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Tutkielmassa perehdytdén Kajaanin kuntakonsernin rekrytointi- ja tilinpddtdsprosesseihin ja nii-
den matriisimaisuuteen osana hallinnon tukipalvelujen kehittdmistd. Rekrytointi- ja tilinpaatospro-
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teiden ja prosessijohtamisen teemoihin.

Tutkimuksessa on haastateltu kymmentd Kajaanin rekrytointi- ja tilinpaatosprosesseihin osallistu-
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silla on saavutettu selkeité etuja: poikkihallinnollinen yhteisty6 on lisddntynyt ja se koetaan suju-
vaksi, tukipalveluiden asiakasnidkdkulma on vahvistunut ja prosessien keskittdmisestd on saatu
synergiaetuja. Prosessien kehittdmistd halutaan kunnassa jatkaa ja niiden ongelmakohdat on pit-
kélti jo tiedostettu. Kehitystd halutaan etenkin ohjeistusten yhtenevidisyyteen, vastuiden selkeytti-
miseen ja poikkihallinnollisen yhteistyon lisddmiseen.
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kommunikaatiota ja selkeitd vastuulinjoja, ja se parhaimmillaan tuo moniammatillisen poikkihal-
linnollisen yhteistyon kiintedksi osaksi hallinnon tukipalveluja luoden prosesseihin laatua ja te-
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ten toimintojen sekd niiden johtamisen tasapainoon. Tutkielman tuottama tieto ilmidsta auttaa ym-
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman lihtokohdat

Suomalainen kunnallishallinto on — jdlleen kerran, voisi todeta — murrosvaiheessa, jossa huoma-
taan, etteivdt vanhat ja hyviksi todetut tavat toimia endd padekddn niin hyvin kuin ennen. Aikoi-
naan toimivat johtamisen ja palvelujen jarjestdmisen mallit eivdt nykydédn vélttdmatta tuotakaan
tulosta samaan tapaan. Seurauksena on epdvarmuutta kuntien sopeuttaessa rakenteitaan ja hakies-
saan uusia toimintatapoja. (Haveri, Majoinen & Jantti 2009.) Moni kunta péityy yritysmaailman
trendeihin tutustuttuaan rakenteellisiin muutoksiin kohti prosessiorganisaatiota (Kenni & Asikai-
nen 2011). Muutos prosessiorganisaatioksi ei ole helppo, ja prosessijohtamisen soveltaminen jul-
kisella sektorilla on saanut tutkimuksissa osakseen vahintddnkin kritiikkid (ks. esim. Pakarinen
2017; Pakarinen & Virtanen 2017; Kenni & Asikainen 2011). Erityisesti kuntaorganisaatioiden
matriisimaiset rakenteet ovat viime vuosina olleet julkishallinnollisen tutkimuksen kohteena, ei-

vatka tulokset ole olleet niinkéén positiivisia (Pakarinen 2017, Pakarinen & Virtanen 2017).

Tamain tutkielman tilaajana ja yhteistyOkumppanina toimii Kajaanin kaupunki. Kajaanin I&hestyt-
tyd Lapin yliopistoa alustavan tutkimusaiheen kanssa ja minun tartuttuani tdhdn aiheeseen olemme
yhteistydssd Kajaanin hallintoryhmén kanssa tyosténeet tutkimusaiheen nykyiseen muotoonsa ja
jarjestdneet aineiston keruun. Kajaanin kaupunki on kehittinyt toimintaansa ja hallintorakentei-
taan viime vuosina, ja osana tidtd uudistamista haluaa selvittidd, mitd kehityskohtia hallinnon tuki-
palvelujen prosesseissa on. Kajaanin keskushallinto on télld hetkelld organisoitu tiimimaisesti, ja
pyrkimyksend on ollut keskittdd hallinnon tukipalvelut keskushallintoon. Joitakin osia tukipalve-
luista, kuten henkilstohallintoa ja taloushallintoa, on kuitenkin edelleen hajautettuna toimialoille
ja liikelaitoksille, ja esimerkiksi konsernitilinpddtoksen tekeminen on ulkoistettu Kunnan Taitoa

Oy:lle.

Téssd tutkimuksessa selvitetddn, miten hallinnon tukipalvelujen matriisimaisesti jarjestetyt tuki-

palveluprosessit toimivat Kajaanin kunnassa. Tutkimukseen on valittu toimeksiantajan toiveesta



kaksi poikkihallinnollista tukiprosessia, rekrytointi- ja tilinpadtosprosessi. Tutkimuksessa kuva-
taan, millaisia ndma prosessit ovat, mitkd ovat niiden ongelmakohtia ja millaisia kiytantdja niissa
on, sekd ndiden pohjalta annetaan kehitysehdotuksia prosessien parantamiselle. Tutkielman avulla
haluan luoda ymmarrysta prosessien toimintatavoista ja -kdytdnndistd osana matriisimaista orga-
nisaatiorakennetta seki selvittdd, miten kuntaorganisaatio hydtyy tukipalvelujen organisoinnista
matriisimaisesti, ja toisaalta mitkd ovat timén organisaatiomallin tai sen osittaisen hyddyntdmisen

haittapuolet.

Hallinnon tukipalveluprosesseja ei vilttdmattd aina ymmarretd matriisimaisiksi toimintatavoiksi,
vaan puhutaan esimerkiksi verkostomaisesta toiminnasta, poikkihallinnollisuudesta tai osastojen
vilisestd yhteistyostd (ks. esim. Pakarinen 2017). Koska kunnissa on kuitenkin viime vuosina ollut
toimenpiteitd ja pyrkimyksid kohti matriisimaisia toimintatapoja palvelutuotannon tai kuntaor-
ganisaation jdrjestimisessd (Pakarinen 2017; Pakarinen 2014; Kenni & Asikainen 2011), on tir-
kedd tunnistaa jo olemassa olevat matriisimaiset rakenteet ja hyddyntdé niisti saatavaa tietoa mui-
den rakenteiden uudistamisessa. Juuri rekrytointi- ja tilinpddtdsprosessien valinta tdhédn tutkiel-
maan ldhti organisaation tarpeesta. Ndma prosessit eroavat toisistaan funktioiltaan ja pitkélti myds
luonteeltaan, mutta niiden jarjestystapa ja periaatteet ovat Kajaanissa osin samankaltaiset; my0s
molempien merkitys koko kuntakonsernille on suuri. Lisdksi niméa kaksi prosessia ovat useimmi-
ten kunnissa jdrjestetty matriisimaisesti; ndin ollen niiden tarkastelu avaa nikymid kuntien matrii-

sitoimintoihin, vaikka sellaisista ei kunnassa varsinaisesti puhuttaisikaan.

Kajaanin kaupunki oli osa vuosina 2005-2012 toteutettua historiallista Kainuun hallintokokeilua.
Kokeilussa muodostettiin Kainuun maakunta-kuntayhtyma, jolle siirrettiin aiemmin kuntien vas-
tuulla olleet sosiaali- ja terveyspalvelut seké toisen asteen koulutuksen jirjestimisvastuu. Kokei-
lun my6td luotiin Manner-Suomeen ensimmadistd kertaa toinen paikallinen itsehallinnon taso kun-
tatason rinnalle. (Jantti 2016, 62.) Kokeilun koettiin vapauttaneen resursseja kuntatasolla kunnan
muihin toimintoihin keskittymiseen ja kunnan kehittimiseen tehtdvikentén pienenemisen mya6té
(Jantti, Airaksinen & Haveri 2010, 195-199). Sipildn hallituksen (2015—) hallitusohjelmassa on
madritelty karkihankkeeksi maakunta- ja sote-uudistus, joka siirtdé julkisten sosiaali- ja terveys-

palveluiden jarjestdmisen vastuun kunnilta ja kuntayhtymiltd 18 uudelle itsehallinnolliselle maa-



kunnalle 1.1.2020 alkaen (Sosiaali- ja terveysministerid 2017). Uudistuksen toteutuessa nykyi-
sessd muodossaan Suomen kunnat ovat tilanteessa, jossa paineita hallinnollisiin ja rakenneuudis-

tuksiin syntyy véistamatta.

Paitsi ettd kohdeorganisaatiolla on tarvetta tutkimukselle, se on my0s ajankohtainen ja potentiaa-
lisesti hyddynnettévissd kuntakontekstissa laajemminkin, kun sote- ja maakuntauudistuksen myoté
kuntien tehtdvdkenttd kapenee ja hallinnolliset uudistukset ovat valttdiméattomid. Hallinnon tuki-
palveluita tuskin organisoidaan tdysin toisistaan riippumatta kunta- ja maakuntatasolle, joten raja-
pintoja ndiden kahden vilille syntyy véistamattd. Talloin kysymykset tukipalvelujen keskittami-
sestd kuntaorganisaatioon tai hajauttamisesta liikelaitoksille ovat relevantteja. Ndihin pohdintoihin
tutkielmani pyrkii vastaamaan — miten prosessit toimivat keskitetysti matriiseina organisoituna, ja

toisaalta miten ulkopuolisten toimijoiden osittain tai kokonaan jarjestimina?

Erityisesti hallinnon tukipalveluihin kohdistuneita prosessimaiseen toimintaan tdhtaavia hallinto-
rakenteiden muutoksia on kunnissa tehty viime vuosina esimerkiksi Turussa, jossa vuonna 2013
toimintamalliuudistuksen osana kaupungissa otettiin kdyttdon matriisimaisina toimintoina talous-
palvelut, lakipalvelut, henkilostopalvelut, viestintd ja markkinointi seké kehittdminen (Pakarinen
2017). Matriisiorganisaation kaltaisiin prosessiorganisaatioihin tdhtddvid uudistuksia on tehty

my6s mm. Kuopiossa ja Jyvaskyldssa (Kenni & Asikainen 2011).

Kunnissa on jo pitkdin harjoitettu prosessiajattelua tiettyjen, selkeiden tukiprosessien, kuten tilin-
paitoksen tai rekrytoinnin osalta (ks. esim. Pakarinen 2017). Kuntasektorin ollessa jatkuvassa
muutospaineiden turbulenssissa kiinnostus prosessiajatteluun ja matriisimaiseen organisointiin on
nousussa myos koko organisaation ja etenkin palvelutuotannon osalta. Mikali kunnat mielivit saa-
vuttaa toimivan kokonaisvaltaisen prosessimaiseen toimintaan nojaavan organisaation, syytd on
kiinnittdd erityisesti huomiota prosessijohtamiseen ja laadunhallintaan prosesseissa. Olemassa ole-
vista prosesseista on hyva ottaa oppia: arvioida, mika toimii, miké ei, ja misséd on vield kehitetta-
vad. Kuntaorganisaatiosta jo 10ytyvédd osaamista on hyvi kartoittaa, ennen kuin suuremmat orga-
nisaatiomuutokset pyordytetddn kdyntiin. Tutkielmani vastaa osaltaan tdhén tarpeeseen keskitty-
maélld jo monissa kunnissa olemassa oleviin matriisimaisiin rakenteisiin, joiden ei valttamétté ole

vield tunnistettu olevan nimenomaan matriiseja.



1.2 Tutkielman tavoitteet

Tutkielmassa perehdytédén Kajaanin kuntakonsernin rekrytointi- ja tilinpadtosprosesseihin ja nii-
den matriisimaisuuteen osana hallinnon tukipalvelujen kehittimistd. Rekrytointi- ja tilinpaéatéspro-
sessit ovat poikkihallinnollisia, matriisimaisesti organisoituja prosesseja, joiden analysoinnin
avulla on tarkoitus selventdd prosessien kulkua, paikantaa ongelmakohdat sekd kuvata kehityskoh-
teet prosessien sisélld. Tutkimuksessa tarkastelen yksittdisid tukipalveluprosesseja osana matriisi-

organisaatiota ja selvitdn, miten matriisimainen organisointi sopii kuntaorganisaatioon.

Tutkielmassa kuvataan, millaisia ominaisuuksia Kajaanin kunnan rekrytointi- ja tilinpdatosproses-
seilla on matriisiorganisaation ndakokulmasta, millaisia haasteita niissd on ja kuinka niitd johde-
taan. Tutkielmassa kytken prosessijohtamisen teoreettisen viitekehyksen osaksi kunnallishallin-
non prosessiorganisoitumista ja etenkin matriisiorganisaatioita. Tutkimuksessa selvitetdén kahden
eri hallinnon tukipalvelun prosessien kautta, miten tukipalvelut kannattaisi kunnassa jarjestii. Pro-
sesseihin perehtymisen kautta pyritdédn kuvaamaan, millaisia kdytdntdjd prosesseissa on, mitka
ovat hallinnon tukipalvelujen prosessien jérjestimisen erityispiirteet sekd miten prosesseja kun-
nassa johdetaan. Prosesseihin syventymisen avulla haluan tunnistaa, miten prosesseissa luodaan

ja johdetaan laatua kuntaorganisaatiossa, ja mistd prosessien tehokkuus syntyy.

Tutkielman tieteellisend tavoitteena on tutkielman tilaajaa hyddyttivén kéytdnnon tiedon tuotta-
misen lisdksi my0s tuottaa uutta, mahdollisesti yleistettdvad tietoa organisaatio- ja hallintoraken-
teista kuntakontekstissa. Tutkielman tuottama tieto hallinnon tukipalveluiden jéarjestimisesti aut-
taa ymmartdmaan matriisirakenteiden ominaispiirteitd ja haasteita ja voi hyodyttdd asian parissa
tyoskentelevid sekd muita kunnallishallinnon jirjestdmisestd kiinnostuneita. Erityisesti uuden tie-

don tuottamisen osalta tavoitteena on selvittdd, miten matriisiorganisaatio istuu kuntakontekstiin.

Tutkielman ensisijaisena kdytdnnon tavoitteena on tuottaa kohdeorganisaatiolle hyodynnettavissé

olevaa tietoa — tutkielman aihe ja 1dhtokohdat ovat syntyneet Kajaanin tarpeesta, joten tieteellisen



merkityksensa lisdksi tutkielman motiivina on ollut tuottaa Kajaanille mahdollisimman kaytannol-
listé tietoa rekrytointi- ja tilinpdédtosprosesseista. Siksi tutkielmassa on ndhtévissd kdytdnnon tar-

peiden vaikutus tieteellisen tiedon ja ymmarryksen luomisen taustalla.

Tutkimustavoitteiden saavuttamiseksi on asetettu kaksi tutkimuskysymysta:
Mitd matriisiorganisaatiolla tavoitellaan Kajaanin kunnassa?

Mikd on prosessijohtamisen kohteena hallinnon tukipalveluissa?

Néamé tutkimuskysymykset toimivat ldhtokohtana tutkielman analyysille ja ne jasentdvit tutki-
muksen tuloksia seké johtopédatoksid. Tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet tutkimusprosessin
aikana: niiden lopullinen muoto on jdsentynyt aineiston analyysin myoté, jolloin niiden merkitys

tutkimuksen tulosten kannalta on hyvin tdsmaéllinen.

1.3 Tutkielman rakenne

Johdannon jilkeen luvuissa kaksi ja kolme esittelen tutkielman teoreettisen taustan ja sidon tut-
kielman aiemman tutkimuksen kontekstiin. Teoreettinen viitekehys jakautuu kahteen lukuun: en-
simmadisessé esitellddn prosessimaisia organisaatiorakenteita ja niiden sovellutuksia suomalaisissa
kunnissa. Perehdyn eritoten matriisiorganisaatioihin ja matriisimaisiin rakenteisiin, silld niiden
merkitys timén tutkimuksen kannalta on suuri kohdeorganisaation prosessien ollessa matriisira-

kenteisia.

Luvussa kolme jatketaan teoreettisen viitekehyksen parissa ja siirrytdin prosessijohtamiseen. Paé-
tin jakaa prosessikirjallisuuden kahteen lukuun — rakenteisiin ja johtamiseen — silld mielesténi pro-
sessijohtamisen kirjallisuus pohjaa liikaa rakenteisiin, eikd niinkddn johtamiseen tai sen kdytin-
toihin. Myo0s tutkimusaineiston analyysissa tdmi jaottelu kdvi ilmi haastateltavien kuvatessa ra-

kenteita ja johtamista kahtena eri asiana, joten prosessirakenteiden ja prosessijohtamisen kisittely



erikseen on perusteltua. Prosessijohtamisen luvussa pyrin siis tuomaan esille prosessijohtamisen

tutkimusta nimenomaan johtamisen ndkdkulmasta, ja esittelen myds prosessin kisitteena.

Luvussa neljd kasitellddn tutkimuksen 1dhtokohtia, metodologiaa ja toteutustapoja. Luvussa ku-
vaan mahdollisimman tarkasti tutkimuksessa kédyttdmiédni tutkimusmenetelmié ja aineistonkeruun
prosessia. Tuon esille, kuinka olen ottanut tutkimusetiikan huomioon tutkielmaa tehdesséni, ja
millainen oma positioni tutkijana on tdmén tutkielman osalta. Luvussa késittelen puolistruktu-
roidun teemahaastattelun taustoja, periaatteita ja kdytdntdjd seka sitd, miten olen hyddyntényt si-

séllonanalyysin periaatteita aineiston analysoinnissa.

Tutkimuksen tuloksia kisitellddn luvussa viisi. Luku on jaettu teoreettisen viitekehyksen tavoin
kahteen alalukuun, joissa késittelen tuloksia prosessijohtamisen ja organisaatiorakenteiden niako-
kulmista. Analyysi on jaettu teemoihin, joista jokainen linkittyy joko prosessijohtamisen tai pro-
sessin rakenteiden alle; nditd teemoja kdsittelen syvemmin ja perustelen havaintoni haastatteluista
poimituilla sitaateilla. Siind missa teoreettinen viitekehys késitelldén ensin organisaatiorakentei-
den, sitten prosessijohtamisen kautta, analyysiluvussa kisitelldén ensin johtamiseen, sitten raken-
teisiin liittyvat teemat. Néin paétin tehda siksi, ettd aineistosta prosessijohtamiseen liittyvit teemat

nousivat ensimmadisend ja voimakkaampana esiin.

Lopuksi, luvussa kuusi, tiivistetdédn tutkielman olennaiset seikat vastaamalla tutkimuskysymyksiin
jakertaamalla aineiston keskeisimmaét havainnot. Rakennan johtopditokseni tutkimuskysymyksiin
vastaamisen ympdrille. Tuon myos esille jatkotutkimusaiheita, joihin tdmén tutkielman huomioi-

den ja myds puutteiden kautta on syntynyt kiinnostusta.



2 PROSESSIRAKENTEET KUNNISSA

2.1 Organisaatiorakenteet kuntakonsernissa

Peltosen (2007) mukaan organisaatiorakenteet voidaan jakaa seitseméédn perustyyppiin: pienyri-
tysrakenteeseen, toimintorakenteeseen, divisioonarakenteeseen, matriisirakenteeseen, prosessira-
kenteeseen, verkostorakenteeseen seka hybridirakenteeseen, joka yhdistdd useamman eri organi-
saatiorakenteen muotoja. Organisaatiorakenne yksinkertaisesti kuvaa organisaation muodollisia
valta- ja vastuusuhteita ja kunkin hierarkkisen tason sisiistd tydnjakoa, eli toisin sanoen erikoistu-
mista osastoihin sekd osastojen vilistd vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Organisaatioraken-
teen valinta riippuu organisaation tarpeista, tilasta ja ulkoisista tekijoisté: esimerkiksi organisaatio,
joka on alati ennustamattomien muutosten kohteena, vaatii rakenteen, joka mahdollistaa suuren

joustavuuden, sopeutumiskyvyn ja kommunikaation tason (Galbraith 2014, 7).

Galbraithin (2014) mukaan organisaatiorakenteen valinnassa tiytyy ottaa huomioon organisaation
kompleksisuus sosiaalisena yhteisond ja sen myotd viisi tekijdd, jotka vaikuttavat organisaation
kokonaisuuteen: sisdiset rakenteet, prosessit, palkkiot, ihmiset ja strategia. Tassd "tdhtimallissa"
(Star Model) ajatuksena ei ole antaa jokaiselle organisaatiolle valmista mallia, jonka mukaan or-
valinnassa tulee keskittyd. Galbraithin mukaan ideaalissa organisaatiorakenteessa kaikki viisi te-
kijaa ovat tasapainossa. "Tédhtimalli" osoittaa, ettd organisaatiorakenteessa kyse ei ole pelkdstdin
rakenteista, viivoista paperilla, vaan holistisesta ndkokulmasta organisaatiokulttuuriin, vuorovai-

kutussuhteisiin ja organisaation tarkoitukseen.



Strategia

[hmiset Rakenne

Palkkiot Prosessit

Kuvio 1. Téhtimallin (Star Model) viisi organisaatiorakenteen tekijdd (mukaillen Galbraith 2014,

17)

Kéytannossd useimmat kuntaorganisaatiorakenteet Suomessa ovat hybridirakenteita (Kenni &
Asikainen 2011; Peltonen 2007), jotka yhdistelevét useita organisaatiorakenteita ja hyodyntavét
niiden periaatteita eri osa-alueilla. Yhtadn puhdasta prosessiorganisaatiota suomalaisista kunnista
ei 16ytyne (Kenni & Asikainen 2011, 23), mutta hybridirakenteisia ja matriisimaisesti organisoi-
tuja kuntaorganisaatioita Suomenkin julkiselta sektorilta 16ytyy (Pakarinen 2017, Kenni & Asikai-
nen 2011).

Seuraavissa alaluvuissa kdydddn tarkemmin ldpi kolme organisaatiorakennetta: funktionaalinen
rakenne, prosessirakenne ja matriisirakenne. Néihin kolmeen rakenteeseen tutustutaan lahemmin
juuri siksi, ettd ne ovat nimenomaan kuntasektorilla ajankohtaisia ja paljon puhuttuja rakenteita

(ks. esim. Pakarinen 2017) ja ne ovat tdimén tutkielman analyysin kannalta relevantteja.

2.1.1 Funktionaalinen rakenne

Funktionaalisessa eli toimintojen perusteella jaetussa organisaatiorakenteessa organisaation eri

toiminnot, kuten esimerkiksi taloushallinto, henkildstdhallinto tai palvelutuotanto, on jaettu



omiksi osastoikseen tydtehtdvien samankaltaisuuden perusteella (Galbraith 2014, 25-26; Peltonen
2007, 34). Funktionaalinen rakenne on yleensd ensimmaéisend valittuna rakenteena organisaation
aloittaessa toimintaansa. Syynd funktionaaliseen rakenteeseen padtymiseen on useimmiten ympéa-
roivan yhteiskunnan organisoituminen toimintojen ympdrille, jolloin toimintojen perusteella osas-
toihin jakautuminen on luonnollista varsinkin organisaation keskittyesséd esimerkiksi yhteen, suo-

raviivaiseen tehtdviin. (Galbraith 2014, 25-26).

