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Taman Pro Gradu -tutkielman tarkoitus on kartoittaa prosessijohtamisen eri
soveltumismahdollisuuksia kuntajohtamiseen. Tutkimus on luoteeltaan
tapaustutkimus, jossa Sastamalan kaupungin esimerkin kautta peilataan
prosessijohtamisen soveltamisen kdytanndn mahdollisuuksia seka haasteita,
joihin soveltamisessa on térmatty.

Aiheen kasittelyn kannalta on oleellista pureutua myds kuntajohtamiseen
yleisemmalld tasolla esitellen sille ominaisia piirteita. Liséksi tuodaan esiin
niitd seikkoja, joiden vuoksi kunnissa on kaynnissa paljon organisaatioon ja
johtamisjarjestelmaan liittyvia muutoksia.

Sastamalan tapausta koskeva materiaali on keratty haastattelemalla
kahdeksaa kaupungin hallinnon hyvin tuntemaa henkil6d. Haastattelulajina
kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua.

Haastatteluista saatua aineistoa peilataan prosessijohtamisen soveltumiseen
teorian kanssa kolmen eri ndkdkulman kautta. Kunnan poliittinen ja
ammatillinen johtamisjarjestelma nakdkulmana aineistoon on
kuntajohtamisen kannalta tarkein. Asiakkuus nousee tutkimuksessa vahvasti
esille ja sitd kautta sen kayttdminen nakdékulmana aineiston analysoinnissa
on perusteltua. Viimeisena aineistoon paneudutaan vield laadun nakékulman
kautta.

Prosessijohtamisen soveltumiselle kuntaan I[@ydettiin paljon puoltavia
nakdékulmia haastatteluiden kautta, mutta myds haasteita nousi esiin.
Sastamalan tapausesimerkki toi konkreettista tietoa niistd haasteita, mita jo
teorian kautta oli noussut esiin. Kunta julkishallinnollisena toimijana
yksityiselle sektorille luodussa mallissa loi mielenkiintoisia nakékulmia myds
silhen millaisia kehittamistarpeita kunnilla on.

Asiasanat: Prosessijohtaminen, kuntajohtaminen, Sastamalan kaupunki.
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1 JOHDANTO

1.1 Prosessijohtaminen puhuttaa kaikkialla

Jatkuva muutospaine on kiistatta yksi moottori, joka on haastanut
kunnat tarkastelemaan omaa toimintaympérist6dan tarkemmin.
Lainsdadanndén muutokset ja kuntien maaran vahentaminen kertovat
omaa tarinaansa siitd tarpeesta, mikd kunnilla on tehostaa
toimintaansa. Ainainen budjetissa pysymisen tavoite ja tarve
priorisointiin  palveluja tuotettaessa, asettavat kunnat suurien
haasteiden eteen. Tastda nakdkulmasta kasin onkin perusteltua, etta
kunnat muuttavat johtamismallejaan ja hallinto-organisaatioitaan. Ei
ole olemassa yhta oikeaa tapaa hallinnoida tuotettavaksi maarattyja
palveluita. Kunnallisen itsehallinnon oikeuttamana jokainen kunta voi
maaritelld sille itsellensd parhaiten sopivan vaihtoehdon. Kunnissa
on tallakin hetkelld kaynnissd erilaisia hallintorakenteen ja
toimintamallin muutoksia. Useissa kunnissa kokeillaan jonkinlaista

prosessijohtamiseen pohjautuvaa mallia.

Osittain lainsdadannén ja vanhan jahmeéan johtamiskulttuurin takia,
kunnat eivat ole perinteisesti olleet kovin ketterida toiminnassaan ja
muutoksissaan. Toimintaympariston muutos ja julkinen keskustelu
ovat ajaneet niitdA olemaan yha tietoisempia asiakkuuden
dilemmasta. Tama tutkielma pyrKii kuvaamaan yhta
johtamisjarjestelman  vaihtoehtoa: prosessijohtamista ja sen
soveltamismahdollisuuksia kuntien johtamiseen. Tyén empiirinen
aineisto on  keratty  Sastamalasta, joka toimii tydssa
prosessijohtamisen soveltamisen esimerkkind. Tydssad pyritdan
kartoittamaan prosessijohtamisen soveltamisen kannalta olennaisia
teemoja seka niitd haasteita, joihin Sastamalassa térméattiin uuden

organisaatiomallin kdyttddnotossa.



