kokemukset. Tietoa ei mydskaan hyodynneta tarpeeksi tai siihen ei luoteta, vaan
paatokset perustuvat enempi paattdjien omaan kokemukseen ja paattelyyn.
Seurakunnissa strategiatydskentely on otettu osaksi johtamista, mutta sen
jalkauttamisessa on ongelmia. Talouden heikkeneminen on yleisesti nahtavissa
seurakunnissa, joten strategiseen suunnitteluun on todellista tarvetta. Pyrin kuitenkin,
ettd en omista kokemuksistani ja havainnoistani muodosta sellaisia asetelmia, jotka

rajaisivat tutkimuksellisia toimenpiteita (Eskola & Suoranta, 1998, s. 32).

5.4 Tutkimusaineiston analyysi

Tutkimuksen tekemisen prosessi on iteratiivinen, etenee teorian suunnittelusta
kasitteiden valintoihin, tutkimussuunnitelman laatimiseen, aineiston keruumenetelman
valintaan ja aineiston keruun jalkeen analyysimenetelman valintaan. Minulla ei ollut
teoreettista viitekehystd, mita olisin halunnut testata talla aineistolla. Aineistoni koostui
teemahaastatteluilla keratystad aineistosta, johon oli keratty kokemuksia strategisesta
johtamisesta, tiedolla johtamisesta ja kiinteistdjohtamisesta. Tama antoi viitekehyksen,
mitd aineistosta voisi nousta esiin. Valitsin analyysimenetelmaksi teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin, silla se antoi mahdollisuuden haastateltavien kokemukselle ja itse
aineistolle puhua, ilman etta sita tarvitsi sovittaa tiettyyn teoreettiseen lokeroon. Tassa

menetelmdssa keratty aineisto puhuu ja aineistoldhtdinen analyysiprosessi ohjaa
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puhetta. Aineisto ja analyysi ohjaavat myos teoreettista viitekehystd, silla hyvassa
tutkimuksessa lahdetdaan liikkeelle teoriasta ja jalleen palataan siihen analyysi- ja
tulosvaiheessa (Eskola & Suoranta, 1998, s. 148). Teoriaohjaava analyysi antaa enemman
vapautta aineiston kuuntelemiselle ja sen analyysille. Puhtaasti aineistolahtoista
analyysia en valinnut, koska silloin tietyt teoreettiset valinnat olisivat ohjanneet

aineiston keruuta.

Tutkimusaineiston analyysi on hyva aloittaa pian aineiston keraamiseen jalkeen, kun
aineisto on vield tuore (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 135). Havaitsin jo haastatteluita
tehdessa joitakin asioita tai ilmauksia, jotka toistuivat joissakin tai jopa kaikissa
haastatteluissa. Tutkimusaineiston varsinaisen analyysin aloitin haastatteluiden
litteroinnilla, mita tein aktiivisesti jo haastatteluvaiheen rinnalla. Pyrin litteroimaan
jokaisen haastattelun sanatarkasti haastattelua seuranneiden paivien aikana. Yksittdinen
haastattelu kesti keskimaarin tunnin ajan ja yhden tunnin haastattelun litterointiin kului
7-10 tuntia litterointiaikaa. Sanasta sanaan kirjoittaminen oli melko tyolasta ja vaati
hyvaa keskittymista, joten riittdvien taukojen merkitys oli suuri, jotta tyoskentely eteni.
Litteroimatta jatin joidenkin haastattelujen loppuvaiheessa syntynytta keskustelua
yleista aiheista ja selvasti aiheeseen kuulumatonta kuvailua ja keskustelua. Litteroitu

aineisto muodostui 89 sivun mittaiseksi (Calibri (Leipateksti), fonttikoko 12, rivivali 1).

Litterointia seuraavassa vaiheessa tulostin haastattelut, silld koin helpommaksi
hahmottaa kokonaisuuden ja pystyin tekemaan vertailua haastattelujen valilla seka
palamaan nopeasti haluttuihin kohtiin. Lukukertoja toistamalla pyrin saamaan yleisen
kasityksen, mista haastateltavat puhuivat. Taman vaiheen tarkoituksena on saada ideoita
siitd, mitka ovat paakohdat, joita osallistujat ilmaisevat (Erlingsson ja Brysiewicz, 2017).
Analyysiprosessin hahmottamiseen sain merkittdvasti apua Rossin ja Tuurnaksen (2019)

tekemasta analyysikuvauksesta (kuva 11), jonka mallin mukaisesti oma prosessini eteni.
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Ensimmaisen tason
luckkien jasentdminen (teoriachjattu)

Toisen tason luokkien
luominen (tietopohjainen,
teoriachjattu)

Kolmannen tason

luokkien muodostaminen
liivistamalla samanlaisia kohtia
(datapohjainen)

Muuta kehdat (datapohjainen)

Merkittavien kohtien
Itytaminen (datapohjainen)

Kuva 11. Analyysiprosessin eteneminen. Mukaillen kaaviosta Conflicts fostering understanding
of value co-creation and service systems transformation in complex public service

systems (Rossi ja Tuurnas, 2019).

Laadullista tutkimusta usein kritisoidaan sen luotettavuudesta. Analyysivaiheessa
aineisto pyritaan tiivistamaan ja lisddmaan sen informaatioarvoa luomalla hajanaisesta
aineistosta selkeda ja mielekasta, kuitenkin kadottamatta sen alkuperdista informaatiota
(Eskola & Suoranta, 1998, s. 32). Kyngaksen ja muiden (2011) mukaan tutkimuksen
luotettavuutta voidaan lisdta mahdollisimman tarkalla raportoinnilla. Tutkijan tulee
my0s osoittaa yhteys tulosten ja aineiston valilla. Aineistosta otettuja suoria lainauksia
ja niiden kayttda raportoinnissa pidetdan luotettavuuden kannalta keskeisend. Niiden
avulla voidaan systemaattisesti osoittaa yhteys alkuperaisen aineiston ja tulosten valilla
niin sisallollisesti kuin tunnistetietojen avulla. Tutkijan tulee ehdottomasti varmistua siita,
etteivat ulkopuoliset kykene tunnistamaan haastateltuja suorien lainausten tai

tunnistetietojen avulla. (Kyngas & muut, 2011.)
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Eskolan ja Suorannan (1998, s. 32) mukaan tutkijan tulisi oppia ja jopa yllattya
tutkimuksensa kuluessa. Tutkijan tulee tiedostaa muodostamansa ennakko-oletukset ja
ottaa ne huomioon tutkimuksen esioletuksina, jotta han voi oppia uutta. Tutkijan on
my0Os suotavaa kehitella ns. tyohypoteeseja eli arvauksia mitd analyysi voi tuoda
tullessaan. (Eskola & Suoranta, 1998, s. 32.) Rossin ja Tuurnaksen (2019) mukaan

tavoitteena on saada syvallinen kasitys tutkitusta ilmiosta.

Tutkimusaineiston tarkastelun aloitin merkitsemalla varikoodeilla mielestani keskeisia ja
tarkeita kohtia ja tein marginaaliin merkint6ja. Sitten aloin tiivistamaan merkityksellista
tekstid, ja muodostin niistd kolmannen tason luokkia yhdistamalla samanlaisia kohtia

(Taulukko 1).

MERKITTAVA KOHTA PARAFRASOITUJA KOHTIA KOLMANNEN  TASON
KATEGORIA

Koska tota tulopuoli on vahentynyt, | tulot vahenevat, kulut nousevat, ei | Talous ohjaa paatéksia
mutta kulupuoli tulis olemaan vaan | ole varaa yllapitaa isoa
nouseva, niin tota se on niin ku | kiinteistdmassaa

johtanut siihen, ettd taloudellisesti

on nahtdvissa, ettd tammodsen

massan yllapitdmiseen ei oo varaa.

Taulukko 1. Esimerkki kolmannen tason luokkien luomisesta.

Taman jalkeen loin teoriapohjaisesti toisen tason luokat ja niista jasensin teoriaohjatusti

ensimmaisen tason luokat (Taulukko 2).
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TOISEN TASON LUOKAT

ENSIMMAISEN TASON LUOKAT

Kiinteist6strategian laadinta ja sen
noudattaminen:

strategiset pdatokset ja strategian laadinta,
strategia ohjaa toimintaa, strateginen johtaminen,
kiinteistOasioista vastaavien henkildiden
henkilostostrategia, tilojen  suunnitelmallinen
kayttd, liikkaa toimitiloja, tiloista luopuminen,

kulttuuriperinto.

KIINTEISTOSTRATEGIA

Tiedolla johtamisessa vaikuttavat sidosryhmat ja
tiedolla johtamiseen vaikuttavat tekijat:

paattdjien rooli paatoksenteossa, padtoksentekijat
ohittavat tiedon, viranhaltijat tai tyontekijat
ohjaavat paatoksentekoa, ulkopuolelta tuleva
ohjaus ja tuki paatdksenteossa, paatoksenteon
byrokratia, paatoksenteon vaikeus, , viestintd ja
tiedon valittdminen paatoksenteossa,
viranhaltijoiden osaamisen haasteet

padtoksenteon valmistelussa.

TIEDOLLA JOHTAMINEN

Millainen vaikutus tunteilla on paatéksentekoon:
tunteet mukana padtoksenteossa,

paatoksenteossa tunnetta vahentaa.

TUNTEET PAATOKSENTEOSSA

Millainen vaikutus taloudella on
paatoksentekoon:

talous ohjaa paatoksia, talous ei ohjaa paatoksia.

TALOUDEN VAIKUTUS

Tietovarannon luominen, tiedon arviointi ja
tiedon kayttaminen paatoksenteon pohjana:
keraaminen, hiljainen tieto, tiedon luotettavuus,

kokemukset Basis- kiinteistotietojarjestelmasta.

TIEDOLLA JOHTAMISEN TYOKALUT

Taulukko 2. Toisen tason luominen ja ensimmadisen tason luokkien jasentaminen.
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Erlingsson ja Brysiewicz (2017) tuovat esiin, ettd sisadllonanalyysi, kuten kaikki
kvalitatiiviset analyysit, on reflektoiva prosessi. Se on jatkuva koodaus- ja
luokitteluprosessi, jossa aina uudelleen palataan alkuperdisiin tietoihin, pohtimaan
alustavaa analyysia. Analyysin tekijan on tyostettdva aineistoa, samalla hyodyntdaen omia
intuitioitaan, mutta silti sdilytettava reflektoiva ymmarrys siitd, miten oma aikaisempi
kokemus vaikuttaa analyysiin. Kvalitatiivisessa menetelmdopissa on erittdin tarkeaa
yllapitdaa tietoisuutta ennakkokasityksistadn, jotta se ei liilkaa vaikuta analyysiin ja
tuloksiin. Tama on tutkijalle erittdin vaikea tehtava, silla omat olettamukset, mielipiteet
ja henkilokohtaiset uskomukset ovat vahvasti lasnd, mutta kuitenkin tutkijan roolissa
niiden ei tulisi antaa ohjata analyysiprosessia. Kuitenkin tulisi tietoisesti hyédyntdaa omaa
ennakkoymmarrystaan, jotta syvemman ymmarryksen syntyminen analysoitavasta
aineistoista muodostuisi helpommin. Tassa vaiheessa tutkija saa kasityksen tekstista
kokonaisuutena. Tatd prosessia kutsutaan hermeneuttiseksi spiraaliksi, jossa osia
verrataan kokonaisuuteen, jotta voidaan maarittda, ettd vaikutelma kokonaisuudesta
varmistuu osien analysoinnissa analyysin kaikissa vaiheissa. Jokaisen osan tulee heijastaa
kokonaisuutta ja kokonaisuuden tulee heijastua jokaiseen osaan. (Erlingsson &

Brysiewicz, 2017.)

5.5 Tutkimuksen luotettavuus ja toistettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tulee aina arvioida kokonaisuutena (Tuomi &
Sarajarvi, 2018, s. 136). Kokonaisuuden arvioinnissa tulee huomioida: tutkimuksen
tarkoitus ja tutkimuskohde, aineiston kerdgaminen, aineiston analyysi, tutkimuksen
kohderyhma, tutkijan ja tutkimukseen osallistuvien valinen suhde, tutkijan omat
uskomukset ja ennakkoasenteet seka tutkimusraportin luotettavuus (Tuomi & Sarajarvi,

2018, s. 135-136).

Tutkimusmenetelman luotettavuuteen kytkeytyvat kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti.

Tilastokeskus (n.d.) maarittelee ndma kasiteet seuraavasti:



66

Reliabiliteetti ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistettavasti kdytetty mittari
mittaa haluttua ilmiétd. Reliabiliteettia voidaan arvioida esim. toistomittauksilla.
Validiteetti kuvaa miten hyvin tutkimuksessa kdytetty mittausmenetelmd mittaa
juuri sité tutkittavan ilmién ominaisuutta, mitéd on tarkoituskin mitata.

(Tilastokeskus, n.d.)

Hirsjarven ja Hurmeen (2015, s. 186) mukaan tutkimuksen reliabiliteettia kuvaa se, kun
kahdella tutkimuskerralla saadaan sama tulos. Tassa tutkimuksessa reliabiliteettia
pyrittiin varmistamaan mahdollisimman tarkalla litteroinnilla, ettd koko kaytettavissa
oleva aineisto olisi luotettavaa, ja tuloksista olisi havaittavissa tutkittavien omia ajatuksia.
Keskeiseen rooliin reliabiliteetin arvioinnissa nousee myds tutkijan analyysi, silla
jokainen tutkija tekee kohteesta aina oman tulkintansa. Analyysiprosessin tarkka kuvaus
lisda tutkimuksen reliabiliteettia. Luotettavuuspohdinnoissa keskeinen kysymys on myos
tutkijan puolueettomuus. (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 189; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s.