Funktionaalisen rakenteen etuja ovat sen toimintokohtaisen jdrjestdytymisen myotd syntyvit in-
formaatiovirrat samankaltaisen tyon tekijoiden vililld, erikoistumisen mahdollistaminen ja péél-
lekkiisen tyon tekemisen minimointi. Kun organisaatio jdrjestdytyy toiminnoittain, saman, mah-
dollisesti hyvinkin erikoistuneen alan henkildstd pystyy kommunikoimaan keskenédén tehokkaasti
ja jakamaan hyviksi havaittuja kiytint6ja keskenddn. Toisaalta funktionaalinen rakenne kédy te-
hottomaksi, jos tuotettavia hyodykkeiti tai palveluja on runsaasti erilaisia: télldin toimintokohtai-
sesti jakautuminen luo litkaa osastoja ja tekee seurannasta hankalaa. Funktionaalisen rakenteen
heikkoutena ovat myos sen luomat rajat osastojen vélilld. Vaikka tietyn toiminnon henkil6sto paa-
seekin jakamaan keskendén oman alansa ideoita ja toimintatapoja, poikkihallinnollinen yhteistyd
on vaikeampaa. Siksi funktionaalinen rakenne on parhaimmillaan pienessd, muutamaan ydinteh-
tdvaan keskittyvédssd organisaatiossa. On kuitenkin térkedd tiedostaa, ettd isoissakin organisaa-
tioissa funktionaalinen rakenne on useiden muiden rakenteiden, kuten matriisirakenteiden, poh-

jalla vertikaalisena organisaationa. (Galbraith 2014, 62-66.)

2.1.2 Prosessirakenne

Perinteinen ndkemys kuntien organisaatiorakenteesta on hierarkkinen ja jiykka (esim. Jintti 2016;
Kenni & Asikainen 2011; Pakarinen 2017). Talld hetkelld kuitenkin useassa kunnassa on kéyn-
nissd siirtyminen perinteisestd funktionaalisesta organisaatiosta kohti prosessilédhtdistd organisaa-
tiorakennetta. Tdlld prosessiléhtoiselld organisaatiorakenteella tavoitellaan parempaa otetta strate-
gisessa ohjauksessa, pddllekkiisten tdiden poistamista, palveluldhtdisyyttd ja asiakastyytyvéi-

syyttd. (Kenni & Asikainen 2011, 8-9.)
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Prosessirakenne korostaa horisontaalisia toimintoketjuja hierarkkisen organisoimisen sijaan, ja sen
lahtokohtana on tarkastella organisaation toimintaa erilaisten asiakkaalle arvoa tuottavien proses-
sien ndkokulmasta. Funktionaalinen tyonjako hajotetaan, ja organisaatio rakennetaan prosesseja
tuottavien ja toteuttavien projektitiimien ympdrille. (Peltonen 2007, 37.) Prosessimaisen toiminta-
mallin avulla on mahdollista saada organisaation osastorajat esille ja tehdé toiminnasta lapinaky-
vampad. Organisaatiossa vastuut ja valtuudet selkeytyvit, toimintojen paéllekkéisyydet vihenevit
ja sisdinen tyonjako kehittyy. Resurssitarpeet pystytddn arvioimaan systemaattisemmin, ja organi-

saation henkiloston koulutus- ja kehitystarpeet voidaan selvittidd. (Kenni & Asikainen 2011, 9.)

Kuntaliiton (2016, 25) mukaan prosessilédhtdisen organisaation sovellutuksia kunnissa ovat muun
muassa siirtyminen kohti elinkaari- ja ydinprosessimallia. Elinkaarimallissa lautakunnille keskite-
tyt palvelut muodostavat kokonaisuuden tietyn ikiisille kuntalaisille ehyiksi kokonaisuuksiksi,
jotta kuntalaisten on helpompi 10ytda ja kayttdd viaestoryhmille tarkoitettuja palveluja. Elinkaari-
mallilla tavoitellaan entistd asiakasldhtdisempéd toimintaa, yhteistyotoiminnasta syntyvid syner-

giaetuja sekd palvelutoiminnan tehokkaampaa resursointia ja ohjausta.

Kuntakontekstissa prosessimaiseen toimintaan siirtymisen kompastuskivissd korostuvat erityisesti
ylimmin johdon sitoutuminen muutoksen ldpivientiin, poliittisen ja ammatillisen johdon yhteinen
tahtotila, koko organisaation halu oppia uutta, muutoksen aito tarve sekd kyky luopua vanhasta
(Kenni & Asikainen 2011, 12). Myos Peltonen (2007) nidkee prosessirakenteen heikkoutena sen

vaatiman muutoksen asennoitumistavassa ja rakennetta tukevissa jirjestelmissa.

Virtasen ja Wennbergin (2005, 14) mukaan prosessildhtdinen ajattelutapa mahdollistaa hallintora-
kenteiden viemisen suuntaan, joka on entistd asiakasldahtdisempi ja joka ottaa huomioon modernin
organisaatioteorian sek organisaatioiden toimintaa koskevat uudemmat ideat. Téllaisia uudenlai-
sia ajatuksia ovat esimerkiksi oppiva organisaatio, systeemidlykds organisaatiotoiminta seka jul-
kishallinnon tulosketjuajattelu. Prosessilédhtdinen organisaatio perustuu neljélle kasitteelliselle ja
teoreettiselle kulmakivelle: mallille julkisen toiminnan tavoitteiden, toimenpiteiden ja vaikutusten
vilisestd suhteesta (tulosketjuajattelu), mallille houkuttelevasta organisaatiosta ja sen johtami-
sesta, mallille muutosjohtamisesta sekd mallille systeemiélykkééstd organisaatiosta (Virtanen &

Wennberg 2005, 40).



11

Tulosketju-
ajattelu

Muutosten
aikaansaami-

Houkuttele-

Prosessilahtoinen

van nen ja
Fyi')yhte.isi')n Organisaatio mu_l_ltok.sille
johtaminen myonteinen
ilmapiiri

Systeemi-
alykkyys

Kuvio 2. Prosessildhtdisen organisaation kulmakivet (Virtanen & Wennberg 2005, 40)

2.1.3 Matriisirakenne

Yksinkertaistaen matriisirakenteen voidaan ajatella muodostuvan kahdesta eri rakenteesta: poik-
kihallinnollisesta projekti- tai prosessirakenteesta ja toimintokohtaisesta eli funktionaalisesta lin-
jaorganisaatiorakenteesta. Yleensd matriisirakenteessa on pystysuoralla akselilla linjajohto ja vaa-
kasuorasti ilmaistuna toiminnon (prosessin) vastuulliset esimiehet (Pakarinen 2014). Molempia
rakenteita matriisissa myos johdetaan jollakin tavoin ja tyontekijat voivat raportoida kummallekin
johdolle. (Tevameri 2014, 27; Pakarinen 2017, 34.) Matriisirakenne on siis funktionaalisen orga-
nisaation ja prosessiorganisaation vilimuoto, jossa tulosyksikot ja prosessit muodostavat ideaali-
tilanteessa tasapainoisen matriisin. Organisaation resurssit eivit ole endd tiysin tulosyksikkojen
omistuksessa, vaan niitd on allokoitu erikseen sovittujen tehtdvien osalta myds prosessien kayt-

toon. (Kenni & Asikainen 2011, 21.)
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Matriisiorganisaatioista voidaan erottaa ns. heikko, tasapainoinen ja vahva matriisi. Néilla jaotte-
luilla viitataan siithen, miten johtamisvastuu on erotettu toimintojen ja linjaorganisaation kesken.
Heikosta matriisista puhutaan, kun piéasiallinen johtamisvastuu on linjaorganisaatiolla (vertikaa-
linen ulottuvuus) ja vahvasta matriisista, kun johtamisvastuu on toiminnolla (horisontaalinen ulot-
tuvuus). Tasapainoinen matriisi sijoittuu ndiden kahden viliin, kun linjan ja prosessin vastuuhen-
kiléiden vilinen johtamisvastuu ja valta ovat yhtd suuret. (Pakarinen 2014, 62—63.) Virtanen ja
Wennberg (2005, 142) kayttivit heikosta ja vahvasta matriisista nimityksid tulosyksikkoldhtoinen
organisaatio ja prosessildhtoinen matriisiorganisaatio. Tulosyksikkoldhtdisessd matriisiorganisaa-
tiossa prosessien asema on vield usein epdselvi ja niitd seurataan vajavaisesti, mutta toimintatavat
ovat yhdenmukaistuneet ja yksittdisten toimintojen roolit selkeytyneet organisaation kokonaista-
voitteiden ndkokulmasta. Prosessildhtdisessd matriisiorganisaatiossa ollaan jo selvisti ldhempéna

prosessiorganisaatiota, ja toimintatavat ovat selkeisti asiakas- ja vaikuttavuusldhtdisia.

Hallin (2013, 3—4) mukaan matriisin kdyttoonotolla tavoitellaan yhteistyon ja kommunikaation
lisddntymistd organisaation perinteisten vertikaalisten siilojen kesken, tehokkaampaa poikkihal-
linnollista horisontaalista tyota, lisddntynyttd joustavuutta muuttuvassa toimintaymparistosséd seké
henkildston kehittdmistd. Esimerkiksi Turun kaupungin toimintamalliuudistukselle ja matriisimai-
sille toimintatavoille sen osana asetettiin tavoitteiksi parempaa johtamista, tuottavuuden paranta-

mista sekd tyonjaon ja toimintatapojen selkeytymistd (Pakarinen 2017; Pakarinen 2014).

Tilanteet, joissa julkishallinnon organisaatioissa on paddytty implementoimaan matriisimaisia ra-
kenteita, voidaan Pakarisen ja Virtasen (2017) mukaan péadsadantdisesti ryhmitelld muutamaan eri

kokonaisuuteen niiden luonteiden mukaan:
e uusien organisaatioiden luominen tai laajat organisaatiomuutokset
e henkilostohallinnon ja organisaation suorituskyvyn tehostaminen
e palveluiden kehittdminen ja julkiset hankinnat

e verkosto-organisaatiot ja organisaatioiden vilinen yhteistyo.
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Yhdistévit tekijit ndissd tilanteissa ja matriisirakenteita implementoivissa organisaatioissa ovat
rakenteiden soveltaminen organisaatioihin ja kdyttdonoton motivaatio, ei niinkddn matriisiraken-
teiden soveltuvuus niihin tilanteisiin. Otettuaan kaytt6on matriisirakenteita organisaatiot ovat
kohdanneet toiminnassaan samankaltaisia haasteita, joita madrittdvat monimutkaisuus, epéselvyys

ja epdvarmuus. (Pakarinen & Virtanen 2017, 222.)

Matriisirakenteissa on siis havaittu myds lukuisia ongelmakohtia ja heikkouksia, joiden vuoksi sen
implementointia ja soveltamista tulee harkita ja suunnitella tarkasti. Matriisirakenteeseen liittyy
usein epdselvyyttd henkildston rooleista ja vastuunjaosta sekd tavoitteiden asettamisesta, ja poik-
kihallinnollisuudessaan se voi lisétd matriisiprosesseissa tyoskentelevien tyoméaardé palaverien ja

kokousten muodossa. (Goold & Campbell 2003; Hall 2013; Pakarinen 2017; Sy & Cété 2004.)

Hall (2013, 4) listaa matriisiorganisaation viisi yleistd heikkoutta seuraavasti:

1. Vastuun puute
Epéselvit tavoitteet ja roolit
Paatoksenteon viiveet

Byrokratian kasvu

nok WD

Epdvarmuuden ja konfliktien méérén kasvu.

Néamé heikkoudet ovat sikéli olennainen osa matriisirakenteita, ettd ne ovat yleisesti néhtidvissi
monissa matriisiorganisaatioissa. Matriisin heikkoudet liittyvdt sekd matriisin rakenteisiin, etti
prosessijohtamiseen; matriisin horisontaalinen rakenne lisdé todennédkoisyytta yleisten kompastus-
kivien ilmenemiselle, mutta toimivalla prosessijohtamisella ja matriisin huolellisesti organisoi-

dulla implementoinnilla moni nidistd heikkouksista pystyttdisiin vilttdiméaan. (Hall 2013.)

Pakarinen ja Virtanen (2016, 239) jaottelevat julkisen sektorin matriisiorganisaatioiden erilaiset
ristiriitatilanteet viiteen osa-alueeseen: rakenteisiin, prosesseihin, resursseihin, henkilostoon ja
palkitsemiskdyténtoihin liittyviin. Rakenteellisista konflikteista tunnistetaan ensisijaisina vallan ja
vastuun vilisen epitasapaino, tyonkuvausten tulkinnanvaraisuus ja suuri palaverien méara. Pro-

sesseihin liittyvid konflikteja ovat muun muassa matriiseja ohjaavien tahojen ja muun kaupungin
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johdon vilinen etdisyys, kommunikaation puute matriisitoimintojen vélilld ja tyon tekemisen ta-
pojen vihdinen ndkyvd muutos entiseen verrattuna. Resurssipohjaiset konfliktit liittyvét henkilds-
toresursseihin ja organisaatiokulttuuriin; konflikteja aiheuttavat ensisijaisesti aikataulut ja tyon
epatasainen jakautuminen. Henkilostokonflikteja Pakarinen ja Virtanen tunnistavat kahdenlaisia:
tunteen ymmarryksen ja kunnioituksen puutteesta, ja tydskentelytapojen erilaisuuden. Palkitse-

miskéytintojen konflikteina ndhdddn kannustimien puute sekd sanojen ja tekojen ristiriitaisuus.

Matriisiorganisaatioiden heikkoudet vastuunjaon ja tydtehtdvien epéselvyyden osalta johtuvat
sekd organisaation ulkoisista, ettd sisdisistd syistd. Organisaation sopeutuessa ulkoisiin tekijoihin
muuttamalla toimintatapojaan, my0s tyontekijoiden tdytyy muuttaa toimintatapojaan, ja tdmédn
epdonnistuessa tyontekijin rooli ja tehtavét voivat jadda epdselviksi. Toisaalta, jos organisaatio ei
valmistaudu matriisimaisten rakenteiden kdyttoonottoon myos muiden kuin johtoasemassa olevien
tyOtehtivien osalta, tyotehtdvit ja vastuut jaavat henkiloston ikddn kuin itsestidn jaettaviksi, eikd
téssd aina onnistuta. (Sy & Coté 2004, 445-446.) Vastuiden ja tehtdvdnjaon selkeyttiminen ei
kuitenkaan estd kaikkia organisaation sisdisid konflikteja ja sekaannuksia (Goold & Campbell
2003; Pakarinen & Virtanen 2016). Vaikeita pdatoksié ja tilanteita, joissa prosessinomistajat ovat
eri mieltd tehtdviensd laajuudesta tai prosessiin kuuluvista osa-alueista, voi edelleen nousta esille
organisaatiossa. Tehtidvénjaon selkeys ja hyvin méiritelty vastuunjako on kuitenkin olennainen
osa matriisirakenteisiin usein liittyvien epéselvyyksien ratkaisemista ja henkildiden vilisten eri-

mielisyyksien selvittdmisti. (Goold & Campbell 2003, 355; Pakarinen & Virtanen 2016.)

Matriisirakenteisiin liittyvét usein olennaisena osana poikkihallinnolliset tiimit (cross-functional
teams, CTFs). Poikkihallinnollisia tiimejd on matriisirakenteisissa organisaatioissa luotu vastaa-
maan kompleksisuuden kanssa painivien organisaatioiden ongelmiin koordinaatiossa ja integraa-
tiossa. Poikkihallinnolliset tiimit voivat olla apuna organisaation sisédisten prosessien yhteistyon
sovittamisessa. (Pakarinen & Virtanen, 2017.) Tiimeissa ty0skentelevét eri alueisiin erikoistuneet
osaajat voivat jakaa tietotaitoaan ja oppia hyvid kdytantoja toisiltaan (Rees & Porter 2004). Toi-
saalta poikkihallinnolliset tyonkulut luovat useita raportointisuuntia eri esimiehille (Pakarinen

2017, 36; Sy & Coté 2004, 446) ja siten voivat lisdtd hallinnollista tydméérad prosesseissa.
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Matriisirakenteen tai matriisimaisten toimintatapojen implementointi organisaatioon tulisi tehda
huolella ja harkiten yleisten sudenkuoppien vilttimiseksi (Sy & Coté 2004). Toimiva matriisira-
kenne edellyttdd selkedd linjaorganisaation johtoa ja riittdvaa hallinnollista tukea poikkihallinnol-
lisille tiimeille (Rees & Porter 2004). My06s matriisimaisesti jarjestettyjen prosessien rooliin orga-
nisaatiossa on kiinnitettdvd huomiota: onko prosessi esimerkiksi liiketaloudellista arvoa tuottava
ydinprosessi vai tukipalveluja tarjoava tukiprosessi? Ndma erilaiset prosessin roolit vaativat eri-
laisen ldhestymistavan matriisin sisdiseen vastuunjakoon, tavoitteiden asettamiseen ja niiden seu-
rantaan, minka vuoksi roolien méadrittdmiseen tulisi kiinnittaa erityistd huomiota. (Goold & Camp-

bell 2003.)

Virtanen ja Wennberg (2005, 65) ndkevét prosessiajattelun julkishallinnossa johtavan siirtymiseen
perinteisesta tulosyksikkdorganisaatiosta kohti matriisiorganisaatiota ja edelleen prosessiorgani-
saatiota. Tdmén ndkemyksen mukaan prosessiajatteluun siirtyminen johtaa vaistdmaittd organisaa-
tiomuutoksiin, joissa matriisiorganisaatio on vain vélivaihe. Téll6in matriisimainen tapa organi-
soida toiminta on luonnollinen siirtyméd kohti prosessiorganisaatiota, ei valttaméttd lopullinen ta-

voitetila.

2.2 Hallinnon tukipalvelut prosessiorganisaationa

Hietaharjun ym. (2016) mukaan koko kuntakonsernin kidsittdvia hallinnon tukipalveluja voivat olla
muun muassa hankinnat, lakiasiat, ICT-palvelut, sihteeri- ja toimistopalvelut, ruokahuolto, tilahal-
linto/kiinteistonhuolto, puhtauspalvelut, henkilostosuunnittelu, tydsuhdeasiat, henkildstokoulutus,
henkildstokassa- ja kassapalvelut, luottamushenkildpalkkiot, asiakaspalvelupisteet, taloushallinto,
riskienhallinta ja sisdinen tarkastus sekd rahoitus- ja sijoitustoiminta. Hallinnon tukipalvelut siis
kattavat laajan skaalan tukipalveluita, jotka voivat olla luonteeltaan niin yksinkertaisia palveluja,

kuin laaja-alaisia asiantuntijapalvelujakin (Goold & Campbell 2003, 358).

Hallinnon tukipalvelut ovat nimensd mukaisesti ensisijaisesti palveluita, joiden tuottajien tehti-

viand on tuottaa asiakkaidensa tahdon ja toiveiden mukaisia kustannustehokkaita ja laadukkaita
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palveluita. Tilloin tukipalvelujen tavoitteet syntyvit lahinnd asiakastyytyvéisyydestd ja taloudel-
lisesta tehokkuudesta. Organisaatiota halkovina tukiprosesseina tukipalvelujen ja muiden organi-
saation osastojen ja funktioiden vélinen yhteisty0 ja tukipalvelujen roolin ymmartdminen palve-
luntuottajana on erityisen térkedd palvelun laadun takaamiseksi. (Goold & Campbell 2003, 357—
358.) Ydintehtdvén tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd tehokkaita tukipalveluita (Kuntaliitto

2016, 4).

Hallinnon tukipalvelut ovat tukiprosesseja, joiden tehtdvé on tukea organisaation ydinprosesseja,
jotka toteuttavat organisaation ydintehtdvid. Tukiprosessit luovat edellytyksid ydinprosessien to-
teuttamiselle; hallinnon tukipalvelut tuottavat palveluja, jotka mahdollistavat organisaation ydin-
toimintojen toteuttamisen. Kéytannodssd hallinnon tukipalveluiden prosessit muistuttavat hyvin

paljon toisiaan, ja niitd ohjaavat pitkélti samat periaatteet. (Virtanen ja Wennberg 2005, 118-119.)

Hallinnon tukipalvelujen organisointi kunnissa hahmottuu tutkimuksissa usein koko kunnan orga-
nisaatiorakenteen ja toimintamallin tarkastelun sisdlld. Tukipalveluiden organisointi ndhddén yh-
tend osana organisaation toimintamallin muutosta tai kokonaan uutta toimintamallia. Kuntaorgani-
saatioiden toimintamallien 2010-luvun muutostrendind voidaan néhdé siirtyminen prosessimai-
seen toimintaan tai prosessiorganisaation kokonaisvaltaisen kdyttoonoton sovelluksia - ndin on
tehty esimerkiksi Tampereella, Kuopiossa, Jyvéskyldssa, Jarvenpddssa sekéd Turussa, jossa siirryt-
tiin matriisimaiseen toimintamalliin. (Ks. esim. Pakarinen 2017; Pakarinen 2016; Kenni & Asikai-
nen 2011; Stenvall & Airaksinen 2009.) Kunnassa ensimmadisiksi matriisimaisiksi tai prosessi-
maisiksi prosesseiksi on Pakarisen (2014) tutkimuksessa Turun kaupungista tunnistettu juuri tuki-
palvelut, jotka on yleisesti kunnissa jirjestetty horisontaalisesti. Varsinaisesti nimenomaan hallin-
non tukipalveluja kuntakonserneissa on tutkinut ainakin Kuntaliitto (2016) esiselvityksessdin,
jossa opinndytetdiden ja kirjallisuuden kautta selvitettiin, milla tavoin kunnat voivat organisoida

hallinnon tukipalveluja, erityisesti talous- ja henkildstohallintoa.

Kuntaliiton (2016) mukaan talous- ja henkilostohallinnon sekd ICT-toiminnon kdytdnndt on suo-
malaisissa kunnissa toteutettu useilla eri organisointimalleilla ja jérjestelmaratkaisuilla. Tukipal-

veluita voidaan tuottaa kunnan omana toimintana joko hajautetusti tai keskittdmalld toiminnot
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kunnan omaan palvelukeskukseen, yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa tai kokonaan tai osit-
tain hankittuna yksityiseltd palveluntuottajalta. Kunnan omana toimintana tukipalvelut voidaan
jarjestdd yhtend tai useampana omana yksikkond tai yhdistettynd yleishallintoon. Muiden kuntien
kanssa yhteistyoOssé jarjestetty tukipalvelu voidaan organisoida liikelaitoksena, kuntayhtymaina tai
kuntien omistamana osakeyhtiond. Tallaisia kuntien omistamia yhtiditd ovat esimerkiksi KuntaPro
Oy, Kuntien Tiera Oy sekd Kunnan Taitoa Oy, jota tdmén tutkielman kohdeorganisaatiossa Ka-

jaanin kunnassa hyodynnetdén tilinpaatoksen tekoon.
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3 PROSESSIJOHTAMINEN JULKISHALLINNOSSA

3.1 Prosesseista

Jos organisaatiota verrattaisiin ihmisen kehoon, voitaisiin prosesseja pitdd organisaation fysiolo-
giana, kun organisaation rakenne vastaa anatomiaa. Prosesseissa tarkastelun kohteena ovat ne me-
kanismit, joilla organisaatio toimii. (Pakarinen 2017, 61.) Prosessit ovat niitd toimintoja, funkti-
oita, jotka liikuttavat organisaatiota ja joiden kautta organisaation toiminta toteutetaan. Liiketoi-
minnassa prosessi voidaan médritelld joukoksi toisiinsa liittyvid tehtévid, jotka yhdessd muodos-
tavat litketoiminnan kannalta hyodyllisen tuloksen seké lisdarvon prosessin asiakkaalle (Lecklin
2006, 123); julkishallinnossa tilanne on sikéli erilainen, ettd toiminnalla ei tavoitella taloudellista

hy6tyd, mutta muutoin prosessit eivét periaatteiltaan eroa yksityisen sektorin prosesseista.