Suomen kuntajohtamisen reformiaika, asettuu 1980-luvun lopulta
tahan  péivdan. Alkuna  voidaan pitdd vuoden 1988
vapaakuntakokeilua, jonka jalkeen 1990-luvulla johtamisjarjestelmia
ravistuttivat New Public Management —toimintamallin periaatteet.
Naiden periaatteiden ohjaamana johtamiseen ja organisointiin alettiin
ottaa vaikutteita yksityiselta sektorilta.

Tahan saakka tapahtuneista muutoksista suurimpana voidaan pitéa
Vanhasen hallituksen PARAS -—hanketta, jossa kunnat ajettiin
miettimaan tehokkaampaan palvelutuotantoa. Useat kunnat paatyivat
kuntaliitoksiin ~ ja  toiset  muodostivat  yhteistoiminta-alueita
jarjestaakseen terveys- ja koulutuspalveluita yhdessa. (Haveri A.,
Majoinen K. ja Jantti, A., 2009, 28—20). Voimme vain arvailla, mita
talld hetkelld ajankohtainen Kataisen hallituksen kuntakartan
kuntauudistus tuokaan tullessaan ja missa mittakaavassa suunnitellut

muutokset astuvat voimaan.

1.1 Prosessijohtaminen on kokonaisuuksia ja asiakkuuksia

Suomen kuntajohtaminen on perustunut vuosia tulosjohtamisen
ajatuksiin. Malli on edelleen ké&ytdssa ja osittain oppien soveltaminen
on hyvinkin perusteltua. Kunta organisaationa on tehtaviensa takia
muodostunut hyvinkin monisaikeiseksi ja laajaksi kokonaisuudeksi.
Perinteisesti yhtd tulosyksikkéa on johdettu ylh&altd kasin yhtena
kokonaisuutena. 2000-luvulla kehitys on tuonut mukanaan
uudenlaisia haasteita ja tarpeita, etenkin kuntien johtamiselle.
Kuntalaisten osallistumisen vahvistaminen ja palvelutuotannon
tehokkuuden maksimointi ovat niistd keskeisimpid. Erilaisten
toimijoiden niin yksityisten, julkisten kuin kolmannenkin sektorin
mukaan tulo asettaa johtamiselle perinteisestd ajatusmallista
poikkeavia vaateita. Tallaiseen kokonaisuuteen viitataan usein

termilld governance, jonka keskibssda on eri toimijoiden



verkostomainen kokonaisuus. Voidaankin sanoa, etta kuntajohtamista

on viime aikoina leimannut verkostomainen toimintakentta.

Kuntien toiminnan uudistamisen keskidssa ovat
organisaatiorakenteiden, johtamismallien seka palvelustrategioiden
kehittdminen tehokkaammiksi ja selkedmmiksi kokonaisuuksiksi.
Toiminnan uudistamisen tarve tuntuu koskettavan lahes kaikkia
kuntia, ainakin julkisen keskustelun tasolla. Talla hetkelld Kataisen
hallituksen suunnittelemat radikaalit kuntarakenteen muutokset
pitdvat aiheen ajankohtaisena valtakunnan mediassa.

Kuntien moniulotteisten haasteiden varittdmaan toimintakenttaan
reagoimiseen on monia vaihtoehtoja. Erdana ratkaisuna on esitetty
prosessijohtamisen soveltaminen. Se tuo asiakkuuden nakdkulman
muutosten keskiédn. Prosessijohtamisessa haetaan palveluille
asiakkuuksia ja liitetddn erilaisia toimintoja yhteen tavalla, jolla
saadaan aikaa virtaviivaisempia palveluprosesseja. Eivatkd nama
palveluprosessit ole enda sitoutuneet pysyttelemaan organisaation
sisalld. Kumppaneita toimintoihin haetaan avoimesti my6s
organisaation ulkopuolelta. Kaikissa kehittamistoimissa pyritdan aina
pitamdan mielessd vahvasti asiakkaiden toiveet ja tarpeet.
Kirkastetaan siis ideaa siita, miksi palveluita tuotetaan ja kenelle.



