UNIVERSITY OF LAPLAND
LAPIN YLIOPISTO

YHTEISKUNTATIETEIDEN TIEDEKUNTA

Matti Selin
KIRKON PALVELUKESKUKSEN

AIHEUTTAMAT MUUTOKSET LAPIN ROVASTIKUNNAN
SEURAKUNTIEN TALOUS- JA HENKILOSTOHALLINNOSSA

Pro gradu -tutkielma
Hallintotiede, erityisesti talousjohtaminen / Talousjohtamisen maisteriohjelma

Syksy 2012



Lapin yliopisto, yhteiskuntatieteiden tiedekunta

Tyon nimi: Kirkon palvelukeskuksen aiheuttamat muutokset lapin rovastikunnan
seurakuntien talous- ja henkilostéhallinnossa.

Tekija: Matti Selin

Koulutusohjelma/oppiaine: Hallintotiede, erityisesti talousjohtaminen / Talousjohta-
misen maisteriohjelma

Tyon laji: Pro gradu —tyo x Sivulaudaturtyd  Lisensiaatintyd

Sivuméara: 110

Vuosi: 2012

Tiivistelma:

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatioiden sopeutumista institutionaalisessa kon-
tekstissa. Sen tarkoituksena on ymmartaa organisaatiomuutokseen liittyvia institutio-
naalisia ja taloudellisia paineita sek& niiden merkitystd organisoitumisessa. Tutki-
muksen empiirisessé osassa on selvitetty, millaisia vaihtoehtoja Pohjois-Suomen seu-
rakunnilla on organisoida talous- ja henkilostohallintonsa palvelukeskukseen siirty-
misen jélkeen ja miten taloudelliset sekd institutionaaliset yhdenmukaistumispaineet
vaikuttavat organisoitumiseen. Tutkimuskohteeksi on valittu Lapin rovastikunnan
seurakunnat.

Tutkimusaineisto on kerétty teemahaastatteluiden avulla. Haastatteluissa selvitettiin
tutkimusseurakuntien kirkkoherrojen ja talouspééllikbiden ndkemyksia seurakuntien
toimintaymparistoistd, heidan kuvaamiaan omia seka eri sidosryhmien odotuksia ta-
lous- ja henkilostohallinnon organisoitumista kohtaan, seurakunnalle sopivaa tapaa
organisoitua seké perusteluita valitulle toimintamallille. Aineiston analyysimenetel-
manéd on kaytetty teoriasidonnaista sisallonanalyysid. Institutionaalisten paineiden
tulkinnassa ja luokittelussa on hyédynnetty DiMaggion ja Powellin (1983) erittele-
mi& institutionaalisten yhdenmukaistumispaineiden ilmenemismuotoja, joita on jao-
teltu myos Granlundin ja Lukan (1998: 157) taulukkoa mukaillen yhdenmukaistu-
mispaineita vastustaviin ja edistaviin tekijéihin. Organisoitumisvaihtoehtojen ana-
lyysissa on puolestaan hyddynnetty Oliverin (1991) strategisia vasteita ennustavia
tekijoita.

Tutkimustulokset noudattelevat laskentatoimen muutoksen tutkimusperinteelle tyy-
pillisid havaintoja, joiden mukaan organisaatioiden toimintaan vaikuttavat taloudel-
listen paineiden liséksi niiden institutionaalinen toimintaymparisté. Tutkimus antoi
viitteitd, ettd Lapin rovastikunnan seurakunnilla on mahdollista jarjestaa talous- ja
henkilostéhallinto joko itsendisesti tai yhteistydssa naapuriseurakuntien kanssa. Seu-
rakunnat voidaan niiden ottamien roolien perusteella jakaa kolmeen ryhméén: luopu-
jat, toimijat ja empijat.

Avainsanat: Laskentatoimen muutos, palvelukeskukset, institutionaalinen teoria, ins-
titutionaaliset paineet.

Muita tietoja:

Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa kaytettavaksi x
Suostun tutkielman luovuttamiseen Lapin maakuntakirjastossa kaytettavaksi x
(vain Lappia koskevat)



SISALLYS

Tiivistelma
Sisallys
Kuviot ja Taulukot
1 JOHDANTO ...t e e e e e e e e e e s s e r e e e e e e e e annnnees 6
1.1 Institutionaalinen ndkdkulma laskentatoimen muutokseen.............ccccceevveens 6
1.2 Suomen evankelis-luterilainen kirkon muutoksen taustaa .............ccccccvevvneenn 8
1.3 Aiemmat tUtKIMUKSEL .......ccvieeiiec e 10
1.3.1 Laskentatoimen MUULOS ........ccovvereiiireeiireeieeeesiieeesnieeesneeeesneeeeseeeeas 10
1.3.2 Palvelukeskukset organisoitumisSmuotoNa............cccveerveriieeninesiinennnn. 13
1.3.3 Kirkon rakennemuUULOS ..........ceouereiiiresiiiieeiieeesieeesieeesneeeesaeeeeeeee s 15
1.4 TUutkimuKkSeNn tarkOMUS ..........oeeiiireiiii e 18

2 INSTITUUTIOT ORGANISAATIOIDEN TOIMINNAN SELITTAJINA .. 21

2.1 INSHEUULION MAATTTEIMA .. oot ettt e e et e e e e e e e e e e eees 21
2.2 Instituutioiden KOIMe UIOTEUVUULTA ......eeeeieee e 22
2.3 Instituutioiden VAHTAJAL ............cooivveeiiie e 25

3 SUOMEN EVANKELIS-LUTERILAISEN KIRKON SEURAKUNTIEN

RAKENNEMUUTOS ..ottt 40
3.1 Suomen evankelis-luterilaisen kirkon rakennemuutos.............cccccceevvennee, 40
3.2 Kuntarakenteen MUUtOSPAINEET ..........ccuveeiieeeiiie e s s 41
3.3 Rakennemuutos SEUIraKUNNISSA. .......ccuiiureiiieiieeiiiesiie e esieesiee e niee e 44
3.4 Hallintorakenteiden uudet vaintoehdot............cccoooviiiiiiiei e, 48
3.5 Taloushallinto ja kirkon palvelukeskus ...........cccccoovveiiieiiinc e 50

4 MENETELMAT JA AINEISTO ..ottt 53
4.1 Tutkimusmenetelmat ja haastatteluaingisto ...........ccceevvvveeiiieeiiie i, 53
4.2 Katsaus tutkimusseurakuntien toimintaan ja talouteen ..............ccccccceeeieeenn 56

5 TUTKIMUSTULOKSET ..ottt 63
5.1 Taloudelliset ja institutionaaliset muutospainget .............cccocveevieeevieeeiinnnen, 63

5.1.1 Taloudelliset MUUtOSPAINEEL ..........eeevvreeiiiie e 63
5.1.2 Institutionaaliset MUULOSPAINEEL..........c.ccovviiiiiiie e 67

5.2 Muutospaineiden vaikutus organiSoitumiSEeN ...........cccvvveevvreeiiieeeiiiiee s 78



5.2.1 Kirkon palvelukeskuksen aiheuttamat muutokset henkildsto- ja

taloUSNAIIINNOSSA ... 79

5.2.2 Organisoitumisvaintoendot............cccveiiiiiiiiiie 84

6 JOHTOPAATOKSET ...coovieieeee ettt en st 93

6.1 Taloudelliset ja institutionaaliset paineet organisoitumisen taustalla ........... 93

6.2 Kirkon palvelukeskuksen tuomat MUUtOKSEL ...........cceovvveiiieeiiiiie e 95

6.2.1 Toiveita ja epPaIlYKSIA..........ccoveriiiiiiiie e 95

6.2.2 Organisoitumismallit ............ccoooiiiiiiiie e 97

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja mahdollisuudet jatkotutkimukselle...................... 99

A o O == OO 101
LITTEET

Liite 1 HaastattelurunKO ..........coviriiiie e 107

Liite 2 LUELEIO NaaStatteIUISTA. .....evveeeeeeeeee ettt e e e et e e e e e e e e e e 108



KUVIOT

Kuvio 1. INStItULIoN@lISAALIO ..........eeiiiiiiieiiieiie e 28
Kuvio 2. InstitutionaliSaatioprOSESSI ........ccvveiiieiiiiiiieiie et 34
Kuvio 3. OrganisoitumiSrO0 it ..........vveiiiiiieiiieie e 97
TAULUKOT
Taulukko 1. Instituutioiden kolme ulottuvuutta ............ccooeeiieniiiiic e 23
Taulukko 2. Instituutioiden VAITTAJE ..........coovviiiiiie e 26
Taulukko 3. Strategiset vasteet institutionaalisiin paingisiin ............ccccoevevveninnnn 37
Taulukko 4. Lapin rovastikunnan seurakuntien talous 2011............cccceevvveinnnnn 56

Taulukko 5. Keskeisia tunnuslukuja Lapin rovastikunnan seurakuntien talouden
muutoksesta vuoSINg 2006-2011...........oeeiiireiiireiiiie e e ssee e 57
Taulukko 6. Vuoteen 2010 kiinnitetty arvio Lapin rovastikunnan taloudesta vuon-
NA 2020, ..eiiieeeeeec e e —a e e e e s a i ——aaaeeeaaaannrans 61

Taulukko 7. Talous- ja henkilstohallinnon isomorfismin l&hteet ....................... 78



1 JOHDANTO

1.1 Institutionaalinen ndakdkulma laskentatoimen muutokseen

Organisaatioiden toimintaymparistot ovat viimeisen kahdenkymmenen vuoden aika-
na muuttuneet merkittavasti yleisten kansainvélisten ilmididen kuten globalisaation
sekd teknologian nopean kehittymisen myotd. Muutos on avannut uusia mahdolli-
suuksia ja tarpeen uudistaa toimintatapoja. Talous- ja henkilostohallinnossa kehitys
on ndkynyt muun muassa uusina tapoina organisoida tehtévat (esimerkiksi verkostoi-
tuminen, ulkoistaminen ja palvelukeskukset), johtamisjarjestelminé (esimerkiksi stra-
teginen johtaminen, laatujohtaminen, prosessijohtaminen), laskentainnovaatioina ja -
jarjestelmina (esimerkiksi toimintolaskenta, tavoitekustannuslaskenta, integroidut
toiminnanohjausjarjestelmat) sek& henkiloston toimenkuvien muutoksena (esimer-
kiksi controller-toiminnot). Laskentatoimen n&kOkulmasta tit4 ilmidmaailmaa on

mahdollista kasitella laskentatoimen muutoksena.

Laskentatoimen muutosta voidaan ymmartdd muun muassa institutionaalisen teorian
avulla. Dacin et al. (2002: 45.) mukaan institutionaalisen teorian merkitys ja suosio
sekd yksiloiden, ettd organisaatioiden toiminnan selittdjana onkin véhitellen kasva-
nut. Sit4 on pidetty elinvoimaisena teoriana, jota on mahdollista soveltaa useisiin eri-
laisiin tieteellisiin kysymyksen asetteluihin ja sen avulla voidaan selittaa seka ilmidi-
den pysyvyyttd, ettd niiden muutosta. Tdma tutkimus tarkastelee institutionaalisen
teorian avulla Suomen evankelis-luterilaisen kirkon palvelukeskusuudistuksen tuo-
mia muutoksia Lapin rovastikunnan seurakuntien talous- ja henkilostéhallintoon.
Néin ollen tutkimus on mahdollista ndhda osana institutionaaliseen tutkimusperintee-

seen nojaavaa laskentatoimen muutoksen tutkimusta.

Laskentatoimen institutionaalisesta tutkimusperinteesta voidaan erotella kolme eri
koulukuntaa, jotka ovat uusi institutionaalinen sosiologia (NIS), vanha institutionaa-
linen taloustiede (OIE) seka uusi institutionaalinen taloustiede (NIE). Moll et al.
(2006: 184-186) mukaan NIE-koulukunta poikkeaa oleellisesti kahdesta edelld mai-
nitusta, koska se pohjautuu padosin neoklassiseen taloustieteeseen ja rakentuu ratio-

naalisen paatoksenteon ajatukselle. NIE-koulukunta lahestyykin laskentatointa kus-



tannusten minimoimisen sekd tehokkuuden kautta. Modellin (2007: 344) mukaan
laskentatoimen muutoksen tutkimuksessa NIS- ja OIE-koulukunnat ovatkin olleet
keskeisemmalla sijalla.

NIS-koulukunta nojaa vahvasti organisaatiososiologiseen tutkimusperinteeseen (esi-
merkiksi Meyer & Rowan 1977; DiMaggio & Powell 1983; Meyer & Scott 1983).
Scottin (2008: 42-44) mukaan sen juuret ovat muun muassa fenomenologiassa. Mo-
dell (2007: 351) nakee NIS-l&hestymistavan laskentatoimen muutoksen tutkimuk-
seen makroteoriana, joka on kiinnostunut erityisesti organisaatioiden vélisesta tasosta
ja siitd miten laskentatoimen innovaatiot diffusoituvat ja lapaisevat jatkuvasti kasva-
van joukon yh& homogeenisempia organisaatioita. Modellin (2007: 344-345) mukaan
NIS-koulukunta perustuukin siihen, ettei johdon laskentatoimen uusia toimintatapoja
tai laskentatekniikoita omaksuta rationaaliselle paatoksenteolle tyypillisissa proses-
seissa. Pikemminkin kyse on organisaatioiden tarpeesta kiinnittya institutionaalisiin
séantoihin, jotka rajaavat sosiaalisesti hyvaksyttyja toimintatapoja. TAmé organisaa-
tioiden tarve ulkoiselle legitimaatiolle on kuitenkin usein ristiriidassa niiden siséis-
ten, erityisesti operatiivisen tason vaatimusten kanssa. Nain ollen organisaatioiden
implementoimat laskentatoimen kaytannét ovat usein erillisia johtamisen apuna toi-

mivista jarjestelmista.

NIE-koulukunta puolestaan pyrkii selittdmaan joidenkin instituutioiden esiintymisté
ja ilmestymista seké toisten poissaoloa ja haviamista. Instituutiot séilyvat ja kukois-
tavat sielld, missa niistd saatavat hyddyt ylittavat niiden rakentamisesta ja yllapitami-
sesté aiheutuneet kustannukset (Moll et al. 2006: 186). Perusteluinaan téhén instituu-
tioiden diversiteettiin NIE-koulukunnan edustajat (esimerkiksi North 1990) kayttavat
Scapensin (2006: 12) mukaan usein taloudellisia tekijoita ja heidan mukaansa talou-
delliset syyt muokkaavat organisaatioiden rakennetta sekd johdon laskentatoimen
kaytantoja. NIE-koulukunnan yhtd keskeista teoreettista suuntausta edustaa transak-
tiokustannusteoria, joka on oleellisesti vaikuttanut myds johdon laskentatoimen tut-
kimukseen (Moll et al. 2006: 186).



Scapensin (2006: 13) mukaan NIE- ja NIS-koulukunnat pyrkivét kuvaamaan erilaisia
ulkoisia taloudellisia ja institutionaalisia paineita, jotka vaikuttavat siihen miten or-
ganisaatiot rakentuvat ja kuinka niita hallinnoidaan. Ne olettavat instituutioiden ole-
van ulkoa ké&sin annettuja. OIE-koulukunta puolestaan painottaa instituutiot muodos-
tumista organisaatioissa ajan kuluessa ja niiden prosessimaista luonnetta (Modell
2007: 345). Scapensin (2006: 12-13) mielestd OIE-koulukunta toimiikin ikaan kuin
mikroteoriana, joka pureutuu organisaatioiden sisalle kuvaamaan organisaatioiden
sisdisia instituutioita, niiden aiheuttamia muutospaineita seka sitd miten ne rajoittavat
ja muokkaavat laskentatoimen kaytantoja (esimerkiksi Burns & Scapens 2000; van
der Steen 2010; Quinn 2011). Modell (2007: 351) kuitenkin huomauttaa, etté organi-
saatioiden ulkoiset ja sisdiset ilmiot eivat ole toisistaan irrallaan ja siten eri tutkimus-
perinteiden vélille tarvitaan yhteisty6ta. Joissain johdon laskentatoimen muutoksen
tutkimuksissa onkin pyritty kokonaisvaltaisempaan nékemykseen yhdistelemalla eri
nakokulmia (esimerkiksi Jarvenpaé 2009; Jarvinen 2005).

Tassa tutkimuksessa pyritddn hyddyntamaan holistista ndkemysta instituutioihin ja
niitd lahestytddn Scottin (2008) kokonaisvaltaisen viitekehyksen avulla. NIS-
koulukunnan perinteeseen nojaten tarkastellaan institutionaalisia paineita DiMaggion
ja Powellin (1983) seka organisaatioiden strategisia vasteita Oliverin (1991) esitta-
mien kasitteiden avulla. Granlundia ja Lukkaa (1998) mukaillen NIS-
ldhestymistapaan on lainattu NIE-koulukunnalta myds talouteen liittyva nakdkulma
ja tarkasteltu naiden avulla taloudellisten tekijoiden vaikutusta Lapin rovastikunnan

organisoitumiseen.

1.2 Suomen evankelis-luterilainen kirkon muutoksen taustaa

Suomen evankelis-luterilainen kirkko on jo itsessddn instituutio, jonka juuret ovat
syvalla historiassa ja ihmisyyden perusolemuksessa. Sen arvot ja toiminta-ajatus
muodostavat koko organisaation toiminnan ytimen, joka on suhteellisen pysyva. Kir-
kon, kuten kaikkien organisaatioiden toimintaympaéristd sen sijaan muuttuu jatkuvas-
ti. Monet paikalliset seka kansainvéliset ilmiot ja tekijat aiheuttavat muutospaineita

kirkon ja seurakuntien toimintatapoihin seka kayténtdihin. (Kirkkohallitus 2007a)



Pystyakseen toteuttamaan perustehtavaansad myos tulevaisuudessa kirkon taytyy ottaa
huomioon toiminnassaan sen organisaatioon kohdistuvat muutospaineet. Suomen

evankelis-luterilainen kirkko onkin rakenteellisten muutosten edessa.

Seurakuntien henkildsto- ja taloushallinnon muutokset voidaan ndhda osana koko
kirkkoa koskettavaa rakennemuutosta, jonka taustalta on I6ydettavissa useita tekijoi-
t4. Toisaalta kyse on laajoista, yleisista ja jopa globaaleista ilmi6istd, toisaalta monet
tekijat saavat alkunsa seurakuntien omasta toimintaympéristosté seka kirkon siséisis-
t4 muutospaineista. (Kirkkohallitus 2007a, 5-34.) Seurakuntien talouden kannalta
keskeisessd asemassa ovat ennen kaikkea tarjotuista palveluista aiheutuvat kustan-
nukset seka seurakuntalaisilta ja yhteisoilta keréatyt verotuotot. Taloudelliset resurssit
yhdessa kehittyvan teknologian kanssa méarittavat sen miten eri talous- ja henkilos-
tohallinnon tehtévat on mahdollista hoitaa.

Toimintaympériston muutoksella on suora yhteys seurakuntien toimintaan seka ra-
kenteisiin. Suomen evankelis-luterilainen kirkko on organisaationa tiedostanut toi-
mintaympariston muutoksen ja reagoinut kerdadmalla tietoa ympardivista ilmidista
seka kartoittamalla keinoja toimintaedellytysten séilyttdmiseksi. Kirkon sisélla onkin
kaynnissa erilaisia hankkeita, jotka kartoittavat muun muassa uusia hallinnollisia ra-
kenteita. Yhtena rakenteellisena muutoksena voidaan pitdd seurakuntien sisélla ta-
pahtuvaa talous- ja henkildstohallinnon uudelleen organisoitumista, jonka tavoitteena

on sailyttda seurakuntien kyky huolehtia taloudestaan ja henkiléstostaan.

Pienemmissa seurakunnissa kyse on ennen kaikkea henkildston ikaantymisestd seké
taloudellisten resurssien vahenemisestd, mika pakottaa seurakunnat kartoittamaan
uusia tapoja hoitaa talous- ja henkildstohallinnon tehtavat (HE 2011, 2-3). Yhtena
tarkednd tekijana talous- ja henkilostohallinnon muutoksessa voidaan pitdda myos
Kirkon palvelukeskusta, jonka palveluiden kayttajiksi kaikkien seurakuntien on siir-
ryttava vuoteen 2017 mennessa (Kirkkohallitus 2012b).

Kirkon palvelukeskukseen siirtymisen myotéd osa ennen paikallisesti hoidetuista talo-

us- ja henkilostohallinnon tehtévista siirtyy pois paikallisseurakunnilta. Palvelukes-
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kuksen ei kuitenkaan ole tarkoitus hoitaa kaikkia seurakuntien talous- ja henkilosto-
hallinnon teht&vid, joten useat etenkin talouden suunnitteluun ja seurantaan liittyvista
tehtdvista jadvat edelleen paikallisseurakuntien hoidettaviksi. Muutokseen liittyy
monia haasteita ja mahdollisuuksia. Parhaimmillaan palvelukeskus vapauttaa seura-
kuntien hallintohenkildston resursseja, antaa talouspaallikdille mahdollisuuden kes-
Kittyd haastavampiin tyotehtdviin ja tuo seurakunnille séést6ja. Toisaalta muutokseen
sisdltyy monia haasteita ja epdvarmuustekijoitd, jotka saattavat tehda palvelukeskuk-
seen siirtymisen pienille seurakunnille raskaaksi seka kalliiksi ja vaikuttaa suoraan
my®6s henkil6stoon.

Taman tutkimuksen lahtokohtana on ymmértad institutionaalisen viitekehyksen avul-
la Kirkon palvelukeskuksen tuomia muutoksia, mahdollisuuksia ja haasteita Lapin
rovastikunnan seurakunnissa. Tavoitteena on I0ytdd toimintamalli, joka parhaalla
mahdollisella tavalla palvelee tutkimusseurakuntien talous- ja henkildstéhallinnon
organisoitumista. Esille nousseita vaihtoehtoja, muutosta ja valintoja pyritadn ym-

martamaan institutionaalisen teorian nakdkulmasta.

1.3 Aiemmat tutkimukset
1.3.1 Laskentatoimen muutos

Lapin rovastikunnan seurakuntien siirtyminen kirkon palvelukeskuksen asiakkaiksi
on mahdollista liittdd osaksi laajempaa eri ilmidistd koostuvaa kokonaisuutta, jota
kutsutaan laskentatoimen muutokseksi. Palvelukeskus muuttaa olennaisesti seura-
kuntien tapaa organisoida talous- ja henkildstohallintonsa. Osa tehtavista siirtyy pal-
velukeskukseen, osa jaa seurakuntien omalle vastuulle, uusia tietojarjestelmia joudu-
taan ottamaan kaytt6on ja henkilokuntaa uudelleen kouluttamaan. Kéytannon tehta-
vien lisdksi kyse on myos toimintakulttuurin ja toimintatapojen muutoksesta. Tahan
liittyvdd muutosta ja pysyvyytta on mahdollista ymmartéé institutionaalisen teorian

avulla.

Taman tutkimuksen lahtékohdat ovat institutionaalisen isomorfismin késitteessa, jo-

ka pohjautuu organisaatioiden pyrkimyksiin legitimoida asemansa. Legitimiteetin ja
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isomorfismin kasitteiden soveltamisessa edelld kavijoitd ovat olleet muun muassa
Meyer ja Rowan (1977). Heiddn mukaansa organisaatioiden rakenteet ovat rationali-
soitujen institutionaalisten séd&ntéjen heijastumia. Institutionaaliset sadnnot toimivat
myytteind, joita organisaatiot sisallyttdvat rakenteisiinsa saavuttaakseen legitimitee-
tin, resursseja, vakautta ja parantaakseen selviytymismahdollisuuksiaan. DiMaggio ja
Powell (1983) puolestaan liittivat isomorfismiin organisaatiokentén kasitteen, jolla
tarkoitetaan esimerkiksi saman toimialan sisalla toimivia organisaatioita. He myos
erittelivat institutionaalisten yhdenmukaistumispaineen eri muodot. Laskentatoimen
muutoksen tutkimuksissa kasitteitd on k&ytetty muun muassa selittdmaan johdon las-
kentatoimen toimintamallien, jarjestelmien ja ideoiden yhdenmukaistumista organi-

saatioissa.

Granlund ja Lukka (1998) pyrkivét identifioimaan ja analysoimiaan makrotason teki-
joita, jotka aiheuttavat konvergenssid johdon laskentatoimen toimintavoissa. Heidén
mukaansa yhdenmukaistumista voidaan selittdd institutionaalisen isomorfismin sek&
taloudellisten paineiden avulla. Konvergenssia edistavét kansainvalisen kilpailun Ii-
sédantyminen, informaatiojarjestelmien ja ohjelmistojen kehittyminen, monikansallis-
ten instituutioiden merkityksen kasvu, globaali konsultointiteollisuus ja globaalisti
hyvaksyttyjen oppikirjojen kéytté koulutuksessa. Kehitystd jarruttavat kansalliset ja
yritysten siséiset kulttuurit seké kansalliset instituutiot, joiden vaikutus oli vahenty-

massa.

Jarvenpaa (2009) tarkasteli kahden pitkittaisen tapaustutkimuksen avulla yritysten
laskentafunktion muutosta ja pysyvyytta kokonaisuutena. Tutkimuksissa on hyédyn-
netty Scottin (2001) instituutioiden kolmea ulottuvuutta selittdméaan muutoksen insti-
tutionaalisia perusteita. Sen tarkoituksena oli selvittdd, miten ja miksi muutokset tu-
livat tai eivat tulleet potentiaalisiksi organisaatioiden jaetuissa uskomuksissa. Tutki-
muksen perusteella kaikki instituutioiden ulottuvuudet ovat tarkeitd. Jokaisella ulot-
tuvuudella on oma mekanisminsa seka prosessinsa ja ne voivat toimia erilaisina
kombinaatioina. Ne muodostavat yhdessa perustan saantéjen noudattamiselle, jérjes-
tykselle ja laskentafunktion legitimiteetille, jonka avulla muutosta on mahdollista

ymmartaa.



12

Mikrotasolla institutionaalisten paineiden vaikutusta on tarkastellut esimerkiksi Jar-
vinen (2005), joka on hyodyntényt institutionaalista teoriaa selittdmé&an toimintolas-
kennan levidmisté terveydenhuollon palvelutuotantoon Suomessa. Tutkimuksen mu-
kaan yhdenmukaistumispaineet liittyvét etenkin laskentajarjestelmien kayttéonotto-
motivaatioon. Sen sijaan yhdenmukaistumispaineista huolimatta jarjestelmien toi-

minta kdytannon tasolla jéi eri sairaaloissa erityyppisiksi.

Toinen keskeinen kasitteellinen l&htokohta tassa tutkimuksessa on Oliverin (1991)
esittdmat strategiset vasteet institutionaalisiin paineisiin. Hadnen mukaansa organisaa-
tiot ovat aktiivisia toimijoita, jotka voivat joko mukautua tai vastustaa institutionaali-
sia paineita. Oliver jakoi ndmé vaihtoehdot erilaisiksi strategioiksi ja luokitteli erilai-
sia rooleja, joita organisaatiot voivat ottaa suhteessa paineisiin. Han myos esitti hy-
poteeseja siitd, millaiset tekijat ja olosuhteet ennakoivat organisaatioiden valitsemia
strategioita. Laskentatoimen muutoksen tutkimuksissa Oliverin hypoteeseja on testat-
tu useissa tutkimuksissa (esimerkiksi Abernethy & Chua 1996, Ang ja Cummings
1997).

Abernethy ja Chua (1996) ovat tutkineet organisaatioiden laskentatoimen ohjaus- ja
valvontajérjestelmid osana jarjestelmien kokonaisratkaisua ja toimintaa toistensa
korvaajina ja taydentdjind. Tutkimuskohteena oli australialainen opetussairaala ja
aihetta lahestyttiin pitkittaisella kenttatutkimuksella. Tutkimuksen mukaan jarjestel-
mien kokonaisratkaisu on institutionaalisen ympariston ja organisaation dominoivan
liittouman tulos. Tété tiettyjen toimijoiden muodostaman yhteenliittymén aktiivista
toimintaa selitettiin Oliverin (1991) kuvailemilla strategisilla vasteilla. Etenkin alis-
tumisstrategiaan kuuluvan jéljittelytaktiikan kayttoa oli havaittavissa. Tutkimuksessa
toisaalta myos kyseenalaistettiin Oliverin tapa luokitella jaljittely tyypiltdan alistumi-
seksi, koska jaljittely vaatii aktiivisten valintojen tekemistd sen suhteen kenelta ja

mita kaytantoja jaljitellaan.

Ang ja Cummings (1997) ovat puolestaan tutkineet IT-toimintojen ulkoistamisia

pankkitoimialalla. Tutkimuksessa kaytettiin aineistoa 226 pankista ja menetelména
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sovellettua regressioanalyysia. Tutkimuksen mukaan pankkien taipumus myotailla
tai vastustaa institutionaalisia paineita riippuu paineiden luonteesta, ulkoistamisen
tuomista eduista, taloudellisista kapasiteetista vastustaa paineista ja transaktiokustan-
nusvertailuista. Mukautuminen institutionaalisiin paineisiin on oletettavampaa, jos ne
pitivat sisélladn potentiaalisia sadntelysanktioita. Talloin taloudellisilla tekij6illa ei
ole yht& suurta vaikutusta. Jos taas institutionaalisissa paineissa oli kysymys toisten
saman alan toimijoiden luomasta jéljittelypaineesta reagoivat pankit painvastoin.
Isommat pankit my6s toimivat akkipikaisemmin strategisissa vasteissaan kuin pie-

nemmaét pankit.

1.3.2 Palvelukeskukset organisoitumismuotona

Organisaatiot voivat ulkoistaa toimintojaan useilla eri tavoilla, joista yksi on palve-
lukeskusmalli. Bergeronin (2003: 3) mukaan palvelukeskus on yhteistyéhon perustu-
va strategia, jossa tiettyja liiketoimintafunktioita keskitetddn uuteen puoliautonomi-
seen yksikkoon, johon on suunniteltu tehokkuutta, arvon luontia, kustannussaastoja
ja palvelun laatua edistdva johtamisjarjestelma palvelemaan yrityksen sisdisia asiak-
kaita markkinatalouden periaatteilla. Schulz ja Brenner (2010: 217-218) ovat 10yté-
neet tutkimuksessaan eri lahteista kootuista palvelukeskuksen maaritelmista samoja
piirteitd. Heiddn mukaansa palvelukeskus on liiketoimintaperiaatteella operoiva toi-
siin vastaavanlaisiin markkinoilla toimiviin kilpailijoihin verrattavissa oleva yksikkao,
jonka selkednd kohderyhmané ovat organisaation sisdiset asiakkaat. Yksityisen ja
julkisen sektorin hyddyntaméssa palvelukeskusmallissa on kuitenkin eroja, jotka liit-
tyvat organisoitumiseen ja hallintoratkaisuihin. N&in ollen samaa maéaritelmaa ei voi

suoraan kayttaa toistensa vastineina.

Palvelukeskuksiin siirtymisen motiiveja on kasitelty useissa tutkimuksissa. Schulzin
ja Brennerin (2010) mukaan palvelukeskuksiin usein liitettiin tavoitteet vahentaa
paallekkaisyyksia, tuottaa tukiprosesseja ja erityisesti vahentda kustannuksia. Kus-
tannussaastot nousivat tarkeimmaksi palvelukeskusmallin perusteeksi myds Nieha-
vesin ja Krausen (2010) paikallishallinnon uudistuksia késittelevassa tutkimuksessa.

Samankaltaisiin johtopaatoksiin motiiveista ovat paatyneet myods Janssen ja Joha
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(2006). Heidan tutkimuksessaan palvelukeskuksia perusteltiin kustannussééstoilla
sekd palvelujen laadun parantamisella, jotka kuitenkin jaivat saavuttamatta. Sen si-
jaan edut loytyivat muilta osa-alueilta, kuten monimutkaisten ohjausjarjestelmien

véhentymisend ja mahdollisuutena keskittyd paremmin varsinaiseen toimintaan.

Palvelukeskusmallin implementointi on pitk&llinen ja monitahoinen prosessi. Ulbrich
(2010) on tarkastellut palvelukeskusmallin omaksumista ruotsalaisissa julkisen sek-
torin organisaatioissa. Muutosprosessin ytimessa oli ideologinen muutos perinteises-
t4 keskittdmisratkaisuista kohti verkostolahtoisempad lahestymistapaa. Tutkimuksen
kohteina olleissa organisaatioissa johto hyvéksyi siirtymén paremmin kuin tyonteki-
jét, jotka eivét olleet valmiita tekeméan uhrauksia organisaation edun nimissé. Tut-
kimuksen mukaan uudet johtamismallit ja niihin liittyvat hankkeet, kuten palvelu-
keskusmallin menestyksellinen k&yttdonotto julkishallinnon organisaatioihin, vaati-
vat ylimman tahon selkedd muutosta tukevaa johtamista ja politiikkaa.

Liséksi Kee (2010) on tarkastellut kansainvalisen malesialaisen yrityksen taloushal-
linto-organisaation muutosta perinteisesta taloushallintoyksikosta palvelukeskuksek-
si. Muutoksesta huolimatta monet taloushallinnon ké&ytdnnot pysyivat ennallaan.
Tutkimuksessa osoitettiin, miten edellisen organisaatiomuodon aikaisten instituutioi-
den arvot ja kayttaytymismallit séilyivat, eikd organisaatiomuutos tuonut merkittavaa
muutosta institutionaalisella tasolla. Tasté johtuen organisaation sisalla ei mydskéaéan

havaittu vastustusta uutta liiketoimintamallia kohtaan.