Prosessit organisaatiossa voidaan jakaa ydin- ja tukiprosesseihin, jotka toteuttavat eri tehtévia.
Ydinprosesseilla toteutetaan organisaation ydintehtévii; julkishallinnossa ydinprosesseilla tarkoi-
tetaan yhteiskunnallisia vaikuttavuusprosesseja, joiden kautta esimerkiksi kunnan yhteiskunnalli-
nen vaikuttavuus syntyy. Tukiprosessit, kuten hallinnon tukipalveluprosessit, luovat edellytykset
ydinprosessien toteuttamiselle. Julkishallinnossa organisaatioiden tukiprosessit muistuttavat usein
hyvin paljon toisiaan - esimerkiksi talous- ja henkildstohallinnon prosesseja ohjaavat pitkalti samat
ohjeet ja periaatteet. (Virtanen ja Wennberg 2005, 118—119.) Prosessien méérittely ydin- ja tuki-
prosesseihin etenee ylhdiltd alas: yleisistd paddméaéristd niithin keinoihin eli prosesseihin, joilla or-
ganisaatio pyrkii nima pddméérit saavuttamaan. Prosessit voidaan edelleen pilkkoa alemman ta-
son osaprosesseiksi. (Virtanen ja Wennberg 2005, 114.) Esimerkiksi taloushallinto voidaan nihda
yhtené tukiprosessina, jonka yhtend osaprosessina on tilinpdatosprosessi. Tilinpaatosprosessi voi-
daan vield pilkkoa pienemmiksi osaprosesseiksi, mikéli sille ndhddan tarve esimerkiksi kuntakon-

sernin suuresta koosta johtuen.

Prosessien tunnistamista seuraa niiden sisdllon maédrittely ja kuvaaminen. Prosessille nimetddn

prosessinomistajat, joiden vastuulla on prosessikuvausten mukaisen toiminnan toimeenpano, ku-
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vausten ylldpito ja edelleen kehittaminen, prosessihenkildston hankinta ja ohjaus seké prosessiko-
konaisuuden ja muiden prosessien kanssa syntyvien rajapintojen maérittdminen. Prosessinomista-
jat ovat vastuussa prosessien johtamisesta, tavoitteiden toteutumisesta ja muutostarpeiden tunnis-
tamisesta. (Virtanen ja Wennberg 2005, 116; Lecklin 2006, 130—131.) Prosessinomistaja ei vélt-
tdméttd ole toiminnon johtaja: tyypillistd on, ettd esimerkiksi henkildstéjohtaja on muiden henki-
16stohallinnon prosessien ohella myos rekrytointiprosessin omistaja. Alemman tason prosessille
voidaan kuitenkin erikseen méératd vastuullinen prosessinomistaja, joka ei kuitenkaan ole vas-

tuussa ylemman tason prosesseista.

3.2 Prosessijohtamisen periaatteet kuntakontekstissa

Prosessijohtaminen ymmérretédn liian usein prosessien tunnistamiseksi, méadrittelyksi ja kuvai-
luksi. Vaikka ndmé ovat toki olennainen osa prosessijohtamista, ne eivit yksistién riitd. Prosessi-
johtaminen ei ole pelkkdd prosessimaiseen toimintaan siirtymisté ja toiminnan uudelleen organi-
sointia, vaan se vaatii my0s johtajuutta ja johtamisen osaamista. Esimerkiksi Syddnmaalakan
(2004, 12) mukaan 90-luvulla on kiinnitetty runsaasti huomiota prosessijohtamiseen, yrityskult-
tuuriin ja laatujohtamiseen, mutta itse johtajuudelle ei ole annettu sen tarvitsemaa huomiota. Tima
Syddanmaalakan huomio sekd lukuisat prosessijohtamisen otsikolla varustetut pelkéstddn proses-
sien kuvailua ja prosessimaisia rakenteita kertaavat opinndytetyot ja artikkelit kielivét siitd, ettd
prosessijohtaminen ymmarretdén edelleen liiaksi nimenomaan prosessien ja niiden rakenteiden

kautta, eikd niink&én johtamisen kautta.

Tavoitteet prosessijohtamisessa eivit sindnsd eroa johtamisen periaatteista yleisesti: tavoitteena on
saavuttaa hyvé taloudellinen tulos, korkea asiakastyytyvéisyys, korkea tuottavuus ja yllépitdd hen-
kiloston aktiivisuutta ja motivoituneisuutta (Laamanen & Tinnild 2009, 7). Prosessijohtamisessa
ndmai asetetut tavoitteet muutetaan toiminnaksi, jonka avulla toiminta halutaan kytkeé tiiviimmin
kohti strategista ajattelua ja ennakoivaa otetta (Kenni & Asikainen 2011, 7). Prosessijohtaminen

siis oikeastaan kytkeytyy strategisen johtamisen ja henkildstojohtamisen kisitteisiin ja periaattei-
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siin, ei niinkdin itse prosessirakenteisiin; rakenteet ovat vain viline kohti tavoitteiden saavutta-
mista. Prosessijohtaminen parhaimmillaan mahdollistaa laajojen kokonaisuuksien hallinnan, jol-

loin organisaatio saavuttaa hyotya jo pelkélld toiminnan selkeyttdmiselld (Agarwal 2010, 118.)

Virtanen ja Stenvall (2010, 148—153) pitdvétkin prosesseja johtamisen vilineend. Prosessien joh-
taminen edellyttdd syvempad ymmarrystd organisaation kokonaisvaltaisesta toiminnasta, ja erityi-
sen tarkedd on ymmartdd prosessien viliset liittymépinnat, rajakohdat. Prosessijohtaminen on
keino vahvistaa sekd organisaation sisdistd, ettd ulkoista vuorovaikutusta. Hernaus, Vuksic ja
Stemberger (2016) osoittivat, etti prosessien tehokkuus, laatu ja ketteryys ovat huomattavasti kor-
keampia organisaatioissa, joissa ylin johto on sitoutunut prosessijohtamiseen. Téllaisen tehokkuu-
den ja laadun saavuttaminen vaatii sitoutumista seké strategisesti ettd organisationaalisesti. Pro-
sessijohtaminen ei voikaan olla pelkéstddn organisaation rakenteiden muokkaamista: se vaatii stra-

tegista suunnittelua ja johtamista.

Prosessijohtaminen kirjallisuudessa hahmottuu pitkélti yksityisen sektorin prosessijohtamisen ym-
parille, silld prosessijohtamisen historia on liiketalouden maailmassa pidempi ja prosessijohta-
mista on harjoitettu yksityiselld puolella enemmin — koko konsepti on sieltd 1&htoisin. Tama liike-
taloudellinen painotus tulee erityisen selkedsti esille jo prosessijohtamisen késitteissd. Siind missd
suomalaisessa kirjallisuudessa ja tutkimuksessa puhutaan yksinkertaisesti prosessijohtamisesta,
ulkomainen kirjallisuus suosii késitettd business project management (BPM). Tama késitteiden
ero kertoo jo hyvin pitkalti siitd, kuinka prosessijohtamisen kirjallisuus on keskittynyt nimen-

omaan yritysmaailmaan ja yritysten tarpeisiin ja niiden lahtokohtiin.

Prosessijohtamisella julkishallinnossa on omat erityispiirteensé: prosessiajattelu julkisissa organi-
saatioissa kytkeytyy suoraan hallinnon tuloksellisuusvaatimuksiin yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den osalta seki ldpindkyvyyden vaatimukseen hyvin hallintotavan osalta (Virtanen & Wennberg
2005, 65; Rinaldi, Montanari & Bottani 2015). Lahtokohdat verrattuna yksityiseen sektoriin ovat
huomattavan erilaiset juuri organisaatioiden erilaisten ydintehtdvien takia. Kuntaorganisaatioiden
siirtyminen prosessimaiseen toimintaan on haastava muutos, koska kunnallinen toimintaymparisto

on yritysten toimintaympdrist6d vaativampi ja moniulotteisempi (Kenni & Asikainen 2011, 12).
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Virtasen ja Stenvallin (2010, 148) mukaan julkishallinnon prosessijohtamiseen on viime vuosina
kiinnitetty huomiota kolmesta syystd. Ensinnékin on haluttu korostaa julkisen toiminnan asiakas-
lahtoisyyttd — sitd, ettd kaikki julkinen toiminta pitdd pystyéd perustelemaan toiminnan asiakastar-
peiden kautta. Toiseksi, julkishallinnossa on kasvanut vaikuttavuuden todentamisen paine, johon
on pyritty vastaamaan prosessijohtamisella. Kolmanneksi, paine lisiti organisaatioiden toiminnan
tuottavuutta, taloudellisuutta ja tehokkuutta ovat lisénneet suosiota prosessijohtamiseen. Prosessi-
johtaminen voidaan ndhdd my®ds julkisella sektorilla yleistyneen tulosjohtamisen eli tavoitejohta-
misen yhtend muotona. Tulosjohtaminen viittaa tulosten saavuttamiseen ja toiminnan perustelui-
hin tulosten mukaan — organisaatio siis muutetaan tietoisesti eli uudistetaan tulokselliseen suun-
taan. (Salminen 2009, 131-132.) Tulosjohtamisen periaatteet ovat selkeidsti ndhtivilld prosessijoh-
tamisessa, prosessijohtamisen ndkdkulma vain korostaa tuloksellisuuden johtamista nimenomaan

prosessien kautta.

Kunnissa prosessijohtamiseen ja prosessinomaiseen toimintaan, ja etenkin niiden periaatteiden
hyodyntdmiseen siirtymiseen, liittyy laheisesti monia muita tekijditd, kuten toimintojen ulkoista-
minen, henkildston ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyksien tunnistaminen seka tuotteistamisen aja-
tus (Kenni & Asikainen 2011, 9). Néiden tekijoiden ei luonnollisesti tarvitse olla osa prosessijoh-
tamista, mutta ajatukset toiminnan tehostamisesta ja taloudellisen tuloksen parantamista johtavat
usein pohdintoihin toimintojen ulkoistamisesta. Toisaalta prosessijohtamisen tullessa julkisella
sektorilla yleisemmaiksi ja sen implementoinnin synnyttdméstd muutosvaiheesta pdistyéd eteen-
péin, kuntien siirryttyd kohti matriisimaisia rakenteita ja prosessiorganisaatioita, kiinnostus on he-

rannyt nimenomaan toimintojen keskittimistd kohtaan (esim. Pakarinen 2014).

Prosessijohtamisen epdonnistuminen tai heikko yltdminen sille asetettuihin odotuksiin voi kielid
prosessikulttuurin puuttumisesta; yksittdisten organisaatioiden prosessimaisen toiminnan onnistu-
minen tai epdonnistuminen voi johtua yksinkertaisesti organisaatiokulttuurista, ei niinkdin itse
prosessimuotoisesta toiminnasta (Ongaro 2004). Myos Navaratnam ja Harris (1995) nikevit suu-
rimpana syynid prosessijohtamisen epdonnistumiselle tai julkishallinnon organisaation pettymi-
selle prosessiorganisaatioon nimenomaan organisaatiokulttuurin, jossa prosessien kehittiminen

ndhdéédn lyhyen aikavilin toimenpiteend.
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3.3 Prosessien kehittiminen osana prosessijohtamista

Prosessien kehittdmiselld tarkoitetaan sitd, ettd organisaation ydinprosessien tai organisaation teh-
tdvien kannalta keskeiset prosessit suunnitellaan uudelleen. Tdma tarkoittaa sité, ettd ydinproses-
sien osalta toimintoketjut kdyvit lépi perusteellisen muutoksen, jolla haastetaan perinteinen funk-
tionaalinen ajattelutapa. Funktioiden ja osastojen sijaan prosessien kehittamisessa (ja prosessijoh-
tamisessa yleisestikin) keskitytddn ydinprosesseihin; tdmd parhaimmillaan johtaa tydtehtdvien
monipuolistumiseen, byrokraattisuuden vihenemiseen ja ndiden seurauksena tehokkuuden lisdan-
tymiseen. (Kenni & Asikainen 2011, 12.) Toisaalta, julkishallinnollisissa organisaatioissa suoriu-
tumisen tarkastelu on osa ldpindkyvyyden ja vastuullisuuden osoittamista. Tehokkuuden mittaa-
misesta saatu tieto on apuna, kun halutaan asettaa tavoitteita, mitata tuloksia, perustella resurssien
Jyvittdmista ja tarkastella johtamiskdytanteitd. (Shults 2016, 46.) Goold ja Campbell (2003, 354)
korostavat erityisesti matriisirakenteiden toimivuuden osalta tavoitteiden asettamisen ja niiden to-
teutumisen seuraamisen merkitysti ja toteavat vanhan sanonnan pitevan: “mité mitataan, se tulee
tehtyd”. Tavoitteiden asettamisella madritelldén prosessin suunta ja ne tulokset, joita kohti pyri-
tdén. Tavoitteiden asettaminen ja niiden seuraaminen myos selkeyttdd prosessinomistajien ja vas-

tuullisten esimiesten tyotd madrittimalld ne raamit, joiden sisélld prosessia johdetaan.

Prosessien arviointi ja tarkastelu sekd niiden uudelleen organisointi on erityisen suositeltavaa aina,
kun organisaatiossa tapahtuu muutoksia (Rinaldi ym. 2015, 420). Yleisid muutoksia julkisessa or-
ganisaatiossa voivat olla esimerkiksi lainsdddédnnon paivitykset tai uusien ICT-jdrjestelmien kayt-

téonotto, jolloin prosessien arviointi on ajankohtaista.

Shultsin (2016) mukaan prosessien arvioinnilla tavoitellaan ensisijaisesti niiden tehokkuuden li-
sadmistd. Tehokkuuden médrittelemiseen ja mittaamiseen on monia eri tapoja ndkdkulmasta riip-
puen; tehokkuudeksi voidaan mééritelld esimerkiksi taloudellisuus, nopeus tai sujuvuus (Rinaldi
ym. 2015), mutta yksinkertaistettuna prosessin tehokkuus voidaan ajatella lopputuloksen ja tavoit-
teiden viliseksi suhteeksi, jolloin prosessin arvioinnissa tarkastellaan, ovatko prosessit padsseet
ennalta tavoiteltuun lopputulokseen (Harrinvirta 2000). Tehokkuuden ja suoriutumisen arviointi

ja mittaaminen on kuitenkin monimutkainen prosessi lukuisine huomioon otettavine tekijéineen
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(Shults 2016, 47), ja mittarien valinta on tdrkeédd oikeanlaisen tiedon saamiseksi. Esimerkiksi rek-
rytointiprosessin tehokkuus voidaan ndhda rekrytoidun henkilon sopivuuden (=lopputulos) ja teh-
tdvaan halutun osaamisen (=tavoite) viliseksi suhteeksi, jolloin prosessi katsotaan tehokkaaksi,
kun rekrytoitu henkild on halutulla osaamisella varustettu. Koska prosessin tehokkuus voidaan
maédritelld niin monella tapaa, prosessin arvioinnin hyddyllisyyden varmistamiseksi tulisi enna-
kolta tiedostaa, millaisia attribuutteja kyseisen prosessin tehokkuuteen liitetddn (Rinaldi ym.
2015). Navaratnamin ja Harrisin (1995, 11) mukaan vanhentunut oletus julkishallinnossa on, etté
mikali palvelu on tuotettu ja saavuttanut asiakkaansa, palvelu on tehokas. Tdma oletus ei kuiten-
kaan pida paikkaansa, silld muuttuneessa toimintaympéristossd ja kiristyvéssi kilpailussa rahoi-
tuksesta julkisen sektorin toimijoiden tulee pystyd perustelemaan toimintaansa erilaisilla suoriu-

tumisen indikaattoreilla.

Prosessien kehittdmiseksi on tutkimuksissa ja litketalouden maailmassa luotu monia eri kirjainly-
henteilld kutsuttavia malleja, kuten DPA (departmental process analysis), BPA (business process
analysis), PA (process analysis) sekd QPA (quality process analysis) (Navaratnam & Harris 1995,
14). Kaikki mallit ovat saman teeman eri variaatioita: prosesseja kehitetddn niiden toimintaa ana-
lysoimalla. Viimeisimpéna mainittu QPA eli vapaasti suomennettuna prosessien laatuanalyysi on
Navaratnamin ja Harrisin (1995) mukaan soveltuvin julkishallinnon organisaatioihin sen asia-
kasndkokulmaa korostavien ldhtkohtien ansiosta. QPA asettaa etusijalle toimintatapojen, resurs-
sien ja johtamisen integraation organisaatiossa; analyysin yhtend tarkoituksena on sitouttaa erityi-
sesti johtoa auktoriteetin ja vastuullisuuden osalta. Koska prosessiorganisaatioissa ongelmat kyt-
keytyvit yleisesti haasteisiin vastuunjaossa (esim. Goold & Campbell 2003), mielesténi prosessien
laatuanalyysi on erityisen soveltuva prosessien kehittimiseen juuri sen vastuita korostavan luon-
teen vuoksi. QPA laatii pohjan tehokkuuden ja suoriutumisen mittaamiseksi kahdeksalla aske-

leella:

1. Laaditaan prosessille missio

Kuvataan ja priorisoidaan vastuut

Kuvataan ja analysoidaan nykyinen prosessi
Maiéritellddn asiakkaan vaatimukset

Arvioidaan prosessia asiakkaiden vaatimusten osalta

Dokumentoidaan prosessia jatkuvasti

NS kR

Luodaan indikaattorit tehokkuuden mittaamiseksi
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8. Seurataan ja kehitetdén prosessia. (Navaratnam & Harris 1995, 14-15.)

Prosessin kehittdimisen mallia on tarkedd hyodyntéé tehokkuuden kehittdmiseksi; julkishallinnossa
ongelmana on usein se, etti uusia rakenteita implementoidaan liian herkédsti analysoimatta niiden
vaikutuksia tai seuraamatta niiden kehitystarpeita sdédnnolliselld analysoinnilla (Navaratnam &
Harris 1995). Koska prosessijohtamista usein sovelletaan julkishallinnossa sen tuottavuuden ja
tuloksellisuuden periaatteiden vuoksi, prosessien kehittdmisen tulisi olla kiinted osa johtamista

(Ongaro 2004; Rinaldi ym. 2015).
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA METODOLOGIA

4.1 Tutkimuskohteen esittely: case Kajaani

Tutkimuskohteena on Kajaanin kaupunkikonserni. Tutkielman I&htokohtana oli Kajaanin kaupun-
gin tarve selvitykselle hallinnon tukipalveluprosesseista, ja Kajaanin hallintoryhmén kanssa kay-
tyjen keskustelujen jélkeen tutkimuksen kohteeksi muotoutuivat tilinpdétds- ja rekrytointiproses-
sit, joiden rakenteisiin, johtamiseen ja kehityskohteisiin tutkielma keskittyy. Tilinpdétos- ja rekry-
tointiprosessit valikoituivat tutkittaviksi prosesseiksi niiden vahvan poikkihallinnollisen luonteen
vuoksi sekd siitd syystd, ettd niitd ollaan parhaillaan kehittdmaéssa, jolloin tutkielma asettuu luon-
tevaksi osaksi prosessien uudistamista. Lisdksi tilinpdétds- ja rekrytointiprosessit ovat vilttimat-
tomid tukipalveluita, jotka auttavat kuntaa toteuttamaan ydintehtividin. Tilinpaatos- ja rekrytoin-
tiprosesseilla on erilaiset tehtdvit ja ne eroavat ominaisuuksiltaan, mutta niiden organisointi, joh-
taminen ja siten myds haasteet ovat pitkédlti samankaltaiset. Varsinaista vertailua ndiden prosessien
vililld ei tutkielman analyysissa tehdd, mutta prosessien eroavaisuudet tuovat analyysiin myds

omanlaistaan syvyytta.

Kajaanin kaupunki on ollut mukana Kainuun hallintokokeilussa 2005-2012, jolloin sosiaali- ja
terveyspalveluiden jirjestdmisvastuu siirrettiin Kainuun kunnilta maakuntahallinnolle. Kajaanin
kunnan tehtdvien pienentyessd myos kunnallishallinnon ja sen prosessien tarkastelulle on jadanyt
tilaa: kunnassa on tehty ja parhaillaan tehddan selvityksid ja suunnitelmia eri prosessien lapikéy-
misestd ja prosessikuvausten uudistamisesta. Tavoitteena on kautta linjan selkeyttéé ja tehostaa
tukipalveluprosesseja. Seké tilinpddtos- ettd rekrytointiprosessin osalta kunnassa ollaan parhail-
laan péivittiméssd prosessien kuvauksia. Tama tutkielma on osa téiti prosessien uudistamista ja

lapikdymista.

Rekrytointi- ja tilinpddtosprosessit ovat olleet myds osana yleistd hallinnon tukipalvelujen proses-
sien pdivitystd, joka on nédiden prosessien osalta siis vield kesken. Suurin muutos viime vuosina
on ollut talous- ja henkildstohallintopalvelujen siirto vuonna 2017 Kunnan Taitoa Oy:lle, joka on

kuntien omistama talous- ja henkildstohallintoyhtid. Taitoan rooli tilinpaatosprosessin osalta on
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suuri, silld sen vastuulla on kirjanpidon ja tilinpdétoksen tekeminen. Rekrytointiprosessin osalta
Taitoan mukanaolo on tuonut vaihdoksen SAP-jédrjestelméstd Populus-jérjestelmédn. Lisdksi Ka-

jaanissa on otettu kdyttoon FCG Kuntarekry Oy:n tuottama Kuntarekry-palvelu.

Kajaanin kaupunkikonsernissa rekrytointiprosessiin osallistuvat tulosaluejohtajat, toimialajohtajat
sekd keskushallinnon alaisen henkilostotiimin toimistosihteerit. Tilinpdatosprosessiin osallistuvat
tahot ovat Kajaanin kunnan eri toimialat ja liikelaitokset, kaupungin keskushallinnon alainen ta-

loustiimi sekd Kunnan Taitoa Oy.