2. TUTKIMUSTEHTAVA JA TUTKIMUSMENETELMAT

2.1 Tutkimustehtavan maarittely

Tutkielman tarkoituksena on tarkastella prosessijohtamismallin
soveltumista kuntajohtamiseen. Soveltumista kartoitetaan
organisaation ja johtamisjérjestelmien nakbékulmasta. Vastausta
haetaan kysymyksiin, kuinka prosessijohtaminen johtamismallina
soveltuu kuntajohtamiseen, ja millaiset asiat puoltavat tai ovat
esteend sen soveltumiselle. Soveltuvuutta kuntajohtamiseen
tarkastellaan empiirisen aineiston valossa. Aineistoa analysoidaan
laadun, asiakkuuden ja poliittisen sekd ammatillisen johtamisen
nakokulmista. Tarkastelun empiirisend kohteena on Sastamalan
kaupungin organisaatiomuutos, jossa kayttéonotettiin
prosessijohtamiseen perustuva menetelma. Tapausesimerkin kautta
kartoitetaan, ensindkin niitd edellytyksia, joita soveltamisella on
toiseksi niita haasteita, joita Sastamalassa havaittiin
kayttddnottovaiheessa.

2.2 Tutkimusmenetelmista

2.2.1 Kvalitatiivinen tapaustutkimus

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus.
Tutkimuksen kohteena olevaa Sastamalan kaupunkia kasitteleva
aineisto on keratty haastattelemalla kunnan keskeisia viranhaltioita ja
luottamushenkiléitd  puolistrukturoidulla  haastattelumenetelmalla.
Haastattelulajina olen kayttanyt yksildhaastattelua. Haastatteluita
tehtiin  yhteensd kahdeksan kappaletta kesan 2010 aikana.
Prosessijohtamista kasitteleva teoriaosuus tukeutuu jo olemassa

olevien aihetta kasittelevien teosten tarjoamaan materiaaliin.

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on kuvata realistisesti todellisuutta.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on olennaista Iluottaa enemman
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luonnollisissa tilanteissa ihmisiltd koottuun tutkimusaineistoon kuin
mitattavilla menetelmilla kerattyyn aineistoon. Tarkoituksena on laaja-
alainen aineistoon perehtyminen. Useimmiten aineistoa kerattdesséa
kaytetddn keskusteluun perustuvia aineistonkeruumetodeja, kuten
teemahaastatteluja ja ryhmahaastatteluja. Kohdejoukko valitaan
laadullisissa  tutkimuksissa  usein  tarkoituksen = mukaisesti,
satunnaisotanta ei sovellu tdhan yhteyteen. (Hirsjarvi, S, Remes, P. &
Sajavaara, P., 2008, 152—155.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009, 86) mainitsevat téssa yhteydesséa
harkinnanvaraista otantaa tarkentavan nimikkeen eliittiotanta. Talla
tarkoitetaan sellaista otannan muotoa, jossa on perusteltua valita
haastattelun kohteeksi sellaisia henkil6ita, jotka pystyvat antamaan
tutkittavasta ilmiéstd mahdollisimman kattavasti tietoa. Valintakriteeri
voi olla esimerkiksi hyva suullinen ulosanti. Itse olen omassa
tutkimuksessani kayttanyt eliittiotantaa. Sen kaytté on mielestani ollut
perusteltua, koska tutkittavasta ilmiésta pystyivat antamaan laajasti
tietoa vain sellaiset henkil6t, jotka ovat olleet mukana
prosessijohtamismallin kayttdénotossa alusta saakka.

Tutkimukseni on luonteeltaan tapaustutkimus. Siind on tarkoitus
keratd hyvinkin yksityiskohtaista tietoa tutkittavasta tapauksesta.
[Imiéta pyritddn kuvaamaan mahdollisimman laajasti. Tietoa kerataan
haastattelujen liséksi esimerkiksi perehtymalla aiheeseen liittyvaan
dokumentointiin ja mahdolliseen muuhun Kkirjalliseen aineistoon.
(Hirsjarvi ym. 2008, 125—126.)