Vastaavasti Hyvonen, Jarvinen, Oulasvirta ja Pellinen (2005) ovat tutkimuksessaan
selvittaneet taloushallinnon palvelukeskusten syntya Suomessa kolmen pioneeritapa-
uksen avulla. Heiddn mukaansa taloushallinnon palvelukeskusten taustalla voidaan
nahda kehitys, joka on johtanut liike-eldamén ja kuntien laskentakéytantdjen yhden-
mukaistumiseen. Tutkimuksen kuntien palvelukeskuksiin siirtymisen motiivit liittyi-
véat kustannussaastdihin seka toiminnan laatuun ja riskiherkkyyteen. Perusteluista
heijastuu kunnissa vallalla ollut uuden julkisjohtamisen (new public management)
keskeinen rooli kunnan johdossa. Talousjohto piti selkeind etuina raporttien hyvéa

saatavuutta sekd laskujen kierron, hyvaksymisen ja arkistoinnin helppoutta. Ongel-
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mallisiksi asioiksi koottiin muun muassa sahkodisen laskutuksen puuttuminen seka
Kilpailuttamiseen liittyvat kaytannot. Palvelukeskusten tulevaisuuden nakymiin vai-
kuttavat sahkoisen taloushallinnon tuomat mahdollisuudet seka kilpailulainsdadan-
ndn ongelmat, jotka saattavat nostaa kuntien palvelukeskuksissa toimimisen kustan-

nuksia.

1.3.3 Kirkon rakennemuutos

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon toimintaympériston muutoksia ja siita johtuvia
rakennemuutoksia on kasitelty useamman vuoden ajan kirkon sisdisessé diskurssissa.
Kirkkohallitus (2002) ennusti jo julkaisussaan Kirkon missio, visio ja strategia 2010
muun muassa muuttoliikkeen sek& kulttuurissa tapahtuvien muutosten asettamat
haasteet kirkon toiminnalle ja taloudelle sek& tarpeen kehittédd rakenteita. Kirkon
keskushallintoa kehittdmaén perustettiin 25.10.2005 tyéryhmd, joka loppumietinnds-
séan (Kirkkohallitus 2007d) teki useita keskushallintoa koskevia kehittamisehdotuk-
sia. Liséksi kirkkohallitus asetti vuonna 2005 tyéryhmén seuraamaan kuntarakentei-
den muutoksia ja niiden vaikutuksia kirkossa ja seurakunnissa seké tekeméén ehdo-
tuksia seurakunnan yhteistoiminnan edistamiseksi. Tyéryhmén valiraporttiin (Kirk-
kohallitus 2007b) ja mietintéon (Kirkkohallitus 2007c) seké& vuonna 2008 kirkkohal-
lituksen asettaman seurakuntien rakennemuutoksen ohjausryhmén véli- ja loppura-
porttiin (Kirkkohallitus 2010, 2011) on koottu kattavasti kirkon rakenteisiin kohdis-

tuvat muutospaineet seké ehdotuksia uusiksi rakenteiksi.

Kirkon rakennemuutosta on kasitelty muun muassa Uudistuvat seurakunnat -tutki-
mushankkeessa (Palmu 2010a), joka etsii vastauksia kysymyksiin miten rakenteet
palvelevat seurakunnan tehtdvan toteutumista ja miten ne vastaavat seurakuntalaisten
tarpeisiin. Hankkeen tavoitteena on 16ytda seurakunnan jasenyyteen, identiteettiin ja
hengellisen elaman vahvistamiseen liittyvia tekijoita, jotka ovat yhteydessa raken-
nemuutokseen ja vaikuttavat seurakuntien rakennemuutoksissa. Samoin tutkimus
tuottaa yleistettdvissa olevaa tietoa seurakuntien rakennemuutosten vaikutuksista
seurakunnan toimintaan, hallintoon, henkilostoon, johtamiseen ja talouteen. Hank-

keen toteuttamiseen on osallistunut useita tutkijoita eri yliopistojen, diakonia-
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ammattikorkeakouluverkoston ja Suomen Kuntaliiton kanssa. Tutkimushankkeesta
vastaa Kirkon tutkimuskeskus.

Palmu (2010a) on tarkastellut johtavien luottamushenkildiden ja henkiloston koke-
muksia seurakuntien rakennemuutoksen suunnitteluvaiheesta, uudistuksen vaikutuk-
sista ja uudistukselle asetettujen tavoitteiden toteutumisesta. Tutkimuksen mukaan
seurakuntien johtavat luottamusmiehet kokevat muutosprosessin huomattavasti
myonteisemmin kuin samojen seurakuntien henkildst0 ja arviot muutosprosessista
vaihtelevat myGs seurakunnittain huomattavasti. Rakenneuudistusten tavoitteet olivat
selkeédt ja tarkoituksenmukaiset runsaalle puolelle johtavista luottamushenkildista ja
vain noin neljannekselle tyontekijoistad. Tutkimuksen perusteella ndyttaisi siltd, etta
muutosprosessin toteuttamiseen ja onnistuneeseen muutokseen tarvitaan seurakun-
nissa paljon aikaa ja erilaisia toimenpiteitd. Onnistunut rakennemuutos edellyttaa ai-

toa vuoropuhelua henkildston ja johdon vélilla.

Palmu (2010b) on tutkinut myos ty6éoloja rakennemuutosseurakunnissa. Tutkimuk-
sen perusteella tydolot seurakunnissa ovat likimain samanlaiset kuin suomalaisilla
tyopaikoilla keskiméarin. Rakennemuutosseurakuntien henkilésté kokee tydtahtinsa
Kiristyneen ja palkkausta piti hyvana vain noin neljannes tyontekijoista. Ongelmia
nahtiin etenkin tiedon kulussa ja sen avoimuudessa seké téiden organisoinnissa. Ris-
tiriitoja naytti syntyvan rakennemuutosseurakunnissa keskimaaraistd useammin ja
niitd kasiteltiin tukahduttamalla ja véltteleméalld ongelmallisia asioita. Sen sijaan
tyon palkitsevuus, palvelussuhteen pysyvyys, tyon arvostus, vaikutus- ja kehitys-
mahdollisuudet seka henkiléston motivaatio ja tasa-arvokysymykset olivat tulosten

mukaan hyvélla mallilla.

Palmun (2011: 42-43) mukaan seurakuntien jaseniston enemmistdlle seurakunnan
rakenteet eivét ole vahvasti sidoksissa kokemukseen jasenyydesta. Hallinnollisella
rakenteella naytti olevan merkitysta lahinnd idkkdammille seurakuntalaisille seka
kaikkein aktiivisimmille osallistujille, joiden osalta vaikutukset olivat paéasiallisesti
positiivisia. Seurakuntalaisten nakokulmasta tarkeinta on, ettd seurakunnan elama ja

palvelut tapahtuvat lahelld seurakuntalaista. N&in ollen Palmun mukaan hallintora-



17

kenteen muutokset tulisikin perustella tulevaisuudessa hallinnollisin ja taloudellisin

perustein.

Tyontekijoiden nakemyksid rakennemuutosseurakuntien uudistuksen vaikutuksista ja
tyooloista on kasitellyt puolestaan Saloméki (2012). Tutkimuksen mukaan rakenne-
uudistuksen tavoitteiden toteutuminen jai varsin heikoksi. Seurakuntien tyontekijoi-
den kokemukset rakennemuutoksesta olivat kesken&an ristiriitaisia. Toisaalta seura-
kunnan palvelujen koettiin vdhentyneen ja toisaalta taas monipuolistuneen. Liitos-
seurakunnissa kokemukset muutoksesta olivat positiivisemmat kuin yhtyméseura-
kunnissa. Hengellisen eldman tukeminen uudistuksessa néytti toteutuneen heikosti ja
kaikissa seurakunnan talouteen liittyvissa kysymyksissa tyontekijoiden késitykset
olivat tutkimuksen mukaan muuttuneet negatiivisemmiksi. Rakenneuudistuksen ei
myodskaan néhty tuovan muutoksia tydorganisaation toimivuuteen ja vain noin yksi
kolmannes piti toitd hyvin organisoituina, vaikkakin vaikutusmahdollisuudet tydssa
koettiin positiivisempina. Uudistusten myo6ta tydilmapiirin koettiin muuttuneen hie-
man kielteisemmaksi. Tutkimuksessa kuitenkin painotetaan, ettd rakennemuutospro-
sessi on vield kesken ja muutosten lopullinen onnistuminen riippuu siitd, miten muu-

tosprosessia ohjataan ja johdetaan.

Keso ja Vakkuri (2011) ovat tutkineet seurakuntien yhdistadmisten yhteytta seurakun-
tien talouskehitykseen tilastollisen analyysin avulla. Tutkimuksen perusteella liitok-
silla ndyttaisi olevan positiivinen vaikutus seurakuntien talouteen. Yhdistymisavus-
tuksen rooli tuloksessa on kuitenkin merkittava ja niiden vaikutukset eliminoitaessa
vain yhden seurakunnan talouskehitys on ollut selkedsti parempaa kuin vertailuseu-
rakunnassa, jossa liitosta ei toteutettu. Kun mittarina kaytettiin tuloslaskelman yli-
jadmaisyytta, oli kaikkien vertailuseurakuntien kehitys suotuisampaa. Rakennemuu-
tosten ja seurakuntaliitosten taustalla vaikuttaa ajatus mittakaavaetujen hyédyntami-
sestd seurakuntien palvelutoiminnassa, mika ei kuitenkaan ole taysin yksiselitteista.
Néin ollen seurakuntaliitosten tulosten arvioinnin tulisikin olla monipuolista ja laaja-
alaista. On loydettavissa toiminnan alueita ja prosesseja, joissa yksikkdkoon kasvat-
taminen seka toimintojen keskittdminen voi auttaa seurakuntia keskittyméén toimin-

tansa ydinalueeseen ja toisaalta vastaavasti prosesseja, joissa pienuus ja laheisyys voi
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olla seurakuntalaisten etu. Seurakuntaliitosten ja yhteisollisyyden valinen suhde on
huomattavasti monitulkintaisempi kuin arkiajattelussa yleisesti oletetaan.

Institutionaalista ndkdkulmaa kirkon rakennemuutokseen on hyddyntanyt Jamsen
(2009), joka on tarkastellut uuden palkkausjarjestelman perusteluja ja kritiikkia
evankelis-luterilaisessa kirkossa. Tutkimuksessa haastateltujen eri henkildstoryhmien
(avainhenkilot, esimiehet, henkildstd) sekd hengellisen tyon tekijoiden ja muissa teh-
tavissa toimijoiden suhtautumisissa palkkauudistukseen I6ydettiin eroja, jotka heijas-
telivat erilaisia institutionaalisia logiikkoja. Uuden palkkausjarjestelman logiikka
erosi kirkon logiikasta ainakin palkan merkityksessa, oikeudenmukaisuuden kasityk-
sessd, esimiesten asemassa ja organisaatioiden tavoitteissa. Tutkimuksen perusteella
hengellisen tyon tekijat olivat sitoutuneempia kirkon perinteiseen logiikkaan, kuin
muissa tehtdvissé tyoskentelevat. Haastattelujen perusteella uudistuksen katsottiin
pyrkivan legitimoimaan kirkon asemaa kirkko-organisaation jasenten lisaksi ulko-
puoliselle yhteiskunnalle. Uusi palkkausjarjestelma nayttaytyikin haastatteluissa ul-
koapadin tulevana rakenteena, joka omaksuttiin kirkkoon lahinnd muiden sektoreiden
esimerkkia noudattaen ja sen sopivuus kirkko-organisaatioon kyseenalaistettiin.
Jamsenin mukaan palkkausjarjestelméuudistuksia suunniteltaessa my6s organisaati-
on arvomaailman pohtiminen on oleellista, jotta koko henkildstd hyvéaksyisi uuden

palkkausjérjestelméan.

1.4 Tutkimuksen tarkoitus

Tutkimuksessa tarkastellaan organisaatioiden sopeutumista institutionaalisessa kon-
tekstissa. Sen tarkoituksena on ymmartaa organisaatiomuutokseen liittyvia institutio-
naalisia ja taloudellisia paineita seké& niiden merkitysta organisoitumisessa. Empiiri-
nen osa pyrkii selvittdamaén, millaisia vaihtoehtoja Pohjois-Suomen seurakunnilla on
organisoida talous- ja henkilostohallintonsa palvelukeskukseen siirtymisen jalkeen ja
miten taloudelliset seké institutionaaliset yhdenmukaistumispaineet vaikuttavat orga-
nisoitumiseen. Tutkimuskohteeksi on valittu Lapin rovastikunta, joka pitaé sisallaan

Enontekion, Inarin, Kittilan, Kolarin, Muonion, Sodankylén ja Utsjoen seurakunnat.
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Tutkimusongelmaan pyritdan vastaamaan institutionaalista teoriaa hyddyntavan vii-
tekehyksen avulla. Tarkastelun kohteena ovat erityisesti seurakuntien talous- ja hen-
kilostohallinnon uudelleen organisoitumiseen liittyvéat taloudelliset ja institutionaali-
set muutospaineet, jotka vaikuttavat seurakuntien toimintatapoihin. Tutkimuksen
avulla voidaan havainnollistaa, i) miten palvelukeskuksen kéyttoonotto nékyy tutki-
musseurakuntien kirkkoherrojen seké talouspaallikdiden puheessa ja miten se vaikut-
taa heidan mukaansa seurakuntien henkildsto- ja taloushallintoon, ii) millaisia muu-
tospaineita prosessin taustalta voidaan havaita, iii) miten eri muutospaineet vaikutta-
vat seurakuntien talous- ja henkiléstéhallinnon tehtévien organisoimiseen ja iv) mité

mahdollisuuksia seurakunnilla on tulevaisuudessa jarjestaa jaljelle jaavat tehtavat?

Institutionaaliseen teoriaan pohjaavan tulkinnan myoté tuloksille pyritddn luomaan
selitysmalleja, joiden avulla ne voidaan liittd4 aikaisempaan keskusteluun institutio-
naalisesta isomorfismista, instituutioiden vaikutuksesta paatoksentekoon ja palvelu-
keskuksista talouden tehostamisen keinona. N&kokulma voidaan tiivistad kysymyk-
seen, mitd tutkimustulokset kertovat valittujen seurakuntien laskentatoimen muutok-
sesta ja miten tulokset sopivat yhteen aikaisemmissa tutkimuksissa esitettyihin né-

kemyksiin instituutioiden merkityksesté organisaatioiden toiminnalle.

Tutkimus etenee seuraavasti. Toisessa luvussa esitellddn institutionaaliseen teoriaan
pohjautuva viitekehys, jonka avulla pyritddn ymmartamaén Lapin rovastikunnan seu-
rakuntien organisoitumiseen liittyvia institutionaalisia tekijoitd. Ensin kaydaéan lapi
institutionaalisen teorian keskeiset késitteet, jonka jalkeen kuvaa tarkennetaan moni-
ulotteisemmaksi Scottin (2008) kolmen ulottuvuuden seka instituutioiden valittajien
avulla. Taman jalkeen hahmotellaan institutionalisoitumisprosessi. Kahdessa viimei-
sessé alaluvussa esitelldén institutionaalisen isomorfismin késite seka organisaatioi-
den strategiset vasteet yhdenmukaistumispaineisiin. Ne toimivat myds analyysivai-

heessa tulkintoja ohjaavina kehikkoina.

Kolmannessa luvussa késitellddn tutkimuskonteksti sekd siihen liittyvia tekijoita.
Luvun tavoitteena on kuvata tutkimuksen taustalla vaikuttavia oleellisia ilmidita ja

niiden suhdetta tutkimusseurakuntien organisoitumiseen. Kontekstin maarittely aloi-
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tetaan Suomen evankelis-luterilaisen kirkon rakennemuutoksesta, jonka sisélta esitel-
1d&n seurakuntien talous- ja henkildstohallinnon organisoitumisen kannalta keskei-
simmét ilmiét. Luvun lopussa esitelldédn seurakuntien taloushallinnon perusperiaat-
teet seké kehitteilld oleva Kirkon palvelukeskus. Kontekstin maéarittelyn tarkoitus on
lisdtd ymmarrysta tutkittavasta ilmigsta.

Neljas luku siséaltada tutkimusmenetelmét seké tutkimusaineiston. Luvussa viisi analy-
soidaan aineiston perusteella Lapin rovastikunnan seurakuntien talous- ja henkilosto-
hallintoon vaikuttavia taloudellisia ja institutionaalisia yhdenmukaistumispaineita.
Liséksi tarkastellaan erityisesti Kirkon palvelukeskuksen tuomaa muutosta sek& or-
ganisoitumiseen vaikuttavia muutospaineita. Lopuksi esitelld&n organisoitumisvaih-
toehdot. Luvussa kuusi kdydaan lapi tutkimustulokset tiivistetysti ja liitetddn ne
osaksi laskentatoimen muutosta sekd palvelukeskuksia késittelevad keskustelua.
Keskeisessa asemassa ovat seurakuntien organisoitumiseen vaikuttavat institutionaa-
liset paineet seka strategiset vasteet. Osiossa kasitelladn myos tutkimuksen rajoituk-

set seka esitelladn mahdollisuuksia jatkotutkimukselle.
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2 INSTITUUTIOT ORGANISAATIOIDEN TOIMINNAN SELITTAJINA

2.1 Instituution maaritelma

Scottin (2008: 48-50) mukaan instituutiot koostuvat regulatiivisista, normatiivisista
ja kulttuuris-kognitiivisista elementeistd, jotka yhdessa niihin liittyvien toimintojen
ja resurssien kanssa antavat vakautta ja merkityksia sosiaaliselle elamalle. Instituuti-
oilla on kyky kontrolloida ja rajoittaa kaytosta asettamalla laillisia, moraalisia ja kult-
tuurisia esteitd, jotka legitimoivat kéyttdytymista. Toisaalta instituutiot myos tukevat
ja valtuuttavat toimintoja sek& toimijoita. VVoidaankin sanoa, ettd instituutiot tarjoavat
ohjeita ja resursseja toisaalta toiminnan kaynnistamiseksi sekd toisaalta toiminnan
ehkéisemiseksi. Vaikka instituutiot tarjoavatkin pysyvyytta ja jarjestystd, voivat ne
ajan myo6td myds muuttua seké inkrementaalisesti etta revolutionadrisesti. N&in ollen
instituutiot tulisi nahda myds prosessina, joka pitaa sisallaan instituutioiden syntymi-
sen, pysyvyyden ja purkautumisen lisaksi niiden muutoksen. Instituutiot ilmenevat

monissa eri yhteyksissa, eri tasoilla ja monilla eri tavoilla.

Barley ja Tolbert (1997) tarkastelevat institutionalisaatiota sosiaalisen toiminnan ja
instituutioiden valisend prosessina. Heiddn mukaan instituutiot ovat jaettuja saantdja
seka luokitteluja, jotka auttavat identifioimaan sosiaalisten toimijoiden eri kategori-
oita sekd heille soveliaita toimintoja tai suhteita. Instituutioita voidaan siten pitaa
abstraktina suhteiden algebrana sosiaalisten toimijoiden valilld. Ne toimivat samaan
tapaan kuin sanat kielessé. Sanat mahdollistavat useita ilmaisuja, joiden ymmarretté-
vyys perustuu mukautumiseen tiedostamattomasti ymmarrettyihin kielen saantoihin.
Samalla tavalla vaihteleva sosiaalinen toiminta vaatii tulkinnan avuksi varmoina pi-
dettyja oletuksia soveliaasta toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Barley ja Tolbert na-
kevatkin instituutiot ennen kaikkea yleising, jatkuvina ja historiallisesti juurtuneina

prosesseina.

Burnsin ja Scapensin (2000, 6-7) lahtokohtana instituution méaérittelyssa on Barleyn
ja Tolbertin (1997) esittdma kasitys instituutiosta. Heidan keskeisend ajatuksena on
nakemys ihmisesté tavoitteellisena toimijana. Vaikka yksilo ei aina toimisikaan tay-

sin rationaalisesti, voidaan toimintaa perustella erilaisilla syill4, kuten vakiintuneilla
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ja yleisesti hyvaksytyilla saanngilld, jotka maarittdvat kayttaytymistd. Jos saantdja
noudatetaan toistuvasti, saattaa toiminta muuttua rutiineiksi, jotka pohjautuvat hiljai-
seen tietoon. Siind missa s&anndt ovat formalisoituja menettelytapoja, ovat rutiinit

kaytOssé olevia menettelytapoja, jotka voivat ohjata kokonaisten ryhmien toimintaa.

Meyerin ja Rowanin (1977: 341) maddrittelevat institutionalisoituminen tapahtu-
masarjaksi, jossa sosiaaliset prosessit, velvoitteet tai realiteetit muodostuvat saan-
noiksi, jotka ottavat madradvan statuksen sosiaalisessa ajattelussa. Koska instituutiot
eivat ole syntyneet tarkoitushakuisen tietoisen sosiaalisen toiminnan tuloksena, niitd
ei voida siten myoskaan tarkastella eriytettyind institutionaalisesta kontekstistaan
(Powell & DiMaggio 1991: 8.)

Instituutiot voidaankin ndhdd myos sosiaalisina rakennelmina, jotka representoivat
tietyn aseman tai ominaisuuden saavuttanutta sosiaalista jarjestysta tai rakennetta.
Instituutiot (Jepperson 1991: 145-147) ovat sellaisia jatkuvasti jaljiteltyja sosiaalisia
rakenteita, joiden olemassaolo ja sdilyminen perustuvat itsendisesti kaynnistyviin
sosiaalisiin prosesseihin. Instituutiot ovat suhteellisen vastustuskykyisid muutoksille,
mutta niiden sdilyminen ei perustu toistuvaan toimintaan vaikkakin rutiinien kopi-
oimisprosessi tukee ja yllapitad sosiaalisia rakenteita. Jeppersonille instituutio on en-
nen kaikkea kontekstisidonnainen ja suhteellinen késite. Esimerkiksi &&nestaminen
voidaan katsoa institutionalisoituneeksi sosiaaliseksi toiminnaksi Yhdysvalloissa
mutta ei valttdmatta Haitilla, tai Yalen yliopisto on instituutio enemman New Ha-

venille kuin muille kaupungeille.

2.2 Instituutioiden kolme ulottuvuutta

Yksittaisten nakokulmien ohella instituution kasitettd voidaan lahestya kokoavasti
Scottin (2008: 51) esittdman kolmen ulottuvuuden avulla. Taulukossa 1 esitetdan
kolme erilaista ndkokulmaa instituutioihin: regulatiivinen, normatiivinen ja kulttuu-
ris-kognitiivinen. Scottin pyrkimyksena ei ole rakentaa mallin avulla yhta yhtendista
viitekehysta vaan pikemminkin vertailla kolmea toisistaan poikkeavaa lahestymista-

paa niiden erojen havainnoimiseksi. Vertailun avulla hén tuo esille eri néakbkulmien
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taustalla vaikuttavat oletukset, mekanismit ja indikaattorit. Tallaisella analyyttisell&
lahestymistavalla voidaan Scottin mielestd valottaa niitd teoreettisia linjavetoja, jotka

jakavat institutionaalista teoriaa.

Taulukko 1. Instituutioiden kolme ulottuvuutta (Scott 2008: 51).

Regulatiivinen Normatiivinen Kulttuuris-kognitiivinen

Noudattamisen pe-  Tarkoituksenmukaisuus Sosiaalinen velvollisuus Itsestadnselvyys
rusta

Jérjestyksen perusta Regulatiiviset sddnnét  Sitovat odotukset Olennainen malli
Mekanismit Pakottava Normatiivinen Jaljitteleva
Logiikka Instrumentaalinen Tarkoituksenmukainen  Puhdasoppinen
Indikaattorit Saanndt, Lait ja Seu- Varmentaminen ja Val- Yleiset uskomukset, Jaet-
raamukset tuutukset tu toiminnan logiikka ja
Isomorfismi
Affekti Pelko ja Syyllisyys / Haped / Kunnia Varmuus / Himmennys
Viattomuus
Oikeutuksen perusta Laillisesti sanktioitu Moraalisesti saadelty Helppotajuinen, Tunnistet-
tava

Scottin (2008) mukaan useimmat tutkijat ovat samaa mieltd instituutioiden regulatii-
visesta ulottuvuudesta. Instituutiot rajoittavat ja saantelevat kayttaytymistd. Tutkijat,
jotka painottavat instituutioiden regulatiivista ulottuvuutta, voidaan erotella sen mu-
kaan, millaisen aseman he antavat eri sdéntelyprosesseille, kuten sdéntéjen luomisel-
le, valvonnalle ja seuraamuksille. Saantelyprosesseilla on kapasiteetti luoda sdéntoja,
tutkia toisten mukautumista niihin sekd séadelld sanktioita, kuten rangaistuksia ja
palkintoja. Nama prosessit voivat toimia diffuusion, epdmuodollisten mekanismien,
kuten hapéisyn ja karttamisen, tai muodollisten toimijoiden, kuten poliisin, valityk-
selld. Toiminnan rajoittamisen ja tukahduttamisen ohella regulatiiviset jarjestelmat
luovat my6s mahdollisuuksia sosiaaliselle toiminnalle. Regulatiivisesta ndkdkulmas-
ta tulkittuna instituutiot ovat suhteellisen vakaa sdéntéjen muodostama muodollinen
tai epdmuodollinen systeemi, joka pitaa sisallaan kyvyn valvontaan seka sanktioihin,
ja sité siivittavat tunteet, kuten pelko ja syyllisyys tai viattomuus ja korruptoimatto-
muus. (Scott 2008: 52-54.)
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Instituutioiden regulatiivinen ja normatiivinen ulottuvuus voivat myos tukea ja vah-
vistaa toisiaan. Esimerkiksi regulatiiviselle ulottuvuudelle tyypillinen pakottavan
voimank&yton legitimointi tapahtuu yleisesti normatiivisen viitekehyksen avulla, jo-
ka tukee ja rajoittaa voiman kayttod. Laki- ja yhteiskuntateoreetikot puolestaan ko-
rostavat lakien pakottavan ulottuvuuden lisaksi niiden normatiivista ja kognitiivista
ulottuvuutta. Né&in ollen tietyn ulottuvuuden tukemat instituutiot voivat ajan kuluessa
ja tilanteiden myota sdilya myos toisten ulottuvuuksien vaikutuksesta. Instituutioiden
regulatiivisen ulottuvuuden ymmartdminen vaatii myos toisten ulottuvuuksien huo-
mioonottamista. (Scott 2008: 53-54.)

Instituutioiden normatiivista ndkokulmaa painottavat tutkijat korostavat normatiivisia
séantoja, jotka maérittelevat, arvioivat ja asettavat velvollisuuksia sosiaalisessa elé-
massd. Normatiiviset systeemit pitdvat sisalladn seka arvoja, jotka kertovat sen, miké
on haluttavaa tai suositeltavaa, ettd normeja, jotka méarittelevat sen, miten asiat tulisi
tehdd. Toisia arvoja ja normeja voidaan soveltaa kaikkiin kollektiivin jaseniin, kun
taas toiset soveltuvat vain tiettyihin sosiaalisiin toimijoihin ja asemiin. Tamé erottelu
antaa mahdollisuuden tarkastella rooleja eli tiettyjen yksildiden tietyssd asemassa
noudattamia hyvaksyttavia arvoja ja normeja. Roolit voivat olla ulkoisesti maaritelty-
ja esimerkiksi tietyn organisatorisen aseman myoté tai sisasyntyisia esimerkiksi ul-
kopuolisten odotusten my6ta. (Scott 2008: 54-55.)

Regulatiivisten jarjestelmien ohella my6s normatiiviset jarjestelmat samanaikaisesti
sekd rajoittavat ettd mahdollistavat sosiaalista kayttaytymista ja antavat toimijoille
tavoitteet sekd suotavat keinot saavuttaa ne. Ne varmentavat vapaudet ja vastuut,
etuoikeudet ja velvollisuudet seka lisenssit ja mandaatit. Normien huomiotta jattami-
nen herattdd hapeéa ja kunniattomuutta seké toisaalta niiden esimerkillinen noudat-
taminen ylpeyttd ja kunniaa. Normatiivinen nakdkulma painottaa sosiaalisten usko-
musten ja normien, jotka ihmiset ovat sisdistaneet ja joita tyrkytetddn myos toisille
vakauttavaa vaikutusta. (Scott 2008: 55-56.)
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Kulttuuris-kognitiivinen l&hestymistapa puolestaan painottaa kulttuuris-kognitiivisia
kasitteitd, kuten jaettuja kasityksid. Ne muodostavat sosiaalisen todellisuuden ja ke-
hikon, jonka avulla merkitykset luodaan. Symbolit, kuten sanat, merkit ja eleet,
muokkaavat niitd merkityksid, jotka liitdmme tiettyihin objekteihin ja toimintoihin.
Merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa ja ne sailyvét tai muokkautuvat yrittaes-
sdmme jarkeistad tapahtumia ympérillamme. Toisin sanoen minka tahansa toiminnan
selvittdminen vaatii seka ulkoisten tekijoiden ettd sisdisten tulkintakehikkojen huo-
mioonottamista. Néaiden sisdisten tulkintakehikkojen muodostumisessa ulkoisilla
kulttuurisilla tekijoilla on merkittava rooli. (Scott 2008: 56-57.)

Kasitys kulttuurista saattaa vaihdella eri ryhmien ja tilanteiden mukaan. Samassa ti-
lanteessa olevat ihmiset saattavat tulkita tilanteen téysin eri tavoin. Kulttuuriset us-
komukset vaihtelevat ja niitd haastetaan tasaisin véliajoin etenkin epdvarmoina ai-
koina. Kulttuuris-kognitiivisesta nakdkulmasta kasin lakien noudattaminen johtuu
usein syystd, ettd muunlaista kayttaytymista ei edes osata ajatella. Rutiineita seura-
taan, koska niin on aina tehty. Roolit puolestaan nousevat yhteisestd ymmarryksesta
siitd, mit4 toimintoja kullekin toimijalle kuuluu. Toisaalta my6s laajat institutionaali-
set kehikot tarjoavat malleja organisoitumiselle. Tunnetasolla kognitiivis-
kulttuurisessa ulottuvuudessa on kyse varmuudesta ja luottamuksesta seka toisaalta
sekavuudesta ja hammennyksesta. Kulttuuris-kognitiivinen ndkékulma instituutioihin
nostaa sosiaalisesti valittyneet rakennelmat ja merkityskehikot keskeiseen asemaan.
(Scott 2008: 58-59.)

2.3 Instituutioiden valittajat

Instituutiot ilmenevat ja valittyvét useissa eri muodoissa. Instituutioiden vélittajilla
on keskeinen rooli muun muassa instituutioiden muutoksessa.. Niiden avulla voidaan
myaos havainnollistaa, miten ideat siirtyvat paikan ja ajan suhteen seka sitd, miké nii-
ta kuljettaa. Valittajat eivat ole neutraaleja vaan ne vaikuttavat viestien luonteeseen
ja niiden tulkintaan. Siirtyessdan tila-aikajatkumossa ideat ja artefaktit muuttuvat ja
yhdistyvit toisiin ideoihin ja objekteihin. Instituutioiden valittajat voidaan luokitella

neljaén eri ryhmaan: symbolisiin ja suhteellisiin jarjestelmiin seka rutiineihin ja arte-
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fakteihin. Taulukossa 2 esitetdan ndihin eri ryhmiin liittyvié piirteita regulatiivisesta,
normatiivisesta ja kulttuuris-kognitiivisesta ndkdkulmasta. (Scott 2008: 79-80.)

Taulukko 2. Instituutioiden valittgjat (Scott 2008: 79).

Regulatiivinen Normatiivinen Kulttuuris-
kognitiivinen
Symboliset Saanndt, lait Arvot Kategoriat
jarjestelmat Odotukset Tyypittelyt
Skeemat
Suhteelliset Governance-systeemit Hallintojérjestelma Strukturaalinen
jarjestelmat Valtasysteemit Auktoriteettisysteemit Isomorfismi
Identiteetit
Rutiinit Protokollat Tyo6tehtavat Késikirjoitukset
Standardit toiminnat Roolit
proseduurit Velvollisuuksien

noudattaminen

Avrtefaktit Mandaatein maéritellyt Tottumuksia ja standardeja  Symbolista arvoa
objektit noudattavat objektit omaavat objektit

Symboliset jarjestelmat pitavat sisallaan kaikenlaiset sdé&nnét, arvot, normit, luokitte-
lut, representaatiot, kehikot, skeemat, prototyypit seka skriptit, jotka ohjaavat kéyt-
taytymista. Eri valinnat ja painotukset symbolisissa jarjestelmissa riippuvat valitusta
ldhestymistavasta instituutioihin. Kognitiivinen nakdkulma nostaa keskeiseen ase-
maan Yleiset kategoriat, eroavaisuudet ja tyypittelyt, jotka muokkaavat havaintoa ja
tulkintaa. Normatiivinen lahestymistapa painottaa kayttdytymista ohjaavia jaettuja
arvoja ja normatiivisia odotuksia. Saantelyd korostavat teoreetikot puolestaan pitavat
tottumuksia, sadntdjé ja lakeja tarkeimpina. Symboliset jarjestelmat kuljettavat sisél-
14én erilaisia symboleja, jotka ovat helposti liikuteltavissa, monimuotoisia ja helposti
muokattavissa. (Scott 2008: 80-81.)

Instituutiot voivat valittyd symbolisten jarjestelmien liséksi erilaisten suhteellisten
jarjestelmien kautta. Ne ovat erdanlaisia roolisysteemejd, jotka pohjautuvat saan-
ndnmukaiseen vuorovaikutukseen erilaisissa sosiaalisissa verkostoissa. Usein suh-
teelliset jarjestelméat ovat laajoja, kuten ammattijarjestot sekd ammattiin liittyvat yh-
teydet, ja ne ylittdvét eri organisaatioiden rajat. S&annot ja uskomukset on koodattu

tiettyihin asemiin ja rooleihin, jotka ilmentdvat ja pitavat sisallaan erilaisia institutio-
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naalisia elementteja. Kognitiivisen nakemyksen mukaan erilaiset luokittelut ja tyypit-
telyt on koodattu organisaatioiden rakenteisiin ja ne ilmenevat erilaisina osastoina
seké rooleina. Normatiivisen ja regulatiivisen ndkemyksen mukaan suhteelliset jar-
jestelmat ovat eréénlaisia governance-systeemejd, joissa nakokulmasta riippuen ko-
rostuu joko auktoriteetin arvovalta tai pakottava voima. (Scott 2008: 81-82.)