4.2 Laadullinen tapaustutkimus

Tutkimus on ldhestymistavaltaan laadullinen. Yksinkertaisimmillaan laadullinen tai kvalitatiivi-
nen tutkimus ymmarretdin aineiston ja analyysin muodon ei-numeraaliseksi, ilmiasultaan teksti-
muotoiseksi kuvaukseksi (Eskola & Suoranta 1998, 13—15). Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan
usein méadraltdédn suppeahkon otannan tai nidytteen mahdollisimman perusteelliseen analyysiin,
jonka tuloksena on tutkittavan kohteen tai ilmion syvéllinen ymmartdminen (Eskola & Suoranta
1998; Tuomi & Sarajarvi 2002). Eskolan ja Suorannan (1998, 15) mukaan laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimussuunnitelma parhaimmillaan eldd tutkimushankkeen mukana; juuri nédin tdménkin
tutkielman kohdalla on tapahtunut. Tutkimuskysymykset ovat muotoutuneet tutkimuksen aikana,
ja saaneet lopullisen muotonsa vasta aineiston analyysin jdlkeen. Teoreettinen viitekehys, vaikka-
kin ennen analyysia pitkélle valmiiksi rakentunut, muovautui vield runsaasti aineiston keruun ja
analysoinnin aikana vastaamaan niitd huomioita ja teemoja, jotka aineistosta esille nousivat. Tut-
kielman lopullinen muoto on melko kaukana siitd, mité tutkimussuunnitelmassa alun perin aiottiin,
vaikka toisaalta lopullisen tutkielman ainekset 16ytyvét jo varhaisista muistiinpanoista ja suunni-
telmista. Téllainen avoin tutkimussuunnitelma korostaa tutkimuksen eri vaiheiden aineistonke-
ruusta tulkintaan ja raportointiin kietoutumista yhteen, eikd tutkimusprosessia ole helppo pilkkoa

selkeisiin, toisiaan seuraaviin vaiheisiin (Eskola & Suoranta 1998, 16).
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija ja tutkittava ovat vuorovaikutuksessa keskendén. Tdma tar-
koittaa sitd, ettd esimerkiksi haastattelussa syntyy haastattelijan ja haastattelijan yhteistydssé
luoma aineisto, koska haastattelija saattaa esimerkiksi vahvistaa haastateltavaa. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 23.) Tutkielman teossa ja analyysin keruussa on pyritty objektiivisuuteen, mutta laa-
dullisen tutkimuksen peruspiirteitd ei voi jittdd huomiotta; kun tavoitteena on ollut tutkittavan
kohteen kuvaaminen ja ymmaértdminen, on haastateltavien kanssa tdytynyt olla vuorovaikutuk-
sessa ja tuoda myos tutkijan motiivit ja tavoitteet ilmi. Néin syntynyt tutkielma ei ole puhtaasti

tutkittavilta kerdtyn aineiston varassa, vaan myds tutkija on osallistunut aineiston luontiin.

Tutkimusotteena téssd tutkielmassa kdytetddn tapaustutkimusta. Erikssonin ja Koistisen (2005)
mukaan tapaustutkimusta voidaan ajatella ennemminkin tutkimuksellisena l&hestymistapana tai
tutkimusstrategiana, kuin aineiston keruu- ja analyysimenetelména. Yhden tai muutaman tapauk-
sen tulkitsevaa ja ymmartivaa, tapauksen ainutlaatuisuudesta kiinnostunutta tutkimusta kutsutaan
intensiiviseksi tapaustutkimukseksi. Tavoitteena on tuottaa kontekstualisoitua tietoa yhdesti tai
enintdén parista tapauksesta. Monen tapauksen vertailevaa ja selityksid etsivdd tutkimusta kutsu-
taan ekstensiiviseksi tapaustutkimukseksi. Tavoitteena ekstensiivisessd tapaustutkimuksessa on
joko aiempien teoreettisten kdsitteiden testaus ja tdydentdminen uudessa ympéristossé, uusien teo-
reettisten ideoiden tai késitteiden kehittiminen ja kokeilu tai uuden teoreettisen selitysmallin luo-
minen. Ekstensiivisessd tapaustutkimuksessa tutkittavia tapauksia vertaillaan toisiinsa jollakin ta-

valla. (Eriksson & Koistinen 2005, 15-17.)

Tama tutkimus nojaa intensiivisen tapaustutkimuksen ldhtokohtiin, ja tavoitteena on luoda ym-
marrystd yhdesti tapauksesta, Kajaanin kaupunkikonsernin tukipalveluprosessien organisoinnista.
Tutkimuksen kohteena on kaksi eri hallinnon tukipalveluprosessia, jotka eroavat monilta osin toi-
sistaan; téltd osin tutkimus voitaisiin ndhda ekstensiivisend tapaustutkimuksena. Koska tutkimuk-
sessa ei kuitenkaan niinkdin vertailla kahta prosessia, vaan pyritdédn luomaan kummastakin ym-

marrystd tukipalveluprosesseina, se on luonteeltaan selkedmmin intensiivinen tapaustutkimus.
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4.3 Tutkijan positio, tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema on eri tavalla keskeinen kuin mééarallisessd tutkimuk-
sessa; tutkijalla on tietynlaista vapautta toiminnassaan, jolloin tutkimuksen suunnittelu ja toteutus
on joustavaa. Tarkedd on aukaista tehdyt ratkaisut tutkimuksen lukijalle, jotta tutkimus on arvioi-
tavissa. (Eskola & Suoranta 1998, 20.) Téhédn olen pyrkinyt vahvasti timin tutkielman osalta:
kaikki olennainen, mité tutkimusprosessin aikana on tehty, olen mahdollisimman seikkaperdisesti
kirjannut yl6s ja avannut ne tissd luvussa. Hallamaan ja Aaltosen (2006, 93—105) mukaan tutkijan
etenkin laadullisessa tutkimuksessa tulee ottaa huomioon omat arvonsa ja lahtokohtansa; tutki-
muksen taustalla ovat aina tutkijan omat arvot seké ihmiskasitys, jotka vaikuttavat tutkijan néke-
myksiin tutkittavasta ilmiostd. Tadmén tutkimuksen osalta olen tiedostanut omat ndkemykseni ja
asenteeni, ja ne on pyritty huomioimaan kaikissa tutkimusprosessin vaiheissa. Tdysin analyysissa
ei voida koskaan vilttda tutkijan arvoja ja asenteita, vaikka tassékin tutkimuksessa tutkija on pyr-
kinyt neutraaliuteen. Tutkimusprosessin aikana huomasin, ettd monet haastateltavat nikivét roolini
tutkijana ensisijaisesti prosessien kehittimisen ja erddnlaisen intervention kautta: haastateltavat
saattoivat todeta, kuinka hienoa on, ettd tutkielman myo6td prosesseja padstadn kehittiméén, tai nyt
kun sindkin teet tdtd tutkimusta prosessien muutos nytkdhtdd eteenpdin. Tdméan haastateltavien
minulle ikdén kuin asettaman roolin vuoksi minun téytyi pitdd huoli siité, etten esimerkiksi omilla
kommenteillani tai asennoitumisellani vahvista haastateltavien kokemuksia prosesseista ja niiden
johtamisesta. Pyrin siis haastatteluissa mahdollisimman objektiiviseen suhtautumiseen haastatel-

tavien nakemyksiin.

Eskolan ja Suorannan (1998, 52) mukaan jos tutkija tunnistaa eettisten kysymysten problematii-
kan, hin todennékoisesti tekee eettisesti asiallista tutkimusta. Tassa tutkielmassa tutkimusetiikka
on otettu huomioon kaikessa tekemisessd aineistonkeruun suunnittelusta 1dhtien. Haastateltaville
on pyritty antamaan kaikki mahdollinen tieto, jota he tutkimuksesta ovat halunneet tai olisivat
voineet haluta. Olen pyrkinyt siihen, ettd haastateltavilla olisi ldpi tutkimusprosessin tunne, ettd he
tietdvit, mika tutkimuksen tavoite on ja mihin heiddn vastauksiaan kdytetddn. Haastatteluaineistoa
on késitelty luottamuksellisesti ja haastateltavien vastaukset esiintyvét tutkielmassa anonyymisti.
(Eskola & Suoranta 1998, 55-58.) Anonymiteettia on pyritty myos vahvistamaan jattimalla kay-
tetyistd lainauksista sellaiset termit, sanat ja murresanat, jotka voisivat johtaa haastateltavan ano-

nyymiuden heikentymiseen.
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Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa tulee pohtia tutkimuksen kohdetta, sen tarkoitusta, tut-
kijan omaa suhdetta tutkimukseen, aineistonkeruuta, tutkimusprosessin aikataulua seké raportoin-
nin laatua (Tuomi & Sarajarvi 2002, 135-138). Téssa tutkimuksessa luotettavuus syntyy mieles-
tdni ensisijaisesti siitd, ettd tutkimuksen tarkoitus on linjassa tutkimuksen kohteeseen — toisin sa-
noen tutkimuksen tieteelliset tavoitteet on voitu saavuttaa tarkastelemalla juuri tdhén valittuja koh-
teita, Kajaanin tilinpaétos- ja rekrytointiprosesseja. Oma suhteeni tutkimukseen on kaksitahoinen:
olen seki pyrkinyt tuottamaan tieteellisesti validia tietoa, ettd tarjoamaan kédytdnnon tietoa kohde-
organisaation tarpeisiin. Aineiston keruu on tehty systemaattisesti ja sen menetelmét ovat sopineet
tdman tutkielman tarkoituksiin ja tavoitteisiin, ja keruuprosessi on kuvattu tutkielmassa selkedsti.
Tutkimusprosessin aikataulu on ollut ennalta suunniteltu ja siind on myos pysytty, ja aineiston
analyysiin on varattu riittdvésti aikaa ja resursseja mahdollisimman laadukkaan tutkimusraportin

aikaansaamiseksi.

Haastatteluaineiston luotettavuus on suoraan riippuvainen sen laadusta, joka syntyy aineiston ke-
ruun systemaattisuudesta ja siité, ettd haastattelija ja haastateltava kumpikin ymmartavéat, mité ai-
hetta kédsitellddan. Mikili haastattelukysymykset on valmisteltu puutteellisesti, haastattelija ei ole
tehtdviensa tasalla tai aineiston luokittelu on sattumanvaraista, aineistoa ei voida sanoa luotetta-
vaksi. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 184—185.) Téssé tutkielmassa haastattelija on ollut kokematon
sekd tutkijana, ettd haastattelijana: tima luonnollisesti asettaa rajoitteensa tutkielman luotettavuu-
delle. Kysymyksenasettelu haastattelurungon osalta on jélkikdteen tarkasteltuna ollut hieman, jos
el suorastaan epdonnistunut, niin parannusta kaipaava; kysymyksenasettelu on jdényt hieman pin-
tapuoliseksi ja liiaksi kehitysehdotuksia korostavaksi, eikd kenties niinkdén nykytilan eri nyans-
sejaja syvempad ymmarrystd hakevaksi. Tdimé on sinénsé rajoite tutkielman luotettavuuden osalta,
silld tuloksissa negatiiviset huomiot prosesseista voivat olla jopa korostuneina; toisaalta minulla
oli tiedossani jo ennen tutkimuksen teon aloittamista, ettd kohdeorganisaatiossa ollaan kehitté-
missd tutkimuksessa mukana olevia prosesseja, jolloin kehittimiseen suuntaava nikokulma on
perusteltu. Naistd reflektiivisistd huomioista huolimatta haastatteluista saatu aineisto on pddosin
laadukasta ja sen analyysissa on pyritty paikkaamaan kysymyksenasettelun puutteita, joten tutki-
muksen luotettavuutta kokonaisuudessaan ei ole syyta kyseenalaistaa téltd osin. Lisdksi haastatte-
luissa on kiinnitetty erityistd huomiota siihen, ettd haastateltavat ja haastattelija olisivat yhteisym-

marryksessa siitd, mistd tutkimuksessa ja haastattelukysymyksisséd on kyse.
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4.4 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastatteluaineisto on keratty puolistrukturoidun teemahaastattelun keinoin. Puolistrukturoitu tee-
mahaastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista keskustellaan haastattelun aikana ilman
valmiita vastausvaihtoehtoja. Teemahaastattelu perustuu siihen oletukseen, ettd kaikkia yksilon
kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan tutkia. Haastattelu etenee tiettyjen keskeis-
ten teemojen varassa yksityiskohtaisten kysymysten sijaan, ja kysymysten jirjestys ja muoto voi-
vat vaihtua haastattelusta toiseen. Teema-alueet on etukidteen mairatty ja kysymysrunko laadittu,
mutta teemojen laajuus voi vaihdella haastattelussa ja kysymysrunkoon ei tukeuduta tdysin, vaan
lisdkysymyksié ja tarkennuksia saa esittdd. Téstd seuraa se, ettd tutkittavien oma &éni padsee kuu-
luville ja haastattelu vapautuu padosin tutkijan nikokulmasta. Teemahaastattelussa ithmisten tul-
kinnat asioista ja heidédn asioille antamansa merkitykset ovat keskeisid, samoin kuin merkitysten
syntyminen vuorovaikutuksessa. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47-48; Eskola & Suoranta 1998, 86—
87.)

Puolistrukturoitu teemahaastattelu on valittu aineistonkeruumenetelméksi tutkielman luonteen ta-
kia; Eskolan ja Suorannan (1998, 86) sanoin — kun haluamme tietdd jotain ihmisestd, miksi emme
kysyisi sitd hdneltd suoraan? Téssd tapauksessa tietoa on haluttu keritd tutkittavasta ilmiosté, ja
parhaiten siitd osaa kertoa jokapdivéisessd ty0ssddn ilmion sisdlld oleva henkild. Teemahaastatte-
lun valinta aineistonkeruun menetelméksi valikoitui tutkimuksen teoreettista viitekehystd koo-
tessa; kun aikaisemmasta tutkimuksesta esille nousi ensisijaisesti teemoja, oli luonnollista keskit-
tyd teemoihin myos haastatteluissa. Tama ja puolistrukturoitu rakenne mahdollisti my0s sen, ettd
tutkija on padssyt esittdméén lisdkysymyksid, tarkentamaan niitd ja kohdentamaan niité eri henki-
16ille tarpeen mukaan. Koska tutkittavana on kaksi eri prosessia, oli tirkeéd, ettd haastattelukysy-
myksid voidaan samasta kysymysrungosta my0s eriyttii eri prosessien luonteen ja haastatteluiden
aikana havaittujen eroavaisuuksien mukaisiksi. Vaikka tarkoituksena olikin tutkia kahta eri pro-
sessia osana samaa ilmidtd, matriisimaisia rakenteita, prosessit erosivat toisistaan sen verran, ettd
samoja teemoja tuli késitelld hieman eri tulokulmista haastatteluiden aikana. Téstd johtuen puo-
listrukturoitu teemahaastattelu oli kdyttokelpoisin ja tarkoituksenmukaisin valinta aineistonkeruu-

menetelmaksi.
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Haastattelukysymykset laadittiin siten, ettd alussa kysyttiin taustatietoja ja haastateltavan nikemys
prosessin kulusta. Néilld yleisemmilla ja helposti 1dhestyttdvammilld kysymyksilld pyrittiin “ldm-
mittelemddn” haastateltavaa ja johdattelemaan aiheeseen seké rentoutumaan tilanteessa, joka voi
olla hyvinkin jénnittdva ja uusi sekd haastateltavalle, ettd haastattelijalle. Ndiden kysymysten jél-
keen siirryttiin haastattelun muihin kysymyksiin, ja lopuksi vield kysyttiin haastateltavilta, onko
haastattelun aikana herdnnyt jotain uutta aiheesta ja onko aiheeseen vield jotain, mitd he haluaisivat
lisdta. Talld pyrittiin antamaan haastateltavalle vield mahdollisuus tarkentaa sanomaansa tai tuo-
maan esille vield jotain, mitd he ovat haastattelun aikana tulleet ajatelleeksi, mutta joka ei tullut
minkééin kysymyksen kohdalla esille. Haastattelun aikana tein tarvittaessa lisdkysymyksia ja tar-
kentavia kysymyksid, jotta haastateltaville tulisi tunne siitd, ettd olen ymmartényt heidén sano-
mansa. Jotkut haastateltavista kokivat, etteivit osanneet vastata joihinkin kysymyksiin tai kokivat,
etteivdt heiddn vastauksensa olleet riittdvin tarkkoja tarpeisiini, jolloin pyrin rohkaisemaan heitd
esimerkiksi huomauttamalla, ettei oikeita ja véérid vastauksia ole ja ettd kaikki heiddn huomionsa

ovat tirkeitd tutkimuksen kannalta.

Haastateltavien tehtidviat kuntakonsernissa ja prosessien sisélld vaihtelivat johtavista tehtdvisti suo-
rittaviin tehtdviin mahdollisimman laajan kokemuspohjan saamiseksi, ja haastateltavia valittiin
myos yksi erdédstd kunnan litkelaitoksesta ja kaksi tilinpdatospalveluja tuottavasta Kunnan Taitoa
Oy:std — anonymiteetin takaamiseksi jatdn haastateltavien tarkemmat roolit organisaatiossa kerto-
matta tarkemmin. Haastateltavia oli yhteensd kymmenen, joista rekrytointiprosessiin osallistuvia
haastateltavia oli neljd ja tilinpdatosprosessiin osallistuvia kuusi. Heistd kaksi, yksi kummankin
prosessin osalta, oli johtoasemassa olevia henkil6itd. Haastateltavat valittiin Kajaanin hallintoryh-
min avulla silld perusteella, ettd haastateltavat ovat sisdlld prosessissa, heilld on nikemysta pro-
sessin tdménhetkiseen tilanteeseen ja heillé olisi asiantuntevaa sanottavaa prosessista. Haastatel-
tavat olivat koko tutkimusprosessin ajan tietoisia toistensa osallistumisesta tutkimukseen, miké loi
haastatteluihin nikemykseni mukaan avoimen ilmapiirin. Toisaalta timé tietoisuus vaikeuttaa
haastateltavien pysymistd anonyymeina: koska haastateltavien osallisuus tutkimukseen on useiden
tahojen tiedossa, ei analyysissa voinut tuoda esille kovin tarkasti esimerkiksi haastateltavien ase-

maa prosessissa ilman, ettd henkil6llisyys on ilmeista.

Haastattelut on suoritettu kasvotusten lukuun ottamatta yhtd aikataulujen vuoksi Skypen avulla

etdnd tehtyd haastattelua. Haastattelut on tehty pidosin yksilohaastatteluina, mutta aikataulujen ja
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haastateltavien toivomusten vuoksi kolme haastattelua tehtiin ryhméhaastatteluina. Haastatteluja
on tehty yhteensd kahdeksan, joista kahdessa l4sné oli osittain samat henkil6t; toinen haastattelu
tehtiin kolmen ihmisen ryhmédhaastatteluna, ja toisessa haastattelussa olivat lasné kaksi téstd kol-
men henkilon ryhmistd. Kunnan Taitoa Oy:std haastateltavia oli kaksi, ja heiddt haastateltiin sa-
malla kertaa parihaastatteluna. Téllainen jérjestely toteutettiin haastateltavien toiveesta, silld osa
haastateltavista koki vastikain alkaneiden tydsuhteidensa vuoksi tietonsa ja kokemuksensa olevan
litan véhaisid yksilohaastatteluun, seké siksi, ettd haastateltavat halusivat eri haastatteluissa pai-
nottaa eri rooleja organisaatiossa. Tamin olen kokenut toimivaksi ratkaisuksi tutkielman aineiston
kannalta; koska tavoitteena oli saada mahdollisimman laaja-alaista tietoa prosessien rakenteista ja
talloin ryhméhaastattelun keskustelevampi muoto on toimiva tapa saada tietoa (Hirsjarvi & Hurme
2011, 61), haastateltavien ldsnédoloa parina tai ryhmissd en kokenut ongelmalliseksi. Ryhmé&haas-
tattelulla myds saadaan nopeasti tietoa usealta henkil6ltd, ja tutkijan ja haastateltavien aikataulujen
osalta tima tapa koettiin hyviksi. Ryhmihaastatteluissa ei esiintynyt valtahierarkioiden tai ryhmé-
dynamiikan vaikutusta haastateltaviin (Hirsjarvi & Hurme 2011, 63), vaan kaikki haastateltavat

puhuivat tasapuolisesti eikd vaikeitakaan asioita jatetty tuomatta esille.

Haastattelut kestivit keskimaarin noin puoli tuntia, 25 minuutista 50 minuuttiin. Yhteensa haas-
tatteluaineistoa kertyi 256 minuuttia. Haastatteluista kerdtty aineisto dénitettiin dlypuhelimen sa-
nelimella, ja haastattelut on litteroitu mahdollisimman pikaisesti haastattelujen teon jdlkeen sana-
tarkasti. Koska tutkimus keskittyy merkitysten 16ytdimiseen haastateltavien vastauksista, erilaisiin
aanenpainoihin tai muihin d44nndhdyksiin en kokenut tarvetta kiinnittdd huomiota tai sisallyttaa
litteraatteihin (Hirsjdrvi & Hurme 2011, 138—141). Joitain painotuksia, kuten naurahduksia tai sar-
kastisesti sanottuja lausahduksia olen satunnaisesti kirjoittanut ylos analysoinnin tueksi litterointia
tehdessd. Haastateltavien murteet on litteroitu, mutta anonymiteetin vahvistamiseksi osa vahvoista
murresanoista on muutettu yleiskielisemmiksi. Tdmén koin parhaaksi vaihtoehdoksi, silld sanomi-

sen tavat eivit olleet olennaisia tutkimuksen tulosten kannalta.
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4.5 Menetelméina sisallonanalyysi

Aineisto on analysoitu sisdllonanalyysin keinoin. Siséllonanalyysi on tekstianalyysin menetelma,
jolla analysoidaan tiettyd dokumenttia tai dokumentteja systemaattisella otteella. Dokumentilla
tdssd tapauksessa tarkoitetaan haastatteluista kerdtyn aineiston litteroituja tekstidokumentteja. Si-
sdllonanalyysimenetelmdd kdyttimalld on ollut tavoitteena saada tutkittavasta ilmidsta tiivis ja
yleistettdvain muotoon saatettu kuvaus. Kerétty aineisto on saatu sisdllonanalyysimenetelmai hy-
viaksi kdyttden jarjestettyd mielekkédédksi ja ymmarrettdviksi kokonaisuudeksi. Tama jérjestelty ko-
konaisuus on kdyty systemaattisesti ldpi, ja siitd on pyritty tekeméén tulkintaa ja vetdiméan johto-
paitoksid. (Tuomi & Sarajirvi 2002, 103—104.) Sisédllonanalyysi ei siis itsessdédn tuota tulkintaa tai
johtopddtoksid, vaan ldhinné jdsentelee aineiston kokonaisuudeksi, josta tutkija tekee itse tulkin-

nan ja johtopédidtdkset oman harkintansa ja nikemyksensd perusteella.

Sisdllonanalyysi voidaan jakaa aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen analyysiin
(Tuomi & Sarajérvi 2002, 96-98). Téssé tutkielmassa on hyddynnetty teoriaohjaavaa siséllonana-
lyysia, jossa analyysi ei pohjaudu suoraan mihinkd4n valmiiseen teoriaan, vaan teoreettinen viite-
kehys toimii ohjaavana apuvélineend analyysin tekemisessi; aineiston teemoittelu on tassd tutki-
muksessa pitkille muotoutunut teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mutta se ei ole rajoittanut ana-
lyysia, vaan toiminut pohjana aineiston luokittelulle. Analyysiyksikot on valittu aineistosta, mutta
aikaisempi tieto on ohjannut ja auttanut analyysin teossa; tissd tapauksessa erityisesti aikaisem-
missa tutkimuksissa havaitut matriisirakenteiden haasteet ja tyypilliset ongelmat (ks. esim. Hall
2013; Pakarinen 2017) ovat ohjanneet analyysia kuitenkaan sitd lopullisesti maérittamatta. Tutki-
muksessa teoriaa ja aineistoa on monipuolisesti yhdistelty eheédn ja loogisen kokonaisuuden ai-

kaansaamiseksi. (Tuomi & Sarajdrvi 2002, 96-98.)