132-133.)

Tutkimusasetelmavalidiuksen  muodoista rakennevalidius madrittaa tavallisesti
laadullisen tutkimuksen validiutta, eli koskeeko tutkimus sitd, mitd sen on oletettu
koskevan (Hirsjarvi & Hurme, 2015, s. 187). Tassa tutkimuksessa luotettavuutta pyrittiin
lisdédmaan aineistokeruun huolellisella suunnitellulla, jossa haastattelurungon
kysymysten madrittely oli tarkedssa roolissa. Myds analyysimenetelman valinnalla, sen
perustelemisella ja tarkalla kuvauksella haluttiin lisatd tutkimuksen luotettavuutta.
Tuloksia esittelevassa luvussa 6 haluttiin tutkimuksen luotettavuutta lisdta, esittamalla

valittuja suoria lainauksia haastattelutallenteista (Hirsjarvi & muut, 2009, s. 268).
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6 Tulokset

Tassa luvussa tarkastellaan empiirisen aineiston analysoinnilla muodostettuja luokkia,
jotka ovat kiinteistéstrategia, tiedolla johtaminen, tunteiden vaikutus, talouden vaikutus
ja tiedolla johtamisen tydkalut, eriteltyina alaluokkien mukaisesti. Tuloksissa kasitellaan
merkityksellisimmat havainnot ja paatelmat. Haastateltavien kommentit on koodattu H-
etuliitteelld. Taulukkoon 3 on koottu haastateltujen henkildiden taustatiedot ja

haastattelujen kohteina olleiden seurakuntien omistamien rakennusten maarat.

Haastateltavan 2 talouspaallikkoa
ammattinimike 1 kirkkoherra
2 kiinteistopaallikkoa

1 kiinteistdjohtaja

Kokemus nykyisessa | 15 vuotta — 2 vuotta 10 kk
tehtdvassa  seurakunnan | ka. 7,5 vuotta

palveluksessa

Seurakunnan omistamien | Asikkala 13
rakennusten maara Jyvaskyla 94
Oulu 120
Salo 150
Tornio 20
Yl6jarvi 40

Taulukko 3. Haastateltavien taustatiedot ja seurakuntien omistamien rakennusten

maara.

6.1 Kiinteistostrategia
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Strategiset pddtdkset ja strategian laadinta

Kaikki haastatteluihin osallistuneet olivat sitd mieltd, ettd kiinteistostrategian
laadinnassa paatdksenteon on perustuttava tietoon ja sen on oltava loogista. Kaikki
saatavissa oleva tieto kannattaa kayttaa paatoksenteon pohjana. Erds haastateltava
korosti, ettda strategiapaatokset eivat voi perustua vyltidoptimistisiin visoihin.
Haastateltavat nostivat esiin, etta kaikkia vaihtoehtoja on punnittava kiinteistdstrategiaa
laatiessa ja oleellista on, ettd paattajat osallistuvat kiinteistostrategian laadintaan.
Kiinteistojen kohdalla on olemassa monenlaisia vaihtoehtoja, kiinteistdista voidaan
luopua, kiinteistd voidaan korjata, tai toimintaa voidaan muuttaa. Eras vastaaja esitti,
ettd strategisella suunnittelulla voidaan osoittaa luopumista koituvat saastot.
Vastauksista ilmeni, ettd kiinteistostrategiaprosesseja oli lahes kaikissa seurakunnissa
toteutettu.  Prosessin  toivottiin  etenevdn  suunnitelmallisesti, niin  ettd
kiinteistostrategiaa hyvaksyttaessa paatetadan mita on suunniteltu, ja kiinteistostrategian

tulisi ohjata luopumispaatoksia prosessinomaisesti.

..pitkdn tdhtaimen suunnittelu ja investointien tekeminen ja kaikki sellanen
edellyttaisi sitd, et se tiedettdsi kuinka kauan jotain kiinteist6a tullaan pitamaan,

mika se toiminnan niin ku fokus tulee olemaan. (H2)

Nykytilanteessa kiinteistOstrategian laatimisessa nahtiin paljon haasteita, silla
ajantasainen tieto seurakunnan toiminnasta ja tilojen kayttdasteista puuttuu, koska
Korona-aikana toiminta on ollut pddosin tauolla. Mydskin seurakuntien toiminnan
kokonaisvaltainen muutospaine aiheuttaa haasteita, silld toiminnan muuttuessa ei ole
historiatietoa, mitd voitaisiin kayttdd suunnittelussa hyoddyksi. Henkilokunnan
osallistaminen kiinteistostrategian suunnitteluprosessiin nousi esiin vain yhdessa

haastattelussa.
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..tyontekijoiden kautta... saada niin kun mielipiteitd siitd, ettd jos jostakin
kiinteistosta luovutaan, niin mita kiinteistdja voitaisiin sit niin ku kehittaa tiettyyn

toimintaan. (H2)

Erds haastateltava toi esiin, ettd luottamushenkildiden on helppo paasta
kiinteistostrategiasta yhteisymmarrykseen, mutta kiinteistostrategian toteuttaminen

aina myyntipaatoksen saakka onkin haasteellisempaa.

..niin kun tota paatoksenteko on sellanen niin kun tiedat, ett valtuustossa
tarvitaan se maadrdenemmistd, niin kyllahdan se strategia, kun se menee
yksinkertasella enemmistélla Iapi, niin semmonen strategiahan on aina helppo

tuota saada hyvaksytyks, mut kun se ei oo vield mikdaan myyntipaatos.” (H2)

Strategia ohjaa toimintaa

Haastateltavat pitivat erittdin tarkednd, ettd laadittua kiinteistostrategiaa myos
toteutetaan, eika se saisi jaada suunnittelun tasolle. Strategiset valinnat ovat vaikeasti
perusteltavissa ilman voimassa olevaa kiinteistostrategiaa. Vastauksissa kuvattiin, etta
kiinteistoista luopumista on helpottanut paatoksenteon pohjalla oleva kiinteistostrategia.
Kiinteistostrategian toivotaan antavan konkreettiset aikataulut, milloin asioita tehdaan,
mihin asti kiinteistdja pidetaan ja milloin niista luovutaan.

Kiinteistostrategian toivotaan ohjaavan kiinteistdista luopumista, sillda haastateltavien
mielesta toimintaa on varaa tiivistaa. Tilojen kdyttdasteet ovat yleisesti melko alhaisia.
Useamman haastatellun kokemusten perusteella kayttajat usein perustavat mielipiteen

tilatarpeesta ilman, etta heilla on kasitysta tulevaisuuden toiminnasta.

Sit meilla rakennetaan tai korjataan seurakuntatalo, niin se on aika isolla sudilla
vetdisty se kuvaus, ettd mitd sielld tehddan, mutta kerhotilat siitd huolimatta

halutaan. (H4)
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Haastatellut toivat esiin, ettd kiinteistéjen omistaminen ei tulisi olla seurakunnille
itsetarkoitus, vaan pitdisi pysyta osoittamaan ja dokumentoimaan, ettd myos
vuokratiloille on paikkansa. Vuokratiloista luopuminen on helpompaa, ja niiden sijaintia

on sita kautta mahdollista siirrella kulloisenkin alueen tilantarpeen mukaisesti.

Strateginen suunnittelu on pitkajanteista ja tulevaisuuteen katsovaa toimintaa.
Strategisen pitkdn tahtdimen suunnittelun nahtiin helpottavan luottamushenkiléiden
tyoskentelya, kun jokaisen toimintakauden alussa ei tarvitse aloittaa tyoskentelya alusta,

vaan voidaan toimia vahvistetun strategian mukaisesti.

Ja sit myoskin siina, etta sit ko tulee uusia, harvoinhan noi vaihtuu loppujen lopuks
noi luottamushenkilot, mutta kyl sit vaihdoksiakin joskus tapahtuu, ni 66. on sit
niin ku tavallaan strategia olemassa, ettei tarvi joka vaalikaudella uudestaan

alottaa. (H2)

Strateginen johtaminen

Strategia ohjaa organisaation kehittamista ja tukee talouden tasapainottamista ja on
merkittava tyokalu johtamisessa. Melko moni haastateltavista koki, etta strateginen
johtaminen taytyy olla vahvaa jo strategian laadintaprosessissa, silld jos strategiaan ei
tehda aikatauluja, se jaa toteutumatta. Eras haastateltava koki, ettd pienien seurakuntien
kiinteistdjohtamisesta puuttuu suunnitelmallisuus, eikd johtamisessa katsota asioita

strategisen kokonaisuuden kautta.

...se ongelma on tavallaan kun pitais olla kiinteistdjohtamista, ja jotta se perustuis
strategiaan, se pitdis olla pitkantdhtdaimen niin kun suunnitelmallista johtamista.
Mutta kun se on projektiluontoista, et jokaiseen niin kun korjaushankkeeseen
otetaan, niin kun ostetaan ulkopuolista asiantuntemusta, niin se on vaan niin kun

siihen kohteeseen. Toki joo, se vyksittdinen kohde hoidetaan parhaalla
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mahdollisella tavalla, mut miten se linkittyy siihen kokonaisuuteen, niin se jaa

puutumaan, kun ei ole sita niin kun siella talon sisalla sitd osaamista. (H5)

Kiinteistoasioista vastaavien henkiléiden henkildstéstrategia ja sen haasteet

Seurakuntien kiinteistoasioista vastaavien tehtdvakohtaisten vaatimuskriteerien
muodostamisessa koettiin olevan haasteita, silla seurakuntiin ei palkata riittdvan
asiantuntemuksen omaavia henkil6ita: ”...ja etta otetaan esimerkiksi kiinteistéjohtajaksi
juristeja, ei ne tuu selviamaan siita tyosta.” ( H4)

Hakukriteereita ei uskalleta maaritelld riittdvan tiukoiksi, kun halutaan saastaa

palkkakustannuksissa.

...ei uskalleta laittaa sinne niin ku riittavan tiukkoja kriteereita, koska ajatellaan,
et sit pitdd maksaa parempaa palkkaa. Me saastetdan satasia ja tonneja ja sit

niiiden ihmisten tehtavan sisalla menee niin ku miljoonia... (H4)

Haastateltavien mielesta kiinteistopaallikoiksi pitdisi valita rakennusalan ammattilaisia,
joilla on kaytannon kokemusta rakennusalalta ja hyva talousosaaminen. Pienissa
seurakunnissa ei ole erillistd kiinteistdasioista vastaavaa henkilost6a, vaan
talouspaallikkd vastaa myds kiinteistoasioista. Erds haastateltava nadki tassa erittdin
paljon haasteita. Hinen mukaansa talouspaallikon valinnassa pitdisi painottaa enemman

kiinteistoosaamista.

Erds haastateltava koki ongelmallisena, ettd seurakuntien matala palkkaustaso
verrattuna yksityisen puolen palkkoihin ei motivoi tydskentelemaan seurakunnissa, joten

”

asiantuntijat hakeutuvat muihin tehtdviin hankittuaan kokemusta: ” ..tda on hyva
opetushautomo asiantuntijoille, ne on hienoihin tehtaviin paassy sitten taalta.” (H4)

Erds haastateltava toi esiin huolensa, ettd nykyisin halutaan palkata mukavia ihmisia
kiinteistopaallikoiksi, mutta vaarana on kustannusten nousu, silla liian pehmea

kiinteistéjohtaminen saattaa nostaa kustannuksia jopa 30 %. Mukavat kiinteistopaallikot



72

eivat uskalla olla riittavan tiukkoja, eivatka hoitaa virkaansa jamakasti kustannuksia
seuraten ja seurakunnan etua ajaen.
Nuoremmilla, nyt tydeldamdan tulleilla sukupolvilla ei katsottu olevan samalaista

sitoutuneisuutta tydéhon, jonka ennustettiin nakyvan kohoavina palkkakustannuksina.

..mutta nyt kun nadita uusia on tullu, niin sitd paloa ei oo enda, kun ne on
nuorempaa, ei ne sitoudu enda niihin téihin. Niin taa hintalappu tulee olemaan

kirkossa paljon isompi kuin me viela ymmarretdan. (H4)

Tilojen suunnitelmallinen kéytté

Tilojen suunnitelmallinen kayttd puhututti kattavasti lahes kaikkia haastateltuja.
Ongelmaksi koettiin, etta seurakunnassa ei tehda tarkkoja suunnitelmia toiminnan
kehittymisesta: "niin ma koen, ettd tuota haastavinta on saada se tulevaisuuden
toiminnan kuvaus, se visio, etta mita aiotte siella teha” (H4), vaan tilatarpeet mitoitetaan
usein vanhojen toimintamallien mukaisesti. Toiminnan tarpeiden muuttuessa
seurakunnan tilat eivat useinkaan niihin sovellu. Haastateltavat esittivat, ettd nykyiset
visiot tilatarpeesta pitdisi laatia jarjestettavan toiminnan ja muuttuneen yhteiskunnan
nakokulmista. Erds haastateltava toivoi, ettd seurakunnat ottaisivat oppia muusta
julkisesta sektorista, silld muut julkiset sektorit tekevat tarkkoja suunnitelmia

tilatarpeista saatavilla olevaan tietoon perustuen.

...kun kaupungille teki tarveselvitysta tai hankesuunnitelmaa, niin jos oli lasten
pdivakoti, niin sehan oli ihan kuvattu, mita se on ja paljonko niita lapsia ja muuta.

(H4)

Tilakysymyksissa tulisi tilatarve arvioida myos taloudellisesta nakokulmasta, eli
kannattaako tila omistaa vai vuokrataanko se. Useampi vastaaja toi esiin, etta toimitilan
omistaminen ei ole merkityksellistd seurakunnan toiminnalle, silld vuokratilat ovat

paljon joustavimpia, koska niistd on helppo luopua, jos tiloille ei ole tarvetta.
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Vuokratilojen kayttd helpottaa myds toimintojen siirtelyd paremmin kysyntaa

vastaavaksi.