Instituutioiden voidaan nahdd myos olevan sisdén rakennettuina tottumuksiin ja ru-
tiineihin, jotka nojaavat hiljaista tietoa heijastaviin sddnnénmukaisiin toimintamal-
leihin. Rutiinit opitaan, yll&pidetdan ja uusitaan suhteellisten jarjestelmien sisalla.
Usein organisaatioiden uudet jasenet oppivat rutiinit vanhemmilta jaseniltd esimer-
kiksi tydssa oppimisen myoté. Koska rutiinien oppiminen ja sailyminen vaikuttaAvat
vahvasti yhteiséon, ei niitd vélttdmatta pysty suoraan siirtdmaan eri ymparistoihin
erilaisten toimijoiden keskelle. (Scott 2008: 82—83.)

Instituutioiden valittymisessd neljantend mekanismina toimivat erilaiset artefaktit,
joista voidaan erotella seké tekninen ettda symbolinen taso. Regulatiivinen nakdkulma
painottaa artefaktien teknistd puolta, niiden suunnittelua ja rakentamista valvovia
auktoriteetteja, jotka sédatelevat prosessia usein turvallisuussyistd. Artefakteihin ja
teknologioihin sisaltyy usein my®s normatiivinen ulottuvuus, jolloin voidaan puhua
my0s sosiaalisista artefakteista. Toisaalta joissain tapauksissa artefaktien symbolinen
merkitys saattaa olla jopa niiden fyysista merkitysta suurempi. Organisaatiot toimi-
vatkin monimutkaisessa institutionaalisessa ymparist0ssd, jossa instituutiot ilmenevét

mit&d moninaisimmissa muodoissa. (Scott 2008: 84-85.)

2.4 Institutionalisoituminen

Institutionalisaatio voidaan ndhd& prosessina, joka pitdd sisallaan instituutioiden
luomiseen ja sailymiseen liittyvia mekanismeja (Scott 2008: 121). Burns ja Scapens
(2000) méaarittelevat institutionalisaation kuvion 1 mukaisesti jatkuvaksi prosessiksi.
Heidan esittaman kaésitteellisen mallin taustalla on oletus instituutioiden kyvysta
muuttua ja sdilyd. Vaikka rutiinit ja sdannot tekevatkin elamasta padasiallisesti va-

kaata ja ennustettavaa on ihmiseen sisd&nrakennettu taipumus uteliaisuuteen, joka
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toimii potentiaalisena instituutioiden muutoksen l&hteend. (Burns & Scapens 2000:
8-9, 18.)

Institutional Realm

................ > i .............’

Realm of Action

Key: a=encoding
b = enacting
¢ = reproduction
d = institutionalisation

Kuvio 1. Institutionalisaatio (Burns & Scapens 2000: 9).

Institutionalisaatioprosessi pitéa siséllaan seka synkronisia etté diakronisia element-
teja. Instituutiot rajoittavat sekd muokkaavat toimintaa samanaikaisesti tietyssa het-
kessa ja toisaalta toiminta tuottaa seké jaljentaa instituutioita kumuloituvasti pidem-
malla aikavalilla. N&din ollen muutosprosessi nédkyy toiminnan tasolla lyhyemmaélla
aikavélilla kuin instituutioiden tasolla. Kuviossa 1 on kuvattu molemmat tasot ja nii-
den kumulatiivinen muutos ajassa. Nuolet a ja b kuvaavat synkronista muutosta ja
nuolet ¢ ja d diakronista muutosta. Samankaltaisessa kumulatiivisessa muutoksessa
ovat myos kuvassa keskella esitetyt rutiinit ja sdéédnnot, jotka yhdistavat institutionaa-
lisen seka toiminnan tason toisiinsa. Kuviossa 1 esitetty institutionalisaatioprosessi

voidaan jakaa neljaan eri vaiheeseen. (Burns & Scapens 2000: 9-10.)

Ensimmaisessa vaiheessa (encoding) institutionaaliset periaatteet koodataan saan-

noiksi ja rutiineiksi. Yleisesti voidaan todeta, ettd institutionaaliset periaatteet ovat
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koodattuina olemassa oleviin rutiineihin joten ne muokkaavat uusia saintoja, jotka
puolestaan vaikuttavat sithen miten rutiinit muodostuvat ja muokkautuvat uudelleen.
Koodausvaihe ik&an kuin liittda instituutioiden madrittdmat periaatteet varmoina pi-
dettyihin olettamuksiin ja niiden ilmentymiin ja siten kiinnittdd ne olemassa oleviin

merkityksiin, arvoihin ja valtarakenteisiin. (Burns & Scapens 2000: 10.)

Toisessa vaiheessa (enacting) toimijat toteuttavat rutiineja ja sadntdja, jotka pitavat
sisdlldén koodattuina institutionaaliset periaatteet. Vaikka toiminta saattaa vaatia tie-
toista paatoksentekoa, tehddén asiat usein niin kuin ne on aiemminkin tehty hiljaisen
tiedon ohjaamana. Jos saannét ja rutiinit ovat ristiriidassa olemassa olevien merkitys-
ten sekd arvojen kanssa ja toimijalla on resursseja vastustaa niitd, syntyy mahdolli-
suus muuttaa prosessia. llman ulkoista painetta, kuten teknologian kehittymisté
s&annot ja rutiinit ovat kuitenkin melko resistenttejd muutokselle. (Burns & Scapens
2000: 10.)

Kolmas vaihe (reproduction) kuvaa sitd, miten samankaltainen toistuva kayttaytymi-
nen vahvistaa rutiineja. Prosessissa rutiinit voivat myds muuttua, joko tietoisesti tai
tiedostamattomasti. Tietoinen muutos syntyy tilanteissa, joissa toimijoilla on mah-
dollisuus kollektiivisesti kyseenalaistaa olemassa olevat saannét ja rutiinit. Tiedos-
tamaton muutos syntyy jos toimijat eivat jostain syysté hyvaksy olemassa olevia ru-
tiineja ja séantoja tai ne tulkitaan vaarin, eiké toimintaa pystyta tarpeeksi hyvin val-
vomaan. Neljannessa vaiheessa (institutionalisation) toiminnan kautta vahvistetut
rutiinit ja sédnndt muokkautuvat instituutioiksi. Ne erottuvat alkuperaisesti yhteydes-
tdén ja saavat normatiivisen seka faktuaalisen luonteen. Toisin sanoen sédanndista ja
rutiineista muodostuu todellisuus, jossa asiat ovat niin kuin ne ovat eli ne institutio-
nalisoituvat. (Burns & Scapens 2000: 11.)

Institutionalisaatioprosessissa kuvatut instituutiot ovat strukturoituja elementteja,
jotka siséltavat itsestdan selvéna pidetyt olettamukset siitd miten asiat kuuluu tehda.
Ne muokkaavat ja rajoittavat sdantoja ja rutiineja seka maarittelevat sen, miten yksit-
téiset toimijat luovat merkityksia, muodostavat arvoja seka kayttavat valtaa. Koska

instituutiot ovat abstrakteja kasitteitd ja olemassa ainoastaan yksildiden ja ryhmien
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tavassa ymmartaa ja jasentdd tietoa on ne merkitty kuviossa 1 katkoviivoilla toisin
kuin s&&nnot ja rutiinit. Viivojen a ja b paksuus kuvaa institutionalisaatioprosessin

jatkuvaa luonnetta. (Burns & Scapens 2000: 11.)

Saantdjen ja rutiinien valinen koodaus- ja vahvistumisprosessi pitéé siséllddn mah-
dollisuuden myds suurempaan muutokseen. Kuviossa 1 suurempi muutos on kuvattu
siirtyméné kahden eri sd&nto- ja rutiinilaatikon vélilla. Uusien séantdjen implemen-
tointiin ja uusien rutiinien syntymiseen vaikuttavat kuitenkin my6s olemassa olevat
instituutiot ja rutiinit. Instituutiot ovat olemassa aina ennen muutosprosessia ja siten
ne vaikuttavat oleellisesti sen luonteeseen. Toisaalta muutos voi my6s johtaa uusien

instituutioiden syntymiseen. (Burns & Scapens 2000: 11-12.)

Selznickille (1992: 234-235) institutionalisaatiossa puolestaan merkittévint& on arvo-
jen tuottaminen, joka tapahtuu tehtdvien teknisten vaatimusten taustalla. Organisaati-
oiden muuttuminen instituutioiksi voidaan ndhda kaksivaiheisena prosessina. Perus-
tavanlaatuisessa ja muodollisessa vaiheessa kysymys on institutionaalisista ratkai-
suista taloudellisiin ja yhteistyota késitteleviin ongelmiin. Sen sijaan, ettéd luotettai-
siin spontaaneihin reaktioihin, markkinoihin tai sopimuksiin nahdaéan tarve muodolli-
selle organisaatiolle, joka tarkkojen tavoitteiden ja sdantdjen avulla voittaa epavakaat
yhteistoiminnan muodot. Ihmisten valisen vuorovaikutuksen ja sosiaalisten prosessi-
en kautta tapahtuvassa tihedssa institutionalisaatiossa organisaatio luo hallinnolliset
rituaalinsa, symbolinsa, ideologiansa, lujittaa sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin seké
nivoutuu osaksi sosiaalista ymparistodan. Tatd vaihetta kuvaavat esimerkiksi tietty-
jen séantéjen pyhittdminen ja organisaation osien eriyttdminen, jotka synnyttévét

oman edun tavoittelua ja valtakeskittymié.

Tolbert ja Zucker (1996: 181-182) puolestaan ovat luoneet institutionalisoitumista
kuvaavan mallin, joka jasentéda erilaisia institutionalisaatioprosesseja. Mallissa lahto-
kohtana ovat organisaatioiden kohtaamat organisatoriset ongelmat, joita voivat aihe-
uttaa teknologian muuttuminen, lainsdadanndn muutokset tai markkinavoimat. Tassa
esi-institutionaalisessa prosessissa innovaatiot ovat paaasiallisesti yksitdisten organi-

saatioiden vaste ongelmiin. Innovaatioiden omaksuminen voi kuitenkin tapahtua yh-
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teisty0ssa eri organisaatioiden kesken tai ratkaisuja ongelmiin voidaan kopioida toi-
silta organisaatioilta. Innovaatioiden muuntumista osaksi organisaatioiden muodolli-

sia kaytantdja ja jarjestysté kutsutaan tavanomaistumiseksi.

Kéaytantdjen levidmisen ja pysyvyyden kannalta keskeinen prosessi mallissa on ta-
vanomaistumista seuraava objektifikaatioprosessi, joka vaatii organisaatioiden paat-
t4jilta sosiaalista konsensusta uusien rakenteiden merkityksestd ja omaksumisesta.
Konsensus voi syntya keraamaélla tietoa mahdollisista riskeista erilaisista lahteista ja
seuraamalla Kilpailevia organisaatioita. Toisaalta objektifikaatio voi myds seurata
tiettyjen intressiryhmien kuten konsulttien toiminnasta tiettyjen rakenteiden ja malli-
en puolesta. Rakenteet, jotka lapikdyvét objektifikaatioprosessin muuttuvat puoli-
institutionalisoituneiksi. Talloin diffuusioissa liikkeelle paneva voima muuttuu yk-
sinkertaisesta mallintamisesta normatiiviselle tasolle, joka heijastelee implisiittista tai
eksplisiittista rakenteiden teoretisointia. (Tolbert & Zucker 1996: 182-183.)

Taysi institutionalisaatio vaatii sedimentaatioprosessia, joka perustuu rakenteiden
historialliselle jatkuvuudelle ja selviytymiselle l&pi organisaatioiden jasenten eri su-
kupolvien. Sedimentaatioprosessiin vaikuttaa useita tekijoitd. Esteend voivat olla
yksittéiset toimijat, joita uudet rakenteet vaikuttavat epédsuotuisasti ja joilla on kyky
vastustaa niitd tai rakenteiden kyvyttomyys tuottaa haluttuja tuloksia. Institutionali-
saatio vaatiikin onnistuakseen suhteellisen véhaistéd vastustusta, jatkuvaa uusien ra-
kenteiden puolesta puhumista ja todisteita niiden avulla saavutettavista halutuista
tuloksista. Institutionalisaatiolle vastakkainen deinstitutionalisaatioprosessi puoles-
taan vaatii usein selkedd muutosta toimintaymparistossd, mika antaa yksittaisille toi-
mijoille mahdollisuuden hyddyntaa olemassa olevia heikkouksia ja vieda muutosta
eteenpéin. (Tolbert & Zucker 1996: 184.)

2.5 Organisaatiot, legitimaatio ja institutionaalinen muutospaine

Organisaatiot toimivat institutionalisoituneessa ymparistossa ja niiden muodolliset

rakenteet reflektoivat rationalisoituja institutionaalisia sdéntéja. Nama saannot toimi-

vat myytteind, joita organisaatiot k&yttavat perustellakseen toimintaansa, saadakseen
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resursseja ja vakautta sekd séilyttadkseen asemansa (Meyer & Rowan, 1977: 340).
Toisin sanoen organisaatiot tarvitsevat materiaalisten resurssien ja teknisen infor-
maation liséksi sosiaalista hyvaksynt&éd seka uskottavuutta selviytydkseen ja péarjé-
tdkseen sosiaalisessa ymparistossaan. Institutionaalisessa viitekehyksessa tata tarkeaa
ominaisuutta l&hestytadan legitimiteetin kasitteelld (Scott 2008: 59-61). Organisaatiot,
jotka omaksuvat sosiaalisesti legitiimejé rationalisoituja elementteja osaksi muodol-
lista rakennettaan maksimoivat legitimiteettinsd ja siten lisdavat resurssejaan seké

selviamismahdollisuuksiaan (Meyer & Rowan 1977: 352).

Legitimiteetti maérittyy hieman eri tavoin riippuen, mista ndkokulmasta instituutioita
kasitelladn. Regulatiivinen ldhestymistapa painottaa saéntdihin mukautumista. Legi-
tiimi organisaatio tdytyy perustaa ja sen tulee toimia virallisten sek& ndenndisten la-
kien mukaisesti. Normatiivisesta nakdkulmasta kasin legitimiteetti maaritelladn puo-
lestaan moraalin avulla. Koska normatiiviset kontrollit siséistetadan regulatiivisia hel-
pommin, liittyy yhdenmukaisuuden noudattamiseen ulkoisten palkintojen liséksi
vahvasti sisainen palkitseminen. Kulttuuris-kognitiivinen lahestymistapa taas méaarit-
telee legitimiteetin yhdenmukaistumisprosessiksi, jonka taustalta voidaan havaita
tekijoita, kuten yleisesti tunnistettava rooli tai rakenteellinen malli. Mukautumalla
vallitsevaan tilanteeseen valitsemalla perinteinen rakenne tai identiteetti organisaatio

saavuttaa legitimiteetin koska se on kognitiivisesti yhtendinen. (Scott 2008: 59-61.)

Organisaatioiden institutionaalisessa toimintaympéristossa vaikuttavat erilaiset kil-
pailevat instituutiot seka institutionaaliset elementit. Legitimiteetin tavoittelu institu-
tionaalisessa toimintaympaéristossa altistaa organisaatiot erilaisille yhdenmukaistu-
mispaineille. Useimmat nykyajan organisaatioista, jotka toimivat samalla organisaa-
tiokentélla ovatkin rakenteiltaan huomattavan paljon toistensa kaltaisia. Y liopistot
muistuttavat toisia yliopistoja, sairaalat toisia sairaaloita. Monien Kilpailutekijoiden
lisdksi organisaatioiden jatkuvuuden kannalta térkeitd tekijoitd ovat rakenteelliset
ominaisuudet, kuten tunnistettavuus seka yhdenmukaisuudet normatiivisten ja regu-
latiivisten vaatimusten kanssa. (Scott 2008: 152-153.)
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Yhdenmukaistumispaineita on institutionaalisessa teoriassa jaoteltu isomorfismin
kasitteen avulla. DiMaggion ja Powellin (1983: 148) mukaan erilaiset organisaatiot,
jotka toimintansa vélityksell& muodostavat tunnistettavan yhtendisen institutionaali-
sen kehikon, kuten samaa tuotetta tuottavat organisaatiot, kuuluvat samaan organi-
saatiokenttddn. Organisaatiokentdn muodostumiseen voivat vaikuttaa kilpailu, valtio
sekd ammatin kuva ja se voidaan todentaa vain empiirisen tutkimuksen avulla. Sa-
man organisaatiokentan sisalla toimivat organisaatiot alkavat véhitellen homogeni-

soitua.

DiMaggion ja Powellin (1983: 150) mukaan institutionaalinen isomorfismi ilmenee
kolmen toistaan edeltdvan mekanismin valitykselld. Pakottava isomorfismi saa al-
kunsa poliittisesta vaikutusvallasta seka legitimiteettiongelmista. Jéljittelevéd isomor-
fismi johtuu standardeista reaktioista vallitsevaan epévarmuuteen. Normatiivinen
isomorfismi puolestaan liittyy ammattimaistumiseen. DiMaggion ja Powellin esitté-
ma typologia on luonteeltaan analyyttinen, eik& isomorfismin eri muotoja voida aina
empiirisesti erotella toisistaan. Vaikka naméa kolme tyyppid saattavat sekoittua kes-
kendan empiirisissa tutkimusasetelmissa ovat ne tyypillisesti lahtékohdiltaan erilaisia

ja saattavat johtaa erilaisiin lopputuloksiin.

Granlund ja Lukka (1998: 159) ovat soveltaneet DiMaggion ja Powellin (1983) typo-
logiaa globaaliin johdon laskentatoimen muutokseen. Kuviossa 2 esitetyt johdon las-
kentatoimen kaytantoihin vaikuttavat tekijat jaotellaan institutionaalisiin ja taloudel-
lisiin tekijoihin. Kéytannon tasolla institutionaaliset ja taloudelliset paineet sekéa nii-
den vaikutukset ilmenevat paallekkéin. Esimerkiksi toimintolaskenta nahdaan usein
yrityksissa taloudellisena rationaalisena valintana, joka johtaa tehokkuuden parane-
miseen vaikka kéytdnndssa se voidaan ndéhda myds organisaation vasteena institutio-

naalisiin paineisiin.



Johdon laskentatoimen
kiiytintojen ajurit

Taloudelliset paineet

Yhtendistymistd edistévdt:

-Maailmantalouden heilahtelut,

taantumat, markkinoiden
vapauttaminen

- Kilpailun lisaantyminen
(markkinoiden globalisaatio)
- Edistyneet tuotanto-
Menetelmit (esim. JIT)
-Edistynyt IT-teknologia

Pakottavat paineet

Yhtendistymistd edistavat:

- Kansainvilinen lainsdddanto
(esim. EU)

- Kansainvdliset kauppa-
sopimukset (WTO,NAFTA,
APEC, EU)

- Laskentatoimen lainsdd-
dénnon yhdenmulaistaminen

-Kansainvdlisten (globaalit

Normatiiviset paineet

Yhtendistymistd edistavat:
-Johdon laskentatoimen
ammattimaistuminen

- Yliopistotutkimus ja

Opetus

Yhtendistymistd vastustavat:

- Kansallinen kulttuwri

- Yrityskultuuri

Jiljittely paineet

Yhtendistymistd edistavdt:

- Johtavien yritysten toiminta-
tapojen jaljittely (esim erkiksi
benchmarking)

- Kansainvilinen / globaali

konsultointi teollisuus
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(esim. SAPR/3, ABC yritvkset) tahojen vaikutus
esim. £ A etc.

tved@ryhtioihin

Yhtendistymistd vastustavat:

- Kansallinen lainsddddnts
- Kansalliset instituutiot

Sddntely (esim. liitot)

Kuvio 2. Institutionalisaatioprosessi (Granlund & Lukka 1998: 157).

Pakottava isomorfismi syntyy muodollisista ja epdmuodollisista paineista, jotka koh-
distuvat organisaatioihin. N&itd muutospaineita aiheuttavat toiset organisaatiot seka
yhteiskunnan luomat kulttuuriset odotukset. Isomorfismin taustalla voi olla, yleinen
lainsaadanto, yksittdinen lainsdaddanndn muutos tai muu legitimoitujen sééntéjen se-
ka rakenteiden luoma ymparistd, joka pakottaa siina toimivat organisaatiot muok-
kaamaan rakenteita ja toimintaansa tiettyyn suuntaan. Pakottavan muutospaineen ei
tarvitse kuitenkaan aina olla suoraviivaista ja ilmetd painostavana voimana vaan se
voi nakya lievempana hienovaraisempana ilmiénd, kuten suostutteluna tai kutsuna
muutokseen. (DiMaggio & Powell 1983: 150-151.)

Granlundin ja Lukan (1998: 162-163) mukaan johdon laskentatoimen kaytantdihin
kohdistuvia pakottavan isomorfismin paineita aiheuttavat muun muassa monet kan-
sainvaliset instituutiot, kuten EU, NAFTA, APEC ja WTO. Yksi keskeinen institu-
tionaalinen muutospaineen synnyttdja on kansainvalinen pyrkimys yhdenmukaistaa
laskentatoimen lains&dadéntoa esimerkiksi IFRS-standardien mukaiseksi, mika vai-
kuttaa my6s johdon laskentatoimen kaytantdihin. Lisaksi johdon laskentatoimen

muutospaineita voivat aiheuttaa erilaiset organisaatioiden siséiset seké niiden véliset
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jarjestelyt kuten esimerkiksi monikansalliset yritykset, jotka vaativat tytaryhtidiltdan
paakonttorissa kéytossa olevia raportointiprosesseja tai alihankkijoita omaksumaan
tiettyja laskentatoimien kaytantoja.

Jéljittelevan isomorfismin Idhtokohtana on usein toimintaympériston epavakaus. Or-
ganisaatiot, joissa organisaatioteknologia on huonosti ymmarrettyd, tavoitteet ovat
moniselitteisid tai ymparistd on symbolisesti epdvarma saattavat alkaa mallintamaan
sellaisia organisaatioita, jotka ndyttdvat menestyvan paremmin tai ovat paremmin
legitimoituja. Mallintaminen voi tapahtua tiedostamattomasti esimerkiksi tyonteki-
joiden siirtyessé uuteen organisaatioon tai tiedostetusti esimerkiksi konsulttiyrityksen
avustamana. Homogenisoitumista lisaa se, ettd uudet organisaatiot rakennetaan usein
vanhojen samalla organisaatiokent&lld toimivien organisaatioiden pohjalta. (DiMag-
gio & Powell 1983: 151-152.)

Jéljitteleva isomorfismi nékyy johdon laskentatoimen muutoksessa muun muassa
erilaisten laskentainnovaatioiden levidamisena ja laskentatoimen roolin yhdenmukais-
tumisena. Esimerkiksi toimintolaskentaa seka johdon laskentatoimen roolin muutosta
liiketoimintaorientoituneeseen suuntaan voidaan pitdd ilmiding, jotka omaksutaan
useissa yrityksissd muiden Kilpailevien yritysten tavoin koska ne ovat yleisia trende-
ja. Toisaalta homogenisoitumisen taustalta on havaittavissa myos globaalisti laajalle
levinnyt konsultointiteollisuus, jonka toimintaperiaatteisiin olennaisena osana kuuluu
jaljittely. Yritykset etsivat ratkaisuja epdvarmuuteen ja muutokseen palkkaamalla
konsultteja, joiden esittelemat ratkaisumallit ovat usein vanhoja menetelmié uusissa

paketeissa erittain hyvin markkinoituina. (Granlund ja Lukka 1998: 167-168.)

Normatiivinen isomorfismi liittyy ammatteihin ja tydnkuviin sekd ammattimaistumi-
seen, jota voidaan kuvailla eri ammattiryhmien pyrkimyksilla rakentaa kognitiivista
pohjaa ja legitimaatiota tydlleen maéaritteleméalld kollektiivisesti tydolosuhteensa ja -
menetelméansa. Ammatit siind missd organisaatiotkin ovat jatkuvasti samojen pakot-
tavien ja jaljittelevien isomorfisten paineiden alaisia. Lisaksi ammattiryhmien aktii-
viset toimijat ja valtio luovat muutospaineita. Normatiivisen isomorfismin kannalta

tarkeitd tekijoita ovat muodollinen yliopistokoulutus sek& erilaiset asiantuntijaver-
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kostot, koska niilld on suora vaikutus organisaatioissa toimiviin ammattiryhmiin ja
siten koko organisaation normipohjan rakentumiseen. Myos tapa jolla organisaatiot
valitsevat niissé toimivat ammattilaiset lisd4 painetta homogenisoitumiseen. (Di-
Maggio & Powell 1983: 152-153.)

Johdon laskentatoimen tyonkuvan kannalta normatiivilla muutospaineilla on keskei-
nen merkitys. Suomessa johdon laskentatoimen ammattilaisilla toimenkuva on
muuttunut eristaytyneestd keskitetysta tukifunktiosta hajautettuun ja liiketoiminta-
orientoituneeseen suuntaan. Institutionaalisen muutospaineen taustalta voidaan ha-
vaita vahva laskentatoimen ammatillinen verkostoituminen sekd osittain myos yli-
opistotutkimus ja -koulutus, jotka ovat omalta osaltaan vaikuttaneet uuden toimen-
kuvan syntymiseen. (Granlund ja Lukka 1998: 163-166.)

2.6 Strategiset vasteet

Organisaatiot toimivat monimutkaisissa toimintaymparistoissa, jotka vaikuttavat ja
osittain jopa lapaisevat organisaatioiden rakenteet ja toiminnan. Toimintaymparisto-
jen moninaiset institutionaaliset elementit kilpailevat keskendan ja ne ovat usein kes-
kendan ristiriidassa tai niihin yhdistyy muita vaikuttavia voimia. Mukautuminen on-
Kin vain yksi tapa organisaatioille vastata institutionaalisiin paineisiin. Organisaatiot
voidaan néhda aktiivisina toimijoina, jotka yksin ja yhdessé toisten organisaatioiden
kanssa myos vaikuttavat instituutioihin. (Scott 2008: 153, 178.)

Oliver (1991: 152) on luokitellut organisaatioiden strategiset vasteet taulukon 3 mu-
kaisesti viiteen eri ryhméaan: alistuminen, kompromissi, valttely, Kieltdminen ja ma-
nipulaatio. Alistuminen institutionaalisiin paineisiin voi tapahtua usealla eri tavalla.
Tiedostamattomalla tasolla tapahtuva yleisesti hyvaksyttyjen sédantdjen ja arvojen
hyvaksyminen toimii tapojen ja tottumusten kautta, jolloin institutionaalisia paineita
ei valttamatta edes osata havainnoida. Jéljittely voi puolestaan olla joko tiedostettua
tai tiedostamatonta esimerkiksi menestyvien organisaatioiden kaytantdjen kopioimis-

ta. Alistuminen voi tapahtua toisaalta myos taysin tiedostetulla tasolla, jolloin ky-
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seessd on tietoinen arvojen, normien ja institutionaalisten vaatimusten noudattami-

nen.

Taulukko 3. Strategiset vasteet institutionaalisiin paineisiin (Oliver 1991: 152).

Strategiat Taktiikat Esimerkit
Alistuminen  Tavat, Nakymattémien itsestdén selvien normien noudattaminen
Tottumukset Institutionaalisten mallien jaljittely
Jéljittely Sadntdjen noudattaminen ja normien hyvaksyminen
Alistuminen
Kompromissi  Tasapainoilu Eri intressiryhmien odotusten tasapainottaminen
Lepyttely Institutionaalisten elementtien tyynnyttdminen ja mukauttaminen
Neuvottelu Institutionaalisten osakkaiden kanssa neuvottelu
Valttely Salaaminen Mukautumattomuuden naamioiminen
Puskurointi Institutionaalisten liitdnnéisten 1dyhentdminen
Pakeneminen Tavoitteiden, toiminnan ja toimialueen vaihtaminen
Kieltdminen  Mitétdinti Selkeiden normien ja arvojen jattdminen huomiotta
Haastaminen Saantdjen ja vaatimusten riitauttaminen
Hyokkays Hyokk&&minen institutionaalisten paineiden aiheuttajaa vastaan
Manipulaatio Mukaan ottaminen Vaikutusvaltaisten intressiryhmien ottaminen mukaan
Vaikuttaminen Arvojen ja kriteeriston muokkaaminen
Kontrollointi institutionaalisten intressiryhmien ja prosessien dominointi

Kompromissistrategiaa kéytetdan tilanteissa, joissa organisaatiot aikovat mukautua
vain osittain paineisiin ja neuvotella omista intresseistddn. Organisaatiot kohtaavat
usein ristiriitaisia institutionaalisia vaatimuksia tai niiden omista tavoitteista poik-
keavia odotuksia autonomian ja tehokkuuden suhteen. Tallaisissa tilanteissa organi-
saatiot saattavat yrittdd tasapainoilla, lepytellda tai neuvotella ulkoisten vaatimusten
kanssa ja yrittaa loytaa kompromisseja. Eri intressiryhmat, kuten eri sidosryhmaét se-
k& siséiset toimijat voivat vaatia erilaisia perustavanlaatuisia mukautumiskeinoja ins-
titutionaalisten paineisiin, jolloin tasapainottelu eri tavoitteiden ja odotusten valilla
on hyvé keino 16ytéa organisaation kannalta tehokkain ratkaisu. Lepyttelyd voi puo-
lestaan esiintyd esimerkiksi tilanteissa joissa organisaatio pyrkii mukautumaan paéa-
asiallisesti institutionaalisiin paineisiin mutta haluaa tehda joissain kohdin vastarin-
taa. Neuvottelu on aktiivinen taktiikka, jonka avulla organisaatiot voivat pyrkia

muokkaamaan muutosvaatimuksia itselleen mieluisemmiksi. (Oliver 1991: 153-154.)
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Organisaatiot voivat yrittad valtelld mukautumispaineita salaamalla vastustushalunsa,
kerd&malla erilaisia puskureita tai pakenemalla institutionaalisia odotuksia ja arvoja.
Vastustushalun salaaminen perustuu todellisten tarkoitusperien naamiointiin rituaa-
leihin ja seremoniaaliseen teeskentelyyn. Organisaatiot ikaan kuin kehittelevat ulkoi-
sia rationaalisia suunnitelmia ja proseduureja vastamaan institutionaalisia paineita,
jotka se kuitenkin jattaa toteuttamatta kaytanndssa. Puskuroinnilla taas viitataan pyr-
kimyksiin vahentd4 toimintaan kohdistuvia ulkopuolisia tarkastuksia erottamalla tek-
niset toiminnot muodollisesta rakenteesta ja ulkopuolisista kontakteista. Dramaat-
tisinta vélttelytaktiikkaa kuvataan pakenemiseksi. Organisaatiot voivat institutionaa-
lisen paineen alla muuttaa omia tavoitteitaan, toimintaa tai toimintaympéristoaan ja
jopa muuttaa toimintansa toiseen paikkaan valttyakseen mukautumiselta. Esimerkiksi
erdat kemianteollisuuden yhtiét ovat siirtdneet toimintaansa kolmansiin maihin, jois-

sa niiden toimintaa ei sdédell& yht& tarkasti kuin lansimaissa. (Oliver 1991: 154-155.)

Aktiiviseen puolustautumistaktiikkaan kuuluvat mitatointi, haastaminen ja hyokka-
ykset. Organisaatiot voivat yrittdd mitatdida institutionaaliset paineet ja olla reagoi-
matta niihin, jos se ei tule liian kalliiksi, paineiden taustalla ei ole todellista voimaa
pakottaa organisaatiota mukautumaan uusiin saantdihin ja arvoihin tai ne ovat suu-
ressa ristiriidassa organisaation omien arvojen ja tavoitteiden kanssa. Haastamista
voidaan pitaa osittain jo siirtymisena hyokkayskannalle. Organisaatiot, jotka pyrkivét
haastamaan paineen kapinoivat nakyvasti niita vastaan. Tama voi ilmetd jatkuvasta
poikkeamisesta valtavirrasta. Intensiivisintd sekd aggressiivisinta puolustautumistak-
tilkkkaa kutsutaan hyokkaykseksi. Jos institutionaaliset paineet koetaan todelliseksi
uhaksi voivat organisaatiot hyokéata sellaisia tahoja vastaan, jotka edustavat tai valit-
tavat niihin kohdistuvia paineita. Esimerkiksi vaste lisaantyneeseen toiminnan julki-
seen kritiikkiin voi olla hyokkays kritiikkia julkaisevaa mediaa kohtaan. (Oliver
1991: 156-157.)

Aktiivisinta strategiaa kutsutaan manipulaatioksi. Se voi ilmetd tarkoitushakuisina
opportunistisina yrityksind saada avaintoimijoita mukaan organisaation toimintaan,
tai pyrkimyksena vaikuttaa ja kontrolloida institutionaalisia paineita seka arviointeja.

Toimintaan mukaan ottaminen voi ilmetd esimerkiksi pyrkimyksend haalia tiettyja
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séatelystd ja valvonnasta vastaavia poliittisia paattdjid organisaation hallitukseen.
Lobbaus ja erilaiset etujarjestot puolestaan on hyva esimerkki aktiivisesta vaikutta-
mistaktiikasta. Kontrollointitaktiikan taustalta voidaan havaita tiettyja valta- ja do-
minointipyrkimyksia sellaisia tahoja kohtaan, jotka tuottavat muutospaineita organi-
saatioita kohtaan. Kontrollointia ké&ytetadan silloin kun institutionaaliset muutospai-
neet ovat alkuvaiheessa, vielé paikallisia ja heikkoja. (Oliver 1991: 157-159.)
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3 SUOMEN EVANKELIS-LUTERILAISEN KIRKON SEURAKUNTIEN
RAKENNEMUUTOS

3.1 Suomen evankelis-luterilaisen kirkon rakennemuutos

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon rakennemuutoksen l&htokohtana on ajatus kir-
kon tehtévasta ja sen toteuttamisesta muuttuvassa maailmassa. Kirkon strategiaa ka-
sittelevassa mietinndssa (Kirkkohallitus 2007a: 4) kirkon perustehtavaksi on maari-
telty ihmisten kutsuminen armollisen jumalan yhteyteen, kestavan perustan tuominen
elamééan sekd rohkaiseminen valittamain lahimmaisistd ja luomakunnasta. Kirkko
toteuttaa tehtdvaansd muuttuvassa toimintaymparistossa. Toimintaympériston muu-
tokset ja pyrkimykset toiminnan kehittdmiseen muodostavat keskeiset rakennemuu-

toksen osatekijat.