Laadullisen haastattelututkimuksen analyysi alkaa usein jo itse haastattelutilanteissa, joissa tutkija
voi tehdd havaintoja ilmidistd esimerkiksi niiden useiden tai toistuvuuden seké erityistapausten
perusteella. Ndiden perusteella tutkija voi jo tyypitelld tai hahmotella teemoja ja malleja syntynei-
den havaintojen perusteella. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 136.) Téssa tutkielmassa haastattelujen ai-
kana tehdyt havainnot ja huomiot veivét analyysia eteenpdin my®os siten, ettd puolistrukturoidun

teemahaastattelun periaatteiden ansiosta haastattelukysymyksiad saatettiin muokata ja muotoilla
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uudestaan jo tehtyjen haastattelujen pohjalta. Ensimmaéisissd haastatteluissa kévi ilmi, ettd osa ky-
symyksistéd oli muotoiltu hieman hankalasti; nditd muotoiluja pyrin lépi haastattelujen muuttamaan
ja uudistamaan siten, ettd haastateltavat mahdollisimman hyvin ymmértéisivit, mitd olen kysy-

massd, ja saisin laadukkaita, tutkimuksen kannalta tietoa antavia vastauksia.

Aineiston késittely on aloitettu jo haastattelutilanteessa ja haastatteluita litteroitaessa, jolloin eri
teemat, sananvalinnat ja lausahdukset ovat muodostaneet huomioita (Hirsjarvi & Hurme 2011,
136)), mutta varsinaisesti aineiston analysointi on tehty litteroinnin jédlkeen erittelemilld aineis-
tosta nousseita sanoja sekd lauseita. Analysointia on ensin tehty vérittimaélla yhden haastattelun
eri teemoihin liittyvét lauseet ja sanat tekstidokumentissa eri vérikoodeilla, minké jilkeen néité
useista haastatteluista poimittuja lauseita ja sanoja on yhdistelty omiin vireilld koodattuihin doku-
mentteihinsa, kdytdnnossd Google Sheets -taulukointiohjelman lehdykdille ja my6hemmin Google
Docs -tekstinkdsittelyohjelmaan. Virikoodaamisessa on kiinnitetty erityistd huomiota aineistosta
nousseisiin erikoisiin tai usein kdytettyihin sanoihin ja ilmaisuihin. Niistd virikoodatuista yhteen-
vedoista ovat muodostuneet analyysin teemat, joita on myohemmin vield tarkennettu ja jasennelty
uudelleen ehedksi kokonaisuudeksi. Jdsennellesséni aineistosta nousseita teemoja huomioin ilmai-
sujen useuden ja toistuvuuden; pyrin ehkdiseméén sitd, ettd yksittdisen henkilon mielipide padsisi
vaikuttamaan tutkimuksen tuloksiin liikaa, tai ettd analyysia méérittdisi voimakkaasti kertaluon-
toinen ilmaus. Analyysin kirjoittamisessa pidin my0s huolta siitd, ettd perusteluina kaytettavét lai-

naukset olisivat mahdollisimman tasaisesti eri haastatteluista.

Jo varhaisessa analyysin vaiheessa vérikoodatessani aineistoa huomasin, kuinka haastatteluista
esille nousevat teemat — pdéllimmaisend vastuunjaon ongelmat ja prosessien ndyttdytyminen se-
kavana — noudattelevat pitkélti teoreettisessa viitekehyksessé esille nostamiani peruspiirteitd mat-
riisiorganisaatioissa, kuten Hallin (2013) Pakarisen (2017) tutkimuksissaan esittelemié matriisira-
kenteiden padasiallisia heikkouksia. Ndin analyysin teemat muotoutuivatkin jo alussa ndiden aiem-
missa tutkimuksissa esille tulleiden matriisirakenteiden ominaisuuksien ympdrille; myohemmin
analyysia syvennettdessd ja tarkennettaessa teemat vield muuttuivat ja eriytyivit aluksi hahmote-
tuista, mutta tdméd alkuvaiheen teoreettisen viitekehyksen perusteella tehty teemoittelu siilyi pit-
kalti lopullisessa analyysissa. Néin ollen analyysi pohjautuu teoriaohjaavan sisdllénanalyysin pe-
riaatteiden mukaisesti hyvin vahvasti matriisirakenteiden tutkimukselliseen keskusteluun jul-

kishallinnon kontekstissa.
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Analyysi jakautuu kahteen alalukuun: prosessijohtamisen ympdrille ryhmittyneisiin teemoihin ja
prosessin rakenteeseen liittyviin teemoihin. Ndiden teemojen kautta tuon esille aineistosta teke-
méni havainnot ja linkitén niitd teoreettiseen keskusteluun. Perustelen havaintojani haastatteluista
poimituilla sitaateilla. Haastateltavien anonymiteetin vahvistamiseksi sitaattien perdin ei ole mer-
kitty esimerkiksi haastateltavia numeroin, vaan pelkdstddn merkinndlld R tai 7 sen mukaan, onko
haastateltava mukana rekrytointi- vai tilinpaatosprosessissa. Pohdin, voisinko tuoda sitaattien kon-
tekstin paremmin esille heikentdmaittd haastateltavien anonymiteettia esimerkiksi merkitsemélla
kirjainten R ja T yhteyteen, onko henkild johtavassa vai operatiivisessa asemassa prosessissa tai
muutoin tuoda kontekstia paremmin esiin, mutta haastateltavien pieni miéri ja tietoisuus toistensa
mukanaolosta tutkimuksessa johtivat minut paiatokseen, ettei kontekstia ole syytd tuoda tarkemmin

esille.
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5 ANALYYSI MATRIISIMAISISTA TUKIPALVELUPROSES-
SEISTA

5.1 Prosessijohtaminen rekrytointi- ja tilinpaatosprosesseissa

5.1.1 Johtaminen, vastuu ja tyonjako

“Eli ehkd se [henkilostojohtajan] rooli on tdimmonen yldtason hdmmentdjd niinkun seu-

raamassa tilannetta.” R

“Eli [talousjohtaja] oikeestaan ohjaa koko sen prosessin ajan sitd ettd kaikki menee niinku

jouhevasti ja hyvin.” T

Prosessijohtamisesta puhuttaessa haastateltavat olivat 1dhestulkoon yhtd mielta siitd, ettd tilla het-
kelld rekrytointi- ja tilinpaédtosprosesseja johtavat henkildsto- ja talousjohtaja. Prosessijohtaminen
on siis ndissid tukiprosesseissa jdrjestetty funktionaalisesti toimintojen mukaan, ei myds horison-
taalisten prosessien mukaan erikseen, kuten vahvoissa matriisirakenteissa (Virtanen & Wennberg
2005; Tevameri 2014; Pakarinen 2014). Haastateltavat eivét kokeneet, ettd prosesseja tilld hetkelld
johdettaisiin milldén tavalla omina prosesseinaan, vaan johtaminen on osa yleisti talous- ja hen-
kilostdjohtamista. Johtamisen rooli koettiin enemménkin ohjaavana ja seuraavana, ei niinkdan

kaytdnnon tyohon osallistuvana tai vélttiméttad edes nédkyvédnd osana prosessin toimintaa.

“Sanotaanko ettd ei edelliset talousjohtajat edes johtanu [tilinpdcdtosprosessial. Ettd ne on

silld tavalla luottanukki ettd se vaan menee itestddn. Mutko mikddn ei mene itestddin.” T

Haastateltavat eivit olleet tdysin varmoja tai yhtd mielta siitd, kuka tekee lopulta paédtokset proses-
sin kohdalla. Monet haastateltavista mainitsivat hallintosd&nnon ja totesivat, ettd paitoksenteko
madrdytyy sen mukaan. Haastatteluissa kuitenkin esiintyi vaihtelua sen suhteen, kenet koettiin

prosessin suhteen padtdksentekijand. Paatoksenteon koettiin kuuluvan esimerkiksi koko ylimmélle
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johdolle mukaan lukien johtoryhmad, kaupunginhallitukselle ja -valtuustolle, funktion johtajalle eli
tdssé tapauksessa talous- tai henkilostdjohtajalle, hallintojohtajalle, tai vaihtelevasti kyseessa ole-
vasta paatoksestd riippuen kuntakonsernin eri esimiehille. Pddtoksenteossa néhtiin myos olevan
ristiriitoja, ja haastateltavat kokivat, ettei kaikille prosessissa toimiville ole valttamatta tiysin sel-
vid, kenelle paédtoksenteko kuuluu, miké on aiheuttanut epéselvyyksid ja ristiriitoja, kuten tyypil-
lisesti matriisiorganisaatiossa (Pakarinen & Virtanen 2016). Haastateltavat saattoivat myos itse

kokea paitoksenteon kuuluvan véérélle taholle.

“Jos nyt niinku vaikka aatellaan ettd vaikka tuommosta ettd miten asiat tddlld kiertdd, tai
tuota esimerkiksi pdcitos siitd ettd laitetaanko joku auki joku paikka, niin kuka sen loppujen

lopuksi tekee? “ R

“Pddtoksid tekee hallintojohtaja, vaikka katsosin, ettd tamd kuulus henkilostojohtajan teh-

taviin.” R

Prosessin johtamisesta kysyttdessd haastateltavien vastaukset olivat selkedsti jakautuneempia,
kuin vastuista puhuttaessa kummankin prosessin osalta. Prosessijohtamisen roolista ja luonteesta
oltiin monta mieltd; osa katsoi, ettd prosessille tulisi médritelld selkedt prosessinomistajat, jotka
johtavat prosessia ja joilla on myds valtaa prosessin toimintaan, osa oli taas sitd mieltd, ettd pro-
sessijohtamisen tulisi pysyd nykyisenkaltaisena ohjaavana ja valvovana yldtason toimintana.
Useimmat haastateltavat olivat kuitenkin sitd mielté, ettd prosessin johtamista tulisi kehittdé ja sille
tulisi antaa isompi rooli. Prosessin horisontaalisesta eli matriisin johtamisesta tulevaisuudessa
haastateltavat eivit myoskéén olleet tdysin varmoja, mutta monet haastateltavista kokivat, etté pro-
sesseja tulisi jollakin tavalla johtaa nykyistd kohdennetummin, ei pelkdstdén osana laajempaa ta-

lous- ja henkildstojohtoa.

“Toisaalta se ettd me ite kehitetddn sitd toimintaa, koska meilld on paras ndkyvyys siihen,
nii toisko se sitten vaan lisdd byrokratiaa siihen ettd meidn pitdd vield hyvdksyttdd se jol-
lain kdytdnnossd. Toisaalta sitte se ettd tyonjaollinen jdrjestely ja se ettd on joku joka

pddttdd siitd asiasta ja tdmmdnen niin toisaalta se vois olla hyviki asia.” R
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Miltei kaikki haastateltavat toivat esille sen, miten vastuunjako prosessissa ei joko ole onnistunutta
tai sitd ei ole péivitetty aikoihin. Haastateltavat kokivat vastuiden jakautumisen olevan epétasaista
ja epdselvdd. Tyotaakkojen ja -tehtdvien koettiin kasautuvan tietyille tyontekijoille, ja toisaalta
tyonjaosta ja tyotehtidvien laajuudesta ei aina oltu edes selvilld. Tdmé koettiin ehdottomana hei-
kentdjdné prosessin laadulle, ja ehké tirkedmpénd, tydhyvinvoinnille ja tydssd jaksamiselle. Tyo-
hyvinvointia ei heikennd pelkéstddn vastuun ja tydtaakkojen epétasainen jakautuminen, vaan myos
epdtietoisuus siitd, kenelle mitkdkin tehtdvit kuuluvat ja kenen pitéisi ottaa vastuu mistikin (Sy &
Coté 2004). Tama epétietoisuus, tai kuten haastateltavat kuvasivat, sekavuus, hankaluus ja moni-

sdikeisyys, toi tyontekoon ja prosessien toimivuuteen selkedn negatiivisen pohjavireen.

“Joudutaan siis tdssd roolissa ja talousjohtajan roolissa todella paljon tekemddn sellasta
mikd ei prosessimielessd meille kuuluisi, tottakai kaikki pitdd hoitaa, paljon tdssd on kehi-
tettdvdd siind siis vastuunjaossa ja tyonjaossa ja aikatauluissa ja noudattamisessa ja sil-

leen ehkd vihdn vield liian kevyesti ottaa osa.” T

“Pitdis selkeesti katsoa, ettd mitd asioita kuuluu rekrytoinnin alle, mitd eri osaprosesseja
ja kuka — vastaako rekrytointiprosessista joku, tehtivd erikseen, ja ketkd siihen osallistuvat

kaupunkitasolla.” R

“Kun sitd ei oo kunnolla nimetty sitd vastuuta niin se vaan jotenkin on sit meiddn vas-

tuulla.” T

Haastateltavat toivat ilmi, kuinka vastuunjaon puuttuessa vastuu ikdan kuin itsestédén vain kasautuu
tiettyjen henkildiden péélle. Kun vastuita ei ole selkeédsti médritelty, tydtehtdvienkin laajuus saat-
taa helposti paisua (Pakarinen & Virtanen 2016). Haastateltavat kertoivatkin siitd, kuinka heididn
tehtdvidén ei ollut mééritelty mitenkdén selkeésti — tai oli ehkd joskus miiritelty, mutta nykyisel-
ladn heiddn tehtdviankuvansa olivat laajentuneet entisestd tai jdéneet osittain ennalleen, vaikka teh-
tdvanimike oli vaihtunut. Haastateltavat myos kokivat tekevinsa joitain tehtdvid vastuuntunnosta

ja tottumuksesta, vaikka kyseiset tehtévit eivit heille varsinaisesti kuuluisikaan. Vastuunjaon
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puuttuminen on myos lisdnnyt padllekkéistd ja edestakaista tyotd toisten tdiden korjaamisen ja

perddn kyselemisen myotd, kun selvyyttd kellekin kuuluvista tehtévistd ei vélttdmatti ole.

“Vihdn semmosta kissan hédnndn vetoaki nyt oli kylld ettd kenen tehtdvid on mikéiki” T

“Enemmdn me toivotaan sitd et jokaselle vastuualueelle kun on omat tyonsd, niin he teke-

vdt sen alusta loppuun, tarkastavat, lukevat, tekevdt ja vastaavat niin sanotusti siittd. “ T

“Niille joille annetaan se tietty vastuu niin ne myos kantaa sen vastuun, ettd tai jos me
niinku nakataan ettd noniin tehkddpd ilmotus johonki rekryprosessia varten, no sitten se
on annettu se tehtdvd ettd tehkdd, no se seuraavan kerran se prosessi ndyttdaytyy siind ettd

lehessd on mitd sattuu. Ja sitte aletaan paikkaamaan niitd. *“ R

“Kun jotenkin meiltd odotetaan ehkd ettd me olemme toisten vahtijoita ja toisten virheiden
korjaajia mut sit toisaalta meilldhdn ei endd oo sitd takaporttia ettd kuka sitte ne meiddin—
eikd semmosta sais ollakaan, et jokanen hoitaa ensin omansa kunnolla ja lukee ne lépi, ja

siindhdn me joudutaan tekeen pddllekkdistd tyotd.” T

Tilinpddtosprosessin kohdalla vastuiden ja tehtdvénjaon puutteellisuus nousee erityisesti esille ti-
linpadtdksen henkilditymisessd. Tilinpddtoksen tekemisen koettiin kasautuvan pitkdlti muutamien
henkildiden harteille, jolloin valmis tilinpdétdskirja on selkedsti tekijoidensd nidkoinen. Virheiden
mahdollisuuden koettiin téllaisessa jérjestelyssd kasvavan ja tilinpdatoskirjan lopulliseen muotoon
toivottiin monipuolisuutta ja yhteistd osallistumista. Henkilditymisen ongelmaan toivottiin muu-

tosta vastuiden kirkastamisella ja tyonjaon selkeyttdmiselld.

“Tekisin ne tilinpddtoksen tehtdvit mahollisimman ldpindkyviksi ja jakaisin niitd tehtdvdi-

vastuita monipuolisemmin jotta ne tilinpddtokset eivit henkiloidy.” T
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“Se tietojen kaivaminen on meiddn vastuulla niin se on sit just sen ndkonenki ettd sitte on

vdhdn niinku yksien ihmisten ndkonen.” T

Vastuunjakoa ja vastuun kantamista omasta tyosté ja roolista perddnkuulutettiin nimenomaan pro-
sessissa toimivien osalta, ei niinkddn prosessien toimialajohtajien osalta. Henkildstdjohtajan ja ta-
lousjohtajan koettiin olevan enemménkin prosessia ohjaavia tahoja, ei suurimman varsinaisen vas-
tuun kantajia. Haastateltavat puhuivat vastuullisista henkildisté ja vastuunjaosta kertoessaan vah-
vasti tekemisestd, kun taas prosessien johtamisen osalta puhuttiin enemmaén ohjaamisesta ja joh-
tamisesta. Vastuuta pitdisikin haastateltavien mielesti jakaa selkedsti prosessien sisdisesti ja ni-
metd vastuulliset henkildt ylimpien johtajien sijaan alemmalle tasolle vastaamaan prosessien si-

sdllostd ja sujuvuudesta.

“Talousjohtajan ei toivottavasti tarvis jatkossa paneutua ihan siis kaikkeen. Ettd annettas
sitd vastuunkantajia ettd olis selkeet ja et [talousjohtaja] vaan johtaa sitd eteenpdin pro-

sessia.” T

Erds haastateltavista pohtiessaan rekrytointiprosessin organisointia, vastuunjakoa ja tehtdavinjakoa
tuli samalla tiivistdneeksi matriisimaisten prosessien ominaispiirteet tdssd kunnassa yhteen virk-

keeseen:

“Ehkd siind tammostd vahan seikkailun makua on ollu.” R

5.1.2 Tehokkuus, laatu ja kehittiminen

Prosessin tehokkuus ja laatu olivat aiheita, joita haastateltavat kuvasivat vaikeiksi ja moni haasta-
teltava pohti hyvinkin laajasti, misté prosessin laatu tai tehokkuus syntyy. Tehokkuuden médritte-

lemiseen onkin useasti haastavaa etenkin julkisella sektorilla (Rinaldi ym. 2015). Haastateltavat
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olivat yhtd mieltd siitd, ettd tilinpdétds- ja rekrytointiprosessit eivét ole kovin tehokkaita, tai aina-
kin tehokkuudessa on paljon kehitettdvad. Laatu ndhtiin kiintedné osana tehokkuutta, ja moni haas-
tateltava puhui laadusta ja tehokkuudesta ldhes synonyymeind. Tehokkuus koettiin enemmén no-
peudeksi ja asioiden sujuvaksi ldpivienniksi, laatu puolestaan toimintatavoiksi ja kidytdnnoiksi.

Kysymykseen “onko prosessi tehokas” moni haastateltava totesi ykskantaan “ei”.

“Meilld on hyvd rekrytointijdrjestelmd, siind mielessd on niinku tehokas, ettd tieto saadaan
nopeestikkin julki, mutta sitten jos aatellaan vaikka laadullista tehokkuutta, onko niitd mie-
titty niinkun kaupunkitasosesti, ettd ku avataan joku paikka, miten se hoidetaan, voisko
tdtd ajatella uudella tavalla, mikd on vaikka henkilostohallinnon rooli siind. Tai muiden

tukipalveluitten rooli, eri alojen.” R

“Sitd toisten valvontaa on litkaa sitte ku me ei olla aikatauluissa, sitten meilld tota tosiaan
niinku nytki ihan viime metreilld korjattiin ihan hirveesti virheitd ja sitte vield hallitukseen
pddsee livahtamaan virheitd ja sitte ku me tehdcdn exceleitd ja ei, ei oo missddn tapauksessa

tehokas.” T

“Sindllddn suhteellisen tehokas, aika pitkdkestonen jos koko kaupunkia kattoo, nii kylld

me yksityisestd sektorista ollaan kaukana jos aikatauluja katotaan.” T

Haastateltavat toivat korostuneesti esille sen, ettd prosesseja on kehitetty, ollaan kehittdmdssd ja
kehitetddn. Tama kielii seka tilanteesta, jossa kunta on tunnistanut prosessien heikkoudet ja kehi-
tyskohdat ja aktiivisesti ottanut asiakseen kehittdd prosesseja, ettd haastateltavien halusta tuoda
esille prosessien muutostarpeet ja heikkoudet. Prosesseja siis sekd ollaan kehittaméssa tdlld het-
kelld ja tulevaisuudessa, ettd halutaan kehittia sisdllollisesti. Haastateltavat puhuivat useimpien
haastattelukysymysten kohdalla hyvinkin vérikkéésti kirkastamisesta, selkeyttimisestd, terdvoit-
tamisestd ja parantamisesta. Prosessien kehittdminen tuli esille 1dpi haastattelujen sekd rekry-
tointi- ettd tilinpdédtdsprosessin osalta. Kaikki haastateltavat nakivit, ettd prosessissa olisi ainakin
jotain kehitettdvad; osa katsoi, ettd prosessi tdytyisi uudistaa tdydellisesti, osan mielestd prosessi

vaatisi vain selkeyttdmisti ja prosessikaavion paivittimista.
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“Nyt tissd oon huomannu ettd tdd rekrytointiprosessi niinkun kaupungin sisdisesti, sitd

pitdis terdvoittdd.” R

“Meilld tilld hetkelld avataan nditd prosesseja, koska meilld on niinkun tdmd prosessivii-
dakko aikamoinen, ja tuota me on tiedostettu tdd ongelma ja me on kdynnistetty prosessityo

Jja niin se on kdynnistetty nuissa muissa tiimeissd.” R

“En md niinku ndd ettd meilld tdssd sindnsd mitddn sellasta ettd me oltais niinku todella
huonolla tasolla, ettd ollaan varmaan niinku riittdvdlld tasolla, mutta uskon ettd voisimme
niinkun saada enemmdnki vaikuttavuutta ja tavallaan sitd tyénantajaimagon kohentamista

silld ettd meilld ois tietoisuus ja ymmdrrys siithen vaikuttavista ja tirkeistd asioista.” R

Prosessien kehityskohdat vaihtelivat riippuen prosessista, mutta yhtéldisyyksia tilinpaétos- ja rek-
rytointiprosessien kehittdmisessd 10ytyi haastatteluissa runsaasti. Naistd merkittavimmét ja useim-
min mainitut liittyivit prosessien vastuunjakoon ja tydtehtévien selkeyttimiseen seké ohjeistuksiin
ja yhteisiin toimintatapoihin sitoutumiseen. Yleisesti kehittdmisen tarpeita haastatteluissa tuotiin
esille hyvin voimakkaasti; timé johtunee siitd, ettd kunnassa prosessien ldpikdynnin ja uudistami-
sen tarve on jo tunnistettu ja tyd uudistusten osalta on kdynnistynyt tai kdynnistymaéisilldén, ja
haastateltavat toivat niitd organisaatiossa huomioituja asioita esille myos haastattelussa. Toisaalta
kehitystarpeiden korostuminen aineistossa kertoo haastattelun ja itse tutkimuksen luonteesta: kun
haastateltavat ovat orientoituneet kertomaan prosessien eduista ja haitoista, kehittimisen merki-
tyksen painoarvo kasvaa ja siten nékyy korostuneesti haastateltavien puheessa. Prosessien kehit-
tdminen kuitenkin néhtiin kautta linjan hyvin tirkedna ja ajankohtaisena teemana organisaatiossa,
joten painoarvon antaminen kehittdmiselle ja kehityskohteille on perusteltua. Prosessiajatteluun ja
prosessijohtamiseen kuuluu olennaisena osana jatkuvan parantamisen periaatteet (Rinaldi ym.
2015), ja siksi kehityskohteiden runsas esiintyminen haastatteluaineistossa kertoo myds itse pro-

sessien luonteesta ja prosessildhtdisessi toiminnassa luonnostaan esiintyvistd ominaisuuksista.
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Erds haastateltava tiivisti tilinpddtdsprosessin kehitystarpeet néin:

“Romukoppaan timd koko prosessi. Siis kokonaan, mittidn ei vanhasta jdtettdis tihdn. Ei

mitddn semmosta mitd ennen tehtiin, vaan ldhettdis ihan alusta.” T

Prosessien haastatteluissa esille tulleet konkreettiset kehityskohdat liittyivédt vahvasti prosessin
kaytidntdihin, toimintatapoihin ja kdytossd oleviin jarjestelmiin. Haastateltavat mainitsivat tilin-
paitosprosessin kohdalla useimmiten aikataulujen muutoksen aikaisemmaksi ja sddnnollisem-
maksi jo edeltdvdn vuoden aikana sekd yhtendisen ohjeistuksen tilinpditokseen vaadittavien tieto-
jen antamiseksi. Rekrytointiprosessin kohdalla useimmiten haastatteluissa mainittiin rekrytointi-

ilmoituksiin liittyvien tietojen antamisen yhtendisyys ja selkeys.