...ettd ne olis vuokratiloja, joista voitas sitte helpommin paasta irti ja siirtya ehka
kenties jolleki toiselle asuinalueelle, mika nayttais sitte taas tilastojen valossa, etta

sinne tulee enemman toimintaa. (H6)

Haastatteluissa tuotiin esiin tilanteita, joissa kiinteist6ista luopuminen aiheuttaa tarvetta
siirtaa toimintaa jaljelle jaaviin kiinteistoihin. Haastateltavien kokemusten perusteella
toiminnan siirtdminen jaljelle jaaviin kiinteistdihin saattaa aiheuttaa haasteita: “etta
miten me saahan toiminta ohjattua niin, ettd kayttamaan niita jaljelle jaavia kiinteistoja.”
(H6) Toisaalta koettiin, etta kaikelle jarjestettavalle toiminnalle on |6ytynyt tiloja, vaikka
tilojen maaraa on supistettu: ”Niin meilld ei oo yhtdan niin ku toimintaa taytynyt lakata,

vaikka me on 30 % vahennetty tiloja. (H4)

Liikaa toimitiloja

Suomessa seurakuntien vanha toimintatapa on ollut rakentaa kaikkiin taajamiin toimitila.

Joo, ja tdahan on ollu taa koko Evlut-kirkossa... Niin sehdn on ollu se ajatus, etta
aina ku tulee uus taajama niin seurakunta rakentaa sinne tilan, niin siitahan se

vaan lahtee se logiikka. Ja kyllahan niita on sitte aivan liikaa. (H4)

Haastatteluissa kuvattiin, etta yhteiskunnan muuttumisen seurauksena seurakunnan
toiminta on vahentynyt voimakkaasti ja sen myotd tiloja on aivan liikaa.
Toimintakulttuurin muutos on vahentanyt voimakkaasti myods keskeisella sijainnilla
olevien tilojen kayttdasteita, vaikka usein matalia kayttOasteita selitellddn tilojen
huonolla sijainnilla: “Voiko enaa olla enemman ytimessa tilat ja meijan kdyttoasteet, kun

mehdn monesti aina selitetddn, no ne on vaarassa paikassa...” (H4)
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Toimintakulttuuriin on kuulunut osoittaa eri toiminnoille oma tila, silla usein yksittaisille

toiminnoille on kaikille vuokrattu oma toimitila erittdin vahaisiin kayttotarpeisiin.

...on ollu naita niin sanottuja korvamerkittyja tiloja, etta vaikka joku ryhma ei oo
tarvinnu ko kerran viikossa yhtena paivana, yhteen kellonaikaan, niin heille on

osotettu niin ku oma tila. (H6)

Vastauksissa todettiin, etta nyt toimitilojen tarvetta pitaisikin tarkastella kayttoasteiden
kautta, ja tulevaisuuden tilatarpeita voitaisiin hahmottaa esimerkiksi vaestoennusteiden
kautta. Melko moni vastaaja koki, etta tiloista luopumista helpottaa luotettavan tiedon
kerddaminen ja sen esittiminen. Haastateltavien mielesta paattdjien tulisi joissakin
tapauksissa luottaa saatavissa oleviin kdyttoasteisiin ja seurakunnan oman
kiinteistohenkiloston arviointeihin kiinteistéjen kunnosta, ilman ettd tarvittaisiin
ulkopuolisia asiantuntijalausuntoja: ”..sen nyt ndkee paljaalla silmallakin periaatteessa,
ettd ei tuo kunto, tai kukaan kayta, se on vaaradssa paikassa ja huonossa kunnossa.” (H2)
Seurakunnat voivat vain harvoissa tapauksissa hankkia lisdd omia toimitiloja, silla

entisetkin tilat ovat |ahes tyhjillaan, niissa on iso korjausvastuu ja suuret yllapitokulut.

Tiloista luopuminen

Kaikissa haastatelluissa seurakunnissa on luovuttu tiloista viimeisen kymmen vuoden
aikana. Taloudellinen paine on wuseissa seurakunnissa kdynnistanyt keskustelun

luopumistarpeista.

Koska tota tulopuoli on vahentynyt, mutta kulupuoli tulis olemaan vaan nouseva,
niin tota se on niin ku johtanut siihen, ettad taloudellisesti on ndhtavissa, etta

tammaobsen massan yllapitamiseen ei oo varaa. (H1)

Lahes kaikissa tapauksissa tilan erittdin alhainen kayttdaste on ollut merkityksellisin

luopumisperuste: ” Kyl se ldhtdkohta on, ensimmainen epailemattad on se kadyttdaste.”
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(H2) Toimitilan heikko kunto on ollut myds motivoiva tekija luopumispaatoksen
syntymiseen.  Ongelmalliseksi  koettiin  etenkin  vanhojen seurakuntatalojen
huonokuntoisuus.: ”...tavallaan nyt meilld on viime hetket niin ku oikeesti luopua sitte
naistd, jos me meinataan niin ku saaha niitd sitte kasistd pois.” (H6) Lahes aina

rakennuksen suuri korjausvelka korreloi pienen kayttdasteen kanssa.

Yleinen huolenaihe seurakunnissa on useissa rakennuksissa esiintyvat sisdilmaongelmat.
Sisdilmaongelmat ovat olleet syyna toimintojen siirtamiselle muihin kiinteistéihin, ja
muutamissa seurakunnissa kiinteistdista oli tahdan mennessa luovuttu pelkdstaan

sisdilmaongelmien takia.

Vastauksista ilmeni, ettda luopumispaatdsten valmistelussa on kdytetty kattavasti
saatavilla olevia datatietoja ja ennusteita. Kuitenkin luopumispaatokset ovat
painottuneet enempi taloudelliseen tilanteeseen ja kayttdasteeseen kuin esimerkiksi
vaestdennusteeseen. Tiloista luopuminen on kokemusten mukaan ollut hyvin hankalaa,
vaikka kdyttoaste olisi ollut todella alhainen. Korjausvelkalaskelmat ja korjausselvitykset
ovat osoittautuneet paattdjille merkityksellisiksi, silla selkeisiin numerotietoihin ja

asiantuntijalausuntoihin on ollut helpompi perustaa luopumispaatoksia.

...korjausvelkalaskelmat ja selvitykset siitad ja ne on niin ku semmosia isoja lukuja,

mita paattdjat myos kunnioitti sitte siina. (H1)

Haastatteluissa moni toivoi, etta seurakunnat miettisivat luopumisprosesseissaan tilojen
monikayttoisyyden lisdamista, silla uusia tiloja ei voida hankkia. Meneillaan oleva
Kirkkohallituksen kiinteistostrategiamallin pilotointi, jossa kuudella eri kriteerilla
tarkastellaan kiinteist6ja, sai seurakunnilta kovasti kiitosta monipuolisesta ja kattavasta

tarkastelumallista, jonka mukaan jatkossakin aiotaan kiinteistoja tarkastella.

Kulttuuriperinté
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Kulttuuriperinnon vaikutus ei esiintynyt haastatteluissa lainkaan yhtd laajassa
merkityksessa, miten se teoriaosuudessa nahdaan Kirkkohallituksen toimesta, silla sita
kasiteltiin vain muutamassa vastauksessa. Kulttuuriperinnén vaikutusta arvioineet
vastaajat kokivat, etta seurakunnissa laadituissa kiinteistdstrategioissa on otettu
kulttuuriperinnén vaalimisen ndkdokohdat huomioon ilman, ettd sen merkitystd on

lainkaan kyseenalaistettu.

...tietoa siita, etta mitka on niin ku lakisdateisia tehtavia, ettd mita sen puolesta
pidetdan ja sitte kulttuurihistoriallisen perinnén vaalimisen. Ettd ne niin ku
tavallaan otettiin annettuna siind kohtaa, ettd mita tota niin ku pitda meijan

lakisdateisten velvotteiden takia sailyttaa. (H1)

Kirkkojen kohdalla kulttuuriperiman vaalimista pidetdaan erittdin tarkedana, eika
esimerkiksi  kirkoista olla luovuttu, eikd vastaajien mielestda sellaista ole
suunnitelmissakaan: ”... ettd et tavallaan vaikka kuinka niin onhan se ihan selva asia, etta
ne ihan oikeat kirkot ...niin eihan niista koskaan pida ees ajatella, etta niista pitas luopua...”

(H6)

Erds haastateltava toi esiin, ettd yleisesti on vallalla virheellinen uskomus, ettd
kulttuuriperinnon vaaliminen on seurakunnille hyvin kallista. Kirkon materiaalit ovat toki
kalliita korjata, mutta materiaalien korjausvali on jopa 50 vuotta ja kirkoissa on yleensa
kuitenkin yksinkertainen tekniikka. Joten korjauskustannuksia syntyy harvemmin kuin

esimerkiksi seurakuntataloissa, joissa korjausvali on 20-25 vuotta.

Vastauksissa korostui, ettd kirkot ovat seurakunnan toiminnan kannalta tarkeimmat
rakennukset ja ne ovat usein seurakuntien tiloista parhaassa kunnossa ja parhailla
paikoilla. Vastaajien mielesta niiden kayttoa voidaan huomattavasti lisata tekemalla

niistd monikayttéisempia.
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6.2 Tiedolla johtaminen

Pddttdjien rooli pdditéksenteossa

Luottamushenkildiden rooli seurakunnan paatoksenteossa on keskeinen. Ongelmaksi
koettiin, ettd paattdjat eivat aina perusta paatoksidan faktatietoihin. Muutamassa
haastattelussa avattiin sitd, miten tietoa lisdamalla voidaan vaikuttaa paattdjiin, antaa
heille riittavia perusteita mihin pohjata paatoksensa ja sitd kautta helpottaa

paatoksentekoa.

..siis kylla noi luottamushenkilotkin varmaan pikkusen vahan niin ku itsetunto
kohoaa, kun niille esitelldan tallasia asioita ja kokevat sitte, ettd nyt ollaan sitte
niin ku paattamassa jollain oikeesti niin ku, jollain perusteellakin asioita, tota niin
et kyl ma uskon, et se paatoksentekokin tulee olemaan helpompaa tan jalkeen.

(H2)

Erds vastaaja toi esiin, ettd paattdjissa on myos valveutuneita paattdjia, jotka katsovat

seurakunnan etua, myos vaikeissa paatoksissa.

Pddtéksentekijéit ohittavat tiedon

mua tuota arvostetaan, mutta musta tulee hirveen helposti syntipukki, kun asiathan

muistetaan niin ku vaarin, kun ettd "kun sehan vei meilta kaikki tilat.” (H4)

Vastauksista oli tulkittavissa, ettda viranhaltijat kokevat valmistelevansa paatoksia
huolella ja pohjaavansa esitykset parhaaseen mahdolliseen kaytettdvissa olevaan
tietoon, mutta luottamushenkildiden toimesta ei aina kuitenkaan haluta ottaa huomioon

valmistellun paatdksen perusteita, mikd aiheuttaa turhautumista viranhaltijoissa.
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se kun taa pitas niin ku toimia sillai, etta se riittaa, etta tassa on naa tosiasiat, etta
ndin on pakko paattaa, niin sit tulee kuitenkin ihan jarjenvastaisia paatoksia. Etta
se, kun ei ole niin ku niin, etta itelld olis niin ku mitdan paatosvaltaa asioissa, niin
silloin, silloin niin ku silla ei oo kauheasti merkitystda miten rautanen
asiantuntemus itelld on jostakin asiasta, kun se padatos saattaa perustua

tunteeseen. (H1)

Paatoksentekijoilla on erilaisia keinoja ja suhteita, joilla he voivat halutessaan vaikuttaa
paatoksentekoon. Paatoksentekijat saattavat rajoittaa saatavilla olevaa negatiivisen

tiedon julkistamista esimerkiksi seurakunnan taloudellisesta tilanteesta.

...yks taulukko poistettiin sieltd talousarviosta, kun se anto liilan pessimistisen
kuvan... ei laiteta tamm@ésia. Et muutenhan jasenet luulee, ettd meilla on huono

tulevaisuus edessa. (H4)

Erds vastaaja kuvasi, ettd kiinteistéjen luopumisprosesseissa luottamushenkil6t
saattavat olla solidaarisia vaarista |ahtokohdista, eli vastustavat periaatteesta oman
asuinalueen ulkopuolella sijaitsevan kiinteiston luopumisehdotusta, jotta sen alueen
luottamushenkil6t  vastustavat sitten vastavuoroisesti, jos heitd tukeneen
luottamushenkilén omalta alueelta seurakunta aikoo luopua jostain kiinteistosta. Ndissa

tapauksissa paatoksenteko ei perustu paatdksenteon valmistelun faktatietoihin.

Viranhaltijat tai tyéntekijét ohjaavat pddtoksentekoa

Haastateltavien mukaan seurakunnassa esiintyy suhdetoimintaa, ja edistddkseen
paatoksen syntymista taytyy vaikuttaa tiettyihin paattdjiin, jotta he vaikuttavat muihin
paattdjiin. Viranhaltijat kokevat usein joutuvansa tekemdadn pdatosten syntymistd
edesauttaakseen enemman kuin virallisesti vaadittaisiin. Haastatelluissa my0s kritisoitiin

tallaista toimintatapaa, ja osa haastatelluista ei halunnut harjoittaa suhdetoimintaa
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virallisen paatoksenteon ulkopuolella, vaan halusi, ettd huolellinen ja faktatietoon

nojaava valmistelu tulisi riittaa.