Kirkon strategiaa pohtineen tyéryhman (Kirkkohallitus 2007a: 5-27) mukaan toimin-
taympériston muutoksista suuriksi haasteiksi voidaan eritelld muuttoliike, taloudelli-
set syyt, eldaméantavan muutos sekd kunta- ja palvelurakenteen muuttuminen. Suoma-
laisten muutto paikkakunnalta toiselle on ollut aktiivista 1990-luvun lamavuosien
jalkeen ja vaestd on véhitellen keskittynyt Eteld-Suomen suurille kaupunkiseuduille.
Liséksi muuttoliike kuntien sisalla on ollut vilkasta. Taloudelliset syyt puolestaan
liittyvét globalisaatioon ja maailmantalouden kehitykseen, jotka vaikuttavat suoraan
Suomen kansantalouteen seka elinkeinorakenteeseen. Globalisaatio vaikuttaa myds
yhteiskuntakehitykseen ja ihmisten arkeen: vélimatkat supistuvat, kansainvalinen
yhteisty0 lisadntyy, tiedon mééra kasvaa eksponentiaalisesti ja teknologia kehittyy
nopeasti. Toimintaympériston suuret muutokset vaikuttavat suoraan siihen, millaisia

mahdollisuuksia kirkolla on toteuttaa perustehtévéaansa.

Seurakuntatasolla toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset ilmenevat muun muas-
sa jasenmadrissa, henkilostossa ja taloudessa. Tydelaméan kynnyksella olevien nuor-
ten eroamiset kirkosta ja muuttoliike ovat alkaneet nikya jasenméaarassa. Véeston
ikaantyminen ja ikarakenne heijastuu seurakuntien henkilostdsta. Hallinnon henki-
I6stostd noin 40% ja palvelutehtévissa toimivista noin 45% oli yli 54-vuotiaita. Ta-

loudessa toimintaympériston muutokset nékyvaét erityisesti varallisuuden jakaantumi-
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sena. Heikoin tilanne on muuttotappioalueiden seurakunnissa, joissa jasenmadréd on
jo pitkaan ollut laskussa. (Kirkkohallitus 2011: 1-14.)

Kirkon strategiaa pohtineen tyoryhman (Kirkkohallitus 2007a: 43-44.) mukaan toi-
minnan kehittdmisen edellytyksia ovat toimivat rakenteet, osaava henkilosto ja riitta-
vét taloudelliset resurssit. Resurssit toiminnan kehittdmiseen syntyvat hallintoa kes-
kittaméalld, kustannuksia vahentdmalld, toimintaa tehostamalla seké yhteistydverkos-
toja hyodyntdmalld. Toimivat rakenteet vaativat kirkon ja seurakuntien paatoksente-
kojarjestelmén ja vastuunjaon selkiyttdmistd. Seurakunnissa hallinnon tulee olla te-
hokas ja riittdvan kevyt niin, ettd se tukee toimintaa ja yhteistydverkostojen synty-
mistd. Henkiloston osalta kirkon tulisi puolestaan pyrkia jarkevaan mitoitukseen,
henkiléston koulutukseen ja tyovoiman liikkuvuuteen yli seurakuntarajojen. Yhtend
kehittdmismuotona voidaan pitdd yhteisia palvelujarjestelmid, jotta tukipalveluista
vapautuneita henkilostoresursseja voidaan sijoittaa hengellisten tehtdvien hoitami-

seen.

Kirkon rakenteiden kehittdmisen puolesta puhuu myds seurakuntien rakennemuutos-
hankkeen projektipdallikkdé Erkki Saarinen (2011: 2-5), joka Kuopion hiippakunnan
ld&ninrovastien kokoukselle tekemasséén esitelmassa erittelee kirkon strategisten ta-
voitteiden haasteiksi seurakuntien eriarvoistumisen, véaeston keskittymisen tydssa-
kayntialueille ja kuntakentan tulevaisuuden nakymaét. Saarinen ennustaa, etta tulevai-
suudessa tullaan ndkemdan kahdenlaisia kuntia. Tyossakayntialueita, joilla toimii
yksi vahva kunta seké haja-asutusalueita, joilla kunnat tekevat keskenaan yhteistyoté.
Kirkon kannalta timé tarkoittaisi sitd, etta tydssakayntialueille muodostuisi yksi suu-
ri seurakunta mutta haja-asustusalueille kuntamuutos ei vélttdmatta suoraan heijas-
tuisi seurakuntien rakenteisiin. Saarisen mielesté kirkon taytyykin itse etsid itselleen

sopivinta toimintamallia.

3.2 Kuntarakenteen muutospaineet

Kuntaliitto nostaa kuntien rakenteellisten muutosten yhdeksi akuutiksi taustatekijaksi

kansainvalisen taantuman, jonka kansantaloudelliset vaikutukset ndkyvét yha kun-
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tasektorilla. Lisaksi aluekehityksessé nékyvat jo aiemmin alkaneet trendinomaiset
ilmiot kuten talouden ja tyopaikkojen kasvun keskittyminen muutamaan maakuntaan
seka erityisesti nuorten ja koulutettujen ihmisten muuttoliike suuriin véaestokeskuk-
siin. Rakennemuutoskatsauksen mukaan lahitulevaisuuden haasteita ovat tyopaikko-
jen katoaminen, suurien ika-luokkien eldkodityminen, heikkeneva huoltosuhde seka
maan reuna-alueiden autioituminen. (Kuntaliitto 2010: 5-7.)

Samankaltaisia kuntarakenteeseen liittyvia haasteita on loytanyt Kunnallishallinnon
rakennetydryhma (Valtionvarainministerio 2012a, 189), joka on selvityksessdén nos-
tanut esille muutospaineisiin liittyviksi keskeisiksi ilmidiksi véestokehityksen ja vé-
estorakenteen muutoksen, kuntien talouskehityksen, palvelujen jérjestdmisen edelly-
tykset seké tarpeen eheyttda kuntarakennetta. Tyéryhméan mukaan ikaéntyvien méaa-
rén kasvu tuo suuria haasteita sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden jérjestamisel-
le ja rahoittamiselle. Kuntien henkildsto eldkoityy nopeaa vauhtia ja tydikéinen vées-
t0 vahenee. Syntyneiden maarén kasvu keskittyy lahinnd kasvukeskuksiin. Vaesto-
kehitys ja vaestorakenteen muutokset heikentédvédt koko Suomen pitkan aikavalin
kasvuedellytyksia ja siten rahoituspohjaa. lkasidonnaisten menojen kasvun kehitys
on kestamatonta kehitysté ja johtamassa hallitsemattomaan velkaantumiskehitykseen
ellei menoja saada sopeutettua tuloihin. Haasteiden ratkaisemiseksi tarvitaan talous-
kasvun lisaksi kuntasektorin rakenteellisia muutoksia seké tuottavuuden parantamis-

ta.

Lapin kuntien osalta Kunnallishallinnon rakennetyéryhma (Valtiovarainministerit
2012b, 329) on todennut epaedullisen vaestokehityksestd asettavan niin suuria haas-
teita, ettd pitkista valimatkoista huolimatta Lapissa joudutaan uusia kuntarakennerat-
kaisuja. Yksittaiset kunnat eivat tulevaisuudessa pysty turvaamaan palvelujaan ilman
uudelleenjarjestelyja. Kuntarakenteen uudistuksessa tulee kuitenkin pohtia, miten
luodaan riittdvan vahvoja ja elinvoimaisia peruskuntia, kuinka suuriksi etéisyydet
kunnan sisalla voivat kasvaa sekd toisaalta myds saamen kielen aseman ja saamelais-
alueiden palvelujen turvaamista. Rakennetydryhman mukaan Lapin rovastikunnan

alueella sijaitsevista kunnista muodostettaisiin kolme selvitysaluetta: Inarin ja Utsjo-
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en selvitysalue, Sodankyléan selvitysalue seka Kittilan, Enontekion, Kolarin ja Muo-

nion selvitysalue.

Rakennetyoryhmén suunnitelmien mukaan nykyisista kunnista Utsjoki ja Inari sek&
nykyisen Sodankylan alueella sijaitsevat Vuotson saamelaisalueet muodostaisivat
uuden kunnan. Utsjoen taloudelliset vaikeudet edellyttdvat rakennemuutosta. Inari on
puolestaan taloudeltaan yksi Lapin vakaimpia kuntia, joka taloudellisilla mittareilla
tarkasteltuna on maan keskitasoa. Seka Utsjoen, ettd Inarin véestokehitys on ollut
heikkoa mutta parempaa vaihtoehtoa ei ole 10ydettavissa koska uutta kuntaa ei voida
laajentaa nykyisen Enontekion tai Sodankylan kunnan alueelle pitkien valimatkojen
vuoksi. Uuden kunnan véestérakenne kokonaisuutena olisi hieman vahvempi edelta-
jidén ja se olisi taloudeltaan vahvempi, kuin esimerkiksi erillinen Utsjoen kunta.
Etéisyyksista ja kielikysymyksistd johtuen palvelujen jarjestaminen olisi edelleen
haasteellista ja yhdistyminen vaatisi uutta kuntaliitoksen mallia, tehostavaa kuntalii-
tosta. (Valtiovarainministerio 2012b: 335-336.)

Selvityksen mukaan Sodankylé tulisi séilyttaa itsendisend kuntanaan lukuun ottamat-
ta saamelaisalueiden liittdmista Inariin, koska liittdminen muihin kuntiin ei olennai-
sesti ratkaisisi véestollisia haasteita ja se kuormittaisi kuntaa liikaa taloudellisesti.
Sodankyla on taloudeltaan suhteellisen vahva. Verotuloilla ja suhteellisella verotu-
loilla mitattuna se sijoittuu koko maan keskitasoa. Sodankyla tayttda myos monilla
mitatuilla kriteereilld itsendiseltd kunnalta vaaditut edellytykset. (Valtiovarainminis-
terid 2012b: 337.)

Tunturi-Lapin alueelle rakennetydryhma kaavailee puolestaan yhtd kuntaa, joka yh-
distdisi Kittilan, Kolarin, Muonion ja Enontekion kunnat. Pinta-alaltaan uusi kunta
olisi hieman suunniteltua uutta Inaria suurempi. Alue on vaestdltdan kohtuullisen
elinvoimainen Kittilan ja Kolarin kasvundkymista johtuen, mutta kuntatalouden tila
on haasteellinen. Enontekidé ja Muonio ovat olleet peruspalveluista annetun lain
(1405/2010) 63a §:n mukaisessa arviointimenettelyssd. Muoniossa ja Kittildssa suh-
teellinen velkaantuneisuus on ollut korkeaa. Verotulojen erojen tasoittumisen myota

uusi kunta olisi taloudellisesti vahva ja toisaalta se pystyisi paremmin vastaamaan
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véeston ikaantymistd koskeviin haasteisiin. Uudesta kunnasta ainakin Enontekion
alue tulisi liitta4d saamelaisten kotiseutualueeseen, mika tarkoittaisi kotiseutualueen
kuntia koskevan lainsaddanndn muuttamista ja saamelaiskaréjien kuulemista. (Val-
tiovarainministerio 2012b: 332-334.)

Seurakuntarakennetyoryhmén (Kirkkohallitus 2007c: 9) mukaan kuntasektorin ra-
kennemuutoksen oletetaan heijastuvan suoraan kirkon toimintaan. Esimerkiksi kun-
tajaon muuttumisen myota seurakuntien mahdollisuutena on yhteen liittyminen, lak-
kauttaminen ja uuden perustaminen, seurakuntayhtyman perustaminen tai liittyminen
olemassa olevaan seurakuntayhtymaan. Vaihtoehtona on myos seurakunnan lakkaut-
taminen ja osien liittdminen toisiin seurakuntiin tai olemassa olevan seurakunnan se-

ka seurakunnan osan erottaminen omaksi uudeksi seurakunnakseen.

Kuntarakenteen muutoksen ohella muutospaine on lahtdisin seurakuntien sisalta.
Seurakuntarakennetydryhmé (Kirkkohallitus 2007b: 7-8) on todennut, ettd muutos-
tarve syntyy myos seurakuntien omista toiminnallisista lahtokohdista kasin ja se voi
vaihdella seurakunnittain. Toimintaympdriston erojen ja toiminnan haasteiden perus-
teella on mahdollista jakaa seurakunnat kolmeen ryhméén: muuttotappioalueiden
seurakunnat, kasvualueiden seurakunnat seka seurakuntayhtymat. Muuttotappioalu-
eilla nykyaikaisen hallinnon vaatimuksien tayttamiseen ei ole tarpeellisia resursseja,
eikd luottamushenkildtoimintaan vélttdmattad endd saada riittdvad asiantuntemusta.
Toisaalta seurakuntayhtymissa monimutkainen ja raskas hallinto péaallekkéisine paa-

toksentekojérjestelmineen asettaa omat haasteensa.

3.3 Rakennemuutos seurakunnissa

Rakenneryhman selvityksen mukaan vuosina 2001-2010 seurakunnissa tapahtui 110
rakennemuutosta. Niista 59 % liittyi seurakuntien alueella tapahtuneisiin kuntaliitok-
siin. Rakennemuutosten seurauksena seurakuntien maara on vahentynyt 122:lla vuo-
sien 2001 ja 2010 valilla. Jaljelle jadneista 465:sta seurakunnasta oma erillinen talous
oli 286 seurakunnalla ja yhtymid, joihin kuului yhteensa 179 seurakuntaa, oli yhteen-

sd 37. Kirkkohallitus p&étti tuolloin my6s yhdeksésta vuoden 2011 alussa tapahtu-
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neesta rakennemuutoksesta, joiden seurauksena seurakuntien maara oletetiin laske-
van kahdeksalla ja seurakuntatalouksien maéra kuudella. Tamén jalkeen seurakuntia
on 457 ja seurakuntatalouksia 317. (Kirkkohallitus 2010: 6-13.)

Kéynnissa olevassa kirkon rakennemuutoksessa hallintorakenteen uusiksi organi-
sointimalleiksi ovat valikoituneen seurakuntaliitosten myota syntyneet yhden seura-
kunnan mallit ja yhtyméat. Yhden seurakunnan mallin valinneita oli 57, joista 38:ssa
jasenméara oli vuoden 2008 lopussa alle 3000 ja 19:ss& 3001-6000. Muutoksen jal-
keen kaikissa ndissa seurakunnissa jasenméaara oli yli 3000 ja vain kahdessa alle
6000. Vuosina 2008-2010 seurakuntayhtymén valinneista seurakunnista peréti 18 oli
alle 3000 jasenen seurakuntaa ja koko ryhmdssd 3001-6000 oli 12 seurakuntaa.
(Kirkkohallitus 2010: 14-15.)

Rakenneryhmén selvityksen mukaan rakennemuutokseen suhtauduttiin seurakunnis-
sa varauksella. Seurakunnat olisivat halunneet muutoksen jalkeen kaiken jatkuvan
ennallaan ja vain poikkeustapauksissa se néhtiin mahdollisuutena. Pienet seurakun-
nat pelkasivat menettdvansa itsendisyytensa ja suurissa ei koettu tarvetta pienempien
seurakuntien liitokselle. Entisten pienempien seurakuntien tilalle onkin koko vuosi-
kymmenen aja perustettu uusia kappeliseurakuntia seurakuntatyon jatkamiseksi ja
oman identiteetin vaalimiseksi. Toisaalta seurakunnat ovat jatkaneet ja kehittaneet

hyviksi havaitsemiaan aluetyon muotoja. (Kirkkohallitus 2010: 17-18.)

Rakennemuutosten johdosta Suomen evankelis-luterilainen kirkko on pyrkinyt kar-
toittamaan tarkoituksenmukaisinta tapaa jarjestdd seurakuntatyota erilaisissa toimin-
taympaéristoissa ja tapoja yhteistoiminnan lisdédmiseksi. Seurakuntarakennetydryhma
(Kirkkohallitus 2007b: 2-6) esittda hallinnollisten ja toiminnallisten rakenteiden uu-
distamisen lahtokohdaksi ja tavoitteeksi kirkon perustehtavan ja sen tehokkaan to-
teuttamisen. Seurakunta ndhdaan hengellisena ja hallinnollisena yksikkona. Hallin-
non nakokulmasta katsottuna seurakuntaa voidaan pitad organisaationa, joka raken-
tuu tyontekijoiden ja luottamushenkildiden yhteistoiminnalle. Samalla se on verotus-

tekninen alue, jonka taloudellinen perusta on seurakunnan jasenten verovelvollisuu-
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dessa ja yhteisoverossa. Kunnallisverotuksen yhteydessé kerattdvan kirkollisveron
liséksi valtio tilitt44 seurakunnille osuuden yhteistverotuloista.

Seurakuntien ndkokulmasta rakenteiden kehittdmisessd voidaan ndhda useita tarkeité
tavoitteita. Yhtend ydinajatuksena on jasenlahtdisyys ja erilaisten jasenidentiteettien
mahdollistaminen. Kirkon jasenyys voi rakentua olemiselle, joka perustuu ajatukselle
siitd, ettd tarvitaan ensin seurakunta ennen kuin se voi toimia. Toisin sanoen kuulu-
minen seurakuntaan on itsessaan merkityksellinen asia, eikd arvoa tarvitse lunastaa
toiminnallisuuden kautta. Toisaalta kirkkoon kuuluminen voidaan ndhda myds asi-
akkuutena, jolloin palvelujen kulutus, elamykset ja kokemukset nousevat keskeiseen
asemaan. Kolmas jasenidentiteetti korostaa kirkon vahvaa profiilia, piirtdd ympéril-
leen rajan ja edellyttdd jaseniltddn sitoutumista. Talloin seurakunta rakentuu ydin-
ryhmien ympérille, mik& toisaalta voi tarkoittaa pienempaa jasenméaaraé ja sen hy-
véaksymisté. Seurakuntien tulisi tunnistaa eri olemisen tavat ja vastata joustavasti seu-

rakuntalaisten erilaisiin tarpeisiin. (Kirkkohallitus 2011: 26-27.)

Kirkkohallituksen (2011: 30-31) mukaan jasenléht6isyydestda nousevat muut kehit-
tdmisen keskeiset tavoitteet. Jaseniston valinnanvapautta seurakunnan toimintaan
pitad lisatd, mika vaatii seurakunnilta monipuolista toimintaa. Toisaalta voidakseen
palvella jaseniaan mahdollisimman hyvin tulee seurakunnan olla inhimillisen kokoi-
nen yksikkd, johon on mahdollista samaistua ja josta voi tuntea osallisuutta. Tama
tarkoittaa yhteisdjen ja yhteisollisyyden vélttdmattomyyden korostamista. Naiden
tavoitteiden toteutuminen vaatii taloudellista vakautta, itsekannattavuutta ja toisaalta
taloudellisen polarisaation vahentamistad seurakuntien valiltd. Kaytanndssa tulevai-
suudessa vapaaehtoisen tyon merkitys korostuu ja aikaisempaa pienempi henkilds-
tomaard on voitava kayttaa tarkoituksenmukaisemmin. VVoimavarojen turvaaminen

ydintehtdvan toteuttamiseen vaatii hallinnon tehokkuutta ja hyvaa johtamista.

Hallintorakenteen uudistusten lahtékohtana ovat rakenneratkaisut, jotka parhaiten
palvelevat seurakuntayhteisdd ja seurakuntalaisten hengellisia tarpeita. Tehokkaan,
riittdvan kevyen ja tarkoituksenmukaisen hallintorakenteen tehtdva on mahdollistaa

ja tukea hengellisen toiminnan yllapitdmistd ja kehittdmistd. Kehittdmistoiminnan
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tulisi siten olla toimintalahtdista ja perustua toiminnallisiin visioihin. Yhtena vaihto-
ehtona on esitetty kaksitasoista rakenneajattelua, jonka mukaan varsinainen toiminta
olisi hajautettu pienempiin yksikdihin ja tukitoimet, kuten hallinto, taloudenhoito ja
Kiinteistoistd vastaaminen, keskitetty suurehkoihin yksikoihin. (Kirkkohallitus
2007b: 17-18.)

Kaksitasoisessa rakenneajattelussa l&dhtokohtina ovat perustaso ja yhteistyotaso
(Kirkkohallitus 2007c: 15-16). Perustaso on seurakuntayhteisd, joka voi olla pieni
seurakunta tai suurissa seurakunnissa yksi seurakunnan alue, kuten kappeliseurakun-
ta tai seurakuntapiiri. Yhteistyotaso puolestaan pitaad siséllaan tukitoimet, kuten esi-
merkiksi taloudenhoidon ja henkildstohallinnon. Kirkkohallituksen (Kirkkohallitus
2007c: 15-16) mukaan seurakuntien tulisi kehittdd nykyistd huomattavasti kiinteam-
pid hallinnollis-taloudellisia ja toiminnallisia yhteistydmuotoja. Yhtend vertailukoh-
tana voidaan pitda seutukuntarakennetta, joka voisi olla my6s lahtokohtana kirkon
yhteistoiminta-alueita suunniteltaessa. Jos téllaista yhteistoimintaa ei pystyta organi-
soimaan seurakuntayhtymand, seurakuntien oletetaan kehittédvén tiivista seudullista

tai rovastikunnallista sopimuspohjaista yhteistyota

Yhteistoimintaa voidaan organisoida seurakuntayhtymind, sopimuspohjaisesti tai ro-
vastikuntaan pohjautuen. Seurakuntayhtyméaé pidetdan hyvéna hallintomallina eten-
Kin suurissa kaupungeissa, seutukunnallisena tai rovastikunnallisena rakenteena seké
kaksikielisissa kunnissa. 1970-luvulta lahtdisin olevaa mallia on sittemmin pyritty
kehittdmaéan hallinnollisesti kevyempéan ja joustavampaan suuntaan. Vuoden 2005
lakiuudistuksen myotéa seurakuntayhtymilld on ollut mahdollisuus kehittya erilaisiksi
kokonaisuuksiksi. Esimerkiksi seurakunnat ovat voineet sdilyttdd omaisuutensa toi-
miessaan yhtymassd. Seurakuntayhtymassd seurakunnat voivatkin lainsdadannén
puitteissa sailyttaa itsendisyytensa, identiteettinsa ja toimintakulttuurinsa. Tukitoimi-
en keskittyessd yhtymatasolle on ollut mahdollisuus erikoistua koko yhtyméaéa palve-
leviin yhtymédmuotoihin. Hallinnon tehostamisen ja kehittdmisen osalta nykyinen
lainsaadanté antaa myos puitteet, joita ei valttamatta ole vield osattu hyddyntaa.
(Kirkkohallitus 2007c: 28-29.)
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Sopimuspohjainen yhteistyd voidaan ndhdé keskeisend asiana muista rakenneratkai-
suista riippumatta. Sopimuksellisissa yhteistyoverkostoissa seurakunnat sopivat yh-
teisen tyévoiman organisoinnista, kustannusten jakamisesta ja tukitoimien organi-
soinnista. Sopimuspohjaisen yhteistyon etuna voidaan pitéa sitd, ettd seurakunnat
séilyttavat itsendisyytensa. Etenkin pienemmissé seurakunnissa muun muassa henki-
I6kunnan sijaisjérjestelmistd on positiivisia kokemuksia. Sopimuksellista yhteistyota
voidaan tehdd niin seurakuntien, seurakuntayhtymien ja seurakuntien kuin joissain

tapauksissa myds kunnan ja seurakunnan kesken. (Kirkkohallitus 2007c: 30-31.)

Kolmantena keskeisend yhteistyénmallina voidaan pitda nykyisté rovastikuntaa, jon-
ka vahvuus on hallintorakenteiden keveys ja la&ninrovastin selked johtava rooli seu-
dullisen yhteistyon organisoijana. Toisaalta l&&ninrovasti voi olla mygs este yhteis-
tyolle jos hénella ei ole tehtdvaédn soveltuvia henkilokohtaisia valmiuksia. Rovasti-
kunnan toiminta hallinnollisena ja taloudellisena yhteistydmuotona vaatii myds eril-

lisid sopimuksia seurakuntien kesken. (Kirkkohallitus 2007c: 32-33.)

Seurakuntien vélisid yhteistydmahdollisuuksia on selvitetty ja erilaisia kartoituksia
on jatkuvasti tekeilld mutta toistaiseksi niisté ei ole syntynyt laajoja toimeenpantuja
tuloksia. Yhtend syynd huonoihin tuloksiin voidaan pitdd seurakuntien vahaisia re-
sursseja laajamittaisen yhteistyon organisoimiseen seka perinteista itsendisyytta ko-

rostavaa ilmapiiria. (HE 2011: 2.)

3.4 Hallintorakenteiden uudet vaihtoehdot

Kirkon rakennemuutoksen selvittamisen lisédksi rakennemuutoshankkeen yhteydessa
laadittiin kolme mahdollista polkua rakenteiden kehittamiseksi (Kirkkohallitus 2011:
3). Kuntarakenteiden kehittymisen seuraamisen lisdksi esille nousi uusia malleja
toiminnan ja hallinnon uudelleen organisoimiseksi. Léhtokohtaisesti malleissa on
ollut ajatuksena kuntakentdn rakennemuutoksesta poiketen l&hestyd rakenteiden
muutosta Kirkon omista tarpeista kasin ja siten vastata paremmin tulevaisuuden haas-
teisiin. Malleja on kaksi: hiippakuntamalli ja uusi rovastikuntamalli, joka poikkeaa

olennaisesti nykyisesta rovastikuntamallista.
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Hiippakuntamallissa hiippakunta nahdaén yksikkona, jonka alueelliset ulkorajat nou-
dattavat kuntarajoja. Hiippakunnan alaisuudessa toimivat yksittdiset seurakunnat,
joita hiippakuntavaltuusto yhdessa hiippakuntakapitulin ja piispan kanssa hallinnoi.
Néin ollen mallin toteutuessa seurakuntayhtymat purettaisiin. Hiippakunta on talous-
hallinnollinen, itsekannattava, julkisoikeudellinen yksikko ja oikeussubjekti, jolla on
yksi yhteinen y-tunnus ja veroprosentti. Hiippakunta vastaa my6s henkiléstéhallin-
nosta, kuten virkojen perustamisesta seka lakkauttamisesta. Liséksi se vastaa alueen-
sa kiinteistdistd, investoinneista, hautausmaista ja muusta omaisuudesta. (Kirkkohal-
litus 2011: 38-39.)

Hiippakuntamallissa toiminnallisia yksikkoj4 edustavat seurakunnat, jotka vastaavat
alueensa toiminnasta saamallaan madrérahalla. Organisaatio on matala, eik& vélipor-
taan hallintoa ole laissa mééritelty. Kirkkoherran vastuulle mallissa ja& yha seura-
kunnan johtaminen ja méaarérahojen k&yt0sta vastaaminen. Tiivistetysti muotoiltuna
hiippakuntamallissa hiippakunnan hallinto jakaa rahat, hoitaa hallinnolliset rutiinit ja
seurakunnissa kirkkoherrat seké kirkkoneuvostot johtavat seurakuntaeldmaa annetun
budjetin puitteissa. (Kirkkohallitus 2011: 38-39.)

Uudessa rovastikuntamallissa puolestaan laajemman toiminnallisen ja hallinnollisen
perusyksikon muodostaa hiippakunnan alaisuudessa toimiva rovastikunta, joka voi
siséltdd yhden tai useampia seurakuntia. Taloudellisesti itsekannattavana yksikkona
rovastikunta muodostaa ik&dan kuin véliportaan hallinnon hiippakunnan ja seurakun-
tien valille, joka hallinnoi alueensa seurakuntien Kiinteistdja, hautausmaita sekd muu-
ta omaisuutta ja jolla on yhteinen kirkollisveroprosentti. Rovastikuntaa johtaa laanin-
rovasti, jonka esikuntaan on keskitetty tukitoimet kuten henkilosto-, kiinteisto- ja ta-
loushallinto. Myds rovastikuntamallissa seurakunnat toimivat alueellisina yksikkoi-
nd, joita johtavat kirkkoherra seké kirkkoneuvosto. Mallin toteutuminen vahvistaisi
ld&ninrovastien asemaa mutta muuten monet kaytannon toiminnot séilyisivét ennal-
laan. (Kirkkohallitus 2011: 34- 36.)
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3.5 Taloushallinto ja kirkon palvelukeskus

Suomen evankelis-luterilaisen kirkon toimintaperiaatteet on méaaritelty Kirkkolaissa
(1993/1054). Seurakuntien taloudenpitoa kasitellddn sen 15. luvussa. Perusperiaattei-
na voidaan pitad, ettd seurakunnan varoja ja tuloja saa kéyttaa ainoastaan seurakun-
nan tehtdvien toteuttamiseen (1. 8:n 1. kohta) ja seurakunnan jasenten tulee osallistua
naiden varojen hankkimiseen (2. 8:n 1. kohta). Kirkkovaltuusto hyvéaksyy vuosittain
talousarvion, jossa on madritelty seurakuntien menot seka tulot. Se mééra, mika tar-
vitaan muiden tulojen liséksi kattamaan menot, kootaan varainhoitovuoden kirkollis-
verona (2. 8:n 2. kohta). Suomen evankelis-luterilaisen kirkon sisalla seurakunnat
vastaavat kukin oman taloutensa hoitamisesta. Kirkkohallitus ohjeistaa seurakuntia
taloudenhoitoon liittyvissé asioissa, kuten tilinpidossa, hankintatoimessa, kiinteisto-
toimessa ja hautatoimessa. Koska velvoitteet muuttuvat ja lisdéntyvat, vaaditaan jat-
kuvaa seurantaa sekd ohjeistusta muun muassa lakimuutoksiin liittyen. (HE 2011:
2)

Taloushallinnon palvelujen tehokas jarjestdminen ja siihen liittyvat ratkaisumallit
ovat yksi osa kirkon siséista rakennemuutoskeskustelua. Yhdeksi ratkaisumalliksi on
muodostumassa Kirkkolain muutossaddoksessa (16.12.2011/1325) ohjattu Kirkon
palvelukeskus, jonka tehtdvand on tuottaa seurakuntatalouksien rutiininomaiset Kir-
janpidon ja palkanlaskennan palvelut. Hallituksen esityksessa (2011: 2-8) laiksi Kirk-
kolain muuttamiseksi on eritelty seurakuntien henkiloston ja taloushallinnon nykyti-
lannetta. Yhdeksi ongelmaksi nousee pienten seurakuntien talouspaéllikkéjen rooli,
joka on usein rakentunut taloushallinnon perusrutiinien ympérille. Taloushallinnon
suunnitteluun ja kehittdmiseen, ammattitaidon yllapitoon seka kouluttautumiseen ei
ole jaanyt riittavasti aikaa. Joissain seurakunnissa on ilmennyt vaarallisia tydyhdis-
telmi& ja ongelmia saada osaavia sijaisia. Esityksessd korostetaan myds muita on-
gelmia, kuten jadsenmaaran vaheneminen, riittdmaton henkilosto tietotekniikan tuki-

tehtaviin sekéd koordinoimattomat ohjelmistohankinnat.

Palvelukeskuksen tarkoitus on tarjota seurakunnille kirjanpidon ja palkanlaskennan

palveluita, kuten osto- ja myyntilaskujen késittely, Kirjanpito ja tilinpaatds, maksulii-
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kenne, palkanlaskenta ja palkkioiden késittely sekd matkalaskujen kasittely. Palvelut
ovat kaikille asiakkaille samat ja standardoidut. Seurakunnat eivét siten voi tilata
palvelukeskukselta pitkélle raataloityja palveluita vaan korkeintaan paattaa palvelu-
jen laajuudesta, tasoista, frekvensseistd ja raportoinnista. Palvelut on mahdollista
saada sekd suomeksi, ettd ruotsiksi ja niiden hinnoittelu on aiheuttamisperiaatteen
mukainen. (Kirkkohallitus 2010: 5.) Palvelukeskuksen tarkoitus on my6s omalta
osaltaan tukea niin sanotun kaksoisperiaatteen toteutumista, jonka taustalla on ajatus

tukipalveluiden ja ydintoiminnan eriyttamisesta (HE 2011: 4).

Kirkkohallitus (2010: 3) asetti palvelukeskuksen tavoitteeksi n. 7 miljoonan euron
vuotuiset séastot valtakunnan tasolla. Juridisesti palvelukeskuksen on tarkoitus olla
Kirkkohallituksen erillisyksikkd ja sen ohjauksesta vastaa johtokunta. Johtokunnasta
véahintddn kolmasosa tulee asiakasseurakunnista. Organisaatiorakenteeltaan palvelu-
keskus oli tarkoitus olla matala ja keskitetty. Lisdksi yhdeksi tavoitteeksi palvelukes-
kusmallissa asetettiin talouspaallikdiden rutiinityénvéhentdminen ja mahdollistaa
heidén keskittyminen entistd enemman talouden suunnitteluun ja ohjaukseen. Palve-
lukeskukselle suunniteltiin alun perin 4-6 alueellista toimipistettd, joiden tarkoitus oli
keskittyvd yhden tai muutaman prosessin kasittelyyn. Néailla ndkymin paatoimipiste
on Oulussa ja muut toimipisteet Lahdessa, Kuopiossa sek& Porvoossa ja lisaksi tar-

koitus on perustaa useita etatyopisteitd (Kirkkohallitus 2012f).

Pienten seurakuntien ndkékulmasta palvelukeskusmalliin siirtymisen tavoitteena on
taata entistd parempi ja tasaisempi tyon laatu, kouluttautumistarpeen vahentdminen,
talousyksikkokohtaisen informaatioteknologian kehityksen ja yllapidon poistuminen.
Liséksi tavoitteena on sijaisuusjérjestelyjen helpottaminen sekd antaa talouspaalli-
koille mahdollisuus keskittyd patevyyttd ja osaamistasoa paremmin vastaaviin tehté-
viin. Vaikka siirtyméakaudella suoranaisia kustannussaastoja ei valttamatta heti syn-
tyisi on pitkan tahtdimen kayttékustannusten arvioitu vahenevan pienissa alle 6000

jasenen seurakunnissa jopa noin 40%. (HE 2011: 5.)