“Ettd hyvin semmosta, niinku miten md sanosin, ettd jdtetddn tavallaan meidt tdlld hetkelld

ndd meidn toimistosihteerit semmoseen viljdn tiedon pddlle.” R

“Rekrytoinnit laitetaan julki todella sekalaisessa formaatissa, ettd joillekkin saatetaan esi-
mies laittaa tyyliin viestin ettd sdhkopostin, ettd MK on sairaana, pistd rekry auki. (...) Ja
toiset sitte tekee todella tarkasti, laittaa joka ikisen tiliéinnin ja kustannuspaikan ja kaikki

mahdolliset tiedot sithen.” R

“Se ois tosi ihanaa jos niinku meilld koko ajan kirjanpito olisi kutakuinkin niinku ajan
tasalla. Eli se tuota mitd paremmin se vastaa sitd tilannetta nii sitd vihemmdn siind tilin-
pddtosvaiheessa tarttee mitddn ylimddrdsid juttuja tehd ettd se tulee sitd kauttaki nopeem-

min sitte valmiiksi.” T

Molempien prosessien kohdalla ohjeistus — seké prosessin sisdisten asioiden, ettd koko prosessia
koskeva ohjeistus — sai huomattavan paljon kritiikkié, ja sen koettiin vaikuttavan erityisen paljon
prosessien tehokkuuteen ja koko prosessin sujuvaan ldpivientiin. Ohjeistuksen ja tiedonkulun ko-

ettiin olevan sekavaa, hajanaista ja ajastaan jdljessa.
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“Tdlld hetkelld ohjeistus on semmosta, ei oo niinku jéirjestelmdllistd eikd systemaattista.
Ettd pohjautuu hyvinki paljon sdhkopostiviestitykseen ja siihen ettd saatetaan tuoda lap-

puja poyddlle” R

“Tdssd ei oo tavallaan semmosta ettd se ohjeistus tulis niinkun yhdeltd taholta. Ettd se on
vdahdn ettd ketkd ilmotuksia laittaa niin kyselevit ettd pitddko tissd olla tamd, tdimd, tuo,

miten tdmd tdhdn tulee ja on hyvin vield niinku semmosta kirjavaa.” R

“Ohjeistus on aika lailla yleispdtevi ja silld tavalla aikataulullisesti ohjaava, ettd sieltd
periaatteessa loytyy samat tiedot ku kuntalaista ja Kuntaliiton ohjeista. Et se ei silld tavalla

vhtendistd selkeetd ohjetta anna.” T

Tilinpddtosprosessista koko prosessille yhteinen ohjeistus on olemassa, mutta haastateltavat eivit
kokeneet sen olevan toimivaa etenkéén aikataulujen osalta. Toimintatavoissa koettiin olevan huo-
mattaviakin eroja eri toimialojen, liikelaitosten ja muiden toimijoiden kesken, mutta kaikki haas-
tateltavat eivit kokeneet tdtd varsinaisesti ongelmana, vaan lahinnd keskustelun aiheena ja huomi-
oitavana tekijdnd. Aikataulut ja tiedonsaannin ongelmat ohjeistuksen osalta koettiin suuremmiksi
ongelmiksi — ohjeistuksen koettiin tulevaisuudessa voivan olla apuna tiedonkulkuun, kun yhtei-
sistd tiedonvélityksen tavoista sovitaan. Haastatteluissa nousi esille my0s kritiikkié siitd, ettd kau-
pungin toimialojen koettiin toimivan liikaa kaupungilta tulevan ohjeen varassa, mika hidasti tilin-

paatosprosessin kulkua aikataulullisesti.

“Joo, yhteinen ohjeistus on. (...) Mutta se ei aina ihan toimi se ohjeistus. Aina ei toimita
ihan ohjeiden mukaan, aikatauluissa varsinki lipsutaan jonki verran. Ohjeistus on ole-

massa kylla.” T



45

2

inusta on omituista se, ettd ei voi alottaa tilinpddtostd tekemddn jos ohjetta ei ole tullut
(...) Et eihdn ohjeen varassa toimita vaan tdytyyhdn se toimintatapa olla, pitdis niinku

sisdistda.” T

Kehitysté kaivattiin myds prosesseissa kdytettdviin jarjestelmiin ja tapoihin tehda prosessin olen-
naisia tyotehtdvid. Rekrytointiprosessiin haastateltavat kertoivat olevan suunnitteilla séhkoisen tie-
tolomakkeen, jolla rekrytoivat esimiehet voivat ilmoittaa tarvittavat tiedot avoimeksi julkaistavia
paikkoja varten; télla hetkelld tiedot rekrytointi-ilmoituksia varten eivit olleet yhtendiset, vaan
esimiehesti riippuvat ja usein puutteelliset. Tdlle uskottiin saatavan muutos valmiilla lomakkeella.
Tilinpaétosprosessin osalta haastateltavat pohtivat samankaltaisia asioita, ja sdhkoisiin jérjestel-
miin toivottiin useita pdivityksié tai niiden kokonaan uusimista. Talld hetkelld kdytossd prosessiin
osallistuvien kesken on yhteinen intranet, mutta muutoin yhteydenpito ja tietojen vélittdminen ta-
pahtuvat sdhkdpostilla, jonka vélitykselld myos eri versiot tilinpdédtoksesta liikkuvat. Tamé koet-
tiin hitaaksi, ja haastateltavat toivoivat, ettd kdytdssa olisi dokumenttien yhdessé tydstimisen mah-
dollistava Microsoft Office 365 -palvelu. Haastateltavat nikivét, ettd tdlld prosessiin saataisiin su-

juvammaksi ja se my0s edistéisi lopullisen tilinpditoskirjan laatua.

“Nii ku meilld on nyt ku ei ole sitd kolmekuusvitosta. Eli meilld on yytd ja intraa ja ceetd
ja koota ja aata ja kaikilla on jossaki jotaki. Kyl me on tindki aamuna etsitty jotaki juttua

jota me ei sitten koskaan loydetty.” T

“..et nyt meilld on semmosta kdsin ndpyttelyd ollu vield mut siitd medn tdytyy ettd jdrjes-
telmdistd tulevat taloustiedot pitdid pystyd pudottamaan niinku kirjaan NAIN, eikd tarvi

endd excelia..” T

“Se ois nii ihanaa jotenki se et ois kunnon jdrjestelmd. Sitd md niinku haaveilen.” T
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5.1.3 Tavoitteet ja niiden seuranta

“Ei ole ainakaan ndkyvid, tavallaan niinkun esille tuotuja tavotteita” R

Varsinaisia asetettuja, selkeésti mitattavissa olevia tavoitteita ei prosesseille haastatteluissa juuri-
kaan 16ytynyt lainsdddédnnon ja hallintosddnnon asettamia vaatimuksia ja periaatteita lukuun otta-
matta, mutta haastateltavat 16ysivéit useita “’kirjoittamattomia” tavoitteita tai tavoitteita, joita he
kokivat prosessilla ja omalla tydlladan olevan. Ndma tavoitteet liittyivét prosessin laatuun, talou-
dellisuuteen ja hyvién hallintotapaan, jonka toteuttamisen koettiin olevan tarked osa prosessin toi-
mivuutta ja sen laatua. Prosessilla ndhtiin olevan itsestiddn selvidkin tavoitteita, joita ei kuitenkaan
ollut missddn vélttdmattd nimetty prosessin tavoitteeksi. Téllaisia tavoitteita olivat esimerkiksi rek-
rytointiprosessin osalta parhaan mahdollisen tydntekijdn saamisen tehtdvéén ja tilinpadtdsproses-
sin osalta asianmukaisen ja oikeilla tiedoilla varustetun tilinpdédtoksen tuottaminen aikataulussa.
Molempia prosesseja ohjaa vahvasti lainsdddidntd: monet haastateltavat nékivatkin prosessin ta-
voitteiden tulevan I&hinna lainsddddnnon vaatimuksista. Palvelun laatuajattelu tuli tavoitteista pu-
huttaessa selkeisti esille; laadukas tuotettu palvelu oli haastateltavien mielestd tyon ja prosessin

tavoite, vaikka sité ei olisi missddn nimenomaisesti organisaation taholta ilmaistukaan.

“Kursorisesti ainakin, [prosessi] tota on joustava ja taloudellinen eikd jampata tyhjdid. Ja
ne prosessit niinku etenee ja ylipddtdnsd tammadset hyvdn hallinnon periaatteet niin kylld-
hén ne koskee kaikkia meidn tekemisid tddlld ettd se on niinkun mahollisimman taloudel-

lista ja asianmukaista” R

“«“

utta se on itsestddnselvdd, ettd sen pittdd olla sen prosessin semmonen ettd kun se vii-
ddn ldapi nii me saahaan jokaiseen tehtdvddn mikd on auki niin paras mahollinen tyonte-

kija” R

“Niinku meilldki tosiaan ei oo mietitty, pittdd miettid sitiki ettd se on niinku laadukasta
mutta myos silleen ettd sille asetettaan myos tavotteita tuolle prosessille, ettd ne on johonki

kirjattu.” R



47

“Kuitenki meidnki prosessien tavotteena on ettd se palvelussuhde ja se elinkaari mitd kau-

pungilla sitten kukin on, on tota laadukas.” R

Rekrytointiprosessin osalta haastateltavat painottivat prosessin yhtend “’kirjoittamattomana” ta-
voitteena rekrytointi-ilmoitusten korkeaa laatua ja niiden laatimiseen panostamista. Haastatte-
luissa korostui rekrytointiprosessin tirkeys kaupungin imagolle ja maineelle tyonantajana. Koska
rekrytointiprosessi ndkyy ulkopuolisille, luonnollisesti etenkin tyonhakijoille, selkeimmin ja jopa
ainoastaan juuri rekrytointi-ilmoitusten kautta, haastateltavat kokivat tirkednd, ettd kunnasta vé-
littyvd kuva on mahdollisimman houkutteleva ja nykyaikainen. Haastateltavat nékivat myds tdhdn

kiinnitettdvan entistd enemman huomiota tulevaisuudessa.

“..paljon siitdki on ollu puhetta nyt ettd meilld pitds kiinnittdid huomiota ndihin rekrytointi-
ilmotuksiin ettd niitten pitdis olla sillai houkuttelevammat mitd ne tdlld hetkelld on ja siind
esimerkiks semmonen vakioteksti mitd kdytettidn Kajaanin kaupungista nii alakkaa ole-

maan jo vihdn aikansa eldny” R

“Uskon ettd pitkdlld aikavdlilld voisi tuoda lisdd vaikuttavuutta esimerkiks tyonantajaima-
goon ja siithen tapaan miten hoidetaan, sitten kun tyontekijd tulee meille toihin tai jdd
Syystd tai toisesta sitten tulematta mutta tuota uskosin ettd se ainaki pitkdlld aikavdlilld

tuo hyvdd tyonantajakuvaa.” R

“.siitd me kylld puhutaan paljon tddlld ettd rekrytointi on isossa osassa myos tditd kau-
pungin markkinointia. Ettd tavallaan se minkdlainen kuva me annetaan tyonantajana kau-

pungista kun ndmd rekryprosessit nédyttdytyy tuonne” R

Tavoitteiden asettamisen koettiin olevan tulevaisuudessa tirkednd osana prosessin kehittdmisté, ja

tavoitteiden asettamisella koettiin saatavan prosessille hyotyéd sen selkeyttdmisessé, kirkastami-
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sessa ja laadun tavoittelussa. Tavoitteita haluttiin asettaa sek itse prosessille, ettd yksittdisten pro-
sessivaiheiden tekemiselle, mutta haastateltavat toivat kuitenkin esille sen, ettei tavoitteiden aset-
tamisen ja niihin pyrkimisen tulisi olla itsetarkoitus. Tavoitteet eivét saisi olla liian yksityiskohtai-
sia ja niilld pitéisi olla selked, prosessin kehittdmistd ohjaava tarkoitus. Tavoitteiden tulisi myos
olla kaikkien prosessiin osallistuvien yhteisesti méérittelemid; tavoitteiden asettamisen ei haluttu

tulevan ylhddiltd pdin.

“"Helpompihan se on aina tehd ku on tavotteita. Kylld md ainaki aina tykkddn tavotteista.

Kylli se aina selkeyttdis.” T

“Et kylldhdn talousjohtaja voi niinku sanoa ettd hei tdmmdset [tavoitteet], mutta sit jos ei

saa sitoutumaan sitd porukkaa nii sillonhan se ei mee.” T

Prosesseille asetettuja tavoitteita ei haastatteluiden pohjalta 16ytynyt kaikkien mielestd valttamétta
lainkaan, mutta haastateltavat kokivat niiden asettamisen tarkedksi. Prosessin laadun, sen onnistu-
misen tai tavoitteisiin padsemisen mittaamista ei myoskain nididen kahden prosessin osalta kunta-
konsernissa ollut tehty satunnaista itsereflektiota lukuunottamatta, mutta mittareiden asettamisen
ja prosessin seurannan koettiin olevan térked osa prosessin kehittdmisti ja siind tyoskentelya tule-
vaisuudessa. Prosessin seuranta ndhtiin kiintednd osana tavoitteiden asettamista, ja haastatteluista
kavi ilmi, ettd tavoitteet ja niiden mittarit tulisi asettaa samalla kertaa yhdessé kaikkien prosessiin

osallistuvien kanssa.

“Ettd siis kylld tietysti tdammostd niinkun reflektiota harrastetaan tddlld jotka on ndissd
prosesseissa mukana ettd no miten se meni ja tdilld tavalla, siis tdllasta arviointia tehdddn,

mutta eipd oikeastaan muuta.” R

“Miten sitd toisaalta myos seurataan, ettd miten meilld tdmd niinkun prosessi kdytinnossd
mennee. Ettd se ei 0o vaan ettd tehhddn ja annettaan ohjeet ja sitten sitd ei sen kummemmin
seurata, et seki on tirkee ettd siihen aika ajoin palataan ja asetetaan tietyt tavotteet joita

sitten vuosittain seurataan.” R
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“Jdrjestdsin sen tilinpddtosprosessin arvioinnin (...) ettd jotenki arvioitais sitd prosessia.
Jollaki kyselylld esimerkiks niille osallistuneille, ettd saatais sitd prosessia kehittdvind nd-

kokulma.” T

Haastateltavat toivat esille, ettd prosessin toiminnan seuraamiseen ja mittaamiseen liittyy myds
omat ongelmakohtansa ja mittareiden laatimisen vaikeus. Prosessien seurannan ei haluttu olevan
yksityiskohtiin puuttumista tai “seurantaa seurannan vuoksi”, vaan prosessin tehokkuuden mittaa-
misella tulisi olla selked tarkoitus ja mittareiden sellaisia, jotka auttavat prosessia kehittyméén.
Molempien prosessien osalta haastateltavat kokivat, ettd prosessin tehokkuuden mittaamisen ja
samalla tavoitteiden tulisi kohdistua ensisijaisesti laatuun, ei niinkd4n maardian. Haastateltavat ei-
vt kuitenkaan osanneet nimetd konkreettisia laadun attribuutteja, joita voitaisiin seurata; miltei
kaikissa haastatteluissa korostettiin kuitenkin sitd, ettd mittaamisen tulee olla tarkoituksenmu-

kaista ja kohdistua prosessin laatuun.

“Jos md teen kahen sopimuksen sijasta kolme sopimusta pdivissd, niin ei mitenkddn riipu
minun tekemisestd vaan siitd ettd onko tarve palkata ketddn, ettd se on tosi hankala sitte
mitata mittarilla, ettd miten ne tavotteet asetetaan. Ehkd sit mittarin voi asettaa palvelun

laatuun, me ollaan asiakaspalvelijoita, me palvellaan sitd yksikkéd joka pyytdd sen” R

"Et ne ois semmosia mitkd ois niinku rakentavia. Vie eteenpdin sitd prosessia ja uusia

tavotteita, ne mittarit.” T

“Vois olla jotenki ettd miten sujuvasti se prosessi saahaan vietyd ldpi ja millasta tietoa se

tuottaa ja miten sitd tietoa vois sit jatkojalostaa.” T
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5.2 Tilinpaiatos- ja rekrytointiprosessien rakenne ja organisointi

5.2.1 Prosessit laaja-alaisina palveluina

Rekrytointi- ja tilinpdatosprosessien palvelunidkokulma on olennainen osa prosessien organisoin-
tia, silld luonne palveluntuottajana mééarittdd hyvin vahvasti sitd, millaiseksi prosessirakenne muo-
dostuu (Goold & Campbell 2003, 357-358.). Siksi olen halunnut nostaa palvelunikdkulman heti
tdman alaluvun alkuun ja tuoda esille, miten aineiston perusteella tukipalveluprosessit ndyttaytyvét

nimenomaan palveluina.

Seka tilinpddtos- ettd rekrytointiprosessien osalta haastatellut kokivat selkeésti prosessin olevan
palvelu, jota tuotetaan. Prosessilla nédhtiin olevan asiakas tai asiakkaita, joita varten palvelua tuo-
tetaan. Palvelundkokulma tuli selkedsti esille kautta linjan molempien prosessien osalta. Haasta-
teltavat olivat molempien prosessien osalta samoilla linjoilla siitd, kenet ndhddén palvelun asiak-
kaana ja mikd on tukipalvelun tarkoitus. Koska molemmat prosessit ovat koko kuntakonsernin
laajuisesti vaikuttavia tukipalveluprosessia, yhtd selkedd asiakasta eivét haastateltavat kyenneet
nimedmaiin, vaan asiakkaiksi koettiin jopa kaikki palvelun vaikutuspiirissd olevat kaupungin ylim-

maistd johdosta aina kuntalaisiin asti.

“Tietenki jos aatellaan et se tilinpddtos on lain mukaan tehtdivd, eli siel on sitte valtio ja
muut viranomaiset vailla sitd ettd meilld pitdid olla, ettd tuota tavallaan kaikki ne Kunta-
liitot ja tilastokeskukset ja ndmd, neki on niinku asiakkaita. Eli sieltd yldtasolla ne asiak-
kaat, mut sitte tietenki on meilld nuo pddittdjdt haluaa, hallitus, valtuusto haluaa sen tilin-
pddtdksen, ja sit jos mennddn vihdn vield alemmas, niin tulosaluejohtajat haluaa tietdd
ettd missd mennddn, miten mennddn, he on kiinnostuneita siitd. (...) sitte viime kddessd
kuntalaiset sen veroprosentin kautta, eli et kuinka paljon tddlld kdytetddn rahaa sitte mi-

hinki toimintoon. Nii se, kaikki, se on todella laaja.” T

“«“

o tamdki on ehkd semmonen monipiippunen juttu koska kun ndd henkilostopalveluthan
tuottaa palveluita, ikddn kuin meiddn asiakkaitahan ovat esimerkiksi liikelaitokset ja toi-

mialat, kun ne rekrytoi niin me tuotetaan heille tammosid palveluita. (...) Tietysti joiltakin
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osin voidaan aatella myos silld tavalla ettd me tuota tuotetaan kaupunkina semmosta or-
ganisaatiokuvaa ja tuota sitten tietynlaisia asiakkaitahan ovat myés ne hakijat, ja jollaki

tavalla jopa myés kuntalaiset.” R

Palvelun laadusta ja prosessin laadukkuudesta puhuttaessa useat haastateltavat kokivat kysymyk-
set hieman hankalaksi. Ajatus palvelun laadusta tuli esille varsinaisen laatua késittelevin kysy-
myksen kohdalla 1dhinnd onnistuneena “lopputuotteena”, eli tilinpadtdsprosessissa asianmukai-
sena ja tiedoiltaan oikeanlaisena tilinpdatoskirjana ja rekrytointiprosessin kohdalla tehtidvaédn so-
pivana rekrytointina. Palvelun laatu ja prosessin kautta syntyvé laatu ndkyivét kuitenkin haastatel-
tavien vastauksissa paljon sithen ndhden, kuinka hankalana monet haastateltavista kokivat laadun
konseptin siitd varsinaisesti kysyttdessd. Palvelun laatu muodostuu haastateltavien mukaan suju-
vasta prosessista, hyvéstd yhteistyOsté eri toimijoiden kesken ja toimintatapojen eheydesti ja toi-
mivuudesta. Palvelun laatua ohjaavat yhteiset toimintatavat ja niihin selkedsti opastavat ohjeistuk-

set, joiden mukaan toimitaan koko konsernissa.