Paatoksenteon valmistelu ei perustu kdytettavissa olevaan tietoon, jos viranhaltijat ovat
etukdteen padattaneet mistd luovutaan ja perustelevat juuri niitd kohteita. Paatoksia
haluttiin my&s ohjailla antamalla kiinteistoistd ylimalkaista tietoa, ja tarkoituksella
esitettiin kiinteistd huonompikuntoisena kuin se todellisuudessa oli. Vaikuttamisen
katsotaan olevan seurakunnan edun mukaista, jos paattdjissa on rakennuspuolen
asiantuntemusta, silloin heidan kauttansa vaikuttaminen edistda asioiden kasittelya

tarkoituksenmukaiseen suuntaan.

Seurakunnan tyontekijat yrittavat edistaa itselleen mieluisia toimintoja ja toimitilojen
sailyttamista. Toimitilan sdilyttamista toivotaan, vaikka toimitilassa ei olisi juurikaan

toimintaa eli kdyttdasteen perustella siitd voitaisiin luopua.

esimerkiks nyt tyotekijoilla kyllahan nilla on niin ku joku tietty toiminto, mika on
semmonen, minka tietenkin jokainen kokee sen omansa tarkeeks. Ja sitte ku
juttelee, niin joo kylla siel on, se on niin, siel on niin paljon kaikkea ja siel on sita

ja siel on tatg, ja sit ku sa meet kattoon, niin siel ei koskaan ketaan. (H2)

Ulkopuolelta tuleva ohjaus ja tuki pddtéksenteossa

Kaikkia haastateltavia seurakuntia koskettava ongelma on, etta kiinteistdja ja toimitiloja
on liikaa, joten kiinteistdista on luovuttava. Luopumispadatésten valmistelu on koettu
haasteellisena ja valmisteluun on kaivattu tukea ja tietopohjaa. Yhtenaista ohjausta on
kaivattu, ja siihen strategiamalliin luominen vastaa erittdin hyvin. Pilotointimallin
prosessissa tapahtunut yhdessa tekeminen ja vertaistuen saaminen koettiin todella
tarkeaksi. Useissa kommenteissa haasteltavat mainitsivat, ettd tulevaisuudessa Basis -

kiinteistotietojarjestelma on tarkea tydkalu paatoksenteon valmisteluissa.
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Mut sen pilottihankkeen myo6ta, etta et tavallan se mita se hanke on tuonut tdhan,
ni se on niin kun saanu sen hyodyn siita Basiksesta, etta vertaistuki ja tota et miten

muut tekee, ja kdytanndssa tekeminen, sen kauttahan sitte oppii. (H4)

Puolet vastaajista koki, ettd paatdksenteon tueksi on kattavasti annettu tietoa
paatoksentekijoille, kun taas puolet vastaavista koki, etta strategiaa ja tietoa tarvittaisiin
huomattavasti enemman, tai jaettu tieto paatdksenteon tueksi on ollut liian ylimalkaista.
Ulkopuolisten asiantuntijoiden tuottama tieto on paadsaantdisesti annettu tiedoksi
paattdjille, mutta datatietoa esimerkiksi kayttokuluista ei ollut jaettu paattdjille kaikissa

haastatelluissa seurakunnissa.

Pddtéksenteon byrokratia

Seurakuntien paatoksenteon byrokratia koettiin jarkyttavan isoksi, ja haastateltavat
kokivat, ettd seurakunnissa hukataan voimavaroja byrokratian pyorittamiseen.

Paatoksenteon moniportaisuus tyollistaa kovasti ja nostaa kustannuksia.

...parhaimmillaan niin, ma kierratan niita eri paattavissa elimissa 12—-18 kertaa.
Niin voit uskoa, etta ei se mielipide pysy samana, jolloin se hintalappu nousee...

(H4)

Erds haasteltava nosti esiin, ettd hallinnon raskaus nostaa kuluja 20 %.

Mutta ma oon niin ku laskenu, ettd meilld tdmmonen p&aatos, hallinnollinen

raskaus paatosprosessissa, niin se tuo, se nostaa kustannuksia keskimaarin 20

prosenttia, koska ne halut kasvaa matkan varrella. (H4)

Erdan haastateltavan kokemukset olivat, ettd muilla julkisilla sektoreilla paatéksenteon

byrokratia on vahadisempaa.
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..taa ei oo kuntasektorilla tammaosta, eika naissa esimerkis valtion oppilaitoksissa,
jotka on niin ku julk.. vaikka tdammoset niin ku ammattikorkeakoulut ja tan
tyyppiset tai ammattiopistot. Niilla on ihan selkeesti, ettd niin ku hankkeiden
valmistelu on siellda tyontekijoiden ja virkamiesten kesken ja paattajat sitten

paattaa niista. (H4)

Viranhaltijoiden yhteneva nakemys asioista helpottaa asioiden valmistelua ja niiden
eteenpadin viemista, joten etenkin kirkkoneuvoston puheenjohtajana toimivan
kirkkoherran pitdd olla valmisteltavan asian takana. Myds muiden johtavien
viranhaltijoiden ja puheenjohtajiston yhtenevat nakemykset mahdollistavat asioiden
etenemisen ja paatosten syntymisen. Pienten seurakuntien paatdksenteko koettiin

”

olevan lilan pienen paattajajoukon kasissa: et siel on liian vahan ihmisia

valmistelemassa niit3, ja se, se niin kun tulee se epatasapaino siind.” (H5)

Seurakunnilla on paljon suojeltuja kohteita, ja suojeltuja kohteita koskeva byrokratia
koskettaa kaikkia seurakuntia. Suojelumaaraykset hidastavat, jopa estdvat kohteista
luopumista. Kuntien kaavamaaraykset vaikeuttavat kohteiden myyntia: ” niita ei niin ku
yksittdin saatu kerta kaikkiaan menemaan, kun kaikki niistd on kaavalla suojeltuja” (H6),
ja kuntaviranomaisten eridvdat nakemykset suhteessa seurakunnan nakemyksiin
vaikeuttavat myyntiprosesseja. Kirkollista symboliikkaa koskevat tulkinnat myytavissa
kohteissa ovat haasteellisia, silla kunnan viranomaiset ovat sitd mieltd, ettd ne pitdisi
sinne jattad, koska ne on kaavalla suojeltuja. Tama taasen karsii ostajaehdokkaita

merkittavasti.

Pddtoksenteon vaikeus

Kaikissa seurakunnissa tunnistetaan, ettd paine kiinteistoistda luopumiseen on kova,

mutta vaikea paatoksenteko hidastaa toimintaa. Kiinteist6ja koskevalle paatéksenteolle

on asetettu tiukat kriteerit, mika vaikeuttaa kiinteistoista luopumista.
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...kiinted omaisuus niin ku maaomaisuus, metsat, rakennukset, niin ne edellyttaa
kirkkovaltuuston  pdatdsta ja niissa  tarvitaan kahden  kolmasosan
maardaenemmistd niiden myymiseksi, niin se on pikkusen ollu niin ku

hankalampaa se tiettyjen kiinteistdista luopuminen. (H2)

Paatoksenteon valmistelussa hyodynnetdan kaytettavissa oleva tieto, mutta se ei siirry
varsinaiseen paatoksentekoon. Paatoksentekoon voi vaikuttaa lilan monet tekijat, eika
paatoksenteko ole suoraviivaista. Erdan haastateltavan mukaan muulla julkisella
sektorilla paatoksenteko on selkedampada. Seurakunnissa lilan moni haluaa vaikuttaa
paatoksentekoon. Paattdjien valiset vanhat kaunat ja tehdyt seurakuntaliitokset
vaikeuttavat myoskin paatoksentekoa: “siitd on jo 2009 vuodesta kulunu aika monta
vuotta, niin edelleen niin ku muistellaan vanhoja, ja taistellaan siita, etta onko menny
tasapuolisesti kaikki asiat.” (H6) Tiedon lisaamisellda ja sen hyvdksi kayttamisella
nykyisessa paatoksenteossa halutaan valttda epaoikeudenmukaisuuden kokemuksen

syntyminen.

Seurakunnissa etsitddn uusia toimintamalleja, jotka helpottaisivat haasteellisten
kohteiden luopumisprosessia. Huonokuntoisia kiinteistoja laitetaan myyntiin isoissa
erissd, tai kiinteistojen kanssa myydaan samassa kaupassa esimerkiksi tyhjda tonttia,

joka on nostanut kiinnostusta ostajien keskuudessa.

Viestintd ja tiedon vdlittiminen pddtdksenteossa

Viestinnan merkitys paatoksentekoprosessissa on haastateltavien mielesta erittdin iso,
silla vakuuttava ja ymmarrettava viestinta paatoksentekijoille on oleellista. Viestinnan
rooli kasvaa, kun faktatiedolla ei aina ole vaikutusta. Valmisteluun kerdtty laaja
tietomaara ei hyodytda paatoksenteossa, jos viestinndssd epdonnistutaan. Julkisessa

hallinnossa tieto on kuitenkin keskitssa ja se tulee saada viestittya.
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haluan painottaa sitd, ettd se haaste on siing, ettad kun se paatoksenteko on niitten
maallikkoluottamushenkildiden kasissa meilla seurakunnassa etenkin just
kiinteistoista luopumisen osalla, niin tota, etta siind niin kun oleellista on se, etta
sen kaiken tiedon mita kerda ja haalii, etta sen saa viestittya sitte vakuuttavasti ja
ymmarrettavasti niille paattajille , etta se siina niin ku on se haaste. Etta ei saa niin
ku mitaan aikaseksi, jos vaikka tietais itse kaiken, jos sitd tota noin niin et pysyt

viestimaan silla tavalla, etta se menee perille, niin silloin mitdan ei tapahdu. (H1)

Faktatiedon esittaminen ymmarrettavasti on valttamatonta, jotta paattajat voivat tehda
rationaalisia paatoksida. Useampi vastaaja korosti, ettd valmistelijan viestintataito on

tarkeassa roolissa paatdksenteon onnistumisessa.

Viranhaltijoiden osaamisen haasteet pddtéksenteon valmistelussa

Osa vastaajista koki riittamattomyyden tunnetta asioiden valmistelussa. Paatoksenteon
valmistelijaan kohdistuu isoja paineita, etenkin jos kiinteistdasiat eivat ole sitd omaa
vahvinta osaamisaluetta: ” kamalaksi... just se riittdmattomyys siihen, ettd niin ku
osaaminen ei riitd.” (H4) Valmistelijan rooli koettiin myo6s tarkedksi, mutta omat
vaikuttamismahdollisuudet paatoksentekoon koettiin vahaisiksi. Viranhaltijat pyrkivat
aina valmisteluihin etsimdan riittavan maaran taustatietoa ja kirjoittamaan tosiasiat
valmistelun asiakirjoihin. Haasteelliseksi koetiin oman asiantuntemuksen ja luotettavan
tiedon tuottamisen kyseenalaistaminen kustannusten arvioinnissa
luottamushenkildiden toimesta: ”...koska jos ma itse arvioin omat kustannukset, niin
siindhan voi, ettd minad panen sinne... lisda” (H4) ja etenkin sisdilma-asioissa seurakunnan
tyontekijoiden toimesta: ”...se ehkad paremmin sitte resonoi sitte tyontekijoissakin, kun
ettd itse tehtdis naita tutkimuksia, silla tavalla ettd se aina jotenkin tuntuu, etta se on
luotettavampaa se ulkopuolinen tieto sitten mydskin tyontekijoille sitten.” (H3)

” ...koska tota sitte kuitenkin ne sisdilma-asiat on niin valtavan haasteellisia, niin siinad

tulee tammonen jaaviysongelma. (H4)
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Seurakunnan oman organisaation yhteistyon toimivuus ja yhteiset tavoitteet auttavat
aina my0s yksittaista viranhaltijaa. Kiinteistopaallikdn sujuvaa yhteistyota talousjohtajan
kanssa pidettiin ensiarvoisen tarkedna. Myos seurakunnan ylimman johdon hyva
talousosaamista pidettiin erittdin tarkeana, koska kiinteistépuolen vaikutus seurakunnan
talouteen on kuitenkin todella merkittava. Seurakunnan toiminnan kokonaisvaltaisen

johtamisen katsottiin olevan erilaista, jos johdolla ei ole talousopintoja.

6.3 Tunteiden vaikutus

Tunteet mukana pdéitéksenteossa

"mikdan ei ainakaan taala meilla [........ ]seurakunnassa herata nii paljoa tunteita, ku

kiinteistot.” (H4)

Kaikkien haastateltavien kokemuksena oli, ettd seurakunnassa sekda johdetaan etta
tehddan paljon paatoksia tunteella. Joidenkin haasteltujen mielesta tieto on kylla
nahtavissa paatoksenteossa, mutta tunteet ovat heti mukana, eivatka paatokset ole
suoraviivaisia. Osa oli sitd mieltd, ettd paatoksenteossa ei ndy tieto ja strategiset valinnat,
vaan tunne ja tilanne ohjaavat sita. Tosiasia tunnistetaan, etta paatdsprosessin pitaisi
olla suoraviivainen, tosiasian mukaan olisi pakko paattdd, mutta paatos saattaa olla
jarjenvastainen. Vastaajat kokivat, ettd omalla asiantuntemuksella padatosten
valmisteluprosessissa ei ole kovinkaan suurta merkitystd, kun ei heilld itsella ole

pdatosvaltaa, ja paatos saattaa kuitenkin perustua tunteeseen.