Tapaustutkimus voidaan ymmartaa joko tutkimusstrategialliseksi tai
tutkimusasetelmalliseksi kokonaisuudeksi. Tapaustutkimuksen idea
perustuu tutkittavan aihepiirin laajaan tuntemiseen. Laajuutta voidaan
rajata tutkimuskysymysten avulla. On oleellista, etta tutkittava tapaus
tuodaan tutkimuksessa esiin siten, ettd saadaan kuvattua millaisesta
toimintaymparistéstd on kyse. (Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-
Ylanne & Paavilainen 2011, 68.)



Tapaustutkimuksen kannalta on oleellisinta, ettd kasattu aineisto
mahdollistaa  tapauksen  muodostumisen. Sille on  myds
luonteenomaista, ettd tutkimusaineistoa kerataan vuorovaikutteisilla
menetelmilld. Toisaalta sitd  kritisoidaan samasta  syysta,
aineistonkeruu ei ole kurinalaista vaan ennemminkin tutkijan omista

arvovalinnoista riippuvaista. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2011, 185.)

2.2.2 Puolistrukturoitu haastattelu

Kiteytettynd haastattelun idea on yksinkertainen. Haluamme jotain
tietoa tutkittavasti ilmiésta. Tietoa saa kysymalla niiltd, jotka ovat
lahelld tutkittavaa ilmi6td. Haastattelutilanne itsesséadn mahdollistaa
joustavuuden. Jos haastattelija ei ymmarra jotain vastausta, han voi
esittdd tarkentavia lisdkysymyksia ja valttyd mahdollisilta
vaarinkasityksiltd helpommin. Koska on kyse haastattelutilanteesta,
joka on pohjimmiltaan keskustelutilanne, voidaan joustaa myés
kysymysten  esittamisjarjestyksessd. Koska haastattelija on
tilanteessa konkreettisesti 1asnd, voi ha&n pelkdn kirjallisen
kirjaamisen liséksi kiinnittdd huomiota sanattomaan viestintdan. Nain
on mahdollista paastd syvemmalle haastateltavan tuntemuksiin.
Haastateltavalle on kuitenkin kohteliasta etukateen kertoa, kuinka
juuri han on valiutunut haastatteluun ja millaisia asioita on tarkoitus

kasitella haastattelussa. (Tuomi ym., 2009, 72 — 73.)

Kysymysten asettelun kautta voidaan teemahaastattelua jaotella
tarkemmin.  On mahdollista kayttda suljettuja kysymyksia,
puoliavoimia kysymyksia tai avoimia kysymyksia. (Tuomi ym., 2009,
77.)



2.2.3 Aineistolahtdinen sisaltéanalyysi

Aineistolahtdistd sisaltdanalyysia voidaan Tuomen ja Sarajarven
(2009, 91—92) mukaan pitdd perusmenetelmand, johon useimmat
kvalitatiiviset sisaltéanalyysimenetelmét pohjaavat. He mainitsevat
lisaksi, ettd menetelmassa piilee selkeitd pullonkauloja. Kun tutkitaan
laajasti kaikkea, mika liittyy ilmiéén, voidaan olla jopa varmoja, etta
mielenkiintoisia asioita nousee esiin huomattava maara. Onkin vaara,
ettd tutkimus laajenee ohi alkuperdisten tutkimuskysymysten.
Tutkimuksen onnistumisen kannalta on tarkeaa, ettd pitaydytaan
nimenomaan alkuperaisessa tutkimussuunnitelmassa ja
tutkimusongelmassa. Tuomi ja Sarajarvi (2009, 92) mainitsevat, etta
kaiken muun ylimaaraisen mielenkiintoisen tiedon voi siirtda

seuraavaan tutkimukseen.

Tehtdessa laadullista analyysia aineistolahtdisesti on tarkoituksena
pyrkid luomaan tutkimusaineistosta teoreettinen kokonaisuus. Tahan
kokonaisuuteen valitaan liséksi aineistosta analyysiyksikét siten, etta
ne ovat tutkimuksen tarkoituksen ja tehtavanasettelun mukaisia.
Teorian tulee ohjata analyysia siten, ettd tutkimuksessa julkisesti
lausutut metodologiset sitoumukset ovat ohjaamassa omalta

osaltaan analyysia. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 95.)

Tuomi ja Sarajarvi (2009,108) kertovat Milesin ja Hubermanin (1994)
kolmivaiheista induktiivista aineiston analyysista. Ensimmainen vaihe
on redusointi eli pelkistdminen. Aineistosta poistetaan kaikki muu
paitsi oleellinen osio. Pelkistamistd ohjaa tutkijjan itsensa
maarittelema tutkimuskysymys.