Aineistosta nousee esille erityisend huomiona varsinkin rekrytointiprosessin osalta se, ettei orga-
nisaatiossa tdll4 hetkelld edes kaikkien prosesseissa tydskentelevien parissa vilttimatta ymmarreté
tiysin sitd, kuinka laajasta prosessista ja palvelusta kyse oikeastaan onkaan. Muutama rekrytoin-
tiprosessin osalta haastateltu korosti, kuinka rekrytointiprosessi todellisuudessa alkaa jo kunnan
strategian suunnittelussa: strategiassa annetaan suuntaviivat sille, millaista osaamista kunnassa tar-
vitaan ja millaisia tyosuhteita kuntaan tulisi muodostaa strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Rekrytointiprosessi ei myodskédin lopu siihen, kun henkil6 palkataan tyontekijiksi, vaan se jatkuu
jopa siihen asti, kun tyontekijd lopulta syysti tai toisesta lihtee kunnan palveluksesta. Haastatel-
tavat toivat esille, kuinka tyontekijén ldhteminen on oleellinen osa rekrytointia: parhaimmassa ta-
pauksessa kunnalta ldhteva tyontekijad antaa vield runsaasti tietoa siitd, millaista osaamista tulevaan
mahdolliseen paikan tdyttdmiseen vaaditaan. Ndm&d muistutukset prosessin laajuudesta tulivat
esille haastatteluissa useassa kontekstissa, mutta eniten aineistosta ilmeni prosessin laajuuden si-
tomista palvelunidkokulmaan ja sithen, miten etenkin rekrytointiprosessi tulisi ymmartééd paljon
laajempana palveluna, kuin millaiseksi se usein kédsitetddn. Prosessin laaja palvelunidkokulma tulee
esille eritoten, kun puhutaan rekrytointihaastatteluista sekd rekrytoidun henkilén perehdyttdmi-
sestd: aineistosta kdy ilmi se, ettd rekrytoinnin osalta tyonhakijoiden haastattelu ja rekrytoidun

henkilon perehdyttdminen ndhdéddn osana rekrytointia nimenomaan sen palvelundkdkulmasta.
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"Sitten tavallaan se merkitys kun sd kohtaat sen ihmisen haastattelussa, viestit sille, niin
tavallaan semmonen oivalluttaminen ja tietoisuus siitd ettd mitkd kaikki merkitsee ja on
tdrkeitd asioita niin ehkd tdillaseen tietoisuuteen vois enemmdnki kouluttaa [haastatteli-

joita].” R

”...sen yksilon ndkokulmasta ettd sen tyosuhteen elinkaari niinku paitsi alkaa tyylikkddsti
kun se hakee téihin, ja minkdlainen kokemus hdlle tulee siitd prosessista ja sitten tyéoloista
Jja tyon tekemisestd ja sitten ku jokainen syystd tai toisesta kuitenki sen tyésuhteen pdiittdd,
niin sitten seki tavallaan se kaari sulkeutuis sen ldhtéhaastattelun myotd. Ettd siind sitten

on monta taimmostd kaarta jotka limittyy ja parhaimmillaan tukee toisiansa.” R

5.2.2 Prosessien organisointi ja keskittiminen

Yleisesti molempien prosessien rakenne ndhtiin tédlld hetkelld enimmaikseen toimivana ja onnistu-

neena. Kehittdmisen varaa l0ydettiin, mutta pddasiassa haastateltavat kokivat prosessien nykyisen-

laisen rakenteen positiivisena. Matriiseista tai matriisimaisuudesta haastateltavat eivét puhuneet,

mutta matriisimainen organisointi ja poikkihallinnollisuus tulivat vahvasti ilmi aineistosta. Aineis-

tosta tulee esille se, ettd kuten prosessien siséltdd ja toimintatapoja muutenkin, myds niiden raken-

netta on organisaatiossa pohdittu ja siithen pyritddn tekemédén muutoksia.

“Tdlld hetkelld se on organisoitu silld tavalla, ettd se ei oo mitenkddn keskitettyd. Elikkd
sitd tehdddn niinkun ympdri kaupungin, ja toimialat ja liikelaitokset pddittdd itse niistd
rekrytoinneista. Ettd henkilostohallinnon rooli minun ndkemyksen mukaan on ainoastaan

tdssd sellanen ettd tuota me viedddn tietoja jdrjestelmddn.” R

“.tietysti meilld on tdssd semmonen tilanne ettd meilld on keskusteltu siitd ettd onko timd

meiddn organisaatiomalli nyt jdarkevd..” R
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Molempia prosesseja on pyritty keskittdmadn, ja keskittdmistid halutaan edelleen jatkaa. Haasta-
teltavat nakivét keskittdmisen lisddvin tehokkuutta ja etenkin tiedonkulun sujuvuutta, eika aineis-
tosta 10ytynyt laisinkaan keskittdmisen vastustamista tai sen haittapuolien esille tuomista, vaikka
haastatteluissa kysyttiinkin suoraan keskittdmisen mahdollisista haitoista. Haittana organisoin-
nissa oikeastaan néhtiin juuri se, ettei prosessi ollut vield tarpeeksi keskittynytti keskusorganisaa-

tioon.

“Pikemminki md nddn hyotynd sen ettd pyritddn niinku entistd enemmdn keskittimdidn tdtd

rekrytointiaki. En nyt [oyd mittddn haittoja.” R

“Et kylld me sitd keskittamistd ollaan mietitty. (...) Ja sit se ettd Taitoa tekis vield vihdn

enemmdn, ettd keskitettdis myos sinne sit.” T

Rekrytointiprosessia erityisesti haluttiin keskittdd keskushallintoon; tilinpadtosprosessin kohdalla
tilanne néhtiin hieman erilaisena Kunnan Taitoa Oy:n roolin vuoksi. Haastateltavat toivat esille,
ettd vaikka prosessia pyritdankin keskittimain keskusorganisaatioon, konsernitilinpddtdksen teke-
misen halutaan jatkossa olevan entistd keskitetympi Taitoalle. Tilinpdédtoksen keskittiminen ko-
konaan kaupungille tarkoittaisi kulujen lisdédntymisté ja toiminnan hidastumista sen vuoksi, etti
moniammattilaisia tilinpaétostd tekemddn ei vélttdméttd 16ytyisi. Resurssien tilinpddtoksen teke-
miseen nihtiin olevan paremmat kuntien omistamalla liikelaitoksella. Yleisesti aineistosta kdy
esille, ettd keskittdmisen etuina ndhtiin eritoten siiti seuraava tiedon keskittyminen ja sen jakami-
sen helpottuminen prosessissa toimivien vililld. Haastateltavat ndkivét keskittdmisestd seuraavan

prosessin suunnittelun helpottumisen ja prosessin paremman kytkeytymisen funktioon.

“No ainaki se ettd se tieto ois hallitusti tietyssd funktiossa, olis just vaikka henkilostopal-
velut, sitd kautta me varmaan pystyttds niinku enemmdn suunnittelemaan myos meidn toi-

mintaa, ja niinku meidn funktion tdrkeitd asioita.” R
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“ne ihmiset jotka tddlld on ollu pitempddn niin tietdd nyt tdin tsydeemin, ettd miten tdd

pyorii ja se niinkun tavallaan menee niinkun juna jotenki se homma.” R

“varmaan seki ettd ko mdki oon seittemdn vuotta ollu nii ehkd en tunnista niitd niin sanot-
tuja ko ne on nii jotenki tuttuja, ettd pitdd tolta pyytdd ja muistaa toi ja sit uusilla tekijoil-

ldhdn se sitte on vahd sellanen ettd..” T

Aineistosta kdy ilmi, ettd prosesseissa oleva hiljainen tieto saattaa olla vain muutaman, jopa yhden
henkilon varassa. Haastateltavat toivat esille, kuinka prosessien kokonaisuus ei valttaiméttd ole
kenenkddn hallussa tdysin, vaan tieto on jakautunut hajanaisesti ympari kaupunkikonsernia. Kau-
emmin prosessin parissa tydskennelleille tiedon 16ytdminen on helpompaa, ja prosessi sen vuoksi
ndyttdytyy selkedmpénd kuin uusille tyontekijoille. Tdma oli ilmeistd molempien prosessien koh-
dalla. Tiedon hajanaisuus koettiin riskiksi prosessin toiminnan kannalta; prosessien suunnitelmal-
lisuutta ajatellen prosessien tiedon keskittyminen ndhtiin tdrkeédnd. Prosessien keskittiminen ja
keskitetympi koordinointi néhtiin osaltaan ratkaisuna myos tdhén tiedon hajautumisen ja kokonai-

suuden hallinnan ongelmaan.

“..mut toisaalta semmonen kddestd suuhun eldmisen maku tdssd ehkd niinkun on, ettd kun
moni tdssd niinkun hdmmentdd, niin tuleeko ne asiat ja kokonaisuudet silld tavalla mietit-

tyd loppuun asti ja perustellusti ettd se lopputulos ois mahollisimman hyvd.” R

“..perustasin semmosen koordinointiryhmdn, semmonen tiivis joku 3—4 henkilloo, jossa on
selked ymmdrrys siitd kokonaisuudesta. Kaupunki, liikelaitokset ja sitte ku siihen lisdtddn
vield se konserni, tytdryhtiot ettd siind ois semmonen ryhmd joka koordinoi sitd kokonai-

suutta.” T
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5.2.3 Poikkihallinnollinen yhteistyo

Kaupunkikonsernissa tilinpdétds- ja rekrytointiprosessin kohdalla poikkihallinnollisuus tulee kirk-
kaana esille niiden koko konsernia ja eri hallinnonaloja osallistavan luonteensa vuoksi. Rekrytoin-
tiprosessi alkaa jo henkildstosuunnittelusta ja liittyy léheisesti taloushallintoon budjetoinnin
osalta; palkanlaskennan kohdalla prosessi viimeistddn osallistaa jdlleen taloushallintoa. Tilinpaé-
tosprosessi koskee vdistdmatti koko konsernia ja kaikkia toimialoja, ja sille on ominaista Kajaa-
nissa Kunnan Taitoa Oy:n kanssa tehtéva yhteistyo. Prosessien poikkihallinnollisuus herétti haas-
tateltavat pohtimaan, missad prosessin rajapinnat sijaitsevat ja kuinka paljon poikkihallinnollista

yhteistyotd prosesseissa lopulta tehddén.

“Ja esimerkiksi rekryprosessi, kun se jossain vaiheessa pomppaa myés taloushallinnon
puolelle ja sitten kun on ulkonen palkanlaskenta niin sitten niinkun tavallaan se kdy kier-
roksen sielld eli tota, ettd tdlld hetkelld se on sekavahko mutta sille ollaan tekemdissd nyt

jotaki.” R

“.niin tota tavallaan kun se tulee se tilaus, tai tarve tuolla vaikka tekniselld toimialalla
(...) niin viestinndn kanssa ollaan tekemissd, taloushallinnon kanssa ollaan tekemisissd, ja
tuota semmosta tiivistd vuoropuhelua se itse asiassa aika monen tahon kanssa on ennen

ku se saadaan edes auki se paikka.” R

Poikkihallinnollista yhteistyotd haluttiin selkeésti lisdtd ja eri toimijoiden rooleja selkeyttdd. Huo-
mionarvoista on se, ettei poikkihallinnollisuutta itsesséddn ndhty aineiston mukaan prosessin kulkua
hankaloittavana tai mainittavasti sekavoittavana tekijané, toisin kuin prosessin sisdiset vastuut.
Poikkihallinnollinen yhteistyd nousee aineistossa esille enemménkin voimavarana, ja poikkihal-

linnollista tyotd halutaan nykyisesté lisdté ja vahvistaa.

“Mut emmd ndkis et mitddn suurempia ongelmia on kylld, vaikka ollaan ndin laaja ver-

kosto, et kylld liikelaitoksetki tekkee tosi hyvdd tyotd ja kaikki tekee parhaansa. Ehkd téissd
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sisdisessd prosessissa on eniten sitd just sitd mistd on dsken puhuttu, ettd sithen ku saadaan

enemmdn [kehitystd].” T

“Yhteistyotd rekrytoinnin ja markkinoinnin kanssa pitdisi olla enemmdn ja meilld pitdisi,
tai meilld onkin markkinointipddllikon paikka auki ettd uskon ettd semmosta kumppanuutta

tarvittaisiin sinne.” R

“..mut musta on nyt kuitenki kiva et kun ndd liikelaitokset on pyytdiny et kdyddn sitd vuo-

rovaikutusta ja keskustelua..” T

“Toki tdd on yhteispelid hallinnossa ja esimerkiks talouspuolen (...), niinku taloussuunnit-
telun ja henkilostosuunnittelun prosessien linkittyminen on tdrkeetd meilld niinku sisdi-

sesti.” R

Poikkihallinnollisessa yhteistydssd, kuten prosessin sisdisestikin, selked vastuuttaminen ja tyon-
jako koettiin tekijoind, joiden merkitys on suuri prosessin sujuvuuden kannalta. Yhteistyon halut-
tiin ldhtevdn yhdessa sovituista 1dhtokohdista ja periaatteista késin yhteiselld ohjeistuksella ja toi-
mintatavoilla. Tiivilmman yhteistyon ndhtiin lisddvin moniammatillista osaamista ja siten proses-
sin kokonaislaatua. Hiljaisen tiedon jakaminen ja prosessien kokonaisuuden parempi ymmarrys
nousivat aineistosta etuina, joita sujuva poikkihallinnollinen yhteistyd tuo. Télld hetkelld ongel-
makohtia yhteisty0ssi eri toimijoiden kanssa ovat erityisesti vastuunjako, ohjeistuksen selkeys ja
toimintatapojen yhteneviisyys — toisin sanoen pitkédlti samat asiat, jotka prosessien sisdisestikin
herattavat kritiikkid. Aineiston perusteella ndiden haasteiden ratkaisemiseksi poikkihallinnollista
yhteistyotd on tiivistettiva ja selvisti lisdttidva; eri toimijoiden roolit on tehtéva selkeiksi niin, ettei
ristiriitoja vastuunjaossa tai tyotehtivien jaossa tulisi (Goold & Campbell 2003; Pakarinen & Vir-

tanen 2016).

“Eli tavallaan niinku se ettd tamdki yhteistyo nditten eri toimijoitten kanssa, et kuka se on

se pddvastuullinen ja kuka hyvdiksyy ja minnekd se menee se asia?” R
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“..md jotenki toivosin ettd se ei olisi— niinku kulminoitus talousihmisiin koska meilld on
paljon tddlld porukkaa jotka oikeesti osallistuu tilinpddtokseen tietdmdittddn, nii se paine
tai se semmonen odotusten tynnyri on talousihmisille niinku me oltais jotenki semmosia

macgyvereita.”’ T

“Ja sit me tarvitaan tdhdn niinku lisdd ammattilaisia tekemddn niinku yhteistd, moniam-

matillinen tiimi, eikd pelkdstddn me, jotka tuotetaan tdtd sisdltéd..” T

5.2.4 Kunnan Taitoa Oy:n rooli ulkopuolisena toimijana

Tilinpddtosprosessissa merkittdva uusi ja ulkopuolinen toimija on Kunnan Taitoa Oy, jolle tilin-
pédtoksen teko on ulkoistettu vuonna 2017. Haastateltavat korostivat, ettd yhteistyotd Taitoan
kanssa on tehty vasta yhden tilinpddtoksen verran, joten kovin syvillisiin arvioihin yhteistyon toi-
mivuudesta ei ole vield kunnassa péésty. Aineiston perusteella lyhyenkin ajan yhteistyon — tai
oikeammin ulkoistamisen — tulokset ovat olleet hyvin positiivisia, ja haastateltavat kokivat jo nyt
Taitoan olevan korvaamaton osa tilinpdédtdsprosessia. Taitoan koettiin selkeyttdneen prosessia ja
tuoneen sithen oman moniammatillisen asiantuntijaosaamisensa, joka vie taakkaa pois kaupunki-
konsernilta. Taitoan kanssa tehdyssd yhteistyossd ilmenneet ongelmat koettiin johtuneen uuden
toimijan mukanaolosta ja vastikddn ulkoistetussa toiminnossa, ja aineistosta kdy ilmi, ettd ndiden
ongelmien odotetaan poistuvan ajan myotd, kun yhteydenpito ja toiminta sujuvoituu kaupunkikon-

sernin ja Taitoan vililla.

“Ettd heiltdhdn me odotetaan, se on tdrked se osuus, supertdrked se heiddn rooli. Et sen

varassahan me ollaan tdysin.” T

“Kylli se selkeesti nopeuttaa prosessia kun tietyt asiat tehddn tuolla Taitoalla samalla

tavalla kaikille, eikd sitten tarvi odotella ettd jos joku nyt armeliaasti asian tekisi kuntoon
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niin sielld se nopeuttaa, kun selkeytetddn ne. Ja medn pitdd saada siihen vieldki rajanvetoo

lisdd ettd mikd heille kuuluu ja se todella tulee sieltd.” T

“.heilld on nyt tietenki iso organisaatio rivissd tai henkee toissd et siel on moniammatti-
laisia ja ainaki jatkossa toivon ettd se ndkyy myos silld tavalla ettd se ei oo niinko tdmd

toimistosidonnaista, vaan he pystyvit sitte omasta organisaatiostaan l6ytdd aina oikean

henkilon.” T

“Et se on tavallaan suuri muutos, ettd aikasemmin liikelaitokset valmisteli itse aika paljon
tiettyjd asioita ja se oli hidasta. Mut nyt ko se palveluntuottaja saa tehd kaiken itse, niin se

niinku nopeuttaa sitd.” T

Taitoan mukanaolo oli vaikuttanut selvisti erityisesti keskusorganisaatiossa tyoskentelevien tyo-
taakkaan: tehtévien kasautuminen oli téni tilinpddtdsvuonna ollut vihdisempéa, ja ylitdiden madra
oli viahentynyt selvésti. Aineiston mukaan Taitoa oli vahvasti vaikuttanut tilinpaatosprosessissa
tyoskentelevien tyohyvinvointiin ja jaksamiseen, eika tilinpdédtoksen tekoa koettu endd niin suu-

rena taakkana, kuin aiemmin.

“.sanotaan ettd henkisesti oli parempi vuosi. Tdd oli ensimmdinen kerta ku oli.” T

“Aikasempina vuosina on tehty vield sind aamuna ku ldhtee esityslista, niin on tehty vield
hurjasti muutoksia ja henkistd painetta ollu hurjasti. Ylityét on vihentyny tdnd vuonna

selvasti.” T

Aineistosta kdy ilmi, ettd Kajaanin tapauksessa prosessin ulkoistaminen on ollut edullista kunnalle
ja tehostanut prosessia; haastateltavat pitivdt ulkoistamista ehdottomasti oikeana ratkaisuna, ja
Taitoan resursseja ei haastateltavien mukaan voitaisi korvata kunnan omalla toiminnalla niin, ettd

se olisi taloudellisesti kestavaa.
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6 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tédmin pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli selvittdd, millaista matriisiorganisoitujen hallinnon
tukipalvelujen prosessijohtaminen on ja miten matriisirakenteet soveltuvat kuntaorganisaatioon.
Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa ilmidstd — matriisirakenteista julkishallinnon organisaatiossa
— uutta tietoa ja luoda ymmarrysté aiheesta. Kéytdnnollisempiané tavoitteena oli tuottaa tutkimuk-
sen kohdeorganisaatiolle, Kajaanin kaupungille, tietoa kaupungin rekrytointi- ja tilinpadtdsproses-
sien organisoinnista, ongelmakohdista ja kehitystarpeista. Ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi oli
asetettu kaksi tutkimuskysymysti, joihin on haettu vastausta haastattelemalla kymmenti Kajaanin
rekrytointi- ja tilinpaatosprosesseissa tyoskentelevid henkilod puolistrukturoidun teemahaastatte-
lun keinoin. Saatu haastatteluaineisto on analysoitu siséllonanalyysimenetelmélld, jonka avulla
16ydetyt teemat muodostavat timéan tutkimuksen tulosluvun rakenteen. Mielesténi tutkimuskysy-
myksiin on onnistuttu vastaamaan; analyysista on ndhtévisséd tutkimuskysymysten vaikutus ana-
lyysin rakentumiseen ja aineiston jisentymiseen. Haastatteluihin valitut teoreettiseen viitekehyk-
seen pohjautuneet teemat tuottivat aineiston, jonka analyysista ammennettiin tietoa, jota aiempi

tutkimus vahvasti tukee.

Kajaanissa hallinnon tukipalvelut on jérjestetty matriisimaisesti. Télld on tavoiteltu resurssien pa-
rempaa kdyttod ja toiminnan tehostamista. Horisontaalisen rakenteen mydté tilinpéaétos- ja rekry-
tointiprosesseissa on selkedsti havaittavissa matriisiorganisaatiolle tyypillisid heikkouksia ja haas-
teita: epdselvi vastuunjako, paitoksenteon ristiriidat ja prosessien seurannan puutteellisuus (Hall
2013; Pakarinen 2017). Vastuut eivit ole selkedsti maéritellyt kummassakaan prosessissa, ja tyot
ovat padsseet kasautumaan yksittdisten henkildiden tehtdaviksi. Vastuunjaon epdselvyys lisdsi
myds prosesseissa tyoskentelevien epavarmuutta prosessien rakenteesta ja toiminnasta: miten pro-
sessi oikeastaan onkaan organisoitu, kenen vastuulla mikikin on? Epéselvit vastuullisuudet ovat
lisdnneet prosesseissa tydskentelevien kuormitusta ja lopulta myds ylitdiden tekoa: ndin ollen
myos prosessin tehokkuus on kirsinyt. Vastuiden selkeammalla jakamisella nden useita etuja pro-
sessien kehittdmiselle, ensisijaisena tyon miirin tasaisen jakautumisen sekd tyontekijoiden var-
muuden prosessin toiminnasta. Lisdksi vastuunjaon selkeys toisi jimikkyyttd prosessien toimin-
tatapoihin: kun selvisti tiedetddn, kuka vastaa mistéikin ja keneltd saa mihinkin tarvittavat tiedot,
tyon tekemisen sujuvuus lisddntyy ja aineistosta esille nousseet ohjeiden noudattamattomuus ja

tietojen lypsdminen jdisivat vihemmalle.
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Haastattelujen ja rekrytointi- ja tilinpadtdsprosessien kaavioihin sekd ohjeistuksiin tutustumisen
perusteella Kajaanin kunnassa prosessijohtamisen periaatteet ja késitteet on tunnistettu ja otettu
osaksi hallinnon organisointia. Etenkin hallinnon tukipalvelujen osalta prosessit on tunnistettu,
madritelty ja jirjestetty prosessijohtamisen periaatteita hyodyntien; vaikka prosessien organisoin-
nista ja johtamisesta 16ydettiinkin haastatteluissa kehityskohteita ja puutteita, voidaan kunnan
osalta puhua prosessildhtoisestd ajattelutavasta ja 1dhestymistavasta toiminnan jérjestimiseen. Pro-
sessijohtaminen rekrytointi- ja tilinpddtdsprosesseissa on kuitenkin jaényt rakenteiden tasolle (Sy-
ddnmaalakka 2004): prosesseja ei varsinaisesti johdeta tuloksellisuuden tai vaikuttavuuden néko-
kulmista, ja henkilostovoimavarojen johtaminen on enimmékseen osa henkildstohallintoa ja ver-
tikaalisen organisaation johtamista. Tdmai ndkyy etenkin tilinpdétosprosessissa, jossa tydskentele-
vit kokivat olevansa kuormittuneita. Prosessijohtaminen on implementoitu nimenomaan prosessi-
maisten rakenteiden osalta — prosessikaaviot ja prosessien pdivittdmisen toimenpiteitd 10ytyy,
mutta strategista prosessijohtamista rekrytointi- ja tilinpaédtdsprosessien osalta ei juuri ollut naky-
vissd. Haastatteluissa kévi kuitenkin ilmi, ettd timi on tiedostettu, ja prosessijohtamista halutaan
kehittdd. Tama osoittaa sen, ettd Kajaanissa organisaatiokulttuuri on muuttumassa prosessijohta-

misen suuntaan.