Paattajilla on usein voimakkaitakin tunnesiteitd kiinteistoihin, tai paattajilla liittyy arvoja
pdatettdvaan asiaan, eikd isoissakaan asioissa fakta tavoita paattdjia. Varsinkin, jos
luopumiskohteena on alueen ainoa kiinteistd, se herattda runsaasti tunteita seka
paattajissa etta seurakuntalaisissa. Seurakuntalaisten tunnereaktiot ja oma tahto saavat

heiddt tekemaan vaikuttamisaloitteita, esimerkiksi kerdamaan adresseja kiinteiston
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sailyttdmisen puolesta, tai vastustamaan Iluopumispdatoksia valittamalla niista
viranomaisinstansseihin. Seurakuntalaisten vaikuttavat omilla tunteillaan
paatoksentekijoihin, ja saavat nadin aikaan tiedon vastaisia paatoksia, koska
seurakuntalaisten mielta ei haluta pahoittaa.Yksi haastateltava kertoi seurakunnan eri
alueiden eroavaisuuksista, silla jo historiassa on jonkin alueen kayttaytymiskulttuurissa

havaittavissa tunteella reagoimista enemman kuin muilla alueilla.

Paatoksenteon haasteellisuus on tunnistettu seurakunnissa, ja tiedostetaan, etta
strategiatyoskentelya ja tietoa tarvitaan enemman, koska talla hetkellda mututuntuma on
niin vaikuttavaa monessa asiassa. Tiedon puute estda tietoon perustuvan paatoksen, ja

siksi tietoa lisaamalla yritetaan estaa tunteella paattamista.

..ja ymmarretaan, ettd on syntyny se yhteinen tahtotila, ettd, ettad on, on reilua
etta kaikilla on samat niin ku mittarit, ettei se joka eniten itkee tai eniten jarkyttyy
luopumisesta, niin se saa nyt jotain enemman, vaan, vaan oikeesti on niin ku ja

sitte se, etta kuus asiaa, nakokulmaa, mista katsotaan niita asioita. (H4)

Pddtoksenteossa tunnetta vihentdd

Seurakuntien paattdjien ja jaseniston paikkasidonnaisuudella on ollut iso vaikutus
paatoksentekoon. Yksi haastelluista toi esiin, ettd muuttoliike vahentda jaseniston

tunnereaktioita luovuttavia kiinteistdja kohtaan.

...tietenkin eroja, koska on olemassa semmosia alueita, missa ihmiset on hirveen
kauan ollu ja on vahva identiteetti, mut muutaman kilometrin paassa saattaa olla
toinen alue missa ei ihmisilla oo semmosta identiteettii, kun ne on kaikki

muuttaneet sinne, sen takii kun siin on koulu ja kauppa ja pyoratiet. (H2)

Myds sukupolvien vaihtuminen asuinalueilla, ja nuorempien sukupolvien kulutus- ja

kayttaytymistottumukset vahentavat tunnereaktioita.
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...ja sitte ihmisten liikkuvuus varsinkin, jos on nuorempaa vakee, perheellisia,
lapsiperheitd, ne on tottuneet autolla kulkemaan. Jos on joku perhetapahtuma,
joku jarjestetty, niin sen ei tarvi olla omalla pihalla, kun ne kuitenki on tottuneet
lilkkkumaan. Ja ylipaatansa ajan mittaan se semmonen omaan niin kun kylaan

sitoutuminen, kyllahan se tuossa tota sukupolvien vaihtuessa niin vahenee. (H2)

6.4 Talouden vaikutus

Talous ohjaa pddtoksic

Seurakuntien supistuvan talouden merkityksen kiinteistdjen omistamiselle olivat kaikki
haastateltavat tunnistaneet. Tulot vahenevat, silla kirkollisveroa maksavien maara
vahenee koko ajan, ja jasenennuste on huono. Kulut vastaavasti nousevat koko ajan,
joten ei ole varaa yllapitaa ndin isoa kiinteistdmassaa. Kiinteistokantaa on supistettava
tuntuvasti: "meilldhdan on se tarkoitus, niin ku monella muullakin seurakunnalle, etta

useammasta kymmenesta prosentista kiinteistdja pitas pysyta luopumaan.” (H6)

Rakennusten suuret yllapitokulut ja huonokuntoisten rakennusten suuret

”

korjauskustannukset tuovat luopumispaineita: ..ndin isolla kustannuksilla ja
tammoisilla peruskorjaustarpeilla mikda meilla on, niin me ei pystyta pitamaan kaikkea
kunnossa, meiddan on luovuttava.” (H6)Pienissa seurakunnissa on jopa jouduttu
sulkemaan kiinteistdja talviajaksi, koska niita ei ole varaa lammittaa. Huonokuntoisten,
kayttokiellossa olevien rakennusten purkaminen on kallista, siksi niitd on jatetty

purkamatta.

Seurakuntien omistuksessa on huomattava maara sijoituskiinteist6ja ja vuokra-asuntoja,

joiden kohdalla on vastaajien mukaan ndhtavissa isoja haasteita. Niiden ylldpitoa ja
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peruskorjaustarpeita on laiminly6ty ja nyt nuo tuottamattomat sijoituskiinteistot ja
vuokra-asunnot ovat melkoinen rasite ndita omistaville seurakunnille: "me ei koskaan
saaha niistd enas, sitte nilla vuokratuotoilla niin, niin sitd peruskorjaushintaa sitte takas.”
(H6) Ongelmalliseksi koettiin, kun seurakunnilla ei ole varaa korjata huonokuntoisia
sijoitusasuntoja, niin niista olisi luovuttava nopeasti, mutta se on erittdin vaikeaa: "etta
yksittaisind me on asuntojakin tarjottu, just naita heikompia, ja tai justiin jotka on niin ku
odottaa sitd peruskorjausta, niin ei ne liiku, et valttamattd ei mee niin ku yksittain,
yksittdisesti tarjottuina, niin ei, ei valttamatta saada yhtaan katsojaa.” (H6) Kiinteistdjen
omistamista seurakunnan toimintatapana myos kyseenalaistettiin: “Ja sitte yks on se,
ettd meijan toimialana ei oo omistaa sijoituskiinteistéja, varsinkaan jos ne ei oo

tuottavia.” (H1)

Erds vastaaja kommentoi selkedsanaisesti, etta on tunne, etta koko ajan pitda saastaa,
mutta samaan aikaan rahoja kohdennetaan vaarin huonon hallinnon takia. Monissa
seurakunnissa on kasvavaan sdastOpaineeseen heratty vasta nyt. Useammassa
seurakunnassa ollaan siina tilanteessa, etta ensimmaista kertaa seurakunnan historiassa
seurakunta joutuu ottamaan lainaa. Tahan asti on selvitty edellisten vuosien ylijaamilla,
maa-alueiden ja puuston myynnilld. Haastateltavat olivat sitd mielta, ettd rahan tulisi
ennakoivasti ohjata toimintaa. Jarkevilla kiinteistovahennyksilla on erdaan vastaajan

mukaan heidan seurakunnassaan valtetty tyontekijéiden irtisanomiset.

Talous ei ohjaa pddtoksid

Muutama haastateltava koki, ettd heiddan seurakunnassaan raha ei sanele toimintaa, ei
ole vield taloudellista hatda, eikd ole taloudellista pakkoa kiinteistdjen myynnille.
Kayttamaton ja korjausta vaativa kiinteistd voidaan myyda milla hinnalla vain, eika
seurakunnan tasetta ole tarvetta tasata kiinteistéjen myynnilla. Kaikki tiloja koskevat
toiveet on toteutettu hyvina talousaikoina, ja nytkin korjauksissa ja uudisrakennuksissa

valitaan hintavia materiaaleja ja tavaroita.
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...mut se ettd meillda seurakuntakodissa, just jostain bandikdmpassa tai jossain
muussa, nii oikeestihan siella riittas se koulun taso ja sekin on hyvaa tasoa. Mutta
ei, me valitaan rimakatto ja 40 000 kaiuttimet. Elikka edelleenkdaan meilld ei oo

oikeesti rahapula. (H4)

6.5 Tiedolla johtamisen tyokalut

Tiedon keréédminen

Haastateltavien vastauksissa korostui, ettd tietoa tulee keradta johtamisen tueksi.
Nykyiset tietovarannot todettiin olevan vajavaisia. Tiedon keraamisessa tulee
tyoskennella pitkajanteisesti, silla tiedon kerdamisen hyodyt nakyvat vasta myéhemmin
tulevaisuudessa. Keratyn tiedon avulla saadaan todennakoisesti myos kustannussaastoja,
kun ajantasaista tietoa voidaan hyodyntaa kiinteistonhoidossa. Erittdin merkityksellisesti
haastateltavat kokivat tietovarantojen keskittamisen, silla tiedon keskittaminen
helpottaa asioiden hoitoa ja sddstaa huomattavasti tydaikaa, kun tietoa ei tarvitse etsia

useista tietolahteista.

Hiljainen tieto

Katokko sillonki ku makin ku tulin, niin meillahan oli nama kolme viisasta itdmaan

tietdjaa, joksi ma ne ristin, ku heilla oli niin paljo sita hiljasta tietoa. (H4)

Hiljaista tietoa on seurakuntien kiinteistotoimen organisaatioissa todella paljon, ja
hiljaisen tiedon kerddaminen talteen on haastateltavien mielestd ensi arvoisen tarkeaa.
Organisaatiossa oleva tieto tulisi tuoda nakyvaksi, mutta tiedon saaminen, ja sen

tallentaminen keskitettyyn tietovarantoon koettiin haasteelliseksi.

Niin kylla mun ymmartaakseni yleensa se tieto on olemassa, mut jonkun vaan, ne
on vaan aina eri ihmiset, jotka tietdd, et missa se on. Jonkun asian tietda

padpuutarhuri ja sitd pitdaa kysya siltd, ja se toimittaa. Jotkut asiat tietda
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kiinteistopaalikko, ne pitda siltda hommata. Jotkut asiat tietda toimistopaallikkod
taloustoimistossa ja niin poispadin, et tota niin, jos ne nyt kaikki sitte |6ytaa tiensa

yhteen paikkaan niin hyva. (H2)

Organisaatiossa oleva tieto on usein hyvin puutteellista ja hajanaista, ja tiedon

kerdaminen sy paljon resursseja.

..kylla se on melkosta metsastamista monesti naditten asioitten, tietojen
[6ytaminen, ettd mita on milloinki tehty ja kuka on tehny, niin se ei ihan
yksinkertasta ole aina. Niin, etta soitteleppa sille, ettd kuka se oli silloin taalla ja
tuolla. Sen tiedon hajanaisuus tavallaan on semmonen niin ku, no aikaa vieva ja
tota sitten, ettd ei oo niin ku sita tietoo, et se tieto kylla niin ku tavallaan on
olemassa, mut sen |oytaminen tai saaminen on sitten niin ku semmonen iso

urakka. Se on oikeestaan ollu se isoin tydmaa, aina lI0ytada se tieto...(H3)

Seurakuntien luottamushenkilot  vaihtuvat harvoin,  joten pitkaaikaiset
luottamushenkil6t omaavat myos paljon hiljaista tietoa. Vastauksissa esitettiin, etta olisi

tarkeaa kerata heilla oleva tieto talteen, jottei arvokasta tietoa meneteta.

Ettd tota, hyva ettd ne on koottu ne tiedot sillain, ettd tota se pakottaa niin ku
siithen, ettd ainaki jonkunlainen kasitys tulee sitte, ettei se oo vain joittenkin niin
ku ikiaikaisten luottamushenkildiden paassa, etenkin pienemmissa seurakunnissa.

(H1)

Tiedon luotettavuus

Tarkein kiriteeri tiedon luotettavuuden arvioinnissa oli vastaajien mielestd tiedon

ajantasaisuus. Koettiin tarkedksi, ettd kaikilla seurakunnilla on yhdenmukaiset

tietolahteet, ja kadytetaan vain yleisesti hyvaksyttyja tiedonldhteitd, sekda koostetaan
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raportit vertailukelpoisilla tiedoilla. Haastateltavat painottivat, etta kerrottuun tietoon ei

voi aina luottaa, vaan todenperainen tieto taytyy etsia.

Viranhaltijat voivat levollisin mielin hoitaa paatoksenteon esittelyn, kun he ovat
hankkineet kokonaisuuden kannalta kaiken tarvittavan tiedon. Etenkin erikoisosaamista
vaativissa tehtadvissa kaytetaan kaikissa seurakunnissa tiedon saamiseksi asiantuntijoita.
Puolueeton ulkopuolinen asiantuntija, etenkin sisdilma-asioissa lisdd haastateltujen
mielestd luotettavuutta. Asiantuntijoiden kdyttaminen on kaikkien haastateltujen
mielestd perusteltua, ja seurakunnissa halutaan kayttdaa viranomaisvaateen tayttavia
asiantuntijoita. Haasteena ndhdaan, ettd ulkopuolinen asiantuntija antaa tietoa vain

tilatun maaran.

...omaa selustaa turvatakseni niin aika usein kuitenkin otan mukaan sitten myds,
jos on tammonen niin ku ison asian esittely, niin sen asiantuntijan rinnalle niin
ihan, ihan silla tavalla, etta sitte on, on kuitenki se puolueeton asiantuntijaki on

siind... (H6)

Erdat haasteltavat kokivat, ettd luottamushenkilot saattavat epailla viranhaltijan

toimesta annetun tiedon luotettavuutta.