Palvelukeskuksella ei suoranaisesti ole vaikutusta seurakuntien itsendisyyteen. Palve-

lukeskukseen siirtymisestd huolimatta jokainen seurakunta jatkaa itsendisend toimi-
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jana, joka vastaa omasta taloudestaan sek& henkilgstostadn. Seurakuntatasolla muu-
tosten oletetaan ndkyvén etenkin tyonkuvissa ja tyojarjestelyissd. Myos jokaisessa
seurakunnassa tarvitaan muutoksen jalkeenkin yh& edelleen talous- ja henkildsto-
osaamisesta vastaava henkild hoitamaan jéljelle ja&via tehtavia kuten hankintoja, kil-
pailuttamisia, palkka-asiamiehen tehtavid, henkildstohallintoa, kustannuslaskentaa,
rahoitussuunnittelua, veroasioita, sijoitustoimintaa sekd kiinteistd- ja metséanhoitoa
koskevaa péaatoksentekoa varten. Toisaalta palvelukeskuksen toivotaan selkiyttavén
pienten seurakuntien talouspaallikdiden roolia ja antavan mahdollisuuden keskittya
talouden ohjaukseen. (HE 2011: 7.)

Palvelukeskuksen kdynnistysvaihe on kohdannut kritiikkia ja keskustelua kirkon si-
sélla. Kritiikki on kohdentunut muun muassa hallintoon ja organisaatioon, johtami-
seen, taloudellisuuteen, tietojérjestelmératkaisuihin, laadun varmistukseen, prosessi-
en jakoon ja henkildston asemaan. Hankkeen kritiikki on keratty yhteen dokument-
tiin perusteluineen ja arviointeineen. Hanketta koskevista kritiikeista on kirkon kes-
kushallinnon www-sivuilta saatavilla yhteenveto perusteluineen sekd Pricewater-

houseCoopers Qy:n arviot ja vastaukset esitettyyn kritiikkiin. (Kirkkohallitus 2012.)
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4 MENETELMAT JAAINEISTO

4.1 Tutkimusmenetelmat ja haastatteluaineisto

Tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan Lapin rovastikunnan organisaatiomuutosta
kokonaisvaltaisesti institutionaalista viitekehystd hyodyntéen ja tutkimaan nimen-
omaan muutokseen sisaltyvia merkityksia. Nama lahtokohdat heijastelevat Hirsjar-
ven, Remeksen ja Sajavaaran (2004: 151) erittelemid laadulliselle tutkimukselle tyy-
pillisia lahtokohtia ja tutkimusstrategian kannalta olikin tarkoituksenmukaisinta hyo-

dyntéd tutkimuksessa nimenomaan laadullisia tutkimusmenetelmia.

Tutkimuksen erityispiirre oli kohdeorganisaatioiden talous- ja henkildstohallinnon
uudistusten keskeneréisyys, mika vaikutti omalta osaltaan menetelmavalintoihin.
Kirkon palvelukeskus ei ollut ehtinyt aloittaa toimintaansa ennen tutkimusta tai sen
aikana, joten talous- ja henkildstohallinnon uudelleenorganisoiminen oli Lapin ro-
vastikunnan seurakunnissa monin tavoin vield ainoastaan ajatusten tasolla. Palvelu-
keskukseen siirtymisen vaikutuksista ei ollut kéytettavissa olevaa tietoa toisista seu-
rakunnista, eiké esimerkiksi tehtévien ja vastuiden jaosta seurakuntien seké palvelu-
keskuksen valilla vield 16ytynyt kdytannon kokemuksia. Seurakunnissa ajatukset ta-
lous- ja henkilostéhallinnon uudelleen organisoitumisesta perustuivatkin padasialli-
sesti odotuksiin seké arvioihin palvelukeskuksen mahdollisista vaikutuksista. Tietoa,
ajatuksia ja mielipiteitd palvelukeskukseen siirtymisestd sekd mahdollisista organi-
soitumisvaihtoehdoista olikin luontevinta lahted kartoittamaan seurakuntien talous-
ja henkilostohallintoon parhaiten perehtyneiltd henkil6iltd. N&in ollen tutkittaviksi
henkilostéryhmiksi valikoituivat kirkkoherrat ja talouspééllikot. Kahdessa seurakun-

nassa haastattelua talouspaallikon kanssa ei kéytannon syista pystytty jarjestamaan.

Tutkimuksen nédkodkulmasta ja palvelukeskukseen siirtymisen keskenerdisyydesta
johtuen tutkimusaineiston keradmismenetelmana kaytettiin teemahaastattelua, joka
mahdollisti Eskolan ja Suorannan (1998: 87) teemahaastattelun maaritelman mukai-
sesti aiheen kasittelyn vapaamuotoisesti. Haastatteluissa kaytettiin apuna haastattelu-
runkoa (Liite 1), johon oli muotoiltu lapikéytavat teemat seka paakysymykset. Avuk-

si oli my6s hahmoteltu tarkentavia kysymyksia, joita kaytettiin tapauskohtaisesti.
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Haastatteluissa aihealueet kaytiinkin paasaantoisesti 1api samassa jarjestyksessa. Va-
litun haastattelumetodin johdosta haastateltavat padsivat kertomaan aiheesta omin
sanoin ja silti kaikissa keskusteluissa kaytiin lapi samoja tutkimusongelman kannalta

keskeisid teemoja.

Tutkimuksessa analyysimenetelmé&nd on kaytetty sisallonanalyysid, jota voidaan
Tuomen ja Sarajarven (2004: 93) mukaan pitdé laadullisen tutkimuksen perusana-
lyysimenetelména ja se voidaan ymmartéé kirjoitettujen, kuultujen tai nahtyjen sisal-
t0jen analyysin véljana teoreettisena kehikkona. Tdssa tutkimuksessa kéytetty sisél-
I6nanalyysi on luonteeltaan teoriasidonnaista. Tuomen ja Sarajarven (2004: 98-99)
mukaan talle lahestymistavalle on tyypillistd vahva kytkos teoriaan, joka auttaa vie-
maan analyysié eteenpdin. Kyse onkin heidan mukaansa abduktiivisesta paattelysta,
jolloin tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolédhtdisyys ja valmiit mallit.
Samankaltaista metodia on laskentatoimen muutoksen tutkimuksessa k&yttanyt muun

muassa Jarvenpéé (2009).

Litteroitu aineistoa on ensin jarjestetty ja rajattua kayttdmalla teemoittelua, jonka
avulla Eskolan ja Suorannan (1998: 175) mukaisesti on nostettu aineistosta tutki-
musongelmaa valaisevia teemoja. Teemahaastatteluissa l&pikaytyja teemakokonai-
suuksia (kts. Liite 1) hyddynnettiin analyysivaiheessa laht6kohtana. Lopullinen jaot-
telu syntyi analyysin myota. Ensimmaisen teemakokonaisuuden muodostivat talou-
delliset paineet, toisen talous- ja henkildstohallinnon organisoitumiseen vaikuttavat
institutionaaliset yhdenmukaistumispaineet, kolmannen Kirkon palvelukeskuksen
tuomat muutokset ja neljannen keskusteluissa ilmenneet organisoitumisvaihtoehdot
seké siihen liittyvat perustelut. Aineiston analyysi tapahtui dialogissa aineiston kans-

sa Ruusuvuoren, Nikanderin ja Hyvérisen (2010, 9-10) kuvailemalla tavalla.

Aineiston tulkinnassa on kaytetty apuna teoreettista viitekehysta, joka pohjautuu ins-
titutionaaliseen teoriaperinteeseen. Institutionaalisten paineiden tulkinnassa ja luokit-
telussa on hyodynnetty DiMaggion ja Powellin (1983) erittelemid institutionaalisten
yhdenmukaistumispaineiden ilmenemismuotoja, joita on jaoteltu myds Granlundin ja

Lukan (1998: 157) taulukkoa mukaillen yhdenmukaistumispaineita vastustaviin ja
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edistaviin tekijoihin. Organisoitumisvaihtoehtojen analyysissa on puolestaan hyo-
dynnetty Oliverin (1991) strategisia vasteita ennustavia tekijoita.

Aineisto on kerétty puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla, joita varten on
haastateltu Lapin rovastikunnan seurakunnissa kolmea talouspééllikkdd ja kuutta
kirkkoherraa. Haastattelut olivat yksilohaastatteluja, joista kahdeksan tehtiin tutki-
musseurakuntien tiloissa ja yksi Lapin yliopistolla tilanteeseen erikseen varatussa
pienessa rauhallisessa luentosalissa. Kaikki haastattelut tehtiin 18.4.-5.6.2012 vélise-
na aikana ja ne nauhoitettiin digitaaliselle tallentimelle. Tdméan jélkeen &&nitiedostot
siirrettiin tietokoneelle, josta ne on purettu tekstimuotoon. Litteroinnissa kaytettiin
apuna SoundScriber-kuunteluohjelmaa sekd Word-tekstinké&sittelyohjelmaa. Liittees-
sé& 2 on lueteltu kaikki haastattelut, joiden kokonaiskesto oli noin 178 minuuttia (yh-

teensd noin 48 sivua).

Litteroinnissa on kaytetty haastateltavista tunnisteita talouspéallikké seké kirkkoher-
ra. Liséksi talouspééallikéille on annettu numero yhdesta kolmeen ja kirkkoherroille
yhdesta kuuteen. Haastatteluissa esille nousseet seurakuntien, henkiléiden ja paikka-
kuntien nimet on muutettu anonymiteetin séilyttamiseksi. Oikein nimien asemesta
kaytetdan tunnisteita seurakunta, henkild ja paikkakunta, jonka lisaksi jokaiseen tun-
nisteeseen liitettiin oma kirjain erottelun helpottamiseksi. Seurakunnat ja paikkakun-
nat on merkitty kirjaimilla A, B, C, D, E, F, G ja H. Henkildita merkitaan kirjaimilla
A ja B. Litteroiduissa esimerkeissé on kaytetty merkintaa [...], jolla tarkoitetaan pois-
tettua tekstid. Liséksi aineistossa haastateltavan pois jattdmaa sanan osaa tai katken-

nutta sanaa on merkitty tunnisteella (-).

Tutkimusseurakuntien toiminnan ja taloudellisen tilanteen tarkastelussa on hyodyn-
netty seurakuntien tilinpaatostietoja vuosilta 2006-2011. Seurakuntatalouksien talo-
utta kuvaavat avainluvut on kerétty Kirkkohallituksen (2012c) internetsivuillaan jul-
kaisemista tilastoista. Lapin rovastikunnan talouskehitystda kuvaavassa ennustemal-
lissa on aineistona puolestaan kaytetty Kirkkohallituksen seurakunnilta kerddmaa

tilinpaatdsaineistoa vuosilta 2006-2011.
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4.2 Katsaus tutkimusseurakuntien toimintaan ja talouteen

Lapin rovastikunta koostuu seitsemésté itsendisestd seurakunnasta, jotka ovat Enon-
tekion, Inarin, Kittilan, Kolarin, Muonion, Sodankylan ja Utsjoen seurakunnat. Seu-
rakunnista suurin osa on pienié alle 5000 jasenen seurakuntia. Sodankylan seurakun-
ta on 7781 jasenellddn suurin ja Utsjoki 1043 jasenell&d&n pienin seurakunta. Seura-
kuntien taloudellinen tilanne vaihtelee suuresti. Taulukkoon 4 on keratty taloustietoa
seurakunnista Kirkkohallituksen (2012c) internetsivuillaan julkaisemista tilastoista
vuodelta 2011. Taulukon muuttujia ovat seurakunnan jasenméaéra, toimintakulut, ve-
rokertymé siséltden myds yhteisdveron, omavaraisuusaste sekd kassavarojen riitté-
vyys. Taulukossa 5 on esitetty muutoksia kyseisissa muuttujissa vuosina 2006-2011.
Jasenmadran, omavaraisuusasteen ja kassan muutokset ovat suhteellisia muutoksia
vuosien 2006 ja 2011 valilla. Toimintakuluista ja verokertymista on laskettu suhteel-
listen vuosittaisten muutosten aritmeettinen keskiarvo tarkasteluvélilla. Seuraavaksi
tarkastellaan taulukoiden 4 ja 5 avulla seurakuntien taloutta ja esitelld&n lyhyesti nii-

den toimintaa.

Taulukko 4. Lapin rovastikunnan seurakuntien keskeisia tunnuslukuja 2011.

Enontekid  Inari  Kittila  Kolari  Muonio Sodankylda  Utsjoki

Jésenmadrd, henkiloa 1664 4894 5168 3078 2064 7781 1043
Toimintakulut / jasen,€ 276 308 216 219 252 196 384
Verokertyma / jasen, € 191 260 217 210 237 204 228
Omavaraisuus-aste*, % 54,2 91,1 83,9 93,2 67,3 96,3 84,2
Kassan riittavyys**, pv 4 48 112 327 105 660 81

*Omavaraisuusaste = 100*(Oma p&doma + Poistoero + Vapaaehtoiset varaukset - Ainaishoitosopimusten paé-
omat) / (Koko pdéoma - Toimeksiantojen pddomat - Saadut ennakot), **Kassan riittdvyys = 365pv * Rahavarat
31.12. / Kassamaksut tilikaudella.
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Taulukko 5. Keskeisié tunnuslukuja Lapin rovastikunnan seurakuntien talouden muutoksesta
vuosina 2006-2011.

Enontekid Inari  Kittil4 Kolari Muonio  Sodankyld  Utsjoki

Jasenmaaran -8 -11 3 -4 -5 -6 -10
muutos, %

Toimintakulujen 4 4 3 5 -2 3 2
muutos, % / vuosi

Verokertyman 1 2 6 4 2 2 1
muutos, % / vuosi

Omavaraisuusasteen  -3,3 0,13 -14,3 13,3 25,9 -2,6 4
muutos, %-yksikkoa

Kassan riittdvyyden  -50,9 0 -41 -176 84 142 3
muutos, pv

Jasenméadran, Omavaraisuusasteen ja Kassan riittdvyyden muutokset ovat suhteellisia muutoksia vuosien 2006 ja
2011 valilla. Toimintakulujen ja Verokertymdn muutokset ovat keskimaéardisid suhteellisia muutoksia vuosina
2006-2011.

Enontekion seurakuntaa johtaa Enontekitn ja Muonion yhteinen kirkkoherra Asko
Muraja. Tyontekijoitad seurakunnassa oli yhteensé 8, joista 6:n tehtévét oli jarjestetty
osa-aikaisina, toimituspalkkioilla tai sopimuspalkkiolla. Yksi kokoaikaisista tydnte-
Kijoista oli madraaikaisessa tydsuhteessa ja yksi jadméassa eldkkeelle. Lisdksi joitain
tehtdavid, kuten hautojen kaivaminen hoidettiin ostopalveluina. Enontekid on myds
jarjestanyt osan taloushallinnostaan yhteistydssa Kittilan seurakunnan kanssa. (Enon-
tekion seurakunta 2011.)

Enontekitn seurakunnan jasenmaara on vahentynyt noin 8 % vuodesta 2006 (Kkts.
taulukko 5) ja vuonna 2011 jasenia oli yhteensd 1664 (kts. taulukko 4). Taulukosta 5
voidaan myos havaita, ettd vuosina 2006-2011 toimintakulut ovat lisdantyneet kes-
kiméaarin noin 4 % ja kirkollisverot noin 1 % vuodessa. Tilikauden tulos oli negatii-
vinen vuosina 2010 ja 2011 huolimatta tilikauden tulokseen vaikuttavista toiminta-
avustuksista (Kirkkohallitus 2012c). Liséksi taulukosta 4 voidaan havaita omavarai-
suusaste, joka oli 2011 54,2 % seké kassan riittavyys. Kirkkohallituksen (2006) mu-
kaan omavaraisuusaste kuvaa seurakunnan vakavaraisuutta, alijagdman sietokykya ja
kykya selviytyd sitoumuksista pitkélla aikavalilla ja sen kriittisena raha-arvona voi-
daan pitéda 50%. Kassan riittavyys oli 4 pdivaa mika on tulkittavissa vakaviksi mak-

suvalmiusongelmiksi. Enontekitn seurakunnassa on reagoitu taloudellisiin paineisiin
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muun muassa jarjestamalla kanttorin, diakonin ja nuorisoty6ta tekevan diakonin teh-

tavat yhteistydssd Muonion seurakunnan kanssa (Enontekion sanomat 2011).

Inarin seurakuntaa johtaa kirkkoherra ja ladninrovasti Jouko Lepistd ja henkilotyo-
vuosina laskettuna tyontekijoiden méaéra oli vuonna 2011 yhteensa 17,4 henkilotyo-
vuotta (Inarin seurakunta 2011). Seurakunnan jadsenmaard on véhentynyt noin 11 %
vuodesta 2006 (kts. taulukko 5) ja vuonna 2011 jé&senid oli yhteensa 4894 henkiloa
(kts. taulukko 4). Taulukosta on 5 on havaittavissa, ettd vuosina 2006-2011 toiminta-
kulut ovat lisddntyneet keskimadrin noin 4 % ja kirkollisverot noin 2 % vuodessa.
Tilikauden tulos oli negatiivinen vuosina 2010 ja 2011 (Kirkkohallitus 2012c). Tau-
lukosta 4 ilmenee Inarin seurakunnan omavaraisuusaste, joka oli 91,1 % seka kassan
riittavyys, joka oli puolestaan 48 paivéa. Omavaraisuusastetta voidaan pitda hyvéna
ja maksuvalmiutta kohtuullisena. Inarin seurakunnassa on oma taloustoimisto, joka
huolehtii oman seurakunnan lisaksi myds Utsjoen seurakunnan, Kiinteistéosakeyhtio
Tunturikappelit Oy:n, Saariseldan kirkon kannatusyhdistyksen sekd Muurmanskin
alueen luterilaisen seurakuntatyon rahaston taloushallinnon tehtévista (Inarin seura-
kunta 2011).

Kittildn seurakuntaa johtaa kirkkoherra Kerttu Venaldinen. Tyontekijoitad seurakun-
nassa oli yhteensa 17, joista 1 oli osa-aikainen (Kittilan seurakunta 2011). Kittilan
seurakunnan jasenmaard on kasvanut noin 3 % vuodesta 2006 (kts. taulukko 5) ja
vuonna 2011 jasenia oli yhteenséd 5168 (kts. taulukko 4). Taulukosta 5 kay ilmi, etta
vuosina 2006-2011 toimintakulut ovat lisdantyneet keskiméaarin noin 3 % ja kirkol-
lisverot noin 6 % vuodessa. Tilikauden tulos oli positiivinen vuosina 2010 ja 2011
(Kirkkohallitus 2012c). Taulukosta 4 lisaksi ilmenee, ettd Kittilan seurakunnan oma-
varaisuusaste oli vuonna 2011 83,9 % ja kassan riittdvyys puolestaan 112 péivaa, joi-
ta voidaan pitda hyvina. Kittilassd on oma taloustoimisto, joka hoitaa osittain myos

Enontekitn seurakunnan talous- ja henkilostohallinnon tehtavat.

Kolarin seurakuntaa johtaa kirkkoherra Jaakko Knuutila. Tyontekijoita seurakunnas-
sa oli yhteensa 10, joista 2 oli osa-aikaisia (Kolarin seurakunta 2011). Kolarin seu-

rakunnan jadsenmaard on vahentynyt noin 4 % vuodesta 2006 (kts. taulukko 5) ja
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vuonna 2011 j&seni& oli yhteensd 3078 (kts. taulukko 4). Taulukosta 5 on havaitta-
vissa, ettd vuosina 2006-2011 toimintakulut ovat lisdantyneet keskimaarin noin 5 %
ja kirkollisverot noin 4 % vuodessa. Tilikauden tulokset, joihin vaikuttivat kirkkohal-
litukselta saadut toiminta-avustukset, olivat positiivisia vuosina 2010 ja 2011 (Kirk-
kohallitus 2012c). llman avustuksia tulos olisi ollut negatiivinen molempina vuosina.
Taulukon 4 mukaan Kolarin seurakunnan omavaraisuusaste oli vuonna 2011 93,2 %
ja kassan riittavyys puolestaan 327 péivéé, joita voidaan pitédad hyvina. Kolarin seura-
kunnan taloushallinnon tehtdvat hoitaa Ylitornion seurakunnan taloustoimisto talo-

uspééllikén johdolla.

Muonion seurakuntaa johtaa Enontekion ja Muonion yhteinen kirkkoherra Asko Mu-
raja. Seurakunnan jasenmaaré on vahentynyt noin 5 % vuodesta 2006 (kts. taulukko
5) ja vuonna 2011 jasenid oli yhteensa 2064 (kts. taulukko 4). Taulukosta 5 kay ilmi,
ettd vuosina 2006-2011 toimintakulut ovat véhentyneet keskimaarin noin 2 % ja Kir-
kollisverot ovat kasvaneet noin 4 % vuodessa. Tilikauden tulokset, joihin vaikuttivat
kirkkohallitukselta saadut toiminta-avustukset, olivat positiivisia vuosina 2010 ja
2011 (Kirkkohallitus 2012c). llman avustuksia tulos olisi ollut negatiivinen molem-
pina vuosina. Taulukosta 4 voidaan havaita, ettd Muonion seurakunnan omavarai-
suusaste oli vuonna 2011 67,3 %, jota voidaan pitaa riittavanad. Kassan riittavyys oli
puolestaan 107 paivaa (kts. taulukko 4), jota puolestaan voidaan pitéda hyvana. Muo-
nion seurakunnan taloushallintoa hoitaa télla hetkella Muonion kunta, jossa tehtévét

on jaettu kolmelle eri henkilélle.

Sodankylan seurakuntaa johtaa vs. kirkkoherra Helena Suomela (31.8.2012 asti) ja
viranhaltioita seka tydsuhteisia toimenhaltioita oli vuonna 2011 yhteenséd 27 (Sodan-
kylén seurakunta 2011). Seurakunnan jasenmaaréd on vahentynyt noin 6 % vuodesta
2006 (kts. taulukko 5) ja vuonna 2011 jasenia oli yhteensa 7781 (kts. taulukko 4).
Taulukosta 5 voidaan nahda, ettd vuosina 2006-2011 toimintakulut ovat lisdéntyneet
keskimaarin noin 3 % ja kirkollisverot noin 2 % vuodessa. Tilikauden tulos oli nega-
tiivinen vuonna 2010 ja positiivinen 2011 (Kirkkohallitus 2012c). Vuoden 2011 tili-
kauden tulokseen saattaa vaikuttaa viranhaltioiden virkavapaat sekda muut henkilosto-

jarjestelyt, joiden johdosta henkilostokulut alittivat huomattavasti talousarvion kulut
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(Sodankylan seurakunta 2011). Ilman néita toimia tilikauden tulos olisi suurella var-
muudella ollut negatiivinen my6s vuonna 2011. Taulukosta 4 on havaittavissa, etta
Sodankylén seurakunnan omavaraisuusaste oli vuonna 2011 96,3 % ja kassan riitta-
vyys puolestaan 660 paivéd, joita voidaan pitda hyvind. Sodankylan seurakunnan ta-
loushallinnosta vastaa oma taloustoimisto (Sodankylan seurakunta 2011).

Utsjoen seurakuntaa johtaa kirkkoherra Arto Seppénen. Lisaksi seurakunnassa on 2
muuta kokoaikaista sekd 2 osa-aikaista tyontekijéé. (Inarin seurakunta 2011) Seura-
kunnan jasenmééra on véahentynyt noin 10 % vuodesta 2006 (kts. taulukko 5) ja
vuonna 2011 jasenid oli yhteensa 1043 henkil6a (kts. taulukko 4). Taulukosta 5 kdy
ilmi, ettd vuosina 2006-2011 toimintakulut ovat lisdantyneet keskiméérin noin 2 % ja
Kirkollisverot noin 1 % vuodessa. Tilikauden tulos oli vuonna 2010 positiivinen ja
vuonna 2011 negatiivinen (Kirkkohallitus 2012c). Tilikauden tuloksiin vaikuttaa
olennaisesti se, ettd kirkkoherran ja diakonin henkildstokuluista vastaa Kirkkohalli-
tus. llman jarjestelyd seurakunnan toiminta olisi tappiollista. Taulukosta 4s on ha-
vaittavissa, ettd seurakunnan omavaraisuusaste oli 84 %, jota voidaan pitaa riittava-
nd. Maksuvalmiutta kuvaava kassan riittavyys oli puolestaan 86 paivad, jota voidaan
pitdd melko hyvéna. Utsjoen seurakunnan taloushallinnon tehtévista vastaa Inarin

seurakunnan taloustoimisto.

Taloudellinen kehitys ndyttaytyy useimmissa seurakunnissa tilastojen valossa haas-
teelliselta. Jasenmaéra on véahentynyt tarkasteluvuosina kaikissa muissa paitsi Kitti-
lan seurakunnassa. Toimintakulut puolestaan kasvavat Muonion ja Kittilan seurakun-
tia lukuun ottamatta verotuloja nopeammin kaikissa seurakunnissa. Jos kehitys jat-
kuu trendin mukaan ilman uusia erillistoimia, on oletettavaa, ettd taloudelliset on-
gelmat tulevat kasvamaan muissa seurakunnissa. Ensimmadisend Kkriisin ajautunee
Enontekion seurakunta, joka jolla on jo talla hetkelld ongelmia maksuvalmiuden
kanssa. My6s vakavaraisilta ndyttavat seurakunnat joutuvat oletettavasti tulevaisuu-
dessa tekeméddn muutoksia kulurakenteeseensa negatiivisen kehityksen pysayttami-
seksi. Toiminnan turvaaminen vaatii muun muassa henkiléston sopeuttamista laske-
vaan jasenmaaraan. Tassa tilanteessa erilaiset yhteistoimintamallit voivat olla yksi

ratkaisu henkilostokustannuksiin kohdistuvien paineisiin.
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Taulukko 6. Vuoteen 2010 kiinnitetty arvio Lapin rovastikunnan taloudesta vuonna 2020.

arvio vuodelle 2020 perusvuosi 2010

Toimintatuotot 1274675 962 122
Toimintakulut 7 819 876 6 239 221
Toimintakate -6 545 200 -5 277 098
Verotulot yhteensa 6 891 528 5549 651
Verotuskulut -441 156 -380 279
Kirkkohallituksen avustukset 48 469 215 429
Rahoitustuotot ja -kulut 24 445 82 540
Vuosikate -21 914 190 241
Muut tuotot ja kulut* -24 884 36 924
Poistot -578 296 -338 905
Tilikauden tulos** - 625 094 - 111740

*Muut tuotot ja kulut = satunnaiset Kkulut+satunnaiset tuotot +/- siirrot rahastoihin **Tilikauden tu-
los=vuosikate+muut tuotot ja kulut+poistot. Taulukon luvut on laskettu tarkoilla arvoilla.

Taloudellisten paineiden konkretisoimiseksi on taulukkoon 6 laskettu arvio Lapin
rovastikunnan talouskehityksestda vuoteen 2020 yksinkertaisen mallin avulla. Sen
tarkoituksena ei ole luoda tarkkaa ennustetta vaan ainoastaan tuoda esille taloudelli-
sia paineita rovastikuntatasolla. Arvioituja lukuja tarkasteltaessa tuleekin ottaa huo-
mioon, ettd yksittdisten seurakuntien taloudelliset paineet voivat poiketa kokonai-
suudesta. Vuoden 2010 tiedot perustuvat rovastikunnan seurakuntien vuoden 2010
yhteenlaskettuihin (aggregoituihin) tuloslaskelman eriin. Arvio on puolestaan laadit-
tu edellisten aggregoitujen erien vuosien 2006 ja 2010 valisen prosentuaalisen muu-
toksen perusteella. Mallin perusteella saadut tulokset tuovat esille Lapin rovastikun-
nan talouden keskeisen ongelman: verotulojen hidas kasvu ei riitd kattamaan toimin-
nan kulujen voimakkaampaa kasvua. Kokonaisuutena Lapin rovastikunnan talous on
jo télla hetkella tappiollista Kirkkohallituksen avustuksista huolimatta. Jos talous ke-
hittyy vuoteen 2020 asti vuosien 2006-2011 kehitystrendien mukaisesti, eikd uusia

saastdja toimintaan tehda, on tappio vuonna 2020 jo noin 625 000€.

Lapin rovastikunnan seurakuntien talouskehitys riippuu hyvin paljon seurakunnista
rilppumattomista asioista, kuten kuntien vaestokehityksesta ja yleisesta jasenkadosta.

Toinen mahdollinen skenaario liittyykin kuntien elinkeinorakenteissa tapahtuviin
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muutoksiin. Jos esimerkiksi kaivostoiminta Lapissa kehittyy Lapin liiton (2012) laa-
timien ennusteiden mukaisesti on mahdollista, ettd seurakuntien jasenmaarien lasku
saadaan pysaytettyd. Tama auttaa sopeuttamaan toimintaa pitkalla aikavélilla ja hel-

pottaa taloudellisia paineita.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Taloudelliset ja institutionaaliset muutospaineet

5.1.1 Taloudelliset muutospaineet

Talous- ja henkilostohallinnon organisoitumiseen liittyvat olennaisesti taloudelliset
paineet, jotka kietoutuvat monien ymparéivassa kulttuurissa tapahtuvien muutosten
ympérille. Tilastotiedoissa seurakuntien taloudelliset paineet nékyivét tilanpaatoksis-
t4 kerétyissa talouden tunnusluvuissa, joita esiteltiin aiemmassa luvussa. Haastatte-
luissa talouspaineet ilmenivét etenkin toimintaympariston kuvailussa. Seurakuntien
taloudellinen tilanne onkin jossain mielessé yksi keskeisisté tekijoista koska se rajaa
organisoitumisvaihtoehdot, joiden vélilla valintaa on mahdollista tehda. Positiiviset
talousnakymat mahdollistavat useampia vaihtoehtoja talous- ja henkildstohallinnon
organisoimisessa kun taas taloudelliset ongelmat pakottavat seurakuntia muuttamaan

toimintatapojaan ja etsimaan sadstokeinoja myos hallinnosta.

Seurakuntien talous rakentuu pééasiallisesti verotulojen varaan, joten taloudellisten
paineiden kannalta ehk& olennaisin tekija on seurakuntien toimintaympéristd seka
siihen sisaltyvat erilaiset ilmiot, jotka vaikuttavat seurakunnan jasenrakenteeseen, -
maaraan seka jasenten tulojen muodostukseen. Eras talouspaallikké esitti asian seu-

raavasti:

me elet(-) eletddn verovaroin ja sitten se ettd ettd kirkkoon
kuulumisprosentti ja kirkollisveroa maksavien tuota niin niin niin niin
madrd méaard tuota niin niin se on niinku se tavallaan niinku sitten tuota
niin niin sitd myo6ta tullee ne reunaehdot eli eli etta ettd paljonko meilld on
sitte tuota rahaa kaytettdvissa tahan toimintaan ..." (talouspaallikkdl)

Haastatteluissa kirkkoherroille ja talouspééllikdille annettiin mahdollisuus kuvata
seurakuntansa toimintaympériston haasteita ja mahdollisuuksia vapaamuotoisesti.
Taloudelliset paineet ilmenivat etenkin toimintaympériston kuvailun yhteydessa.
Analyysivaiheessa aineistosta etsittiin haasteltavien kuvaamia haasteita toimintaym-
paristossaan seké taloudellisia paineita, joita toimintaympariston haasteet mahdolli-

sesti aiheuttavat seurakuntien toimintaan.
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Lapin rovastikunnan sisalla eri seurakuntien toimintaymparistot muistuttivat monin
paikoin toisiaan. Paasaéntoisesti toimintaympéristd nahtiin positiivisena ja erilaisia
mahdollisuuksia tarjoavana. Erityisen positiivisina toimintaymparistd nayttaytyi seu-
rakunnissa, joiden alueella kuntien tyollisyys oli hyva tai kehittyméssé parempaan
suuntaan. Erés kirkkoherroista kuvaa oman seurakuntansa toimintaympéristda seu-

raavasti:

"... No t&& toiminta(-) toimintaympadristohan on, ettd paikkakunnalla A on
semmoset positiiviset tulevaisuuden nédkymét. Matkailu on on vahvana
taalla ja sitten tdma kaivostoiminta saattaapi olla viriamassd. Etta ettd
vékiluku on pysyny aika entisellddén mutta jos kaivostoiminta alakaa ni
sehén sitten kasvattaa sitd. Etta tydympéristd on aika monipuolinen. Ruotsi
on vieressé tuossa ja sitten tosiaan matkailu ni antaa oman sévy(-) savynsa
tdhan. Henkilostorakenne on ehka se yks haaste, ettd joka tyémuodolla on
yks yks tyontekija. Ettd se vaatii semmosta aika laaja-alasta tyo(-)
tydmotivaatiota, ettd jos joku on poissa ni sitte senkin t6ita ni tehdaan sitte
silla  pienelld joukolla, mikd on. Ta&mmosia nyt ehkda l&hinnd."
(kirkkoherra4)

Hén nakee tulevaisuuden lahinna positiivisena ja perustelee nékemystéén esimerkiksi
elinkeinorakenteilla sekd niiden kehitysndkymilla. Haasteeksi kirkkoherra koki seu-

rakunnan pienen koon, joka vaatii tyontekijoilté laaja-alaisuutta ja joustoja.

Toisen seurakunnan kirkkoherra néki haasteeksi seurakunnan maallistumisen. Han
kuvaa jumalanpalveluksissa kavijoitten maaran pienenemisté ja nékee yhdeksi syyk-
si, ettei erityisjumalanpalveluksiin ole satsattu resursseja. Kirkkoherran mielesta seu-
rakuntien tulisi olla mahdollisimman paljon lasna ihmisten arjessa koska muuten
kontakti seurakunnan jaseniin menetetddn. Tama ilmenee seuraavasta aineisto-

otteesta.

” [...] Suurin uhka on maallistuminen. Etta niinku just nyt tdnd kevdéni on
nahny, ettd ettd ku meilla ei jostain syystd loytyny resursseja naitten
erityisjumalanpalvelusten pitdamiseen ja meilda oli viime wvuonna pari
tammosta  erilaista iltakirkkoa, kansanlaulumessu ja Tuomasmessu
tammihelmikuussa. Ne veti vakee paljon. Nyt se aino Tuomasmessu oli
huhtikuussa viime tai téalla viikolla keskiviikkona, ettd siis et
jumalanpalveluksissa kavijoitten mééra on nyt ollu véhempi ja no emma
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me. Mulla ei resursseja analysoida mistd se johtuu mutta tuota mutta, etta
kylldhdn siis maallistuminen on se suurin uhka. Et jos me ei kereté olla
ihmisten ilossa ja huolissa lasné tuolla pitdjalla mahollisimman paljon
kaikessa mahollisessa, niin sillon sillon sillon me menetetddn se
l&hikontakti ihmisiin ja kynnys pyytad seurakunnalta apua sillonko on tulee
tilanteet ni se kasvaa [...] ” (kirkkoherra2)

Seurakunnissa, joissa taloudellinen tilanne oli heikko tai heikentymassa erityisesti
kuntien vaestokehitys koettiin haasteena. Erés kirkkoherroista listaa hallinnoimiensa

seurakuntien ongelmia seuraavasti:

" Nom molemmat on pienid, pohjoisia, rajaseutuseurakuntia, vakimaara
véhenevd, taloudellinen kehitys ongelmallinen, elinkeinorakenteet
vanhanaikaisia tietysti ..." (kirkkoherra6)

Hénen mainitsemansa heikon taloudellisen kehityksen voidaan katsoa johtuvan osit-

tain kunnan véestokehityksesta ja elinkeinorakenteista.