Molemmista prosesseista on tunnistettu prosessinomistajat, jotka ovat vastuussa prosesseista. Hei-
dén tyonsé koettiin kuitenkin lahinnd valvovaksi ja ohjaavaksi — ei siis niinkdén osallistuvaksi ja
prosessia johtavaksi (Lecklin 2006, 130—131). Prosessinomistajat olivat tilinpdétds- ja rekrytoin-
tiprosessien osalta linjaorganisaation, eli vertikaalisen organisaation yksikon johtajia. Néin ollen
nditd kahta tukiprosessia ei johdeta niinkdin horisontaalisesti, vaan linjaorganisaation mukaisesti.
Téllaista matriisimaista rakennetta voidaan perustellusti pitdd heikkona tai tulosyksikkdldahtdisend
matriisina (Pakarinen 2014, 62—63; Virtanen ja Wennberg 2005, 142): pddasiallinen johtamisvas-
tuu on linjaorganisaatiolla. Heikko matriisi ei ole tasapainossa, vaan siind painottuu linjaorgani-
saation johto suhteessa horisontaaliseen prosessiin. Toisaalta on mietittava, tarvitsevatko tilinpaa-
tos- ja rekrytointiprosessit vahvaa matriisirakennetta ollakseen tehokkaita prosesseja? Kun kyse
on palveluja tuottavista tukiprosesseista, jotka organisaation kokonaiskuvassa ovat toiminnaltaan
suhteellisen suppeita ja yhteen toimintaan keskittyneitd, kuinka vahvaa prosessijohtamista proses-
seissa tarvitaan? Kajaanin kaupunki on selkeésti matkalla kohti prosessiorganisaatiota: keskushal-
linto on organisoitu tiimeittdin, prosesseja kehitetdén ja niiden johtamisesta ollaan kiinnostuneita.
Kokonaisvaltaista siirtymié prosessiorganisaatioksi ei kuitenkaan ole tehty, vaan prosessiraken-

teita on otettu kdyttoon vaha vahaltad. Nyt hallinnon tukipalvelujen osalta voidaan puhua heikosta
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matriisista. Virtanen ja Wennberg (2005, 65) nikevét organisaatioiden prosessiajattelun johtavan
lahes vaistamattd kohti tdydellistd prosessiorganisaatiota. Tastd ndkokulmasta Kajaani on nyt ti-
lanteessa, jossa matriisirakenteita on otettu kdyttoon, mutta ne eivét ole vield tasapainossa — tule-
vaisuudessa hivuttautuminen kohti prosessiorganisaatiota todennikdisesti jatkuu. Tutkimuksen tu-
lokset osoittavat, ettd matriisirakenne vaatii toimiakseen vahvaa kommunikaatiota seké selkeitd

vastuulinjoja, etenkin, kun puhutaan vertikaalisen ja horisontaalisen organisaation rajapinnoista.

Matriisirakenteella on tilinpddtos- ja rekrytointiprosessien osalta selvisti havaittavia heikkouksia
Kajaanissa: matriisi on luonut epéselvyyttd vastuunjakoon, tydtehtdviin ja padtoksentekoon. Ris-
tiriitoja on syntynyt sen suhteen, kenelld on pdétdsvalta prosesseihin liittyvistd seikoista. Hieman
yllattdvaa on se, ettd aineistosta ei 16ytynyt laisinkaan mainintoja resursseihin liittyvistd ongel-
mista, kuten aiemmassa tutkimuksessa (Pakarinen & Virtanen 2016). Toki tydtaakan koettiin osit-
tain olevan liian suuri ja epétasaisesti jakautunut, mutta esimerkiksi taloudellisista resursseista tai
resurssien osoittamiseen liittyvisté ristiriidoista ei tullut haastatteluissa mitédén esille. Tama voi
johtua siitd, ettd rekrytointi- ja tilinpddtdsprosessi ovat tehtéviltdén suppeita tukiprosesseja (Goold
& Campbell 2003; Kuntaliitto 2016). Jos tutkimuksen kohteena olisi ollut tehtadviltdén laajempia
ydinprosesseja, tulokset olisivat voineet olla erilaisia. Matriisirakenne kaikessa episelvyydessdin
vaikuttaa merkittdviasti prosessien tehokkuuteen, kun horisontaalisessa prosessissa vastuulliset
henkil6t eivit ole selvilld, kommunikoinnin tavat eivit ole yhdenmukaiset ja toimintatavat tieto-
jarjestelmineen eridvit prosessien eri osissa. Ndma haasteet eivit kuitenkaan ole ominaisia matrii-
sirakenteelle siind suhteessa, etteikod nithin voisi vastata toimintaa kehittdmalla; kaikki aineistosta
esille nousseet ongelmat ovat ldhtokohtaisesti ratkaistavissa kehittdimalld prosessia esimerkiksi
prosessien laatuanalyysimallin (QPA) mukaisesti, lyhykéisyydessddn tunnistamalla prosessien
vastuut, analysoimalla nykyistd prosessia, maérittdmalla sille tavoitteet ja indikaattorit tehokkuu-

den mittaamiseksi ja seuraamalla sen toimintaa jatkossa. (Navaratnam & Harris 1995, 14-15.)

Matriisirakenteista on ollut hallinnon tukipalveluille my6s merkittavid hyotyjd, ensisijaisesti saa-
vutettujen synergiaetujen myo6td. Poikkihallinnollinen yhteistyd on lisdantynyt ja sitd halutaan sel-
visti tiivistdd entisestddn; poikkihallinnollisuus ja eri alojen henkildston vélinen yhteistyd ja tiedon
jakaminen ndhdddn kunnassa selvésti positiivisena ja prosessien laatua lisddvéna tekijanéd (Rees &

Porter 2004). Moniammatillisuutta yhteistyohon toivottiin etenkin tilinpdatdsprosessiin, mutta
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poikkihallinnollisuus ja sen tuoma tiedon laajuus on selkedsti ollut positiivista kehitystd rekry-
tointi- ja tilinpddtosprosessien osalta. Tilinpddtosprosessin osalta Kunnan Taitoan mukanaolosta
saadut koetut hyodyt osoittavat, ettdi moniammatillisesta yhteistydstd on tosiaankin etua: Taitoan
rooli koettiin erittdin tirkednd, ja vaikka yleisesti tukipalveluprosessien osalta aineistosta nousee-
kin esille halu keskittda prosesseja tiedonkulun ja kokonaisuuden hahmottamisen lisddmiseksi, ti-
linpadtdsprosessin osalta ulkoistus Taitoalle on selvisti ollut kunnalle etu. Keskittdminen halu
ndyttdytyy aineiston perusteella Kajaanissa nididen prosessien osalta nimenomaan tiedon jakami-

sen ja kokonaisuuden hahmotuksen kautta, ei niinkddn taloudellisten kysymysten kautta.

Konkreettisia kehitysehdotuksia rekrytointi- ja tilinpadtosprosesseihin aineistosta nousi esille run-
saasti. Tutkimustulosten perusteella suosittelen, ettd molempien prosessien kohdalla prosessit ku-
vataan tarkasti auki yhdessd kaikkien prosessiin osallistuvien kanssa. Prosessikuvauksessa tulisi
kdyda ilmi selkedsti eri toimijoiden roolit, vastuut ja tehtdvit sekd yhtendinen ohjeistus prosessin
toiminnasta ja kdytdnnon toimintatavoista. Yhtendiselld ohjeistuksella, jonka periaatteet on sovittu
yhdessi prosessin toimijoiden kanssa, saavutettaisiin paljon etuja niin tiedonkulun, pééllekkdisen
tyon ja tyonjaon tasapainonkin kannalta. Ohjeistus tulisi laatia yhdessé poikkihallinnollisena ryh-
maénd, jotta sitoutuminen ohjeisiin ja toimintatapoihin olisi mahdollisimman vahvaa. Selkeilla vas-
tuulinjoilla, ndkyviksi tehdyilléd rooleilla ja yhdenmukaisilla toimintatavoilla kumpaankin proses-

siin saataisiin laatua ja tehokkuutta (Agarwal 2010, 118.).

Prosesseille tulisi myds madrittdd tavoitteet, joita kohti pyritddn (Goold ja Campbell 2003). Ta-
voitteet rekrytointi- ja tilinpddtosprosessien osalta ndyttidytyvét erilaisina; rekrytointiprosessissa
tavoitteiden kannalta korostuvat strategiset henkilostotekijit ja oikeanlaisen osaamisen 16ytdminen
sekd rekrytointiprosessin vaikuttavuus Kajaanin kunnan imagoon. Tdlloin tavoitteiden tulisi edes-
auttaa erityisesti ulospdin nikyvin prosessin laatua ja yhdenmukaisuutta sekd mahdollisten tyon-
tekijoiden kokemusta ei pelkéstdan tyon hakemisesta ja haastattelusta, vaan myds perehdyttadmi-
sestd. Rekrytoinnin strateginen merkitys on tdrkedd huomioida esimerkiksi loppuhaastatteluiden
muodossa, jotka toimivat myds kehittdvana tekijdnd tulevaisuuden rekrytoinneille. Rekrytointi-
prosessissa toimiville olisi tidrkedd luoda ymmarrystd siitd, kuinka vaikuttavasta prosessista on

kyse ja mihin sen laajuus ulottuu.
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Tilinpaétosprosessissa tavoitteet muotoutuvat erityisesti aikataulun ja siihen liittyvien toimintata-
pojen ympidrille. Kiire, liian suuri tydtaakka ja kevaille kasautuva tilinpaitoksen teko nousivat
aineistosta esille suurimpina prosessin laatua ja tehokkuutta heikentdvina tekijoind. Siksi tilinpaa-
tosprosessille tulisi laatia, jdlleen yhdessd kaikkien toimijoiden kanssa, selked aikataulu, joka ajoit-
tuu pidemmalle aikavilille ja alkaa jo edeltivénd vuonna. Niin kevéille ei kasaudu niin suurta
tyoméérdd ja virheiden mahdollisuus pienenee. Tavoitteita tulisi asettaa myds tietojen oikeellisuu-

den varmistamiselle ennen niiden siirtymistd prosessissa eteenpdin.

Tilinpditos- ja rekrytointiprosessien organisointitavat viittaavat aineiston perusteella sithen, ettéd
Kajaanissa horisontaalisilla, poikkihallinnollisilla prosesseilla tavoitellaan erityisesti yhteistyon li-
sadntymistd keskushallinnossa, tehokkaampaa tyotd prosesseissa seké joustavuutta (Hall 2013).
Vaikka néiden tekijoiden tavoittelussa on osittain onnistuttu, ndma prosessit kaipaavat voimak-
kaampaa kokonaisuuksien hallintaa: jotta prosessit voivat olla joustavia ja tehokkaita, niiden ko-
konaisuuden tdytyy olla kaikilla prosesseihin osallistuvilla ja niistd paattivilld hallussa (Virtanen
ja Stenvall 2010). Siksi mielestdni prosesseille tulisikin harkita erillisten vastuullisten prosessin-
omistajien nimedmisti siten, ettd heilld on pddtdsvaltaa ja oikeus kdyttdd resursseja horisontaalis-
ten prosessien suhteen. Tdmé auttaisi kokoamaan matriisista tasapainoisen kokonaisuuden, jossa

roolit ja vastuut ovat selkedt ja prosessin kulku kaikille selvdé (Virtanen ja Wennberg 2005).

Tédmai tutkimus jatkaa suomalaisen julkishallinnon matriisirakenteiden tutkimusta ja nostaa esille
pitkalti samoja huomioita kuin etenkin Pakarinen (2014; 2016) seké Pakarinen ja Virtanen (2016;
2017); tutkimuksen tulokset ovat linjassa heiddn tutkimustensa tulosten kanssa matriisin haastei-
den osalta. Uutta tietoa tutkielma tuo keskittyméalld nimenomaan hallinnollisiin tukipalveluihin
kunnassa, jossa sote-uudistus on jo tehty ja kunnan resurssipohja ja toiminnot ovat erilaisia. Si-
nénsd sosiaali- ja terveyspalvelujen siirto kunnalta maakunnalle ei automaattisesti muuta kuntaor-
ganisaatiota, mutta Kuntaliiton esiselvityksen (2016) mukaan se voi toimia katalyyttina muutos-
tarpeiden kartoittamiselle ja organisaation uudistushaluille. Talloin on luultavaa, ettd useat kunnat
palvelurakennetta uudistaessaan ja omaa rooliaan pdivittdessién 1dhtevat myds uudistamaan koko
kuntaorganisaation rakennetta. Tdma tutkimus ei ole sellaisenaan yleistettdvissd hallinnon tukipal-
velujen jarjestdmiseen matriisiorganisaationa muissa kunnissa, mutta se tarjoaa tietoa yksittdisten

tukipalvelujen kohtaamista matriisirakenteiden haasteista ja toisaalta eduista. Tutkielman tuottama
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tieto ilmidstd auttaa ymmértdamadan, mitd matriisirakenteet ovat ja miten niitd voidaan implemen-
toida ja johtaa kuntaorganisaatiossa. Tutkimuksen tieteellinen merkitys nousee siis matriisiraken-

teiden ymmarryksen syventdmisesté.

Tutkielman my6td on herdannyt useita kysymyksid ja pohdintoja, jotka tdssd tutkimuksessa eivit
olleet ndkokulman piirissd. Tésséd tutkimuksessa analyysi pureutui matriisiorganisaatioon ja mat-
riisimaisiin rakenteisiin, ja kiinnostus siirtymaésté tulosyksikkdorganisaatiosta matriisiin ja proses-
siorganisaatioon herdsi. Kuinka matriisiorganisaatio muuttuu prosessiorganisaatioksi? Onko se
valttiméatontd — voiko organisaatio pysyd matriisissa ja sdilyttdd funktionaalisen organisaation, vai
johtaako matriisi vaistdmattd tdysimittaiseen prosessiorganisaatioon? Suomessa on télld hetkelld
useita matriisirakenteita kdyttavia kuntia (Kenni & Asikainen 2011) ja prosessimaisuudesta puhu-
taan tutkimuksessa paljon. Olisikin kiinnostavaa tietdd, onko nimenomaan kuntien matriisi- tai
hybridiorganisaatioissa ndhtdvissa tekijoitd, jotka osoittavat niiden siirtymistd prosessiorganisaa-
tioiksi. Tuleeko matriisiorganisaatioista prosessiorganisaatioita ik&én kuin itsestéén, ja mitd ovat
ne indikaattorit, joista siirtymén voi havaita? Miten kunnat ottavat prosessirakenteita kdyttdon, ja

mité niilla tavoitellaan?

Toinen jatkotutkimusaihe liittyy johtamisen kdyténtGihin prosesseissa. Tassad tutkimuksessa johta-
minen asetettiin prosessijohtamisen kontekstiin ja johtamisen kdytdnt6ja sivuttiin. Kiinnostavaa
olisikin tietdd, millaisia ovat johtamisen kdytdnnot kuntien matriisirakenteissa? Tama tutkielma
keskittyi kahteen hallinnon tukipalveluprosessiin, joiden tehtavét kuntaorganisaatiossa ovat rajal-
liset. Mielenkiintoista olisi laajentaa ndkdkulmaa kuntien ydinprosesseihin, joiden tehtdvit ovat
laveampia ja yhteiskunnallisesti vaikuttavia. Esimerkiksi matriisimaisten palveluntuotantoproses-
sien johtamisen kdytdnnot aiheena heréttdd pohdintoja siitd, kuinka kdytdnnot eroavat hallinnon

tukipalveluprosessien johtamisesta.



65

LAHTEET

Agarwal, O.P. (2010). Turnaround Management with Business Process Re-Engineering. Global
Media.

Eriksson, P. & Koistinen, K. (2005). Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutkimuskeskus. Ke-

rava: Savion Kirjapaino Oy.

Eskola, J. & Suoranta, J. (1998). Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Jyviskyld: Gummerus.

Galbraith, J. (2014). Designing Organizations: Strategy, Structure, and Process at the Business

Unite and Enterprise Levels. San Francisco: Jossey-Bass.

Goold, M. & Campbell, A. (2003). Making matrix structures work: creating clarity on unit roles
and responsibility. European Management Journal, 21(3), 351-363.

Hall, K. (2013). Revisiting matrix management. People & Strategy, 36(1), 4-5.

Hallamaa, J., & Aaltonen, K. (2006). Etiikkaa ihmistieteille. Helsinki: Suomalaisen Kirjallisuuden

Seura.

Harrinvirta, M. (2000). Strategies of public sector reform in the OECD countries. A comparison.

Commentationes Scientiarum Socialium 57. Helsinki: Suomen tiedeseura.



66

Haveri, A., Majoinen, K. & Jéntti, A. (2009). Haastava kuntajohtaminen: moniarvoisuus, moni-
mutkaisuus ja hallinta. Teoksessa Haveri, A., Majoinen, K. & Jéntti, A. (toim.). Haastava kunta-

johtaminen. (2009). Helsinki: Edita, 26—42.

Hernaus, T., Bosilj Vuksic, V. & Stemberger, M. (2016). How to go from strategy to results?
Institutionalising BPM governance within organisations. Business Process Management Journal,

22(1), 173-195.

Hirsjérvi, S. & Hurme, H. (2011). Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kiytantod. Hel-

sinki: Gaudeamus.

Jantti, A. (2016). Kunta, muutos ja kuntamuutos. Tampere: Suomen Yliopistopaino.

Jantti, A., Airaksinen, J. & Haveri, A. (2010). Siniset ajatukset - vapaasta pudotuksesta hallittuun
sopeuttamiseen. Kainuun hallintokokeilun vaikutukset. Valtiovarainministerion julkaisuja

20/2010. Helsinki: Valtiovarainministerio.

Kenni, M. & Asikainen, J. (2011). Kohti uuden sukupolven organisaatioita. Esi-

merkkejd kuntien prosessimaisesta toiminnasta. Helsinki: Suomen Kuntaliitto.

Kuntaliitto (2016). Hallinnon tukipalvelut kuntakonsernissa. Esiselvitys. Helsinki: Suomen Kun-

taliitto.

Laamanen, K. & Tinnild, M. (2009). Prosessijohtamisen kisitteet. Espoo: Teknologiateollisuus

Oy.

Lecklin, O. (2006). Laatu yrityksen menestystekijdni. Himeenlinna: Talentum Media Oy.



67

Luukkonen, 1., Mykkénen, J., Itdld, T., Savolainen, S. ja Tamminen, M. (2012). Toiminnan ja
prosessien mallintaminen. Tasot, ndkdkulmat ja esimerkit. Kuopio: Itd-Suomen yliopisto ja Aalto-

yliopisto.

Navaratnam, N. & Harris, B. (1995). Quality process analysis: a technique for management in the

public sector. International Journal of Public Sector Management, 8(1), 11-19.

Ongaro, E. (2004). Process management in the public sector: The experience of one-stop shops in

Italy. International Journal of Public Sector Management, 17(1), 81-107.

Pakarinen, M. (2014). Kohti matriisimaista toimintatapaa — Tapaustutkimuksena Turun kaupunki.

Kunnallistieteellinen aikakauskirja, 14(1), 61-82.

Pakarinen, M. (2017). Matriisimainen toimintatapa kuntaorganisaation uudistamisen osana. Tut-

kimus Turun kaupungin toimintamalliuudistuksesta. Tampere: Suomen Yliopistopaino.

Pakarinen, M. & Virtanen, P. (2016). Solving organisational conflicts in public matrix organiza-
tion. Qualitative Research in Organizations and Management: An International Journal, 11(4),

232-252.

Pakarinen, M. & Virtanen, P. (2017). Matrix organizations and cross-functional teams in the public

sector: a systematic review. International Journal of Public Sector Management, 30(3), 210-226.

Peltonen, T. (2007). Johtaminen ja organisointi. Teemoja, ndkokulmia ja haasteita. Keuruu: Ota-

van Kirjapaino.



68

Rees, W. & Porter, C. (2004). Matrix structures and the training implications. Industrial and Com-
mercial Training, 36(5), 189-193.

Rinaldi, M., Montanari, R. & Bottani, E. (2015). Improving the efficiency of public administra-
tions through business process reengineering and simulation: A case study. Business Process Man-

agement Journal, 21(2), 419—462.

Salminen, A. (2008). Evaluating the new governance of the welfare state in Finland. International

Journal of Public Administration, 31(10), 1242—1258.

Salminen, A. (2009). Hallintotiede. Organisaatioiden hallinnolliset perusteet. Helsinki: Edita.

Shults, C. (2016). Advancing the practice of performance measurement in public organizations:
Observations from the Tennessee Municipal Benchmarking Project. International Journal of Or-

ganization Theory & Behavior, 19(1), 45-59.

Sosiaali- ja terveysministerid. (2017). Maakunta- ja sote-uudistuksen yleisesittely. Haettu sivulta

http://alueuudistus.fi/uudistuksen-vyleisesittely, 1.12.2017.

Sy, T. & Coté, S. (2004). Emotional intelligence: A key ability to succeed in the matrix organiza-
tion. Journal of Management Development, 23(5), 437-455.

Sydinmaanlakka, P. (2004). Alykis johtajuus. Ihmisten johtaminen dlykkiissi organisaatioissa.

Hémeenlinna: Karisto Oy.


http://alueuudistus.fi/uudistuksen-yleisesittely

69

Tevameri, T. (2014). Matriisirakenteen omaksuminen sairaalaorganisaatioissa — rakenteeseen paé-
tyminen, organisaatiosuunnittelu ja toimintalogiikan hyvéksyminen. Turun kauppakorkeakoulun

Jjulkaisuja, Sarja A. Turku: Juvenes Print.

Tuomi, J. & Sarajirvi, A. (2002). Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. Helsinki: Tammi.

Virtanen, P. & Stenvall, J. (2010). Julkinen johtaminen. Helsinki: Tietosanoma.

Virtanen, P. & Wennberg, M. (2005). Prosessijohtaminen julkishallinnossa. Helsinki: Edita.



70

LIITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

1. Taustatiedot & prosessin organisointi

1.1 Kerro, kuka olet, ja mitkd ovat tyotehtdvéasi rekrytointi/tilinpdatosprosessissa. (Kau-
anko olet ollut téssd tehtdvissi?)

1.2 Kerro koko prosessin kulku omasta nikokulmastasi.
1.3 Ovatko omat ty6tehtdvasi prosessissa selkeédsti madritellyt?

1.4 Miten prosessi on organisoitu? Onko siind tehty muutoksia viime vuosina tai aiotaanko
tehdd muutoksia ldhiaikoina? Millaisia?

1.5 Miti etuja ja haittoja téstd organisointitavasta mielestési on? (Miti etuja, ja toisaalta
haittoja niet toiminnon keskittdmisesti?)

1.6 Kuinka iso osa tydajastasi menee prosessin késittelyyn?

2. Prosessin poikkihallinnollisuus/matriisimaiset toiminnot

2.1 Kenet néet prosessin asiakkaana?
2.2 Ketka kaikki tahot osallistuvat prosessiin?
2.3 Miten prosessiin osallistuvia ohjeistetaan? Ovatko toimintatavat yhteiset?

2.4 Millaisia ongelmakohtia prosessissa on, etenkin kun tydskennellddn eri toimintojen ra-
japinnoilla? Kuinka poikkihallinnollinen yhteistyd onnistuu?

2.5 Onko prosessin eri vaiheissa paéllekkaisyyksid?
2.6 Millaista tiedonkulku prosessissa on? Loytyvitko tarvittavat tiedot helposti?

3. Prosessijohtaminen & prosessinhallinta

3.1 Kenelle prosessiin liittyva pddtoksenteko kuuluu? (Onko timé selvii kaikille?)

3.2 Miten prosessia mielestdsi johdetaan? Millaista esimiesten prosessiin liittyvd osaami-
nen tulisi olla?

3.3 Millaisia tavoitteita prosessille on? Miten ne on méadritelty? Kuka on maéaéritellyt?

3.4 Miten prosessin onnistumista/laatua mitataan? Mitataanko onnistumista prosesseittain
vai osastoittain?

3.5 Onko prosessi mielestisi tehokas?

3.6 Miten kehittiisit prosessia?

4. Avoin keskustelu

4.1 Miti ajatuksia haastattelun aikana herési prosessista?

4.2 Onko jotakin lisdttdvaa haastattelun aikana keskusteltuun?
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