...luottamushenkiléon on ..vaikee tehd sitd pdatostd, jos niin ku et se
talouspaallikko, joka ei oo kiinteistdalan ammattilainen sano.. vaikka se olis kuinka
kysyny, niin ku ammattilaisten, ammattilaisilta ja olis paatoksen apuna, paatoksen

tai sen valmistelun...(H4)

Kokemukset Basis- kiinteistétietojérjestelmdstd

Osa haastelluista koki, ettd tiedon kerddminen ja sen tallentaminen Basis-jarjestelmaan

on hidasta, se vaatii karsivallisyyttd, ja konkreettiset hyédyt uskottiin saatavan vasta

vuosien paasta.
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...silla tavalla saadaan sita historiatietoa sitten kerrytettya sinne alle kiinteistaille,
niin sita kautta tulee sitten sita hyotya sitten jatkossa varmastikki.
Tassa vaiheessa sen on viela niin alussa, etta sita ei vield oikein pysty isommasti

hyédyntamaan meilla. (H3)

Pienilla seurakunnilla ei ole resursseja tietojen tallentamiseen, ja kaikkien seurakuntien
tulisi tehda priorisointia tiedon tallentamisessa, jotta kokonaisuuden kannalta olennaisin
tieto saataisiin tallennettua: ” ...ettd mika on se kaikkein oleellisin ja tarkein asia, mika
sinne pitdad saaha nyt niin ku talteen ja mika on sita mika sinne on sitte ”“olisi hyva olla”

tai “olisi mukava olla” sitte jatkon kannalta...” (H6)

Suurempi osa haastatelluista koki Basis-jarjestelman olevan erittdain hyodyllinen,
keskitetty tietoldahde. Basiksen eduiksi laskettiin, etta tietojen paikkansapitdvyys tulee
tarkistettua, kun tietoja siirretdan ja tallennetaan Basikseen. Sahkdinen tyokalu saastaa
myos tydaikaa, kun asioita ei tarvitse etsia arkistoista tai kyselld organisaatiosta.
Jarjestelmasta saadaan hyvaa raportointitietoa ja selkeita raportteja, joten Basiksen

katsottiin helpottavan asioiden valmistelua, kokonaisuuden hallintaa ja raportointia.

Basis-kayttojarjestelman erittdin tarkedksi mieltaneet esittivat, etta jarjestelman
kayttokoulutusta taytyy ehdottomasti jatkaa, jotta hyodyt konkretisoituvat kaikille
seurakunnille, ja sitd kautta havaitut hyoddyt kannustavat seurakuntia ottamaan

jarjestelman aktiiviseen kayttoon.

Ihmiset sddstaa ihan hirveesti aikaa ja se Basiksen niin ku kouluttamista pitda vaan
sitkeesti jatkaa, etta ihmiset hoksaa mita tyokaluja sieltad saa paatoksen pohjaksi.

(H4)
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Kirkkohallituksen hankkima jarjestelma lisaa valmistelussa kdytetyn aineiston
uskottavuutta: ” sitte ku Kirkkohallitus lopulta hankki ja nyt on tdaa Basis, niin niita tietoja

ei enda kyseenalaisteta. (H4)

Erds vastaaja korosti, ettd sahkdinen tyokalu ei korvaa aistinvaraista tarkastelua, joten
aktiivisia kiinteistotoimen henkiloston toimesta tapahtuvia kiinteistokierroksia tulee

tehda jatkossakin.
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7 Johtopaatokset

Tutkimustuloksissa, mita esitettiin edellisessa kappaleessa, tuotiin esiin analysoinnissa
nousseet merkityksellisimmat havainnot ja paatelmat liittyen kiinteistdstrategiaan,
tiedolla johtamiseen ja tiedon johtamisen tydkaluihin. Nama keskeiset tulokset vastaavat

samalla johdannossa asetettuun tutkimuskysymykseen:

Mitkdé tekijéit vaikuttavat seurakunnassa tehtévddn kiinteistén luopumispddtokseen?

Tutkimuksen keskeisimmat tulokset esitetdan viidessd, analyysissa muodostettujen
paaluokkien mukaisessa jarjestyksessa. Ensimmaiseksi tarkastellaan kiinteistostrategian,
toiseksi tiedolla johtamisen ja kolmanneksi tunteiden vaikutusta, neljanneksi talouden
vaikutusta ja lopuksi tiedolla johtamisen tydkalujen vaikutusta kiinteiston
luopumispdatokseen. Tuloksia kasitelldaan sekda myonteisten etta kielteisten tunteiden

nakdkulmasta. Tutkimustuloksia peilataan tutkielman teoriaan.

7.1 Kiinteistostrategian vaikutus kiinteiston luopumispaatokseen

Tutkimuksessa ilmeni, etta Iahes kaikki seurakunnat olivat laatineet ainakin ynden oman
kiinteistostrategian, ennen Kirkkohallituksen pilottiryhmaan osallistumista. Kaikki
haastatteluun osallistuneet seurakunnat olivat tunnistaneet kiinteistostrategian

merkityksen seurakunnan toiminnalle.

Tutkimuksen kautta oli havaittavissa, ettd poliittisten paattdjien osallistumista
kiinteistostrategian laadintaan pidettiin daarimmaisen tarkedna, jotta he sitoutuvat
seurakunnan suunnitelmalliseen ja pitkdjanteiseen toimintaan. Taman havainnon
vahvistaa myo0s tietokirjailija Syddanmaalakan (2015) nakemys, ettd julkisella sektorilla
vision ja tavoitteiden maarittelyyn vaikuttavat aina seka virkamiesohjaus etta poliittiset

paattajat. Kiinteistostrategian laadintaprosessiin osallistumisen lisdksi, poliittiset
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paattajat myos hyvaksyvat seurakunnan kiinteistostrategian. Poliittiset paattajat ja
heidan toimintansa vaikuttavat kiinteistdjen luopumispaatoksiin ndin ollen aivan

olennaisesti.

Yleinen mielipide haastateltavien keskuudessa oli, etta kiinteistostrategian laatiminen on
valttamatonta ja hyvaksyttya kiinteistostrategiaa tulee noudattaa ja sen tulee ohjata
kiinteistoista luopumista. Nama havainnot vahvistavat Santalaisen (2017) ajatuksia siita,
etta strateginen toiminta on pelkistetysti strategian toteuttamista. Eraan haastateltavan
mielesta oli tarkeaa, etta strategiatoiminta on prosessinomaista. Joten strategiaa tulee
my0Os sadnnollisesti tarkastella sen voimassaolokaudella, ja sitd tulee tarvittaessa
padivittad. Tamankaltainen toiminta vahvistaa tietokirjallisuudessa esitettya havaintoa,
ettd onnistunut strategian toteutus vaatii jatkuvaa tilannearviointia ja dialogia eri

asioiden vélilla (Santalainen, 2017).

Kiinteistostrategiaan kirjatut luopumisperusteet ovat toimineet hyvana perusteena
luopumispaatosten valmistelussa. Haastateltavat kertoivat, ettd hyvaksytyn strategian
noudattaminen oli helpottanut kiinteistdjen myyntipaatdsten syntymista. Tutkimuksessa
havaittiin, etta kiinteistostrategialla on vaikutusta kiinteistéjen luopumispaatoksiin.
Nama havainnot tukevat aikaisemman tutkimuksen tuloksia, ettd strategisella
suunnittelulla on myonteinen ja merkittava vaikutus organisaation suorituskykyyn seka
yksityiselld ettd julkisella sektorilla, ja sen avulla on saavutettu erityisen hyvia tuloksia

organisaatioiden tehokkuuden lisdamisessa (George & muut, 2019).

Seurakunnassa kiinteistopuolen johtava viranhaltija (talousjohtaja tai kiinteistopaalikko
tai kiinteistojohtaja) vastaa kiinteistdjen luopumispaatdsten valmistelusta. Valmistelijan
rooli on haastateltavien mielestd erittdin tarkedssa osassa luopumispaatoksien
valmistelussa, ja sitd kautta onnistuneen luopumispdatoksen syntymisessa.
Haastatteluissa nousi esiin vahva huoli seurakuntiin palkattavien kiinteistoista vastaavien
henkildiden ammatillisesta osaamisesta. Kiinteistdjen yllapitdminen ja niille

suoritettavat korjaustehtdvat ovat moninaisia, vaativat erikoisosaamista, ja suojeltavat
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rakennukset tuovat oman haasteensa tehtdavan hoitamiseen. Nain ollen tehtavan hoito
edellyttda haastateltavan mukaan vankkaa rakennusalan osaamista, ja tama pitdisi
ehdottomasti huomioida rekrytoinnissa. Etenkin pienten seurakuntien kiinteistdasioista
vastaavat yleensa talousjohtajat, joilla ei useinkaan ole kiinteistdjohtamiseen tarvittavaa
erikoisosaamista. Haastateltavien mielestd tama pitaisi jatkossa huomioida, ja yhtena
hakukriteereina pitdisi ehdottomasti olla kiinteistopuolen osaaminen. Riittavan ja
asiantuntevan valmistelun merkitys ja osuus lopullisen luopumispaatoksen syntymiseen
koettiin tdssa tutkimuksessa olevan merkittdava. Laadukkaan, informatiivisen ja
ajantasaisen tiedon mahdollistava vahva ammatillinen osaaminen pitdisi tunnistaa

organisaatioissa, jotta valmistelut olisivat korkeatasoisia.

Poliittiset paattajat tekevat paatokset seurakuntien rekrytoinneista ja tehtdvien
osaamisvaatimuksista. Vastaajien mielesta poliittiset paattajat tulisi saattaa tietoisiksi
kiinteistbasioissa vaadittavasta osaamistasosta ja kiinteistdmassan vaikuttavuudesta
seurakuntatalouteen. Seurakunnan henkildstostrategiaa tuleekin tarkastella kriittisesti,
ja huomioida sen vaikutukset kiinteistostrategian toteuttamiseen, jotta organisaation
toimintakulttuuri, arvot, asenteet, motiivit ja taitojen puute eivat toimisi esteina
laadukkaan tiedon saamiselle ja paatetyn kiinteistostrategian toteuttamiselle (Raisanen

2011).

Suomessa on monilla aloilla tdlla hetkella havaittavissa osaajapulaa. Henkil6t, jotka
olisivat ammatillisesti patevia toimimaan kirkon kiinteistdasioiden johtotehtavissa, ovat
kovin haluttuja myos rakennus- ja kiinteistoalan tyotehtaviin. Haastatteluista kavi ilmi,
ettd kiinteistépuolen tyontekijoiden rekrytointia ja sitoutumista kirkon palvelukseen
vaikeuttaa etenkin kirkon matala palkkataso. Vahvaa ammattiosaamista vaativan
tehtavan haasteellisuus taytyisikin huomioida palkkatason maarittamisessa. Tehtdvan
vaativuuden mukaisella palkalla voitaisiin haasteltavien mukaan rekrytoida kiinteistjen
hallinnointiin vahvoja ammattilaisia, ja saada heiddt pysymaan seurakuntien
palveluksessa. Tietoisuuden lisddminen paattdjien keskuudessa tehtdvaalueen

merkityksellisyydesta ja sen vaikutuksesta tarjottavaan palkkaan on tdssa avainasiassa.
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Nama havainnot vahvistavat Virtasen ja Stenvallin (2014) ajatuksia siitd, ettd tiedon

puuttuminen voi pahimmassa tapauksessa olla haitallista toiminnalliselle onnistumiselle.

Kaikki haastattelujen kohteena olleet seurakunnat olivat luopuneet kiinteistoistaan
viimeisen kymmen vuoden aikana. Kaikissa haastatteluissa tuli esiin, ettd tarkein syy
tiloista luopumiseen on ollut alhainen kayttoaste ja toimintaan sopimattomat tilat.
Tiloista on luovuttu my6s niiden huonokuntoisuuden ja niissa esiintyneiden
sisdilmaongelmien takia. Tilat eivat ole enaa soveltuneet toimintaan tai niissa toiminnan
jarjestaminen ja tydskentely ei ole ollut terveysturvallista. Kaikki haastateltavat
mainitsivat, ettd taloudella on my0ds iso vaikutus kiinteistoja koskevaan paatdksentekoon

ja tiloista luopumiseen.

Haastateltavien mielesta luopuminen ei noudata mitaan kaavaa, vaan kunkin kiinteiston
tilannetta arvioidaan aina erikseen, tarkastellaan kayttoastetta, korjaus- ja
yllapitokustannuksia ja huomioidaan tilan kadyttdjien arvioinnit. Taman havainnon
vahvistavat aiempien selvitysten tuloksia, jossa todetaan, ettd tutkitun tiedon ohella
paatoksissa hydodynnetaan arviointitietoa ja kokemuksen kautta syntynytta subjektiivista

nakemysta (Raisio & muut, 2018).

Kulttuuriperinndn merkitysta ja sen vaalimista pidetdadn seurakunnissa ilmeisen
itsestdan selvdnd asiana, silla lain asettamia vaatimuksia tai kulttuuriperiman
lakisaateisia  velvoitteita ei  yhdessdakdadan  haastattelussa  kyseenalaistettu.
Kulttuuriperinnén merkitys tunnistettiin seurakunnissa. Erds vastaaja toi esiin, etta
kulttuuriperiman vaaliminen ei rasita seurakuntien taloutta, vaan syy |6ytyy
huonokuntoisista seurakuntataloista ja suuresta kiinteistdmassasta. Kirkkorakennuksista
luopuminen ei ole missdadan haastatellussa seurakunnassa ajankohtaista tai edes
suunnitelmissa. Tamad onkin hyvd strateginen linjaus, sillda kirkkorakennusten
museaalinen arvo on paljon merkittavampi kuin niiden rahallinen arvo. Haastateltavat
painottivat, etta kirkot ovat kulttuuriperiman arvokkaimmat rakennukset, ja ne halutaan

ehdottomasti sailyttaa ja pitda hyvassa kunnossa. Lisdksi he kertoivat, ettd kirkot ovat
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seurakuntien tarkeimpia tiloja, ja niissd on valtava kulttuurinen arvo, ja seurakuntien
pitdd sitoutua pitdamaan niitd kunnossa. Nama havainnot vahvistavat aiemman
tutkimuksen havainnot, ettd kulttuuriperinnén uskotaan tuhoutuvan ilman

suojelutoimia (Bjorkholm, 2011).