Vaestokehitys ja siihen liittyva ongelmat nahtiin haasteina myo6s toisessa vaikeassa
taloustilanteessa olevassa seurakunnassa, jonka kirkkoherra kuvasi hankalaksi eten-
Kin toiminnan mitoittamisen tulevaisuudessa. Koska taloudelliseen tilanteeseen vai-
kuttaa erityisesti seurakunnan jasenten maksamat verotulot on organsaation koko ja
toiminnan laajuus suhteutettava jasenmaaraan. Tama on kuitenkin haasteellista, kos-
ka taloudellista kehitystd on vaikeaa ennustaa ja toiminnan supistaminen on erityisen

vaikeaa luottamushenkildille. Hanen mukaansa:

haasteet, niin on tuota niin 606, tulevaisuudessa tuota toimin(-)
tyontekijakunnan mitottaminen aa siihen siis sekd vaestopohjaan, etta
tuloihin. Meillda on nyt siind ongelma. Meilld on liikaa tyontekijoita
véaestépohjaan nahden ja liikaa tyontekijoita tuloihi(-) tuloihin nahden. Ja
suurin vaikeus mik& tassad on niin on on minun mielestani tulevaisuuden
ennustaminen koska kirkkohallituksen, verohallituksen ennustetiedot
tulevaisuuden verotulosta eivat ole tdhdn mennessa pitdneet. Me me
olemme joutuneet tekemaén suunnitelma tuota niin, vaikka me ne on tehty
6hm hyvin maltillisesti ettei verotulojen nousua on arvioitu hyvin
maltillisesti niin siitd huolimatta me olemme jaaneet sen alle. Eli eli tuota
meilld on tdm& hmm itse asiassa niinku seurakunnan talouden tasapainotus
on se haaste tulevaisuudessa ja vaikeus se ettd miten luottamushenkiltsaa
ymmartaméan, ettd vaikka seurakunnan &hm omavaraisuusaste on
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yheksankymmentékaks prosenttia ni se ei tarkoita ettd sielld on rahaa
otettaana." (kirkkoherrab)

Taloudelliset kysymykset jakoivatkin tutkimuksen seurakunnat selkeésti kahtia. Osa
seurakunnista tuli hyvin toimeen omillaan, kun taas toisilla taloudellinen tilanne oli
jopa erittdin huono. Vastausten perusteella toimintaympariston ja talouden valilla oli
havaittavissa selked yhteys. Pienen ongelmallisessa taloustilanteessa olevan seura-

kunnan kirkkoherra kuvaa seurakunnan taloudellisen tilanteen seuraavasti:

"... timmonen uhkakuva on tietysti se, ettd ettd tuota miten td44 meidan
talous ei hyvalta ndyta. Taaski tuli takkiin 60. Se asettaa sitte rajotuksensa
mutta toisaalta meilld on ollu se hyva tilanne, ettd ettd kirkon
keskusrahasto maksaa kirkkoherran palkan ja ja tuota sisaren palkan ja
hanen toimintakulunsa mik& on mahdollistanu tdmén
saamelaisenemmistdsen seurakunnan toiminnan ..." (kirkkoherra3)

Seurakunnan toiminta nayttaisikin olevan mahdollista ainoastaan, koska kirkon kes-

kusrahasto tukee toimintaa maksamalla kahden henkildn henkildstokulut.

Talous- ja henkilostohallinnon jarjestamisen kannalta hyvé taloudellinen tilanne ta-
kaa seurakunnan itsendisyyden ja mahdollisuuden jérjestéa tehtdvat oman organisaa-
tion sisalla. Huono taloudellinen tilanne puolestaan muodostuu taloudelliseksi pai-
neeksi, joka ei anna organisoitumiselle vaihtoehtoja. Vastauksessaan erés kirkkoher-
roista kuvaa yhteistydomalliin siirtymista ja sen taustalla vaikuttaneita tekijoita seu-

raavasti:

" No tuota en tiedd toiko se mukaan muuta kun se miksi siihen ajauduttiin
sillon raha on kylla hyva konsultti ndissé asioissa etta siinahén etsittiin vain
seurakunnalle sdastdja ja tuota se oli se syy. Emma me ajatelleet, ettd tuota
tassa nyt olisi nyt jotakin muita etuja saatavissa ..." (kirkkoherra3)

Hénen mielestddn nimenomaan seurakunnan huonolla taloudellisella tilanteella oli
merkittavét rooli organisoitumismallia valittaessa. Y hteistydmalliin siirtymiselld ha-

ettiin ensisijaisesti taloudellisia saastoja.
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Aineiston perusteella Lapin rovastikunnan seurakuntien taloudellisten paineiden
taustalta on havaittavissa samoja ilmiotg, joihin muun muassa koko Suomen evanke-
lis-luterilaisessa kirkon strategiassa on viitattu (Kirkkohallitus 2002; 2007a). Seura-
kuntien toimintaympaéristo on selkeésti muutoksessa, johon liittyy monenlaisia myos
talouteen vaikuttavia ilmiditd kuten maallistuminen ja epdedullinen vaestokehitys.
Taloudelliset paineet eivat kuitenkaan olleet seurakuntien valilla yhta suuria. Toisilla
talous on vield suhteellisen hyvin hallinnassa, kun taas toisille heikko talouskehitys
asettaa painetta myos talous- ja henkilostéhallinnon organisoimiseen. Td&méa ilmenee
selkeimmin murrosvaiheen seurakunnissa, joissa talous- ja henkildstohallinnossa ol-
laan myds muista syista, kuten henkiloston eldkkeelle jadmisen vuoksi miettimassa
organisoitumista. Heikko talouskehitys pakottaa seurakuntia etsiméén vaihtoehtoisia

toiminnan tapoja ja yhteistydmuotoja toiminnan turvaamiseksi.

5.1.2 Institutionaaliset muutospaineet

Lapin rovastikunnan seurakuntien mahdollisuudet jarjestdd Kirkon palvelukeskuk-
seen siirtymisen jélkeen jaljelle jaavat talous- ja henkilostéhallinnon tehtdvat eivét
riijpu ainoastaan seurakuntien taloudellisesta kehityksestd. DiMaggion ja Powellin
(1983: 148) mukaan organisaatiot, jotka toimivat samalla organisaatiokentélla altis-
tuvat erilaisille yhdenmukaistumispaineille. Mukautuminen on kuitenkin vain yksi
tapa vastata ndihin paineisiin. Organisaatiot ovat aktiivisia toimijoita, jotka yksin ja
yhdessa toisten organisaatioiden kanssa voivat myds vastustaa paineita (Scott 2008:
153, 178).

Haastatteluissa yhdenmukaistumispaineita lahestyttiin seurakuntien eri toimijoiden
odotusten kautta. Kirkkoherroilta ja talouspaallikoiltd kysyttiin, millaisia odotuksia
haastateltavat kokevat eri sidosryhmilla olevan talous- ja henkildstohallinnon tehta-
vien jarjestamiseen seurakunnan sisélla. Analyysivaiheessa on sovellettu Granlundin
ja Lukan (1998: 157) tutkimuksessaan esittelemaa kuvausta institutionalisoitumis-
prosessista, jota mukaillen aineistosta etsittiin tekijoitd, jotka haastateltavien vastaus-
ten perusteella edistdvat ja vastustavat seurakuntien talous- ja henkildstéhallinnon

yhdenmukaistumista.



68

Suomen evankelis-luterilaisen kirkko rakentuu yli 450:std paikallisesti toimivasta
seurakunnasta, joista osa toimii itsendisesti ja osa useista seurakunnista koostuvissa
seurakuntayhtymissd. Seurakunnat ovat tasavertaisia autonomisia toimijoita ja niilla
jokaisella on oma toimintansa, taloutensa ja hallintonsa. (Kirkkohallitus 2012d) Nii-
den toimintaa valvovat hiippakunnat ja koko kirkkoa johtaa kirkolliskokous, jonka
ylin toimeenpaneva hallintoelin on Kirkkohallitus. (Kirkkohallitus 2012e) Tutkimuk-
sessa sidosryhmia méariteltdessa tarkastelun keskipisteeksi otettiin seurakunnat ja
niiden ulkoisiksi sidosryhmiksi maériteltiin Kirkkohallitus, hiippakunta, naapuriseu-
rakunnat, kunta seka alueella toimivat yritykset ja sisaisiksi sidosryhmiksi tyonteki-

jat, luottamushenkilot seka seurakuntalaiset.

Ulkoisista sidosryhmista etenkin Kirkkohallituksella, hiippakunnalla ja naapuriseu-
rakunnilla on keskeinen rooli yhdenmukaistumispainetta edistévina ja vastustavina
toimijoina. Sen sijaan haastattelujen perusteella kuntien tai yritysten ei nahty olevan
sen kummemmin kiinnostuneita siitd, miten seurakunnat organisoivat sisaiset hallin-

nolliset tehtdvansa.

Lakien ja sadntdjen tasolla seurakuntien talous- ja henkildstohallinnon organisoitu-
mista ohjaavat lahinnd Kirkkolaki (1993/1054) seka sisaiset ohjeistukset ja valvonta,
joiden vélityksella Kirkkohallitus pyrkii ohjaamaan seurakuntien toimintaa yhteiseen
suuntaan. Erityisesti talous- ja henkiléstohallinnon tehtévien hoidon osalta kirkkohal-
litus on méaritellyt tarkat ja yksiselitteiset ohjeistukset (Kirkkohallitus 2006), jotka
antavat kaikille Suomen evankelis-luterilaisen kirkon seurakunnille yhdenmukaiset
ohjeet esimerkiksi siitd, miten talousarvio tai toimintakertomus tulee laatia. Seura-
kunnat ovat kuitenkin itsendisia hallinnollisia yksikdita eikd Kirkkohallituksella ole
aina suoraa mahdollisuutta vaikuttaa siihen, miten tehtavéat niissa jarjestellaan. Esi-
merkiksi palvelukeskukseen siirtymisesta saadetdaan Kirkkolain muutossaadoksella
(16.12.20122/1325). Laki antaa raamit jonka sisélla kaikkien seurakuntien tulee toi-
mia asian suhteen yleisella tasolla. Tdman liséksi jokaisen seurakunnan on itse rat-
kaistava miten palvelukeskukseen siirtymisen jalkeen jaljelle jaavat talous- ja henki-

I6st6hallinnon tehtdvat organisoidaan.
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Kirkkohallitus nayttaytyykin haastatteluaineistossa lahinné etéaisena vallankayttéjana,
jolla ei useiden haastateltavien mielesta ole suoranaisia odotuksia siit4, miten talous-
ja henkilostohallinnon tehtévét paikallistasolla organisoidaan kunhan ne tayttévéat

annetun vaatimustason.

"... Emmie tiid onko niilld muuta ku se ettd ettd kuha ne nyt toimii ja kuha
ne tiedot on oikeita ja tulevat oikeaan aikaan ja néin etté ettd se se niihin
pain varmaan on se tahellisin asia.” (talouspaallikk92)

Vaikka Kirkkohallitus ei suoranaisesti anna kaskyja, miten tehtévét tulee seurakun-
nissa jarjestad, vaikuttaa sen toiminta valta-asemasta johtuen myo6s epasuorasti orga-
nisoitumiseen. Esimerkiksi Kirkkohallituksen ohjeistukset toimivat raamituksina,
joita noudatetaan, vaikka ohjeistusten taustalla olevia perusteluita ei aina taysin ym-
marreté tai niitd ei koeta seurakunnan kannalta jarkeviksi. Haastatteluaineistossa La-
pin rovastikunnan seurakuntien ja kirkkohallituksen vélisestd suhteesta heijastuukin

etaisyyden liséksi hierarkisuus seké syvalle juurtuneet toimintatavat seké roolit.

Eras kirkkoherroista kuvaa yleiselld tasolla Kirkkohallituksen odotuksia talous- ja

henkildstohallinnon suhteen seuraavasti:

" Joo no nyt tuota tdméd on semmoinen kysymys johon ei ny oikein voi
vastata, ettd siis mitd Kirkkohallitus. Se on se yleisesti odottaa
seurakunnilta, ettd ne nodyrasti noyrasti tuota noudattaa sitd mité
kirkkohallitus kaskee, kun Kirkkohallitus ei itsekdan tieda mita se tekee ja
mitd se késkee, niin tdma yhtdlo ei toimia [...] Kirkkohallitus odottaa
organisaatiolta niin aaseiska lomaketta siis jos puhutaan talouspuolta,
aaseiska lomaketta joka on siis kuvaus seurakunnan taloudellisesta
asemasta ja tulosta menoista ja mihin niitd rahoja kaytetaan ..."
(kirkkoherrab)

Vastauksesta tulee esille Kirkkohallituksen etdisyys seka asema valtahierarkiassa
korkeammalla olevana organisaatiotasona. Kirkkoherra toteaakin, ettd Kirkkohallitus
odottaa seurakuntien noudattavan ndyrasti sen antamia paatoksia. Toisaalta vastauk-
sessa myos kritisoidaan Kirkkohallitusta ja todetaan lopuksi, ettd periaatteessa sen

odottavan vuosittain lahinna tilastotietoja taloudellisesta asemasta.
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Kirkkohallituksen etdinen valta-asema heijastuu myos toisen kirkkoherran vastauk-
sesta. Siind han kuvailee, miten kirkkohallitus antoi seurakunnalle ohjeistusta Kirk-
koherranviraston henkilostomaaristad. Kirkkohallitus perusteli henkilostomaéran véa-
hentdmistd virkatodistusten kysynndn pienenemiselld. Seurakunnassa henkilostoé
véhennettiin ohjeiden mukaisesti, mikd kuitenkin osoittautui vaaréksi ratkaisuksi.
Kirkkoherran mielesté ohjeet eivat aina olekaan taysin oikeita. Tasta huolimatta oh-
jeita oli noudatettu, mika kuvastaa Kirkkohallituksen asemaa. Kirkkohallituksen oh-
jeistuksia ja mielipiteitd kuunnellaan sek& noudatetaan seurakunnissa tunnollisesti,

vaikka niit4 ei aina pideta jarkevina.

" No he on ohjeistanee tassa vuosikymmenien aikana. Esimerkiksi meill&
on ollu kaheksankytluvulla, vield yheksankytluvun alussa kolme kanslistia.
Kaks oli vanhaa ja yksi nuori ja sillon kirkkohallituksesta tuli ohjeistusta,
ettd virkatodistusten tarve tulee vaheneméan. Ja sillon ettd kan(-) kanslisti
kun ja& elékkeelle nin niitd voi lakkauttaa ja meill4 on sitten ollu nyt vain
yks kanslisti jo toistakymmentd vuotta ja hénen tyoméédranséd on ihan
kohtuuton. Taa vaestokirjanpidon uudistus siis kaikki kansliatyé on
hanella. Etta sieltd on tullu ohjeistusta, joka ei pi& paikkaansa. Etta tota s(-)
en tiedd. Emma koe ettd meitd madrailladn mut et yritimme olla ajan
tasalla mita ohjeita sielté tulee.” (kirkkoherra2)

Aineistossa Lapin rovastikunnan seurakunnille myds hiippakunta nayttaytyy joiltain
osin Kirkkohallituksen tapaan hieman etéisend toimintaa valvovana ja ohjeistavana
byrokraattisena tahona. Kirkon hierarkinen organisaatiorakenne, etdisyydet ja byro-
kratia herattdvatkin monissa haastatelluissa luonnollista vastustusta. Seuraavassa
haastattelukatkelmassa yksi kirkkoherroista kuvaa hiippakunnan tehtévia ja odotuk-
sia suhteessa seurakuntiin. Han nakee hiippakunnan roolin lakiséateisena ja tarkkaan
rajattuna. Lisaksi vastauksesta heijastuu seurakuntien hyvin vahva itsendinen asema.

. tuomiokapituli siis hiippakunta odottaa sen, ettd me hoidamme
lakisaateiset tehtavat, koska 66 kapitulillahan ei ole muuta valvontavaltaa
seurakuntaan, kuin se etté ettd kirkkolaissa maaritellyt kapitulin valvovat
tehtdvat voi on hoidettu. Ja sitd varten pidetadédn piispan tarkastukset noin
joka kymmenes vuosi, ettd yheksdn vuotta on aikaa sitten lusmuta no taa
on se karrikoitu ..." (kirkkoherra5)
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Etéisyys ja kasvottomuus heijastuvat jollain tapaa my0ds seuraavassa talouspéallikon
kommentissa, jossa hdn kommentoi sitd millaisia odotuksia han kokee Kirkkohalli-
tuksella tai hiippakunnalla oleva sen suhteen, miten talous- ja henkilostohallinto jar-
jestetaan. Talouspéallikon mielestddn Kirkkohallitus ja hiippakunta ottaisivat mielel-
14&n kaikki talous- ja henkilostohallintoon liittyvét tehtavat itse hoidettaviksi. H&n
painottaa kuitenkin, ettd paikallinen asiantuntemus on valttamatonta.

" No tietenki ko ne kattoo tuolta ylh&&lta niin niin niin niin laht6kohta on
se ettd Helsingissé ollaan sita mielté etta niin niin ettd he Helsingist4 voivat
kaiken hoitaa ja Oulussa on sama juttu. Ettd niin niin niin niin jos he
saisivat hoitaa, ni kylla he he he sen pys(-) he mielestdan pystyvét sen
hoitamaan. Mutta se, etté totuus on kuitenkin sitten se, ettd minun mielesté
ettd niin nini jos ei taalla paikan paalla ole kettaan, niin ei taméa pidemman
paalle toimi. Siis timmdnen paikallinen isé isé ja diti tuota niin niin Mité
kauemmaksi se mennee niin  niin  niin  lapset  villiintyvéat.”
(talouspaallikko1)

Hiippakunnan roolia ei kaikissa seurakunnissa koeta pelkéstaén etdisena ja hierarki-
sena. Yksi kirkkoherroista kuvaa hiippakuntaa pikemminkin kannustavana kuin val-
vovana tahona. Hanen mielestdan hiippakunta ei ole uhannut milldén tavalla seura-
kunnan itseméaaradmisoikeutta tai paatantévaltaa vaan toimi positiivisena neuvottele-
vana osapuolena.

. me on saatu semmosta tavallaan positiivista kannustusta ja piispalta
saadaan. Ja kakstuhattayheksdn meilla oli piispan tarkastus, niin siiné
kylldkin odotukset oli endmpi sen suuntaset, ettd me ei ollu uskallettu
jotenkin henkilostomadrdd vakinaistaa tai tai ehké lisdtd. [...] ettd ithan ithan
positiivista kannustusta ei ei en oo kokenu me saadan niinku tosi
itsendisesti tehd hommia ettd.”" (kirkkoherral)

Virallisen roolinsa liséksi hiippakunnalla on my6s hienovaraisempia keinoja vaikut-
taa seurakuntien organisoitumiseen. Seurakunnan A Kirkkoherran vastauksesta kay
ilmi, ettd hiippakunnalla on aiemmin ollut toiveita talous- ja henkiléstéhallinnon or-
ganisoimisen osalta. Hanen mielestdan hiippakunta on pyrkinyt jo pidempéén raken-
tamaan seurakuntien valista yhteistyota. Kirkkoherra perustelee hiippakunnan néke-

mystd laajemmalla yhteisvastuulla seuraavasti:
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"... Ny kylldhan ne on raken(-) yrittdny rakentaa tata tunturilapin lapin
yhteisty6ta ja ettd varsinki niinku hiippakunnan hiippakunnan tasolta. Ja
siind on tietenki se & lahinn& paikkakunnan B kurja talous(-) taloustilanne
ja miksei paikkakunta C:kin ettd varmaan paikkakunta D ja paikkakunta A
tulis talla hetkella téllasennaan itsendisind seurakuntina mutta nuo kaks
pohjosta ni sielld se puluma on sitten. Ja ne ajattelee tietenki, ettd nama jos
ottaa yhteisvastuuta siité siitd toiminnasta, ni sitten pelastettaan heién heién
toimintaansa." (kirkkoherra4)

Kirkkohallituksen tapaan hiippakunnan nidkokulma on seurakuntia kokonaisvaltai-
sempi, koko kirkon hyvinvointia tavoitteleva. Esimerkiksi tiettyjen, hiippakunnan ja
koko kirkon ndkdkulmasta rationaalisten suositusten ja ohjeiden eteenpéin vieminen
tekee varmasti koko kirkosta pitkélla aikavalilla vahvemman organisaation mutta
samalla se tekee seurakunnista enemman toistensa kaltaisia. Kirkkohallituksella ja

hiippakunnilla onkin merkittava rooli yndenmukaistumispaineen lahteina.

Naapuriseurakuntien odotukset muodostivat aineistossa hiippakuntaa ja Kirkkohalli-
tusta heterogeenisemman kokonaisuuden. Muutamissa vastauksissa korostui seura-
kuntien itsendisyys ja autonomia. Naissé tapauksissa naapuriseurakunnilla ei nahty
olevan kiinnostusta oman seurakunnan asioihin, koska jokaiselle seurakunnalla on
omat ongelmansa ja jokainen paittad itse omista asioistaan. Tama asenne Kiteytyy
seuraavassa vastauksessa, jossa yksi kirkkoherroista kuvaa naapuriseurakunnan odo-

tuksia seuraavasti:

" No tassahan meilld on vain yks naapuri tassa tuota tuota suomen puolelle
eli paikkakunta E ja tuota hmm ee koska meilldahén on itsendinen talous
niin mitépa tuota he huolehtimaan. Méaa luulen ettd paikkakunnalla E on
oman seurakunnan taloutensa kanssa ihan tarpeeksi tekemista ettd miksi
huolehtia meién taloudesta.” (kirkkoherra3)

Seurakunnissa, joihin oli muodostunut talous- ja henkildstéhallinnon yhteistoimin-
tamalleja odotettiin yhteistyon jatkuvan Kirkon palvelukeskukseen siirtymisen jal-

keenkin.

" Nou hmm naapuriseurakunnat vaikka vaikka niinku paikkakunta F niin
se olettaa ettd kaikki jatkuu niinku ennenkin mitédén heille ei tapahdu
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mittdédn  muutosta hedn puolella &  naapuriseurakuntana
(talouspaallikko3)

Yhteistoiminnasta puhuttiin useissa haastatteluista ja siihen liittyvid odotuksia oli
myo6s seurakunnilla, joiden valilla yhteistoimintamallia ei vield ollut olemassa. Odo-
tukset liittyivat yleisesti toiveisiin mahdollisen yhteistyon alkamisesta. N&issé tapa-
uksissa Kirkon palvelukeskus néhtiin ik&&n kuin yhteistyon mahdollistajana. Vasta-
uksessaan naapuriseurakuntien odotuksista Paikkakunnan E kirkkoherra esittda toi-

vomuksen Paikkakunnan G seurakunnan organisoitumisesta.

"... Paikkakunta G toivon mukaan jos sieltd ja& ja& tuota niin tai kun sielta
jaé nyt talouspadllikkd pois niin ne eivat téyttds sitd vaan ottasivat ne
palvelut joko Paikkakunnalta D tai meiltd." (kirkkoherra5)

Lapin rovastikunnan seurakunnissa vastavoimana Kirkkohallituksen, hiippakunnan
seka naapuriseurakuntien suunnalta tulevalle yhdenmukaistumispaineelle on mahdol-
lista ndhda useissa haastatteluissa ilmennyt vahva luottamus seurakuntien itsendisyy-
teen ja itsemadraamisoikeuteen. Seurakunnat nakevat autonomiansa hyvin selkedna
ja koskemattomana oikeutena, johon heidédn mielestaan ulkopuolisilla tahoilla ei ole
mahdollisuutta puuttua. Siten esimerkiksi etdalta ja ylh&alta kasin toimivat Kirkko-
hallitus ja hiippakunta aiheuttavat vastustusta hierarkista hallintorakennetta kohtaan,

mika nakyy monista vastauksista.

" Ei niilld ole mitddn tekemista niitten kanssa. Seurakunta on itsendinen
hallinnollinen yksikko, joka péattada tdsmalleen itte, mita se tekee. Niita ei
edes voi alistaa tai ei pidd eiké tartte alistaa eikd. [...] ei ei ei ole mitddn
semmosta semmosta jolla pystys puuttumaan naihin." (kirkkoherra5)

Vahvan autonomisen aseman lisaksi haastatteluista vélittyy selked kuva paikallisista
toimivista kaytannoista ja tyoyhteisoistd, joihin ollaan erittéin tyytyvaisia. Jokaiseen
seurakuntaan on aikojen saatossa muodostunut oma toimintakulttuurinsa, jossa eri
tehtavat ja roolit on jarjestetty seurakunnan toimijoiden nakokulmasta parhaalla
mahdollisella tavalla. Talous- ja henkildstohallinnon osalta toimintakulttuuri nakyy
esimerkiksi joidenkin seurakuntien valille syntyneind yhteistydmalleina, joita pide-

tdan hyvina ratkaisuina myos nykyisessa tilanteessa. Yhteistyon syntymiseen on eri
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seurakunnissa erilaisia taustoja mutta kaikissa yhteistyon toisen osapuolen heikko

taloudellinen tilanne on ollut yhteinen nimitt&ja.

Oma toimintakulttuuri vaikuttaa siihen, miten erilaisiin hallinnollisiin uudistuksiin
suhtaudutaan. Seuraavassa vastauksessaan yksi kirkkoherroista puhuu tyytyvéisyy-
destd nykyiseen toimintamalliin. Seurakunnalla ei ole omaa taloustoimistoa ja asian-
tuntemus on hankittu yhteistydssad naapuriseurakunnan kanssa. Kirkkoherra kehuu
yhteistyOté ja erityisesti sitd, ettd asiantuntemus tulee l&heltd, jolloin ne henkildityvéat
tiettyihin ihmisiin. TAm& herattdd luottamusta ja helpottaa asioimista. Toisaalta té&s-
sékin vastauksesta heijastuu myos kritiikki ylhaalta péain annettua palvelukeskusuu-

distusta kohtaan ja muutosvastarintaa.

" No ne kuhan ne tulee hoidetuksi. Se on ihan sama kuka pennin pyorittaa
ja kuka sen sen euroméarén kirjaa jonnekki. Jos se kirkon pirtaan soppii
paremmin, etté tuota ne hoidetaan jossaki kasvottomassa ympéristossa, niin
niin eihdn se ole tavallisen seurakuntalaisen, eikd meian hallinnon juttuihin
vaikuta. Tietysti nyt on ollu hyva se, ettd ettd nyt me tiedimme kenen
kanssa asioimme ja on tutut kasvot. Ja ja tuota minusta se, ettd tuntee
henkilokohtasesti, niin se aina helepottaa niinkun monien ké&ytannon
asioitten hoitamista. Ja ja tota niinku on jo varmaan kayny ilmi, ettd meilla
tuota esimes paikkakunnan E seurakunnan virkoinahan ndma nama on
namé talouden talouspaéllikkd ja ndin, jotka on meidan yhteisia
tyontekijoitd. Niin niin tuota 6hm heidén kanssaan yhteistyo on ollu mita
parasta ja mité lampimintd. " (kirkkoherra3)

Hallinnollinen itsendisyys ja oma toimintakulttuuri vastustavat seurakuntiin kohdis-
tuvaa yhdenmukaistumispainetta. Ne muodostavat sen pohjan, jota vasten jokaista
uudistusta peilataan. Vastauksista onkin havaittavissa seurakuntien vahva oma iden-
titeetti ja tapa kayttdd omaa harkintavaltaa, miké talous- ja henkilostéhallinnon ra-
kennemuutoksessa nakyy jannitteind organisaation eri toimijoiden valilla. Esimerkik-
si Kirkkohallitus pyrkiessaan Suomen evankelis-luterilaista kirkkoa kokonaisuudes-
saan kehittaviin talous- ja henkiléstohallinnon ratkaisuihin haastaa seurakuntien itse-
naisyyden ja oman toimintakulttuurin. Naapuriseurakunnat ovat taas tasavertaisem-
pia toimijoita, jotka kunnioittavat toistensa itsendisyytta. Vaikka talous- ja henkilds-
tohallinto ndhdaan tukitoimena, halutaan sen organisoimisesta itse paattad seurakun-

nan sisalla.
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Toisaalta haastatteluissa tuli ilmi my0s poikkeavia ndkemyksid. Esimerkiksi yksi
kirkkoherroista néki talous- ja henkilstohallinnon muutoksen ennen kaikkea mah-
dollisuutena, jonka uudelleen organisointi ei hdnen mielestddn uhkaa seurakuntien
itsendisyyttd. Hanen mielestédén talous- ja henkiléstohallinto on aiemmin liiaksikin
yhdistetty varsinaiseen toimintaan ja pelatty taloustoimiston menetyksen vaikuttavan
padtoksentekoon. Kirkkoherran mielestd tasta ei kuitenkaan ole kysymys. Han ilmai-
see yhteistyon tuomia mahdollisuuksia seuraavasti:

" Se vois jakaa sita silla tavalla, ettd todellaki erottuis tdma seurakunnan
perustehtdva ja seurakunnan tukitoimet. Aikasemminhan niin kauan kuin
seurakuntien rajat on ollu niin niinku mannerheimin linja niin se sillon
tdma taloushallinto ja tdmmdnen tukitoimet ne on yhdistetty liian paljon
sitte siihen ite toimintaan. Ja ne on sotkettu, siind on menny vellit ja puurot
sekasin. Tdmé vois sel(-) selkeyttda sitd, ettd seurakunnan ominaispiirre
seurakunnan identiteetti olis siind toiminnassa, jumalanpalveluselaméssa ja
siind kirkon sanotaa kirkon ympdrilla eikd siellda taloustoimiston
ympaérilla." (kirkkoherra6)

Seurakuntien sisdisten sidosryhmien odotukset talous- ja henkilostéhallinnon jarjes-
tdmisen osalta ovat keskenddn melko samansuuntaisia. Niitd kaikkia yhdistaa toive
nykyisten toimintatapojen jatkumisesta. Vaikka haastateltavat kuvaavat odotuksia
usein melko samansuuntaisina, perusteltiin eri toimijoiden odotuksia eri tavoin. Seu-
raavassa Vvastauksessa talouspéallikkd kuvaa tyontekijoiden odotuksia mahdollisen
muutoksen suhteen. Hanen mielestédén tyontekijat haluavat sailyttad talouspaéllikén
seurakunnassa koska talouspaallikké koetaan kirkkoherraa helpommin lahestyttavak-
si. Talouspaallikolla on tydyhteisdssd omien varsinaisten tehtavien lisdksi neuvonan-

tajan ja valittajan rooli.

" No se on tullu selvéks ainakin, ettd ne haluaa, ettd paallikké pyssyy. Etta
se se ei lahe se ei lahe ja etté ettd tuota on semmonen, no puhun siis omasta
puolestani, en voi henkilén A puolesta puhua mutta ne tarttevat semmosen
tdhan kirkkoherran ja ittensd valhiin. Jonkun joka on sitten sitten, mina
olen se helpommin lahestyttdava joka sitten menee sinne kirkkoherran tyko
60. Ja oli se asia mika tahansa ni ja ainahan ne on sitd, ettd kun tarttis
rahhaa siihen taikka t&han tai hankinta sitd taikka tat4 tai tulevaisuuen
suunnitelmia. Niin nehdn on nditd ja ettd niinkd mina keskustelen sen
tyontekijan kans, ettd miké idea silla on. Se joskus kay niin, ettd se huomaa
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etta siind keskutelussa etté téssa ei muuten ollukkaan ideaa ja se loppuukin
sithen mutta kyll& se kylla se tunnutaan tarvittavan." (talouspééllikko3)

Tyontekijoiden ei myoskaan yleisesti katsota olevan varsinaisesti kiinnostuneita siita,
miten talous- ja henkiléstohallinto on jéarjestetty tai miten se tullaan jarjestamaan.
Monessa haastattelussa kuvataan tyontekijoiden odotuksia siten, ettd tyontekijoille
riittdd se kunhan suoritteet kuten palkat sekd matkalaskut tulevat ajoissa tilille ja
kaikki toimii. Talous- ja henkildst6hallinnon tehtévissa tydskentelevien odotuksiin

puolestaan liittyvat myds tyoméaarat ja odotukset tyosuhteen sailymisesté.