Seuraava vaihe on aineiston ryhmittely eli klusterointi. Aineistosta

haetaan samankaltaisuuksia, jotka voitaisiin ryhmitelld yhdeksi

luokaksi ja mahdollisesti siitd vield eteenpdin alaluokaksi. Nain

voidaan luoda pohjarakennetta tutkimuksen perusrakenteelle.

kolmatta vaihetta kutsutaan aineiston abstrahoinniksi. Siind
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erotellaan tutkimuksen kannalta oleellinen tieto. Valiutuneen tiedon
perusteella luodaan teoreettisia peruskasitteitd. Abstrahointivaihe
kayttdd hyvakseen klusteroinnista syntyneitd luokkia, niita
yhdistellddn mahdollisimman pitkalle, jotta saataisiin aikaiseksi
teoreettisia kasitteitd. Lopulta saadaan syntymaan johtopaatdksia.
(Tuomi ja Sarajarvi 2009, 110 —111.)

2.2.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Pyrkimyksena on ymmartaa
tutkimuskohdetta ja sen monimuotoisuutta kattavasti (Hirsjarvi ym.
2008, 176). Tutkielmassa avataan prosessijohtamista
kirjallisuuskatsauksen avulla. Tavoitteena on hahmottaa eri
nakokulmista prosessijohtamisen periaatteiden  soveltumisesta
kuntajohtamiseen. Empiirinen aineisto koostuu dokumenteista ja
tutkielmaa varten tehdyistd haastatteluista, joiden avulla pyritdan

avaamaan soveltumiseen kaytadnndssa vaikuttavia tekijoita.

Tutkielma etenee vaiheittain. Aluksi kuvataan prosessijohtamista
yleisemmalla tasolla ja sen jalkeen kasittely siirtyy tarkastelemaan
prosessiorganisaatiota. Taman jalkeen tutkaillaan tarkemmin
kuntajohtamista ja sen hallinto- ja organisaatiorakenteita. Lopuksi
tarkastelu siirtyy kuvaamaan sekd haastattelujen kautta 16ytyneité
tutkimustuloksia ettd teoriakirjallisuudesta I6ytyneitd vastauksia.
Painopiste on selvittdd tapausesimerkkiin pohjautuen kuinka

prosessijohtaminen soveltuu ja on sovellettavissa kuntajohtamiseen.
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3. PROSESSIAJATTELU

3.1 Prosessijohtaminen

Mallina prosessijohtaminen ei ole mikadan juuri keksitty johtamisen
innovaatio vaan johtamisjarjestelmd, joka Kkiinnittdd jo olemassa
oleviin asioihin huomiota. Se nostaa jo tuttuja asioita johtamisen
keskiéon vain eri nakdkulmasta kuin ennen. Mallista kiinnostuneen
organisaation tai yrityksen keskeisin kysymys itselleen onkin: "miksi
olemme olemassa?’ ja "mikd on meidan perustehtdvamme?”.
Olennaista on tiedostaa, mika on organisaation keskeisin toiminto el
liiketoimintaprosessi. (Virtanen P. & Wennberg, M. 2005, 84.)

3.1.1 Prosessijohtamisen laht6kohdista

Jo muutamia vuosikymmenia prosessijohtamista kasittelevassa
kirjallisuudessa on ollut selkedsti kaksi koulukuntaa ylitse muiden.
Jouko Hannus (1994) kayttda teoksessaan Prosessijohtaminen
ydinprosessien  uudistaminen ja  suorituskyky niistd  nimia
Laatujohtaminen  (Total  Quality = Management, TQM) ja
Liiketoimintaprosessien uudelleensuunnittelu  (Business Process

Reengeering, BPR).