Tutkimuksen perusteella voidaan olettaa, ettd kulttuuriperinnén vaalimisen vaatimukset
vaikuttavat seurakuntien kiinteistdjen luopumispadatoksiin. Tassa tapauksessa kuitenkin
positiivisessa merkityksessa, kun seurakunnat eivat halua luopua kulttuurihistoriallisesti
arvokkaista rakennuksistaan. Yhteiskunnallisesta nakokulmasta katsoen on positiivista,
ettda seurakunnilla on vahva tahtotila vaalia kulttuuriperimda, koska kirkolla on
lakisaateinen tehtava yllapitaa kulttuurihistoriallisesti arvokkaita rakennuksia ja niiden
irtaimistoa (Laki valtion rahoituksesta evankelis-luterilaiselle kirkolle eraisiin

yhteiskunnallisiin tehtaviin, 1993).

7.2 Tiedolla johtamisen vaikutus kiinteiston luopumispaatokseen

Haasteltavat kertoivat suhtautuvansa kiinteist6ja koskevan paatéksenteon valmisteluun
ristiriitaisin tuntein. Haastattelutilanteessa oli havaittavissa vahvaa tunnetta, kun
vastaajat kuvailivat valmistelijan roolia. Vastaajat kokivat tekevansa valmistelut
huolellisesti ja relevanttiin tietoon perustuen. Turhautumista aiheutti, ettd vaikka
hankkisi kaiken tarvittavan tiedon paatoksen perusteiksi, ja antaisi paatosesityksesi
hankittuun tietoon perustuen, niin ettd paatds on oikea seurakunnan kokonaisedun
kannalta, voivat paattdjat ohittaa olemassa olevan tiedon, ja paatoksenteko tehdaan

tunteen, mielipiteen tai intressin perusteella. Ongelma nousi esiin kaikissa haasteluissa.

Poliittisen paatoksenteon logiikka ei kuitenkaan ole aina ennustettavissa, eika se perustu
asiantuntijavalmistelun esittamiin tuloksiin (Virtanen & Stenvall, 2014). Tamankaltainen
toiminta on ristiriidassa yleisen moraalikdsityksen kanssa, ettd julkisessa

paatoksenteossa paattajien omien mielipiteiden tai intressien ei tulisi vaikuttaa
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paatoksentekoon. Monimutkaisemmat pdatokset kytkevat kuitenkin aikaisemman

tutkimuksen mukaan toimenpiteeseen aina myos kokemukset ja tunteet (Matzler, 2007).

Oman edun tavoittelua, oman mielipiteen voittamisen tavoittelua ja paatdsten ohjailua
tapahtuu seurakunnissa monella tasolla, joka vaistamattda haastateltavien mielesta
vaikuttaa kiinteistdjen luopumispaatoksiin. Vastaajien mukaan viranhaltijoiden oman
mielipiteen voittamisen tavoittelua on ollut nahtavissa paatosesitysten valmistelussa,
kun tehdaan viranhaltijoiden toimesta ennakoivasti paatoksia ja ratkaisuja, mita
esitetdan kirkkoneuvostossa paatettavaksi. Paatosesitys tehdaan siita kiinteistdsta, mista
kiinteistosta viranhaltijoiden mielesta olisi syytd luopua, tai mista kiinteistoistd he
henkilokohtaisista syistda haluaisivat paasta eroon. Paatoksenteon valmistelussa on
haastateltavien mukaan yleistd, ettad paattdjien suuntaan kohdistuu vaikuttamista, jossa
viranhaltijoiden toimesta halutaan varmistaa tietynlaisen paatdsesityksen
kannattaminen paatoskokouksessa.  Vuoropuhelussa  yksilot  neuvottelevat
ymmarryksistdan, ja yrittdvat sitd kautta vaikuttaa toisiinsa (Tsoukas, 2009).
Seurakunnan tyontekijoiden toimesta on havaittavissa vaikuttamista, kun he saattavat
puoltaa vahaisella kdytolla olevia tiloja omien mieltymysten ja intressien mukaisesti,

vaikka kayttoastetilaston perusteella tila tulisi asettaa luovuttavien tilojen listalle.

Poliittisten paattdjien toimesta tapahtuvaa tiedon valikoimista eras haastateltava kuvasi
tapahtuneen tilanteessa, jossa poliittiset paattajat rajoittivat taloudellista tilannetta
kuvaavan taulukon julkistamista talousarviokirjassa, jotta seurakuntalaiset eivat luulisi,
ettd seurakunnalla on huono tulevaisuus edessa. Myos aikaisemmat tutkimukset ovat
havainneet, ettd julkisissa organisaatioissa tietoa hyddynnetdaan pintapuolisesti ja

valikoiden (Adams, 2004).

Seurakuntien kiinteistoja koskeva paatoksenteko on moniportaista, joiltain osin hyvinkin
tiukasti sdanneltyd, ja erddan vastaajan mielesta paatoksentekobyrokratia on ihan
jarkyttavaa. Vastaajien mielesta byrokraattinen toimintamalli merkittavasti vaikeuttaa

kiinteistoistda luopumista. Kiinteistdja koskevaa paatoksentekoa tulisikin vastaajien
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mielesta yksinkertaistaa merkittavasti, mika helpottaisi kiinteistoista luopumista. Kuten
aikaisemmassa tutkimustiedossa on todettu, byrokraattisten ja hierarkkisten
toimintamallien korvaaminen julkisella sektorilla on hidasta, ja se edellyttaa julkiselta

sektorilta strategisempaa otetta tiedolla johtamiseen (Jalonen & muut, 2012).

Seurakuntien omistamien rakennusten ja tonttien myyminen yksityiseen kayttoon ei ole
yksinkertaista. Kayttotarkoituksen muuttuminen voi vaatia jopa kaavamuutoksia, joiden
hyvaksyminen kunnissa ei ole itsestaan selvaa, joten nama epavarmuustekijat karsivat
ostajia. Erds haastateltava kyseenalaistikin, ettd miten kunta voi paattaa seurakunnan
omaisuudesta. Tamadnkaltainen ristiriita julkisten toimijoiden intresseissda ja niihin
vastaamisessa kuvaa aikaisemmassa tutkimuksessa esiin tullutta havaintoa, ettd
paatoksentekoon vaikuttaa tiedon ohella julkisuus ja poliittinen tarkoituksenmukaisuus

Hellstrom (2018).

Tutkimuksesta kavi ilmi, etta monilla seurakunnilla olisi akuutti tarve paasta
heikkokuntoisista  kiinteistdistda eroon, mutta luopumisprosessien hitaus ja
luopumispdatoksia seuraavat valitukset hidastavat luopumisia. Haastateltavat olivat
havainneet, ettd Iluottamushenkildiden eridvdat mielipiteet ja seurakuntalaisten
nakemykset ja vaatimukset kiinteistdjen kohtalosta vaikuttavat kaikki vaistamatta
paatoksentekoon. Kaikki nakékulmat huomioiden, tulisi kyeta jarkeviin ja taloudellisesti
kestaviin ratkaisuihin. Paatoksenteon rationaalisuutta haastavat paatoksentekijoiden
omat intuitiot sekd yhteiskunnallisten ongelmien lisdantyva kompleksisuus (Raisio &

muut, 2018).

Kuten aiemmassa tutkimuksessa on havaittu, viestintd on vuorovaikutusta, ja siina
syntyvalla dialogilla on merkitysta, silla se vahentda osapuolten valilla olevia
epaselvyyksia (Tsoukas, 2009). Viestinnalla koettiin oleva iso merkitys paatoksenteossa.
Kaikki vastaajat nostivat esiin pdatoksenteon valmistelijan viestintdtaidot, joilla on

korostunut merkitys tiedon valittamisessa paatoksentekijoille. Eras haastateltava korosti
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viestinndn  merkitystd paatoksenteon onnistumisessa, hdn piti sitd jopa

merkityksellisempana kuin itse paatoksenteon valmistelun asiatietoa.

7.3 Tunteiden vaikutus kiinteiston luopumispaatokseen

Kuten aiemmat tutkimukset ovat osoittaneet, myds taman tutkimuksen kautta voitiin
havaita, etta tunteilla on erittdin merkittava vaikutus kiinteistdjen luopumispaatoksissa
(Matzler, 2007 ; Raami, 2015). Haastateltavat kertoivat, ettd vaikka kiinteiston
luopumispadatoksen valmisteluun olisi keratty kaikki mahdollinen faktatieto, josta hyvin
perustellusti kdy ilmi, etta kiinteistosta tulisi luopua, niin lopputulos saattaa olla, etta
kiinteistosta ei luovuta. Tamankaltainen toiminta vahvistaa Matzlerin (2007) ja Raamin
(2015) aikaisemman tutkimuksen havainnot, ettd monimutkaisemmat paatokset liittavat

toimenpiteeseen myos kokemukset ja tunteet.

Tutkimuksessa tuli esiin, ettd etenkin paikallisiin  toimitiloihin  kohdistuvat
luopumispdatokset herattavat kielteisia tunteita paattdjissa, ja kaynnistavat heidan
keskuudessaan lobbaustoiminnan tilan sdilyttamisen puolesta. Seurakuntalaisilla on
myoOs voimakkaita tunnesiteitd seurakunnan omistamiin toimitiloihin. Tutkimuksesta
nousi esiin, ettd seurakuntalaiset usein vastustavat tiloista luopumista vain tunteen
perusteella, ilman ettd luopumispaatoksen takana olevia faktatietoja huomioidaan
millddn tavalla. Taméankaltainen toiminta selittyy Tuan Phamin (2004) aikaisemman
tutkimuksen mukaan havainnolla, ettd tunteisiin perustuvissa paatoksissa ihmiset vain
kayttavat tunteita omien arvojensa edustajina. Myds kohteen ja tunnekokemuksen

vdlinen laheisyys voi johtaa tunteiden arvioivaan merkitykseen.

Haastateltavat kertoivat, ettd osa seurakunnan jasenista eli aktiiviset seurakuntalaiset
pyrkivat vaikuttamaan kiinteistdjen luopumispaatoksiin ja useimmiten vastustavat

luopumisia. He ovat aktiivisia kansalaisvaikuttajia ja kerdavat adresseja tilojen
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sailyttdmisen puolesta, haluten ndin haastaa valtakoneiston tekemat paatokset. He myos
valittavat luopumispaatoksista ylempiin hallintoelimiin, ja ndin saavat ainakin
hidastettua luopumisprosesseja. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd kansalaisaktiivisuudella oli
saatu vaikutettua tehtyihin luopumispaatoksiin, niin etta tiloja oli otettu uudelleen

kayttoon ainakin lyhytaikaisesti.

Taman tutkimuksen otosmaara on pieni, joten kovin yleistettdavaa paatelmaa tunteiden
vaikutuksesta paatoksentekoon ei voida taman tutkimuksen perusteella tehda. Tunteet
ja niiden merkitys tulivat kuitenkin vahvasti esiin jokaisessa haastattelussa, joten niiden

merkitys paatoksenteossa tulee ottaa huomioon.

7.4 Talouden vaikutus kiinteiston luopumispaatokseen

Seurakuntien taloudellinen tilanne ja sen todenndkdinen heikentyminen ldhivuosina
pohditutti kaikkia vastaajia. Taloudellinen tilanne aiheutti negatiivisyyteen viittavia
tunteita vastaajissa, kuten epdvarmuutta tulevaisuudesta, pakkojaksamista
sdastdmisessd ja stressid huonosta talousjohtamisesta. Haastateltavat olivat
tiedostaneet, ettd seurakuntien taloudellinen tilanne tulee vaistamattd heikkenemaan
kiihtyvalla tahdilla, ja siihen tulee reagoida riittavan nopeasti ja riittdvan vaikuttavilla
tekijoilla. Nama havainnot tukevat Viitalan ja Jylhdan (2019) ajatuksia, ettd isot
taloudelliset  ongelmat  asettavat rajoituksia  julkisen  toimintaymparistdn

uudistumishalukkuudelle ja investoinneille ja jopa perustehtavan toteuttamiselle.

Erds vastaaja korosti, ettd talous ei saa kuitenkaan sanella, vaan sen tulee ohjata
toimintaa. Tutkimuksesta kavi ilmi, ettd taloudella on kuitenkin merkittava vaikutus
kiinteiston luopumispaatokseen. Haasteltavat kokivat, ettd taloudellinen tilanne ohjaa
vaistamatta seurakuntia miettimaan, miten ne selvidvat taloudellisista haasteistaan ja
mistd kaikesta niiden tulee luopua, silla kiinteistéjen yllapitdminen muodostaa

merkittavdan osan kaikkien seurakuntien kdyttotalous- ja investointibudjeteista.
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Haastateltavat pitivat tarkedna, ettd taloudellista tilannetta ei vahatella tai piilotella,
vaan on hyodynnettava talouden ennusteita ja tehtdva laskelmia, miten erilaiset
ratkaisuvaihtoehdot vaikuttavat seurakunnan talouteen ja sen kantokykyyn.
Haastateltavat peraankuuluttivat tiedon merkitysta paatoksenteossa. ja heidan
mukaansa kiinteistdja koskevat padatokset tulee perustaa todellisiin taloudellisiin
laskelmiin, eika toimintaa tule johtaa puolitotuuksilla, ennakkoluuloilla tai mielipiteilla

(Virtanen & Stenvall, 2014).