" No varmaan se, ettd on kohtuullinen tydméaara ja ylheensa tyot jatkuu. Ja
varmaan niinko henkilolld B just se, ettd pelottaa se ettd ku Kipa tulle, etté
vaikuttaako se hanen tydsuhteeseensa vai ei. Ni ne ne ne t&ssa lahimpéna
ovat." (talouspaallikk62)

Luottamushenkildiden odotuksia kuvasi yleisesti aineistossa tyytyvéisyys nykyiseen
toimintamalliin. Yksi talouspéallikkd perustelee tyytyvaisyytta asiantuntemuksella ja

paikallisuudella seuraavasti:

" No luottamushenkilditten on kanssa on sama sama juttu, ettd ettd niin
luottamus(-)sanotaan nyt kirkkoneuvoston osalta niin kirkkoneuvosto
kuitenki odottaa, ettd ettd ettd ettd sanotaan ettd tdma paikallisuus. Siihen
ettd vaikka mie nyt olen paikkakunnalla H ollu niinku kuitenki naissé
kirkkoneuvoston kokouksessa, niin ne odottavat sen, ettd oottavat etta on
tieto niin paljon ettd ettd missa mennéan ja tuota niin miten rahat riittaa ja
ja mika se kokonaisuus sitte on. Se minun nahdakseni riittdd mutta se, etta
tuota niin niin sitd tieto kuitenkin pitds olla. Ja tietenki sitten se, etté etta
nii(-) jos sanotaa(-) ettd se annetaan jollakin paperilla tai paperilla sité
tietoa niin se on kuitenkin se ettd jos ollaan facetoface ni siina voidaan
esittdd kysymyksia. Se on niinku, voidaan taydentaa toinen toistaan. Eli eli
tuota niin sanoisin sen, ettd vaikka mie nyt olen paikkakunnalla H niin
ainakin taalla kirkkoneuvosto on todennu tuota niin, etta tuota niin niin ne
on tyytyvéisia tdhan ratkasuun. " (talouspééllikkdl)

Hénen mielestdan luottamushenkildét nakevét nykyisessd toimintamallissa hyvana
sen, ettd seurakunnassa on henkild jolla on taloudellinen asiantuntemus paikallisen
seurakunnan asioista, johon luottamushenkild voi luottaa. Erityisen tarkedna hanen
mielestaan pidetdan henkilokohtaista kontaktia koska silloin luottamushenkilét voi-

vat tarvittaessa kysya epaselviksi jadneita asioita ja tarkentaa tietojaan.
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Luottamushenkildihin ja heiddn asiantuntemukseen talous- ja henkildstohallinnon
asioista ei kuitenkaan myoskaan aina taysin luoteta. Yhdessé haastattelussa kirkko-
herra kuvasi Kirkon palvelukeskusuudistusta ja luottamushenkildiden suhtautumista
sithen. Kirkkoherra ei usko, ettd edes selittdminen auttaa luottamushenkiloitd ym-

martamaan uudistuksen luonnetta. Han kuvaa tilannetta seuraavasti:

"Heh heh luottamushenkil6itd ne ei niin ne. Mind olen hyvin
luottamushenkildmydnteinen paitsi mutta, ettd kun ne ei ymmarra siis ne
on kuulleet sanan ja jos niille rupee selittddn, mit& se on ne on sité mielta,
ettd sittenhdn me saadaan sanoa irti talouspdéllikkd no niin sieltdhan sita
sé&astoja tulee.” (kirkkoherrab)

Tavallisilla seurakuntalaisilla on talous- ja henkilst6hallinnon organisoinnissa pie-
nin rooli. Haastateltavien mielestd seurakuntalaisten ei yleisesti néhda olevan kiin-
nostuneita koko asiasta tai ymmaértdvan misté tulevissa muutoksissa on kysymys.
Kokonaisuutena sisdisten toimijoiden odotukset nayttadvétkin aineiston perusteella

l&hinna vastustavan talous- ja henkildstohallinnon yhdenmukaistumista.

Kirkkoherrojen ja talouspaallikdiden vastausten perusteella muodostettiin taulukko 7,
johon eriteltiin yhdenmukaistumispaineen eli isomorfismin lahteet sekd yhdenmu-
kaistumista edistavat ja toisaalta vastustavat tekijat. Lahteiksi valittiin seka erilaiset
sidosryhmat, joiden kanssa seurakunnat ovat tekemisissd, ettd toimintaympariston
jolloin lahdettd ei valttamattad pysty identifioimaan tiettyyn sosiaaliseen ryhmaan.
Tekijat jotka eivat selkeasti sopineet kumpaankaan luokkaan, koska ne tilanteen mu-
kaan saattoivat joko edistad tai vastustaa yhdenmukaistumista, luokittelin neutraa-

leiksi.



Taulukko 7. Talous- ja henkildstéhallinnon isomorfismin l&hteet.
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Isomorfismia edistavat

Neutraali

Isomorfismia vastustavat

Kirkkohallitus

Hiippakunta

Naapuriseurakunnat

Luottamushenkil6t

Seurakuntalaiset

Tyontekijat

Toimintaympéristd

- ohjeistukset

- valvonta

- toimijoiden vakiintuneet
roolit ja toimintatavat

- ohjeistukset

- valvonta

- toimijoiden vakiintuneet
roolit ja toimintatavat

- epaviralliset odotukset

- odotukset yhteistyon li-
séamisesta

- maallistuminen
- taloudelliset ongelmat
- vaestokehitys

-luottamushenkilt
eivat ymmarra tai
valita

- seurakuntalaiset
eivat ymmarra tai
valita

- seurakuntien hallinnolli-
nen itsendisyys

- paikallinen toimintakult-
tuuri

- seurakuntien hallinnolli-
nen itsendisyys

- paikallinen toimintakult-
tuuri

- seurakuntien hallinnolli-
nen itsendisyys

- paikallinen toimintakult-
tuuri

- tyytyvaisyys nykyisiin
toimintatapoihin

- pelko itsendisyyden me-
netvksesta

- pelko itsendisyyden me-
netyksesta

- pelko toiden sailymisesta
- tyytyvaisyys nykysys-
teemiin

- padasia. etta kaikki toimii
- positiiviset tulevaisuuden
nékymat

- toimiva tydyhteisd

5.2 Muutospaineiden vaikutus organisoitumiseen

Tarkasteltaessa Lapin rovastikunnan seurakuntien talous- ja henkiléstéhallinnon or-

ganisoitumista institutionaalisen teorian nakokulmasta, on prosessia mahdollista

ymmartaa tarkastelemalla sitd legitimiteetin, isomorfismin ja strategisten vasteiden

avulla. Tulkitsemalla Scottin (2008: 59-61) ndkemysta legitimiteetistd, seurakuntien

muiden organisaatioiden tavoin voidaan nahda toimivan institutionaalisessa toimin-

taympaéristossd, jossa vaikuttavat erilaiset kilpailevat instituutiot, logiikat seka insti-

tutionaaliset elementit. Tavoitellessaan sosiaalista hyvéaksyntaa ja uskottavuutta seu-
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rakunnat altistuvat erilaisille yhdenmukaistumispaineille, joihin Oliverin (1991) mu-
kaan organisaatiot voivat reagoida joko alistumalla tai vastustamalla paineita.

5.2.1 Kirkon palvelukeskuksen aiheuttamat muutokset henkilosto- ja taloushallin-
nossa

Lapin rovastikunnan seurakuntien organisoitumiseen vaikuttavista institutionaalisista
yhdenmukaistumispaineista tdman tutkimuksen kannalta keskeisimpané voidaan pi-
tdd Kirkon palvelukeskushanketta. Teemasta ei varsinaisesti kysytty missaan vai-
heessa suoraan haastateltavilta mutta aihetta sivuttiin useissa vastauksissa. Haastatel-
tavien toimenkuvilla tai paikkakunnalla ei nayttanyt oleellisesti olevan vaikutusta
vastauksiin. Teemasta koottiin oma kokonaisuutensa, jonka perusteella voidaan ylei-
sesti todeta, ettd talous- ja henkildstohallinto nahdaén kaikissa seurakunnissa ennen
kaikkea tukitoimena, jonka tehtdv&nd on mahdollistaa hengellisen tyn toteuttami-

nen. Tama tuli esille vastauksissa sek& suoraan, etti epésuorasti.

" No no siis kokonaisuudessaan se, etta talous taloushallintoa hoidetaan
asianmukaisesti hyvin ja ja tuota niin mahdollisimman pienin kustannuksin
niin sehdn tukee sitd, ettd mahdollisimman suuri osuus seurakunnan
tuloista voidaan kayttdd varsinaiseen tehtdvaan toteuttamiseen. Siis
taloushallintahan on tukitoimi. Se sen tehtdvd on mahdollistaa tuota
seurakunnan paatehtava. " (kirkkoherrab)

Epavarmuus meneilldén olevan organisaatiomuutoksen vaikutuksista heijastui aineis-
tosta ristiriitaisina odotuksina ja pelkoina palvelukeskusta kohtaan. Koska talous- ja
henkilostéhallinto on ennen kaikkea tukitoimi, se ei saisi vieda resursseja hengelli-
seltd toiminnalta. Yksi kirkkoherroista pohtii taloushallinnon ja toiminnan resurssien

jakautumista seuraavasti:

" Ma toivoisin, ettd koko Kipa homma ja kaikki tdma systeemi niin niin
hmm vois kauheen paljon tukee sitd, ettd seurakunnissa ensisijasesti
resurssit olis toiminnallisen puolen kaytdssa. Ettd ettd ei rakentuis jotakin
sellasia instituutioita tohon taloushallintoon joka sitten kuitenkin sy®
varoja ja ja ja resursseja toiminnalta. Et ettd must seurakunnassa pitéa aina
menna aina toiminta edelle ja taloushallinto palvelee palvelee sita
perustehtdvaa, et tuota méa toivon, ettd ettd tahan perustehtavaan niin jos
mahdollista niin vield enempi liikenis sitte resursseja taloudellisiakin
resursseja.” (kirkkoherral)
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Vastauksesta kay hyvin ilmi epdétietoisuus tulevasta organisaatiomuutoksesta, mika
nayttaytyy toisilleen vastakkaisina toiveina ja pelkoina. Toisaalta Kirkon palvelukes-
kukselta toivotaan apua taloushallinnon pyorittdmiseen kun taas toisaalta muutoksen

peldtddn vievén resursseja seurakuntien varsinaiselta toiminnalta

Organisaatiomuutoksen viralliset perustelut olivat useimmille haastateltaville selvilla
vaikka niihin ei luotettu tai niitd ei valttamatta sellaisenaan pidetty jarkevind oman
seurakunnan kohdalla. Esimerkiksi seuraavassa vastauksessa erds talouspaallikko
pohtii Kirkon palvelukeskuksen mahdollisia vaikutuksia seka elakoitymisesté aiheu-

tuvia oletettuja rekrytointiongelmia seuraavasti:

" Joo tuota jotenkihan se védhan tuntuu, ettd sielld on valtaisa innostus
tdman asian tiimoilta. Ettd meille vakuutettiin kuinka hieno homma se oli
ja niinko se ensin tuntuki, etti se on ja siiti oikeasti meille apua. Ja mie
olin hyvinkin innoissaan siitg, etta nyt tullee apua. Mutta nykkd se on sitten
alkanu tarkentuun td&md, niin m& en ennéa tid4, onko talla mittaan, etta ketd
me nyt sitten loppujen lopuksi oikeen, kuka tarttee ketd. Tarttemmako me
sitd Kipaa vai emmakd me tartte? Alkanu véhan epdilyttaan, ettd ettd tuota
mité se kKirkkohallitus nyt loppujen lopuks tassa haki. Ett4 onko se totta ettéd
niitd tyontekijoid ei oikein saaha ndihin seurakuntiin, ko ne lahtee ku me
vanhemenmma ja eldkdityy. Niin sitdhan sitd perustettiin perusteltiin, ettd
sitten ei ole tyontkejidid ja mitte sitd sitten sitd seurakunnan toimintaa
tehhadn. Mutta ko jatkuvasti joka kevét valmistuu satatuhatta heh, vaikka
satatuhatta uutta talousalan ammattilaista, niin eikd sieltd nyt ois
kirkkoihinkin 16ytyny. En tiid en tiid mitd ne meiltad oottaa ja mitd me niilta
ootamma muuta ko aikamoista rahan menoa."” (talouspaéllikko3)

Palvelukeskusta on perusteltu muun muassa seurakuntien talous- ja henkildstohallin-
non henkilékunnan korkealla ialld, l&hitulevaisuuden eldkoitymisilla seké siitd seu-
raavalla pulalla ammattitaitoisista talousosaajista. Haastateltu talouspaallikko ei hen-
Kilokohtaisesti usko, ettd palvelukeskus valttamattd lunastaa sille asetettuja odotuk-

sia. Myo0s tulevaisuuden rekrytointiongelmia talouspaallikko pitad epauskottavina.

Kirkon palvelukeskuksen kykya vahentda talous- ja henkildstohallinnon tyomaaria
epailtiin yleisesti useammassa haastattelussa. Virallisista perusteluista poiketen muu-
toksen uskottiin pikemminkin lisddvaan kuin vahentdvan tyomaaria seka lyhyella,

ettd pidemmalla aikavalilla. Yksi kirkkoherroista perusteli tyomaarén lisdantymista
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uusilla jarjestelmillg, jotka vaativat tyontekijoiltd opiskelua ja muutoksia toimintata-
voissa. Nakemys tulee esille vastauksessa, jossa hdn miettii kenen tydméaariin organi-

saatiomuutos luultavasti tulee vaikuttamaan.

" No tietenkin jokainen jokainen tyontekija joutuu osaltaa opettelemaan
sen uuden jarjestelman. Mutta sitten tieten(-) tullee tietenkin ittelle ittelle
ku sen laitta etteenpdin ja varmaa tuo toimistosihteeri on se toinen ihminen,
joka sitte joutuu ni ni paikallistasolla. Mutta tietenki tietenki sitten nama
talouspuolen, kuka siitd nyt vastaakaan tésta talouspuolen puolen asiosta ni
tavallaan yks tyovaihe lis&a, ettd laittaa sinne séhkoisesti menemé(-)
menemaan etteenpain ni mita aikasemmin tehty taalla.” (kirkkoherra4)

Resursointikysymykset nékyivét ennen kaikkea epéilyksind palvelukeskuksen todel-
lisista vaikutuksista talouspééllikbiden tydmaariin. Vastauksista kévi ilmi, ettei pal-
velukeskuksen oleteta olennaisesti vahentévéan talouspadllikon tehtévid koska ru-
tiinitehtavista vain pieni osa voidaan toteuttaa ilman paikallista asiantuntemusta. Eri-
tyisesti ne tyOvaiheet, jotka vievat eniten tyoaikaa, jadvat useamman haastateltavan
mielestd muutoksen jélkeenkin talouspaallikdiden vastuulle. Lisaksi talouspéalliko i-
den taytyy palvelukeskukseen siirtymisestd huolimatta yha hoitaa myds seurakuntien
talouden suunnitteluja sekd valvonta. Nain ollen tyémaariin ei valttdméatta odotettu

suuria muutoksia.

Epdvarmuutta siirtyvistd toistd ja tyomaaristd kuvaa hyvin seuraava vastaus, jossa
yksi talouspééllikdistd kuvaa odotuksiaan Kirkon palvelukeskusta kohtaan seuraa-

vasti:

" No siis kaikessa tassa suunnitteluvaiheessa ja tdssd miten tata on myyty
tatd Kipaa, niin siindhén sanotaan, ettd sitd resurssia pitds jaaha siihen
suunnithelhuun ja tdmmosheen henkilostohallinthon jossa oikeasti sité
mya0s vahan tarvitaan. Mut se ettd ettd onko se siirtyvien toitten maara niin
paljon, ettd sitd oikeasti jaa. Ja sitten taas se ettd jos meilla lissaantyy
samalla, ettd jos on esimerkiksi kolme seurakuntaa, ku sehan ei ole sama
asia tehd yhté kuin teha kolmea. Etté ku siella on niin vahan sita mista sen
saa sen edun ainakin ndin kun ne on erillisina niin jokaisheenhan ne tarvii
tehd. Etta se ei ole ne ei tule silla samalla, niin tuota se ettd tulleeko siella
oikeasti sitd sita ajan tai jonkun muun resurssin sdast6d, niin se on sitten eri
asia." (talouspaallikk62)
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Vastauksesta ilmenee toisaalta virallisten perusteluiden antamat lupaukset vahenty-
vistd toistd ja mahdollisuudesta keskittyd tulevaisuudessa enemman suunnitteluun
seka hallintoon ja toisaalta epaluottamus tyomaéran todellista vahentymista kohtaan.
Talouspééllikkd nostaa myos esille organisaatiouudistuksen mahdollisesti mukanaan

tuomat muut muutokset, jotka tulevat lisadmaan tyomaaraa.

Palvelukeskus myos toimintamallina arvelutti haastateltavia. Keskitetysti hoidettujen
talousrutiinien oletettiin toisaalta mahdollistavan kaikille seurakunnille yht4 laaduk-
kaat palvelut mutta toisaalta pakottavan kaikki samaan muottiin, joka ei salli poik-

keamia eika soveltamista.

" No tietenkin se on sitten silla tavalla ettd poikkea(-) poikkeamia ei
varmaan sallita. Ettd se se menee nyt sitte silla lailla, ettd kun on tietty
sapl(-) sapluuna olemassa, niin varmaan sitte keskus sitte siita etta sielld on
se on joko oikein tai vaarin. Jos se ei ole oikein se palautuu, ettd etta
paikallisella tasolla aina on véhan sitten silld tavalla, ettd ettd ehka
katsotaan katsotaan pikkasen sormien lapi. Tai sitten se talouspaallikké on
sitten tuota niin niin korjannu sen siihen uskoon uskoon, missé taikka
siihen si(-) siihen miten se pit4a olla.” (talouspéallikkdl)

Keskitetyn mallin yhdeksi ongelmaksi koettiin erityisesti etéisyys ja paikallisen eri-
tyisosaamisen puuttuminen, joka omalta osaltaan vaikeuttaa toimintoja. Lisaksi tal-
laisen jarjestelman nahtiin myos olevan alttiina erilaisille inhimillisille ja teknisille
virheille, joiden selvittdminen luultavasti tulee kuormittamaan tyontekijoita ainakin
aluksi enemman kuin aiemmin. Seuraavassa aineisto-otteessa yksi kirkkoherroista
miettii etdisyyden vaikutuksia asiantuntemuksen vélittymiseen palvelukeskukseen.
Héan myos odottaa, ettd siirtyminen palvelukeskuksen asiakkaaksi lisdd virheiden

maarad, koska talousaineistoa kasittelee useampi henkild.

" No tietenki etta jos ettd osa tyostd tehhdén sitten kauempana siitd ite ite
paikallisseurakunnasta  ja  tavallaan ettd milla tavalla  se
paikallisseurakunnan asiantuntemus sitte sitte valittyy sinne sinne uuten
paatoksenteko instanssiin. Tai tai vaikka se ois teknista teknista ni siina
tullee kuitenkin se, ettd sitd virhe(-)virhe marginaalien ja usseempaan
kertaan joutuu sitte l&hettdmmaadn ja tarkistamaan ja korjammaan. Ehka
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mahollisesti tullee tdmmosta ettd ainaku usseempi ihminen on ketjussa
mukana, ni lissaa sita virheitten mahollisuuksia." (kirkkoherra4)

Haastatteluissa organisaatiomuutoksella ei yleisesti nahty olevan kovinkaan suurta
vaikutusta talous- ja henkilostohallinnon tehtdvien jérjestelyihin. Erityisesti seura-
kunnissa, joissa tehtdvat on jo talla hetkelld hoidettu yhteistydssa jonkin toisen seu-
rakunnan kanssa, kaiken oletettiin jatkuvan ennallaan. Tdmé johtunee siitd, ettd kay-
tannon talous- ja henkilostohallinnon tehtdvia ei talldk&én hetkelld ole hoidettu pai-
kallisesti. Silti kritiikkia ylhaalta pain johdettuja uudistuksia kohtaan oli 16ydettavis-

s& my0s ndista seurakunnista. Eras kirkkoherra kuvaa tilannetta seuraavasti:

" No ne kuhan ne tulee hoidetuksi. Se on ihan sama, kuka pennin pyorittaa
ja kuka sen sen euroméarén kirjaa jonnekki. Jos se kirkon pirtaan soppii
paremmin, etté tuota ne hoidetaan jossaki kasvottomassa ympéristossa, niin
niin eihédn se ole tavallisen seurakuntalaisen eikd meidn hallinnon juttuihin
vaikuta. Tietysti nyt on ollu hyva se, ettd ettd nyt me tieddmme kenen
kanssa asioimme ja on tutut kasvot ja ja tuota minusta se, ettd tuntee
henkilokohtasesti niin se aina helepottaa niinkun monien kéytannon
asioitten hoitamista. Ja ja tota niinku on jo varmaan kayny ilmi ettd meilla
tuota esimes seurakunnan A virkoinahan ndma ndma on ndmé talouden
talouspaallikkd ja ndin jotka on meidan yhteisia tyontekijoitd. Niin niin
tuota 6hm heidan kanssaan yhteistyd on ollu mitd parasta ja mité
lampimintd.” (kirkkoherra3)

Toisaalta Kirkon palvelukeskus nédhdaan aineistossa myos seurakuntien valisen yh-
teistyon mahdollistajana, jolloin yhteistyon lisddntyminen rakentuu toivomukselle
mahdollisesta tydmaarien vahentymisestd. Koska talous- ja henkiléstéhallinnon ru-
tiinitehtavat siirtyvat palvelukeskukseen ei kaikkien seurakuntien endé vélttamatta
arjen perustoimintojen pydrittdmiseksi tarvitse palkata omaa talouspaéllikkda vaan
asiantuntemus voidaan hankkia yhteistydssa naapuriseurakuntien kanssa. Tama kan-
nustaisi varsinkin pienempia seurakuntia lisédméaan yhteistoimintaan toistensa kans-

Sa.

" No niitd mahollisuuksia, ettd tda seurannallinen yhteistyd toivottavasti
saa potkua téstd. Ettd ettd tajutaan se, ettei joka seurakunta tarvitte
taloudellisen asiantuntemuksen 66 taloussuunnittelun tilinpaatoksen ja ja
tuota niin seurannan ja kaiken tammdsen 66 niinkun Kirjanpidon ja ja
palkanlaskennan ulkopuolisen hallinnon osalta. Ja se aiheuttaa sitd, etta
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seurakunnat on yhteistydssa kun tajutaan, etta sitd ei tarvitte sita talou(-)
asiantuntemusta olla jokaisella seurakunnalla. Et vapautuu resursseja
myo6skin tarjoamaan palveluja toisille seurakunnille.” (kirkkoherra5)

5.2.2 Organisoitumisvaihtoehdot

Haastatteluissa kirkkoherroilta ja talouspaallikoilta kysyttiin suoraan, millaisia vaih-
toehtoja heiddn mielestdan seurakunnilla on organisoida talous- ja henkilostohallin-
tonsa palvelukeskusuudistuksen jalkeen. Vastausten perusteella aineistosta on hah-
motettavissa kaksi selkedd toimintamallia. Seurakunnat voivat joko rakentaa talous-
ja henkildstohallinnon asiantuntemuksen oman talouspééllikon seka taloustoimiston
ympérille tai luottaa naapuriseurakunnan asiantuntemukseen ja rakentaa yhteistyotéa.
Erdas talouspaallikké kiteytti asian seuraavasti:

" No, joko tehdén itte tai sitte ostaa edel(-) tai siis vield siirtdd se
jonnekkekin muualle. Mutta ku ajatelhaan, ettd missa kohassa me niink6
olhaan ja ku katothaan noita me&n naapuriseurakuntia, ni ei meill4
varmaan oikeita vaihtoehtoja ole paljon muuta ku tehd itte"
(talouspaallikk62)

Yhteistyon lisaédmiseen liittyvat paineet voidaankin ehké nahdé toimintamallin valin-
taan olennaisimmin vaikuttavana institutionaalisena yhdenmukaistumispaineena.
Seuraavaksi analyysissa tarkasteltiin, millaisia vaikutuksia palvelukeskuksella ja yh-
teistyopaineella oli organisoitumiselle. Lapin rovastikunnan seurakuntien asenteita
yhteistyotd kohtaan on mahdollista ymmartaa tarkastelemalla niitd Oliverin (1991:
160) strategisia vasteita ennustavien tekijoiden avulla. Seurakuntien talous- ja henki-
I6stéhallinnon yhteistydn taustalta on nahtévissa pyrkimys tehokkaampaan ja talou-
dellisempaan toimintamalliin. Institutionaalisiin yhdenmukaistumispaineisiin sopeu-
tuminen onkin oletettavampaa tilanteissa, joissa siitd on odotettavista organisaatiolle

taloudellista tai sosiaalista etua (Oliver 1991: 161).

Sosiaalinen etu voidaan nahdd esimerkiksi arvostuksena, jota tietyt toimintamallit
saavat osakseen. Vastausten perusteella erilaisilla organisoitumismalleilla ei kuiten-
kaan yleisesti ndhty olevan suoraan vaikutusta seurakuntien arvostukseen. Haastatel-

tavat eivat padsaantoisesti usko, ettd muilla kuin kirkon piirissa toimivilla on tietoa
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asiasta tai kiinnostusta talous- ja henkildstohallinnon organisoitumista kohtaan. N&in
ollen valittua organisoitumismallia osaavat arvostaa ainoastaan harvat ihmiset kirkon
sisdlla. Vastauksista onkin tulkittavissa, ettei organisoitumismallin valinnassa arvos-

tuskysymyksilla valttdmétta ole suurta roolia.

"Yleensé seurakunnan arvostusta? No no sitd vahén mista sité kattoo. Net,
jotka on sisépiirissa elikka tietdvat, mitd toita taalla sitten tehtéis, niin
nehan ossais sitd arvostaa mutta ei tuota se pitad olla hyvin valveutunu.
Joku ulkopuolinen olkoon se sitten yrittdja tai tai seurakuntalainen, etté se
ymmartéis, ettd tdalla on tapahtunu jotakin ei se. En usko en née sita
semmosena mutta mutta mind tarkotan sisapiirilla sitd, ettd muittenkin
seurakuntien vaki tietdd sen mik& se homma on."” (talouspééallik63)

Sen sijaan tehokkuudella ja taloudellisuudella ndyttéisi olevan aineistossa suurempi
merkitys. Yhteistoiminta koettiin tehokkaaksi ja taloudelliseksi vaihtoehdoksi jarjes-
taa talous- ja henkilostohallinnon tehtdvat sekd jo yhteistyoté tekevissé seurakunnis-
sa, ettd palveluja tarjoavissa seurakunnissa. Murrosvaiheessa olevista seurakunnista
ainoastaan yhdessd seurakunnassa oma talouspaallikkd néhtiin yhteisty6td parem-
maksi toimintamalliksi, mika on osittain ymmarrettdvissd seurakunnan suhteellisesti

suuremman koon ja talouspéallikon keskeisen toimenkuvan vuoksi.

Yhteisty6lle rakentuvien toimintamallien yhteydessa tehokkuuden néhtiin rakentuvat
monista eri tekijoista. Etenkin talouspaéllikdiden puheissa yhteistyohdn perustuvassa
toimintamallissa, jossa yksi henkild hoitaa useamman seurakunnan talous- ja henki-
I6stéhallinnon tehtavid, tehokkuus syntyi nimenomaan talouspéallikén tyépanokses-

ta.

"No jos se on tuota jos se on se joka hoitaa hoitaa tuota niin hoitaa
muitakin seukuntia niin niin niin sehan on sillon tehokas ihminen eli sill&
on se tietotaito taito halli(-) hallinnassaan ..." (talouspaallikk61)

Y hteistydmallissa tehokkuuteen liittyy myds asiakaspalvelundkdkulma. Seurakunnal-
le, joka antaa apua talous- ja henkilostohallinnon tehtdvissa, syntyy ikaan kuin pai-
neita hoitaa palvelut hyvin ja tehokkaasti. Tata asetelmaa kuvaa hyvin erés kirkko-

herra seuraavasti:
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" Kyl ma luulen et etta varsinkin sillon jos me myydaan palveluja jollekkin
ulkopuoliselle tai vaikka naapuriseurakunnalle niin niin tuota kyl se
varmaan tietylla tapaa niinkun tuo skarppausta et siind mielessa niinkun
asiakas on joku muu kun me itte. Et me itte voidaan joskus hoitaa vahan
niinku viimetipassa asioita ja véhén niinku nopeesti. Mutta sit sit kun on
jostakin muusta kysymys, niin sitten taytyy aika tehokkaasti hoitaa, niin
ettd kaikki on kaikki on jamptisti. Jamptisti on hyvé olla itteldki mutta
mutta pienessé yksikodssé joskus niin vaikkapa joku loma tai joku tekee
sen, ettd et sitten niinku onkin aika kiire hoitaa asioita kasaan viime
tipassa.” (kirkkoherral)

Vastuksesta kdy hyvin ilmi ulkopuolisen seurakunnan vaikutus tehtdvien hoitamiseen
yleiselld tasolla. Ulkopuolinen asiakas velvoittaa apua tarjoavan seurakunnan hoita-
maan tehtdvansa santillisesti ja laadukkaasti, mikd puolestaan pakottaa palvelujen
tarjoajan miettimaan ja muuttamaan kaytannot tehokkaiksi.

Tehokkuus ei toisaalta kaikkien vastaajien keskuudessa ole kasitteend itsestaan selva.
Eras talouspaallikké pohtii tehokkuutta seurakunnan ndkékulmasta seuraavasti:

" No tuota varmaan pakko lissdéntyd ahm niinku toisaalta minusta on me
olhaan tehokkaita nyttenki mutta sitte jos ajattelee vertaa johonki
tilitoimisthoon tai johonki timmadshen tdimmoshen konsultointiyritykseen
tai vastaavhaan niin niin periaatteeshahan sielld on yhta tyontekijaa kohti
niinko vaikka parikymmentéd asiakasta ettd tuota tietenki se ettd ne on
erilaisia eikd se ole timmosté timmadstd mutta ettd niinkd ettd mutta se etté
voiaanko sieltd yritysmaailmasta suoraan siirtdd niita niita ajatuksia tanne
niin se on niinku se sillai erillainen niin sitd mie oon vailla miettiny etta
ettd onko se sitte kuitenkin ettd me ei olla tehokhaita vaikka me kuvitellaan
olevamme vai onko se vain se ettd tama tyokenttd on niinkd niin erilainen
etta ettd se on vahan vaikea ajatella sitéki kohtaa." (talouspaallikk62)

Hénen mielestadan he ovat jo tehokkaita mutta verrattaessa toimintaa yritysmaailmaan
seurakunnat eivat valttamatta nayttaydy riittavan tehokkaita. Seurakuntien toiminta
kuitenkin poikkeaa yritysmaailmasta monin tavoin, eikd yrityksia siten valttamatta
voida kayttaa vertailukohteina. Nain ollen talouspaallikon oman kokemuksen ja

yleisten odotusten vélilla saattaa olla ristiriita, jonka han nostaa esille.

Tehokkuus kasitteend voidaan myos nahdd monella eri tavalla. Seuraavassa aineisto-

otteessa oman talouspééllikon palkkaamisen puolesta puhuva murrosvaiheessa ole-
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van seurakunnan kirkkoherra kuvaa talouspaallikon esimiehend, jonka organisointi-
kykyyn kaikki tyontekijat voivat luottaa. Vastauksessa tehokkuus ndhdaén koko tyo-
yhteisdd koskevana asiana, johon liittyy muun muassa tdiden sujuva organisointi ja
lomien jaksottumiset. N&in ollen tehokkuus syntyy valillisesti luottamuksen ja tyo-
hyvinvoinnin kautta, eikd samaan vélttdmatta paéstaisi yhteistydmallissa. Koska yh-
teistoimintamallin ei uskota olevan yhté tehokas, sitd my6s helpommin vastustetaan.

"Kyl ma uskon silld tavalla, ettd han on siis esimies puolelle tyGpaikan
vékee niin kyll4 hanen arvionsa siitd, ettd mitd miten tyot organisoidaan,
miten meién ty6t rytmittyy ja lomittuu ja limittyy. Et siis musta se lisda
tehokkuutta kun me luotetaan et td4 ihminen, kun me tygvuorolistojen kans
neuvotellaan niin et han. Ainakin talonmiehet, haudankaivajat, eméannat
kay siel neuvotteluja, ettd kuka miten me pietddn lomat ja miten
vapaapéivét saadan piettyd. Et mé koen et se on tehokkuuttaki ku sitten
varmistetaan virkeet tyontekijat.” (kirkkoherra2)

Yhteistyohon erittdin positiivisesti suhtautuva kirkkoherra puolestaan kuvasi vas-
tauksissaan yhteistoimintamallin olevan seké tehokas, ettd arvostusta heréttéva vaih-
toehto hoitaa talous- ja henkilostohallinnon tehtdvat. Han kuvaa ehdottamansa yh-
teistoimintaan perustuvan organisoitumismallin herdttamaé luottamusta seurakuntia

kohtaan seuraavasti:

” Minun mielesténi se herattés luottamusta seurakuntia kohtaan siind, etta
taalla on otettu rohkeasti lusikka kauniiseen kéteen ja ymmarretty, ettd nyt
on seurakuntien toiminnallisen tulevaisuuden turvaamisesta kysymys. Ja
ettd 0 kaikkialla sielld tunnutaan tietdvén, miten vaikeeta yhteistyé on ja
joka siind siihen lahtee niin herattdd monien ihmisten mielessé kohtuullista
kunnioitusta ja siita ettd hyva.” (kirkkoherra6)

Kirkkoherran mielestdan kyse on ennen kaikkea toiminnallisen tulevaisuuden tur-
vaamisesta. Vastauksen lopussa kirkkoherra kuitenkin mainitsee myos sen, etté yh-
teistyohon ryhtyminen heréttdd ihmisten mielestd kunnioitusta koska kaikki tietavéat
sen olevan vaikeaa. Vastauksesta voidaankin ehka tulkita, etta tassa tapauksessa yh-

teistyon lisédminen ja sitd kautta toiminnan turvaaminen herattdd myos arvostusta.

Yhdenmukaistumispaineiden lahteilld on my6s olennainen merkitysta sille, miten

organisaatiot reagoivat niihin. Mitd enemmaén ja ristiriitaisempia vaatimuksia organi-
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saatiot kohtaavat sitd todenndkdisemmin ne vastustavat paineita. Mukautumista taas
edesauttaa jos yhdenmukaistumispaineen aiheuttajasta ollaan riippuvaisia. (Oliver
1991: 162-164). Yhteistyopaineisiin mukautuvat helpoimmin ne seurakunnat, joilla
on jo kokemuksia yhteistydsta ja ajatus on tuttu kaikille seurakunnan sisaisille sidos-
ryhmille. N&issa seurakunnissa kirkkoherran, talouspééllikén ja heidan kuvaamiensa

sisdisten toimijoiden odotusten vélill4 ei ole havaittavissa suurta ristiriitaa.

Y hdenmukaistumispaineisiin on myds helpompaa mukautua jos se tukee organisaati-
on sisdisia tavoitteita, eikd se uhkaa paatdksenteon itsendisyyttd (Oliver 1991: 164-
167). Haastatteluissa yhteistydomallin nahtiin pa&asiallisesti tukevan seurakuntien
toimintaa, koska tehokkaasti hoidetut tukitoimet jattavét resursseja varsinaisen toi-

minnan kayttoon.

"No tuota joo kyllah&n niien taytyy koska eihdn semmoset mikké ei olis
sen mukasia niin nehdn taytyis karsia pois sitten kuitenkin niin kylla niien
taytyy tukea."” (talouspaallikk62)

Haastatellut, jotka kannattivat yhteistyomallia, eivat mydskaén kokeneet yhteistyon
uhkaavan seurakunnan itsendisyytta. Erds kirkkoherroista kuvaa sitd, miten seura-
kunnan sisalld eri toimijoilla itsendisyys ja tukitoimet saattavat menné sekaisin seu-

raavasti

"No jos lahinnd tuota ajatellaan tyontekijoia ja luottamushenkildtasoa jo
niin siella taytyy vain tehda selvéksi et mité talous- ja henkilostéhallinto
tarkottaa, ettd se ei tarkota toiminnallista yhteisty6ta. Siella tuntuu olevan
tdma seurakuntien niin sanottu itsendisyys niin oleellisen téarkea tekija ja
jos vaan sité on pelatty, ettd jos tama talous taloushallinnollinen yhteistyo
seurakuntien kesken kasvaa niin pelataan, ettd syoko se seurakunnan omaa
taloudellista paattsvaltaa omista asioista ja siitdhdn siitd ei tietenk&an
missaan mielessé ole kysymys." (kirkkoherra6)

Hénen mielestdan talous- ja henkildstohallinnon yhteistoiminta ei missaan nimessa
uhkaa seurakuntien itsendisyyttd vaan pikemminkin selkiyttda toimintaa. Nain ollen

yhteistyOpainetta ei ole tarvetta vastustaa.
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Seurakunnassa, jossa yhteistyopainetta selkeésti vastustettiin, on puolestaan néhté-
vissa se, ettei yhteistyon valttdméatta koettu tukevan organisaation toiminnan tavoit-
teita. Oma talouspéallikkd tullaan palkkaamaan koska se koetaan tarkedksi oman
toiminnan kannalta. Seuraavassa vastauksessa kirkkoherra kuvaa taté valintaa. Lisak-
si hén kertoo rivienvalisisté ja suorista vihjeistd, jotka voidaan tulkita ulkopuolisten
sidosryhmien yhteistydodotuksiksi. Seurakunnan kannalta talouspaéllikon palkkaa-
misessa voidaan ndhda olevan kyse myds oman itsendisyyden puolustamisesta ja ul-
kopuolisten paineiden vastustuksesta.

" Hmm siis toistaseksi seurakunnat on itsendisia tuli mité toiveita tahansa
niin meién seurakunta palkkaa uuden talouspaallikdn hanen jos han ja kun
jaé elékkeelle ettd ei varmaan on jotain rivienvalisia tai suoria vihjeita ollu
mutta tuota me tarttemma oman tdystoimisen talouspaallikon ja se se
toistaseksi me saamme itse paattaa siitd ihan kaikesta me ei oo saatu
paattéa [...] Kylla seurakuntia ohjaillaan selvéstikki mutta tuota niin niin
kyl meil pitéé olla lupa myoski kayttad omaa jarked taélla hallintoelimien
toimivaltaa on kunnioitettava.” (kirkkoherra2)

Toimintaympéristolla voidaan myds ndhda olevan merkitys institutionaalisiin painei-
siin mukautumisessa. Mita epdvakaampi toimintaympaéristo on, sitd todennakdisem-
paad on mukautuminen muutokseen. (Oliver 1991: 170). Lapin rovastikunnan seura-
kuntien talous- ja henkilostéhallinnon jérjestelyiden osalta toimintaympdristén pai-
neissa on kyse ennen kaikkea taloudellisista realiteeteista. Niissd seurakunnissa, jois-
sa taloudellinen tilanne on heikko, odotukset yhteistydta kohtaan ovat selvasti voi-

makkaammat.

Kahden murrosvaiheen seurakunnan kirkkoherran vastausten perusteella yhteistyé on
ainoa mahdollinen organisoitumisvaihtoehto. Hanen mielestaén seurakuntien B ja C
on entisestaan tiivistettava talous- ja henkildstohallinnon yhteisty6ta. Eras kirkkoher-
ra kuvaa toivetta yhteisestd taloustoimistosta, joka hoitaisi useamman seurakunnan

taloushallinnon palvelut seuraavasti:

" No vaihtoehdot on, ettd jos ei mitddn tehdd niin jokaisen seurakunnan
toiminta jatkuu melkeen kuin ennenkin ja siihen ei niinku paikkakunnan B
ja paikkakunnan C seurakunnissa olee enn&& mahollista. Jolloin minusta
ainoa jarkeva vaihtoehto on, ett4d muodostettais paikkakunnan B seurakun(-
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) ja paikkakunnan C seurakunnat seurakuntien kanssa ni semmonen
yhteinen taloushallintokeskus tai mika se sitten onkaan, johon liittyis sitten
ois jossa ois paikkakunta D ja paikkakunta E mukana. Ik&&n kuin oma
jonkun ndkdinen, voisko sitd sanoa taloustoimistoks tai mutta, etta sielta
kasin hoidettas yhteen yhtendisesti yhteys sitten Kipaan. Ja tuota tulis tdma
taloushallinnollinen palvelu, mita kuitenkin joka seurakunnassa missa
tehdddn oma toimintasuunnitelma ja tilinp&atds ja oma talousarvio ni
tarvitaan apua. Siind ei 00 jarked ettd joka seurakunnassa edelleen jatkuis
oma vastaava niin sanottu talouspaallikké instanssi.” (kirkkoherra6)

Toimintamallin valinnassa erilaisilla institutionaalisilla ja taloudellisilla paineilla on
aineiston perusteella keskeinen rooli. Seurakunnissa, joissa aiemmin oli luovuttu
omasta taloustoimistosta Kirkon palvelukeskuksella sekd muilla institutionaalisilla
paineilla oli havaittavissa pienempi merkitys kuin esimerkiksi seurakunnissa, joissa
talous- ja henkildstohallinnon tehtévien organisoiminen oli selkeimmin murrosvai-
heessa esimerkiksi talouspéallikon eldkkeelle jadmisen myo6td. Koska talous- ja hen-
kilostohallinnon tehtévat hoidettiin jo oman seurakunnan ulkopuolella, ei Kirkon
palvelukeskuksen uskottu tuovan suuria muutoksia organisoitumiseen. Y hteistyo
nahtiinkin ainoana vaihtoehtoja ja kaiken toivottiin aika lailla jatkuvan samalla taval-
la kuin aiemmin. Erés talouspaallikkd kuvailee muutosta tallaisessa seurakunnassa
nain:
" No seurakunta A periaatteessa tuota ku se on ollu tavallaan nyt jo tuota
niin niin niin niin tavallaan kayttany lainausmerkeisséa palvelukeskusta, ni
taalla ei varmasti tule tuota ni oleellisesti muuttumaan muuttumaan tuota
niin niin mikaa(-) mikaan. Ja tuota sitten se, ettd ettd niin se tyo(-) se
tyontekijoitten tarve, mikd nyt télla hetkelld se tulee olemaan pysymaén.

Ettd mulla ainakin on se ndkemys ettd ilman ilman tuota talouspuolen
asiantuntemusta tama talo ei parjaa." (talouspaallikkdl)

Koska talous- ja henkildstohallinnon tehtdvat on hoidettu jo aiemmin yhteistyossé
toisen seurakunnan kanssa, ei organisaatiomuutos hdnen mukaansa tule nakymaan
suoranaisesti seurakunnan toiminnassa, kuten henkilostomaarassa. Kirkon palvelu-
keskuksesta huolimatta seurakunta tarvitsee paikallista talouden asiantuntemusta
my0s tulevaisuudessa. Naissd seurakunnissa talous- ja henkilostohallinnon osalta yh-

teistyomalli on taloudellisista tekijoista johtuen lyhyelld tahtdimelld ainoa vaihtoeh-
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to. Valintaa voidaan tehd& ainoastaan siind, minka seurakunnan kanssa yhteistyota

rakennetaan.

" No siind on, ettd me tarvitaan joku talouspuolen osaaja ja on liian kallista
palkata omaa ténne eli se on yhteistoiminnassa sitte muitten seurakuntien
kanssa. Et siind nyt on vaihtoehtona tdmé jatkaa tata paik(-) paikkakunnan
H yhteisty0ta tai sitten jos jos menndén timmoseen tunturilapin yhteis6on
niin se varmaan menee paikkakunnan D sitte hoidettavaksi.”
(kirkkoherra4)

Sovellettaessa Oliverin (1991) strategisia vasteita ndihin seurakuntiin voidaan strate-
gian tulkita liittyvén alistumiseen. Aineiston perusteella kyse néyttdisi olevan ennen
kaikkea tavoista ja tottumuksista seké tietoisesta alistumisesta muutokseen. Toimivaa
yhteistyotd tullaan jatkamaan koska niin on ennenkin tehty, eikd muita vaihtoehtoja
oikeastaan edes ole olemassa. Toisaalta néissé seurakunnissa taloudellisilla paineilla
nayttaisi olevan suurempi merkitys, kuin institutionaalisilla paineilla. Taloudelliset

realiteetit rajaavat tehokkaasti valittavissa olevat toimintamallit.

Mydskéén seurakunnissa, joissa oli oma talouspaallikké ja toimiva taloustoimisto,
Kirkon palvelukeskuksen ei koettu tuovan suuria muutoksia tehtavien jarjestelyihin
Iyhyellad aikavalilla. Vaikka palvelukeskuksella ei ollut havaittavissa suoria vaikutuk-
sia esimerkiksi henkilostomaariin, oli aineistosta kuitenkin n&htavissa muiden insti-
tutionaalisten paineiden merkitys. Erityisesti ndissa seurakunnissa jouduttiin mietti-
maan, miten seurakuntien véliseen yhteistydhon suhtaudutaan. Haastateltavien asen-
teet yhteisty0td kohtaan olivat paéséantoisesti positiivisia ja talous- ja henkilstohal-
linnon palveluita oltiin jopa valmiita tarjoamaan tarvittaessa lisdd myos toisille seu-

rakunnille.

"No 66 ne ne organisoituu edelleen siten, ettd meilld on tuota
talouspaallikko, toimistosihteeri, jotka myyvat mydskin palvelut sitten
seurakunnalle F ja tuota tarpeen mukaan myydaan myoskin kaikille muille
tarvitseville seurakunnille naita talousasiantuntijapalveluita, koska meilla
on asiantunteva henkilokunta jota ei suinkaan kaikkialla ole"
(kirkkoherrab)
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Naissd seurakunnissa olikin havaittavissa erityisesti kompromissi strategian kayttoa.
Omasta taloustoimistosta ei misséan nimessé oltu luopumassa mutta yhteistyopai-
neen myota oltiin valmiita tarvittaessa tarjoamaan omia resursseja toisten seurakunti-
en kayttoon. Kyse oli eréanlaisesta tasapainottelusta eri intressiryhmien odotusten

valilla.

Seurakuntiin, joissa talous- ja henkilostohallinnossa oli meneillddn murrosvaihe,
kohdistui selkedmmin institutionaalisia paineita sekd toimintaymparistostd, etta eri
toimijoiden odotusten myoté. Erityisesti paine yhteistoiminnan lisddmisestd nakyi
sekd haastateltavien omissa, ettd heiddn kuvaamissaan eri toimijoiden odotuksissa.
Alistumisstrategia valittiin seurakunnissa, joissa myos taloudellinen paine oli selke-
asti voimakasta. Alistumisessa voidaan siten ndhda olevan ndiden seurakuntien osalta
kyse ennen kaikkea taloudellisiin realiteetteihin sopeutumisena. Toisaalta niissd oli
havaittavissa myos koko kirkon siséisessa diskurssissa esitettyjen nakemysten omak-
sumista. Esimerkiksi ajatukset tukitoimintojen ja varsinaisen toiminnan eriyttamises-
ta sekd tehokkuuden hakeminen tukitoimintoja tehostamalla ovat yhtenevét kirkon
yleisen linjauksen mukaisesti. T&méa voidaan tulkita sdéntéjen ja normien tietoiseksi
hyvaksymiseksi. Kieltdminen, jolle on tyypillista selkeiden normien ja arvojen jatta-
minen huomiotta, oli taas tulkittavissa yhden seurakunnan strategiaksi. Tassé seura-
kunnassa ei toisaalta ollut mydské&én havaittavissa selkedd organisoitumiseen vaikut-

tavaa taloudellista painetta.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Taloudelliset ja institutionaaliset paineet organisoitumisen taustalla

Téssa tutkimuksessa on tarkasteltu institutionaalisen teorian avulla Kirkon palvelu-
keskuksen tuomia muutoksia Lapin rovastikunnan seurakuntien talous- ja henkilds-
tohallintoon. Sen tavoitteena oli ymmartda organisaatiomuutokseen liittyvié institu-
tionaalisia ja taloudellisia paineita sek& niiden merkitystd organisoitumisessa. Tutki-
musongelmaa lahestyttiin teemahaastatteluilla, joissa selvitettiin tutkimusseurakunti-
en kirkkoherrojen ja talouspaéllikdiden nakemyksia seurakuntien toimintaymparis-
toistd, heiddn kuvaamiaan omia seka eri sidosryhmien odotuksia talous- ja henkil6s-
tohallinnon organisoitumista kohtaan, seurakunnalle sopivaa tapaa organisoitua seka
perusteluita valitulle toimintamallille. Tutkimustulokset noudattelevat laskentatoi-
men muutoksen tutkimusperinteelle tyypillisid havaintoja, joiden mukaan organisaa-
tioiden toimintaan vaikuttavat taloudellisten paineiden liséksi niiden institutionaali-

nen toimintaymparist6 (esimerkiksi Granlund ja Lukka 1998, Jarvinen 2005).

Taloudellisissa paineissa oli havaittavissa selkeité eroja eri tutkimusseurakuntien va-
lilld. Polarisaatiota voidaan selittdd seurakuntien erilaisilla toimintaympaéristéilla ja
niiden vaihtelevalla kehitykselld. Seurakunnat, joissa toimintaympdriston kehitys
nayttaytyi positiivisena, ei ollut nahtavissé taloudellista painetta jarjestella uudelleen
talous- ja henkildstohallintoa. Negatiivinen véestokehitys ja niukkenevat resurssit
puolestaan aiheuttivat painetta etsid kustannusséastdja seka vaihtoehtoisia tapoja jar-

jestella myds hallinnolliset tehtavat.

Tutkimus antaa viitteita siihen, etté talous- ja henkilostohallinnon organisoitumiseen
vaikuttaa seurakunnissa taloudellisten tekijoiden lisaksi useita erilaisia institutionaa-
lisia paineita, joiden lahteet loytyvét péadsaantoisesti kirkon organisaation sisalta.
Néista paineista osa edistda ja osa vastustaa yhdenmukaistumista. Sovellettaessa yh-
denmukaistumispaineisiin DiMaggion ja Powellin (1983) jaottelu on niistd mahdol-
lista erotella pakottavia, normatiivisia ja jaljittelevia elementteja. Tutkimuksen perus-
teella etenkin pakottavilla institutionaalisilla paineilla néyttaisi olevan keskeinen

merKitys.



94

Lapin rovastikunnan seurakuntien talous- ja henkilostohallinto on pohjimmiltaan
toimintaa, jonka tavoitteet seka toimintatavat méaritelladn selkedsti koko Suomen
evankelis-luterilaista kirkkoa koskevassa lainsaddanngssa ja ohjeistuksissa. Kirkko-
hallituksen keskeinen rooli yhdenmukaistumispaineen lahteend nékyykin aineistossa
nimenomaan sek& Kirkkolain, ettd muun virallisen ohjeistuksen muodossa, joilla seu-
rakuntia ohjaillaan. Myo6s hiippakunta, joka valvoo lakien ja sdéint6jen noudattamista
lisdd omalta osaltaan yhdenmukaistumispainetta, joka on DiMaggion ja Powellin
(1983) jaottelua soveltaen luonteeltaan pakottavaa.

Kirkkolaki (1993/1054) seka sisaiset ohjeistukset luovat institutionaalisen kehikon,
joka pakottaa seurakunnat muokkaamaan toimintaansa yhteiseen suuntaan. Toisaalta
seurakuntien suhteellisen vapaa itsendinen hallinnollinen asema antaa periaatteessa
niille mahdollisuuden tietyissé rajoissa myos tulkita lakeja ja saantdja seka siten vas-
tustaa muutospaineita. Vaikka Kirkkohallitus ja hiippakunta toiminta on padasialli-
sesti hienovaraisempaa ja suostuttelevampaa voivat ne tarvittaessa myos pakottaa
seurakunnat tiettyihin muutoksiin. Kirkon palvelukeskus voidaan pitdd hyvéana esi-
merkki suorasta pakottavasta muutoksesta. Palvelukeskuksen asiakkaiksi on kaikkien

liityttava, oli yksittaisten seurakuntien taloudellinen tilanne miten hyvé tahansa.

Instituutioiden normatiivinen taso, on mahdollista n&dhdd seurakunnissa Scottin
(2008: 79) instituutioiden valittajia soveltaen muun muassa eri toimijoiden vakiintu-
neissa rooleissa seké epavirallisissa odotuksissa. Seurakuntien eri toimijoille muo-
dostuu haastateltavien vastausten perusteella selkeét roolit. Esimerkiksi Kirkkohalli-
tus nahdaan paasaantdisesti etdisend ja osin kasvottomana toimijana. Seurakunnissa
Kirkkohallituksen ohjeistuksia ei kdytannon toiminnassa Kyseenalaisteta, vaikka nii-
den hyddyllisyytta tai tarkoituksenmukaisuutta ei aina taysin ymmarretd. Naapuri-

seurakunnat taas koetaan tasa-arvoisempina toimijoina.

Talous- ja henkilostéhallinnon normatiivisten yhdenmukaistumispaineiden kannalta
etenkin eri toimijoiden epéavirallisilla odotuksilla voidaan nahdéa tarkea merkitys yh-

denmukaistumisessa. DiMaggion ja Powellin (1983) mukaan kyse voi olla esimer-
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kiksi eri ammattiryhmien pyrkimyksisté rakentaa legitimaatiota ja kognitiivista poh-
jaa ty6lleen. Esimerkiksi haastateltavien omat sek& heidédn kuvaamansa eri toimijoi-
den odotukset yhteistyon lisddmisesté heijastelevat pyrkimyksid yhteisen normipoh-
jan rakentamiseksi. Seurakuntien talous- ja henkildstohallinnon organisoimiseen
kohdistukin selkedsti odotuksia kirkon muiden toimijoiden suunnalta. Yksittéisten
seurakuntien oma vahva toimintakulttuuri saattaa kuitenkin vastustaa tét4d muutos-
painetta. Seurakuntalaisten odotusten vahdinen merkitys puolestaan tukee Palmun
(2011) n&dkemysta siitd, ettei hallintorakenteilla ole tavallisille jasenille suurta merki-
tysta.

Sen sijaa seurakuntien organisoitumiseen oleellisesti vaikuttavia jéljittelevid paineita
ei aineistosta ollut loydettavissa. limeisesti Suomen evankelis-luterilaisen kirkon or-
ganisaation yleishyddyllinen luonne seka vahva laki- ja sdaantdohjautuvuus tekee kil-
pailukeskeiselle yritysmaailmalle tyypillisen yksittéisten kaytantojen tai toimintamal-
lien suoran kopioimisen seurakuntatasolla tarpeettomaksi. Koko kirkon tasolla sen
sijaan Kirkon palvelukeskus voidaan ehk& nahda esimerkkind jéljittelevésta painees-
ta. Talloin Suomen evankelis-luterilainen kirkko ndhd&an osana julkisen sektorin
muodostamaa organisaatiokenttdd, jossa viime aikoina useat viralliset toimijat ovat
siirtyneet hyodyntaméén palvelukeskusmallia. Kirkon viralliset syyt palvelukeskuk-
seen siirtymisessa noudattelevatkin useissa eri tutkimuksissa (esimerkiksi Hyvonen

et al. 2005) esiintyneité perusteluita kuten kustannussaéstoja ja laadun parantamista.

6.2 Kirkon palvelukeskuksen tuomat muutokset
6.2.1 Toiveita ja epailyksia

Tutkimuksen perusteella on mahdollista havaita Kirkon palvelukeskuksen implemen-
toinnin keskenerdisyys Lapin rovastikunnan seurakunnissa. Palvelukeskuksen tuomat
mahdolliset muutokset herattivét yleisesti ristiriitaisia odotuksia ja pelkoja. Lahto-
kohtana suhtautumiselle voidaan ehka pitda ndkemysta hallinnon funktiosta seura-
kuntaorganisaatioissa. Haastateltujen kirkkoherrojen seka talouspaéllikdiden keskuu-
dessa talous- ja henkilostdhallinto nahtiin ennen kaikkea tukitoimena, jonka tehtava-

néd on mahdollistaa hengellisen toiminnan toteuttaminen. Palvelukeskuksen toivot-
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tiinkin lisadvan resursseja varsinaiseen toimintaan ja mahdollistavan ydintoiminnan
myos tulevaisuudessa. Toisaalta palvelukeskusmallin tehokkuutta epailtiin ja sen pe-

lattiin jopa lisd&van tydomaaria.

Pelkojen ja epdilysten taustalla vaikuttaa oletettavasti epétietoisuus organisaatiouu-
distuksen todellisista vaikutuksista. Tutkimuksen aikana Kirkon palvelukeskuksesta
ei ollut vield saatavilla kaytdnnon kokemuksia, joten haastateltavien mielipiteet pe-
rustuivat palvelukeskukselta saatuihin ennakkosuunnitelmiin ja -kasityksiin. Keskei-
simpdna ongelmana useat haastateltavat nakivat ennakkosuunnitelmissa esitetyn
tyonjakomallin. Siirtyvien tehtévien ja tyomé&drien suhde koettiin epésuhtaiseksi.
Koska palvelukeskukselta puuttuu paikallinen asiantuntemus, joudutaan useimmat
eniten tyotd vaativat rutiinitehtavat yha hoitamaan seurakunnissa. Néin ollen palve-
lukeskuksen kykyé véhentdd merkittavasti pienten seurakuntien talouspaéllikdiden

tyomaéra epailtiin yleisesti.

Palvelukeskukseen toimintamallina my6s suhtauduttiin ristiriitaisesti. Haastateltavien
vastauksista olikin havaittavissa samaa epadilystd toimintamallin soveltuvuudesta
kirkkoon ja etenkin pieniin seurakuntiin, kuin Jimsenin (2010) kirkon palkkausuu-
distusta kasittelevassa tutkimuksessa, jossa palkkausuudistus néhtiin kirkon ulkopuo-
lelta tulevana huonosti soveltuvana rakenteena. Toisaalta palvelukeskus tarjoaa kai-
Kille seurakunnille laadukkaat talous- ja henkiléstohallinnon peruspalvelut ja tehos-
taa toimintaa esimerkiksi sahkoisesté laskutuksesta johtuen mutta toisaalta sen pelat-
tiin olevan jaykka toimija, joka ei jata lilkkkumavaraa tehtdvien hoitamisessa. Myos

etaisyys palvelukeskukseen koettiin ongelmalliseksi.

Tutkimuksen perusteella Lapin rovastikunnan kirkkoherrojen ja talouspaallikdiden
keskuudessa ei ole l16ydettavissa yhté selkedd nakemysta palvelukeskuksen mahdolli-
sista vaikutuksista. Pessimistisimmissd arvioissa palvelukeskus nayttaytyi lahinna
resursseja syovéana vaihtoehtona, positiivisimmillaan palvelukeskus nahtiin etenkin

seurakuntien yhteistyén mahdollistajana.
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6.2.2 Organisoitumismallit

Tutkimus antoi viitteitd, ettd Lapin rovastikunnan seurakunnilla on mahdollista jar-
jestad talous- ja henkildstohallinto joko itsendisesti tai yhteistydssa naapuriseurakun-
tien kanssa. Organisoitumismallin valintaan vaikuttavat monet eri tekijat. Institutio-
naalisen teorian ndkokulmasta talous- ja henkildstohallinnon tehtévien jarjestamises-
sé& on ennen kaikkea kyse taloudellisista ja institutionaalisista paineista sekd organi-
saatioiden reaktioista naihin paineisiin. Tutkimuksen perusteella institutionaalisista
paineista selkeimmin organisoitumiseen vaikuttivat seurakuntien ulkoisten ja sisis-

ten sidosryhmien odotukset yhteistyotéd kohtaan.

institutio-

taloudelliset

naaliset

paineet
paineet

Kuvio 3. Organisoitumisroolit.

Seurakunnat on kuviossa 3 jaettu niiden ottamien roolien mukaan kolmeen ryhmaan:
luopujat, toimijat ja empijat. Ensimmaiseen ryhmaéan kuuluivat seurakunnat, jotka
olivat jo luopuneet omasta taloustoimistosta esimerkiksi taloudellisista syista ja ra-
kentaneet toimivan yhteistydmallin jonkin toisen seurakunnan kanssa. Naissa seura-
kunnissa organisoitumisen suhteen ei Kirkon palvelukeskukseen siirtyminen tuo suu-
ria muutoksia, koska ainoa realistinen mahdollisuus on toimia yhteistydssa naapuri-
seurakuntien kanssa. Omaa taloustoimistoa ei ole varaa perustaa, eika palkata omaa
talouspaallikkda. Tulevaisuudessa voidaan tehdd ainoastaan valintaa sen suhteen ke-

nen kanssa yhteistyoté tehdaan ja kuinka tiivista yhteistoiminta on.
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Toiseen ryhmaén kuuluivat seurakunnat, joissa oli toimiva taloustoimisto. Mytdskéén
naissa seurakunnissa Kirkon palvelukeskuksen ei uskottu tuovan suoraan kaytannon
tasolla suuria muutoksia esimerkiksi henkilosto- tai tydomaariin. Toisaalta yhteistyo-
hon suhtauduttiin paésééntoisesti positiivisesti ja sitd oltiin valmiita jopa lisddmaan.
Kuviossa 3 mahdollista yhteistyota on kuvattu toimijoiden ja luopujien ryhman kehi-
en liittymisend toisiinsa. Kolmanteen ryhmdaén kuuluivat ne empivét seurakunnat,
joissa oli tapahtumassa muutoksia esimerkiksi talouspééllikon eldkditymisen myota
mutta ratkaisua organisoitumisen suhteen ei virallisesti ollut vield tehty. Kuviossa 3
vaihtoehtoja on havainnollistettu nuolilla ja kysymysmerkilld. N&issa seurakunnissa
yhteistyopaine oli selkeimmin havaittavissa. Empivat seurakunnat sek& aiheuttivat
ettd toisaalta niihin myds kohdistui painetta siirtyéd yhteistoimintaan toisten seurakun-

tien kanssa.

Lapin rovastikunnan seurakuntien kirkkoherrojen ja talouspéaéllikdiden toimintamal-
lin valinnan perusteluissa oli 10ydettavissa piirteitd, jotka ennakoivat Oliverin (1991)
hypoteesien mukaisesti seurakuntien strategisia vasteita yhteistydpaineisiin. Luopuji-
en ryhmaéssa oli valittu strategiaksi alistuminen. Naissa seurakunnissa kyse oli ennen
kaikkea taloudellisista paineista sek& tavoista ja tottumuksista. Yhteistyo oli ainoa
vaihtoehto ja sen uskottiin jatkuvan organisaatiomuutoksista huolimatta. Toimijoilla
valittu strategia puolestaan ldhenteli kompromissistrategiaa ja tasapainottelua eri in-

tressiryhmien odotusten valilla.

Empijoiden ryhmassé oli havaittavissa kahta strategiaa. Alistuminen oli tyypillista
seurakunnissa, joissa yhteistyd néhtiin ennen kaikkea tehokkuutta ja taloudellisuutta
lisddvana toimintamallina. Kieltdminen ja selked normien sekéd arvojen jattaminen
huomioimatta kuvaa hyvin erdan empijaseurakunnan valitsemaa strategiaa. Yhteis-
toimintamallia vastustettiin, koska yhteistoimintaa ei nahty yhtd tehokkaana kuin
oman talouspaallikdn asiantuntemuksen ympdrille rakennettua mallia. Empijoiden
keskuudessa myos toimintaymparistolla ja etenkin taloudellisilla paineilla oli havait-

tavissa vaikutusta siihen, miten yhteistyopaineisiin suhtauduttiin.
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6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja mahdollisuudet jatkotutkimukselle

Lapin rovastikunnan seurakuntien talous- ja henkiléstéhallinnon organisoitumiseen
vaikuttavat olennaisesti tulevaisuudessa myds monet palvelukeskusuudistuksesta
rilppumattomat ilmi6t, kuten kirkon siséiset organisaatiouudistukset sek& toimin-
taymparistossa mahdollisesti tapahtuvat mullistukset. Néista jokainen voi toteutues-
saan ratkaista omalla tavallaan koko organisoitumiskysymyksen. Esimerkiksi jos tu-
levaisuudessa kuntasektorilla Lapin kuntia pakkoliitetd&dn yhteen tai kirkon sisélla
siirrytdén yhteisen rovastikuntamallin (Kirkkohallitus 2011: 3) taakse, ei seurakun-
nille kaytannossé ja& montaa vaihtoehtoa jarjestaa talous- ja henkiléstohallinnon teh-

tavansa.

Tutkimusasetelma asettaa myos rajoituksia. Tutkimuksessa haastateltiin tutkimusseu-
rakunnista ainoastaan kirkkoherroja seké talouspéallikdita koska oletuksen oli, etté
heilld on parhaiten tietoa ja asiantuntemusta kaynnissa olevasta muutoksesta. Raja-
uksesta johtuen vastauksista ei valttamattd voida tehdd koko seurakuntaa koskevia
yleistyksid. Organisaation alemmilla toimihenkil6illa voi olla poikkeavia mielipiteita
palvelukeskuksesta ja tulevasta organisoitumisesta. Esimerkiksi Ulbrichin (2010)
tekema tutkimus palvelukeskukseen siirtymisesté ruotsalaisen julkisen sektorin orga-
nisaatiosta osoitti, ettd organisaation johto suhtautui muutoksen positiivisemmin,
kuin muutosta vastustaneet tyontekijat. Seurakuntiin kohdistuvat odotukset ovatkin
esimerkiksi ulkoisten sidosryhmien osalta haastateltavien omia kokemuksia ja tulkin-

toja, mika taytyy ottaa huomioon tutkimuksen tuloksia tarkasteltaessa.

Tulevaisuudessa olisi mielenkiintoista tarkastella organisoitumista jalkikéateen ja
pohtia, millaisia vaikutuksia palvelukeskusuudistuksella todellisuudessa oli seura-
kuntien talous- ja henkildstéhallinnon organisoitumiseen. Yksi vaihtoehto voisi olla
diskurssianalyyttinen vertaileva case-tutkimus, jonka avulla olisi mahdollista selvit-
tdd miten muutokset nakyvat seurakuntien eri tyontekijaryhmien diskurssissa. Tulok-
sia voisi verrata tassa tutkimuksessa ilmenneisiin odotuksiin, jolloin olisi mahdollista
arvioida miten ne kaytdnndssa toteutuivat. Toisaalta olisi myds erittdin mielenkiin-

toista tehda tilastollinen pitkittéistutkimus analysoimalla seurakuntien tilinp&&tosai-
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neistoa ja selvittad koko evankelis-luterilaisen kirkon tasolla, oliko palvelukeskusuu-
distuksella toivottuja taloudellisia vaikutuksia. Kokonaistarkastelussa tulisi huomioi-
da seurakuntien mahdollisten kustannussaastdjen liséksi palvelukeskuksesta aiheutu-
neet kustannukset. N&in voitaisiin mygs ottaa osaa tieteelliseen keskusteluun siité,
vastaako palvelukeskus toimintamallina sille asetettuihin tehokkuus- ja saastotavoit-
teisiin. Soveltamalla institutionaalista teoriaa tutkimukseen voitaisiin ehka lisata
ymmarrysta sille, miksi palvelukeskukset ovat levinneet myos julkisella sektorille

seké voittoa tavoittelemattomiin yhteisoihin.
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Liite 1
HAASTATTELURUNKO

YLEISTA
- Nimi ja tyotehtava

TALOUDELLISET PAINEET

- Kuvaile seurakunnan toimintaymparistod ja sen tdman hetken haasteita?

- Millaisia mahdollisuuksia tai rajoitteita toimintaymparist6 asettaa taloushallinnon
tehtavien jarjestelyissa?

INSTITUTIONAALISET PAINEET

- Millaisia odotuksia seurakunnan ulkoisilla sidosryhmilld on taloushallinnon uudel-
leen jérjestelyjen suhteen? (hiippakunta, naapuriseurakunnat, yritykset, kunta yms.)

- Millaisia odotuksia seurakunnan eri siséisilla toimijoilla on oman ndkemyksesi mu-
kaan tehtévien uudelleen jérjestelyyn liittyen ja miten ne ilmenevat? (tyontekijat,

luottamushenkildt, seurakuntaiset yms.)

ORGANISOITUMISVAIHTOEHDOT
- Millaisia vaihtoehtoja mielestasi seurakunnalla on organisoida jaljelle jaavat talo-
us- ja henkildstéhallinnon tehtavat?

- Miten seurakunnille jaavét tehtavat tulisi mielestési hoitaa?

STRATEGISET VASTEET

- Lisa&ko uusi toimintamalli seurakunnan arvostusta?

- Miten uusi toimintamalli vaikuttaa tehokkuuteen?

- Tukeeko uusi toimintamalli toiminnan tavoitteita?

- Millaisia mahdollisuuksia toimintamalli tuo mukanaan?

- Millaisia rajoitteita toimintamalli mahdollisesti aiheuttaa?



LUETTELO HAASTATTELUISTA

Haastateltava

Haastattelun kesto

Kirkkoherra 1.
Kirkkoherra 2.
Kirkkoherra 3.
Kirkkoherra 4.
Kirkkoherra 5.
Kirkkoherra 6.
Talouspéaallikko 1.
Talouspéaallikké 2.
Talouspaéallikko 3.

31 min 50s
20min 4s
28min 39s
9min 20s
20min 27s
14min 4s
16min 14s
11min 15s
26min 11s
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Liite 2