7.5 Tiedolla johtamisen tyokalujen vaikutus kiinteiston

luopumispaatokseen

Tiedon systemaattinen kerdaminen kiinteistojen kulutustiedoista ja korjaushistoriasta ja
niiden tallentaminen Basis- kiinteistotietojarjestelmaan on tdman tutkimuksen mukaan
merkityksellistd, ja vastaajat pitivat jarjestelmaa paaosin hyodyllisena. Kaksi vastaajaa
kertoi jarjestelman talla hetkelld kuitenkin vain I3hinna tyodllistdvan heita. Basis-
kiinteistotietojarjestelmaa oli neljalle vastaajalle tuttu tyokalu, kahdella vastaajalla ei
ollut jarjestelmasta omakohtaista kayttokokemusta. Kaikki vastaajat tunnistivat hyédyn,
joka jarjestelmastd on tulevaisuudessa saatavissa, kunhan tietoa tallennetaan
jarjestelmadan systemaattisesti. Tiedon saattaminen kayttokelpoiseen muotoon, ja sen
hyodyntaminen kdytdnnossa tulee olla osa organisaation jokapdivaista paatoksentekoa

(Makinen, 2021).

Aikaisemmassa tutkimuksessa on havaittu, etta tiedon luominen tapahtuu jatkossa
entistd enemman virtuaaliymparistdissa (Tsoukas, 2009). Basis-jarjestelma mahdollistaa
monipuolisen raportoinnin, jota voidaan hyédyntaa paatosten valmisteluissa. Tama
ominaisuus koettiin Basis-jarjestelmastd koituvista hyodyistd tarkeimmaksi. Paattdjien
suhtautuminen Basis-jarjestelmastd tulostettuihin raportteihin oli erddn vastaajan

mielestd parempaa, kuin heiddan edellisen jarjestelmansa raportteihin. Basiksen
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luotettavuutta vastaajan mielestd lisda luottamushenkildiden keskuudessa se, etta

jarjestelma on Kirkkohallituksen hankkima.

Vastaajien mielesta Basis- kayttékoulutuksia tulee jarjestaa saanndllisesti, ja tiedottaa
seurakuntia jarjestelman tuomista hyodyistd, ndin edistetddn jarjestelman aktiivista
kayttoonottoa. Helanderin ja muiden (2020) mukaan tiedolla johtamisen haasteet

voidaan aluksi kokea pelkastdaan teknisiksi tai teknologisiksi.

Kaikki vastaajat tunnistivat hiljaisen tiedon merkityksen ja haasteet sen tallentamisessa.
Vastaajat kokivat, ettd organisaatioiden hiljaisen tiedon kerdamiseen on havahduttu
seurakunnissa. Basis-kiinteistotietojarjestelma mahdollistaa seka hiljaisen tiedon etta
paperiarkistoissa olevan tiedon tallentamisen keskitetysti, sdhkdiseen muotoon. Arvokas
hiljainen tieto tulisi saattaa koko organisaation tietoon, silla se on olennainen osa tiedon
johtamista (Viitala & Jylhda, 2019). Nama havainnot vahvistavat Tsoukasin (2009)
tutkimustietoa siitd, etta taustatieto tulisi saattaa nakyvaksi, jotta se hyodyttaisi kaikkia
organisaatiossa olevia. Vastaajien mielestd hiljaisen tiedon merkitys korostui niissa
tilanteissa, kun organisaatiosta lahtee henkilo tai organisaatioon palkataan uusi henkilo.
Hiljaista tietoa on kaikilla organisaation tyontekijoilla, joten sen kerdaminen vie paljon
resursseja. Kun hiljainen tieto on tallennettu ja sitd voidaan hyodyntaa, lisda se tyon

sujuvuutta ja vahentda toiminnassa esiintyvia riskeja (Viitala & Jylha, 2019).

Paatoksenteon valmistelussa kaikki vastaajat pyrkivat kayttdmaan vain luotettavia
tietoldhteitd. Useilla vastaajilla oli kokemuksia, jossa heiddn esittamaansa tiedon
luotettavuutta ja heiddan ammattitaitoaan asioiden valmistelussa oli kyseenalaistettu,
etenkin luottamushenkildiden toimesta. Kun esitetty tieto oli perustunut faktatietoihin,
tuntuivat epailykset vastaajista ikavilta. Haastateltavien reaktion oman tyon laadulliseen
arvosteluun voi ymmartaa, koska julkisen paatoksenteon laatu riippuu merkittavasti

tarjotun analyysin laadusta (Head, 2016).
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Kaikki haastateltavat pitivdt kiinteistdasioihin  liittyvia  asiantuntijalausuntoja
paatoksenteon tukena erittdain merkityksellisena. Asiantuntijoita kaytettiin kaikissa
haastatelluissa seurakunnissa erityistd asiantuntijuutta vaativissa asioissa. Esimerkiksi
sisdilmatutkimukset ja kuntokartoitukset tilataan kaikissa tutkimukseen osallistuneissa
seurakunnissa ulkopuoliselta asiantuntijalta. Talla menettelytavalla voidaan osoittaa
luottamushenkilgille ja tyontekijoille tutkimuksen tehneen henkilon puolueettomuus ja
saadun tutkimustiedon luotettavuus. Tassa tutkimuksessa kavi ilmi, ettd muutamalla
vastaajalla oli patevyys tehda asiantuntijatason tutkimuksia. He eivat kuitenkaan tehneet
tutkimuksia itse, silla he uskoivat, ettd heiddn tutkimustulostensa luotettavuus
saatettaisiin kyseenalaistaa. Aikaisemman tutkimuksen havainnot tukevat tata, silla
paattajista kolmannes on epailevaisia analyyttiseen tiedon suhteen ja vain vajaa puolet

luottaa tietoon (Shah & muut, 2012).

Haastateltavista moni koki, etta tietoa paatdksentekijoille oli aiemmin jaettu lilan vahan,
ja nyt tietoa paattdjille pitdisi jakaa enemman. Paatoksentekijan pitaisi aina perustaa
paatoksensa parhaaseen mahdolliseen tietoon, siksi hdanen tulisikin uskaltaa esittda
Barends ja muiden (2014) tapaan kysymyksia: mita todisteita siita on, kuinka luotettavaa

se on ja onko tama paras saatavilla oleva todiste.
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8 Pohdinta

Taman tutkielman toteuttaminen oli koko prosessin ajan erittdin mielenkiintoinen ja
innostava prosessi. Aihe on luonteeltaan erittdain moninainen, jopa kompleksinen, minka
vuoksi tutkimusmateriaalia kertyi runsaasti. Runsas tutkimusaineisto tuotti myés melko
laajan tutkielman. Aihevalinta oli onnistunut, silla tutkijan henkilokohtaiseen
osaamisalueeseen liittyva aihe helpotti tydskentelyd huomattavasti ja piti ylla
motivaatiota tutkielman tekemiseen koko prosessin ajan. Tutkimuskysymys ja tyon
otsikko tarkentuivat prosessin aikana useaan kertaan. Tutkimuksen rajaus kuitenkin
tapahtui hyvissd ajoin, ensimmaisessa tutkimusta koskevassa tapaamisessa Saana
Tammiston kanssa, kun han ehdotti kiinteistdstrategian pilottiryhmaan osallistuvia

seurakuntia tutkimuskohteiksi.

Teoreettisen viitekehyksen muodostamiseen ja rajaamiseen oli saatavissa hyvaa tukea ja
sparrausta yliopiston Julkisjohtamisen graduohjaajilta koko tutkimusprosessin ajan.
Lahdekirjallisuutta ja tutkimustietoa I6ytyi todella kattavasti molemmista paateorioista.
Pyrkimyksena materiaalivalinnoissa oli kiinnittaa huomiota materiaalin julkaisuvuoteen
ja valikoida tutkimuksen materiaaliksi mahdollisimman uutta kirjallisuutta ja uusinta
tutkimustietoa. Tama tavoite saavutettiin onnistuneesti. Merkittavasti materiaalin
hankinnassa auttoivat Kirkkohallitus ja Haahtela-yhtiot. Myos kirkon intranetin sivustolta

[6ytyi hyvaa tietoa tutkielman tueksi.

Tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu, silla sen avulla oli oletetusti
saatavissa runsaampi aineisto kuin kyselytutkimuksella. Haastattelujen suorittaminen
Teams-sovelluksella sujui vaivattomasti ja mahdollisti haastattelujen tekemisen
kustannustehokkaasti, ja samalla oli mahdollisuus nauhoittaa haastattelut. Haastattelut
tuottivat laadukkaan aineiston, josta analyysin ja johtopaatosten kautta 16ytyi hyvin
vastauksia tutkimuskysymykseen. Tutkijana koen onnistuneeni tutkimukseni
suorittamisessa. Tutkimuksessa ei noussut esiin tutkimuseettisia haasteita. Oma roolini

kohdeorganisaatiossa helpotti tutkimuksen analysointia ja johtopdatosten tekemista,
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silla tutkimuksen kohteena olevan aihealueen substanssiosaaminen auttoi saamaan

syvallisen kasityksen tutkitusta ilmidsta.

Tutkimuksen kuluessa tutkijalla herasi mielenkiinto monia jatkotutkimusaiheita kohtaan.
Tassa tutkimuksessa ilmeni, ettd vaikuttamista oli havaittavissa monelta eri taholta
seurakuntien paatdksenteossa. Tutkimusta voisi kohdistaa seurakuntien poliittisiin
paattajiin, eli miten heihin kohdistuva lobbaus vaikuttaa kiinteistoista luopumiseen.

Toinen tutkimuskohde voisi kohdistua luopumispdatoksista tehtyihin valituksiin.
Seurakuntien tekemistda luopumispdatoksista valitetaan melko vyleisesti ylempiin
hallintoasteisiin. Tutkimuksessa selvitettdisiin miten luopumispaatoksistda tehdyt
valitukset ovat vaikuttaneet kiinteistdista luopumiseen, ja onko valituksen johdosta
luopuminen jopa peruttu. Tutkimuskohteena voisi olla kaikki Suomen seurakunnat, jotta
tutkimukseen saisi riittavasti materiaalia. Muiden julkisten toimijoiden, esimerkiksi
kuntien  kaavapaatoksilla  voi  olla  vaikutusta  seurakuntien  kiinteistdjen
luopumispaatoksiin. Kiintoisaa olisi tutkia, millainen vaikutus talla on todellisuudessa

ollut seurakuntien kiinteistdjen myyntitoimien toteutumiseen.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimuspyynto haastateltaville

Sahkoposti viesti 21.1.2022

Aihe: Haastattelu kiinteistostrategian pilottiseurakunnille graduani varten

Heil!

Elokuussa kiinteistdstrategian pilottiryhman aloituspalaverissa Saana Tammisto kertoi
teille, ettd teen gradua ”Strateginen johtaminen ja tiedolla johtaminen seurakuntien
kiinteist6ja koskevassa paatoksenteossa”. Nyt olen edennyt tydssani siihen vaiheeseen,
etta haluaisin haastatella teitd Teamisin valityksellda aiheeseen liittyen. Haastattelun
arvioin kestavan noin tunnin, eika siihen tarvitse ennakolta valmistautua. Haastattelut
toivoisin olevan teille mahdollisia viikolla 4 tai 5. Ehdottaisitteko teille sopivaa/sopivia

ajankohtia noilla viikoilla.

Ystavallisin terveisin:

Tea Stenberg

Hallintotieteen maisteriopiskelija Vaasan yliopisto

(yhteystiedot poistettu raportista)
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Liite 2. Tutkimuskysymykset haastateltaville

Taustatiedot

o ammattinimike

. tyoura/-historia

. kokemus nykyisessa tyossa (seurakunnan palvelusuhde)

. seurakunnan koko ja kiinteistdjen maara

Paatoksenteko

. Onko seurakunnassa luovuttu kiinteistdistad ja jos on, niin mista kiinteistoista on
luovuttu?

. Millaisella aikajanalla ndita luopumisia on tehty?

. Mitka tekijat vaikuttivat tai vaikuttavat eniten kiinteiston luopumispaatokseen

teidan seurakunnassanne?

Kiinteistostrategia

. Onko seurakunnallanne jo olemassa olevaa kiinteistostrategiaa?
. Jos on, millaista tietoa kiinteistdstrategian laadinnassa on kaytetty?
. Oliko luopumispaatoksia kirjattu kiinteistdstrategiaan ja oliko niita listattu

toteuttamisjarjestykseen?

Milla tapaa olemassa olevaa tietoa on hyddynnetty:

. Onko kiinteistoja koskevan paatoksen teon valmistelussa hyodynnetty olemassa
olevaa tietoa kiinteiston kaytto-, yllapito- ja korjauskustannuksista?

. Entd vaestbennusteita, jasenmadraennusteita tai tulokertymaennusteita?

Jos muistelet kiinteistostrategian laadintaprosessia, niin...” TAIl kiinteistdja koskevan
paatoksen teossa

. Millaista dataa on jaettu luottamushenkil6ille paatdoksenteon tueksi?

J Millaiseksi ndet valmistelijan roolin ja ammattitaidon paatoksenteossa?

Tiedon kaytto

J Mita ajattelet teiddan seurakuntanne padatoksentekoprosesseista, missa maarin
niissa nakyy tieto & strategiset valinnat? OMAT AJATUKSET

J Milla tavoin seurakunnassanne kiinteistdjohtaminen on toteutettu? Ulkopuolinen

asiantuntijuus?
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Tiedolla johtamisen tydkalut

. Basis- kiinteistotietojarjestelma on kaikkien seurakuntien kaytossa, mita ajattelet
sen tarpeellisuudesta/hyodynnettavyydesta?

. Millaista hyotya naet olevan kiinteistotietojarjestelma Basiksen kaytosta teidan
seurakunnallenne?

. Hyodynnetaanko teidan seurakunnassanne muuta datatietoa kiinteistotoimen
paatoksenteossa? (esim. kunnan vaestoennusteet)?

Tuleeko sinulla vield itsella mieleen jotain mita strategiasta, tiedolla johtamisesta tai

tiedon kayttamisesta seurakuntien paatdksenteossa haluaisit vield sanoa?