Hannus mainitsee (1994, 131), ettd TQM on vanhin
prosessijohtamisen koulukunnista ja sen juuret 16ytyvat jo 1950-luvun
Japanista, jossa Kaoru Ishikawa otti kayttéén prosessikeskeiset
kasitteet. Perusidea kiteytyy ajatukseen “lopulta vain asiakas arvioi
laatua”. Laatu muodostuu asiakkaalle omien odotusten ja
kokemusten erotuksena. Tama ajatusmaailma on rantautunut
lansimaihin vasta 1980-1990-luvuilla. Laatujohtamista ei kuitenkaan

tassa yhteydessa saa ajatella itseisarvona. Se on véline, jonka avulla
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prosesseja voidaan kehittdd yha paremmiksi. Laatujohtaminen on
hyva mieltaa Iaheiseksi osaksi prosessijohtamisen viitekehysta.

BPR syntyi Hannuksen mukaan (1994, 223) 1980-luvun
loppupuolella. Se poikkeaa muista prosessijohtamisen koulukunnista
viestintateknologian painotuksellaan. L&ht6kohta on, ettd jo
olemassa olevat prosessit ja vanhat toimintatavat kyseenalaistetaan
ja luodaan uusia virtaviivaisia toimintaketjuja, joissa mahdolliset
paallekkaisyydet on poistettuna. Kun on saatu luotua uusi ehea
kokonaisuus, tehostetaan sen toimintaa luomalla tietojarjestelmia,

jotka auttavat esimerkiksi toiminnan tilastoinnissa ja raportoinnissa.

Naiden kahden koulukunnan suurin eroavaisuus on Hammerin ja
Champyn mukaan (1993, 239) muutoksen muoto. Toisaalta he
toteavat myds, etteivdt nama kaksi koulukuntaa sulje pois toisiaan
vaan ne voidaan ndhda myds toisiaan taydentavina kokonaisuuksina.
Laatujohtamisenkoulukunnan nakdkulmasta muutos on luonteeltaan
vaiheittaista, kun taas uudelleen suunnittelun nakdkulmasta se on
suorastaan radikaalia. Vaiheittainen muutos etenee tarpeen mukaan
hitaammin, kun taas radikaalilla muutoksella pyritddn vavisuttamaan
rakenteita perusteellisemmin. Toisaalta Hammer ja Champy
mainitsevat naiden kahden koulukunnan eroavaisuudeksi liséksi
muutokseen liittyvan hallinnoinnin m&éaran. Heidan nakemyksensa
mukaan TQM on rakennettavissa osaksi organisaation jokapaivaista
hallinnollista tyéskentelya, kuitenkin niin, etta se ei vaadi paivittaista
panostamista. BPR on luonteeltaan nopea ja sen onkin oltava osa

johtavien toimihenkiléiden paivittaista tydrutiinia.

3.1.2 Prosessikasitteistoa

Pyrittdessd  ymmartamaan prosessijohtamista  teoreettisena
kokonaisuutena on hahmotettava siihen laheisesti liittyvia kasitteita,
jotta kokonaisuus pysyy ehyena. Tinnila ja Laamanen (2009, 121)
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maarittelevat prosessin seuraavasti: "Prosessi on joukko toisiinsa
littyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja,
joiden avulla  syobtteet  muutetaan  tuotoksi.”  Kaikessa
yksinkertaisuudessaan on kyse siitd, kuinka yksittaiset toiminnot
linkittyvat toisiinsa synnyttden jonkin lopputuotteen. Naiden
toimintojen muokkaaminen tehokkaaksi arvon tuottamisen ketjuksi on

puolestaan prosessijohtamista pahkindnkuoressa.

Ydintoimintaprosessit ja liiketoimintoprosessit ovat organisaation
toiminnan ja menestymisen kannalta oleellisimpia prosesseja.
Kirjallisuudessa  kaytetddn toisinaan korvaavina  k&sitteina
avainprosessi- ja paaprosessi- termeja. Namakin prosessit syntyvat
asiakkaan tarpeesta ja paattyvat, kun tarve on saatu tyydytettya.
Ydinprosesseja pienempid kokonaisuuksia kutsutaan
alaprosesseiksi. Kaytanndéssa mikdan organisaatio ei voi toimia
ainoastaan ydinprosessien varassa. Siksipa alaprosessien maara
saattaa vaikuttaa suurelta. Kaikki prosessit tarvitsevat toimintansa
tukemiseen niin  kutsuttuja tukiprosesseja. Niilla tarkoitetaan
esimerkiksi laskutukseen tai tietojarjestelmiin liittyvda kaytadnndén
tukea. Muut prosessit voidaan n&hda horisontaalisena jatkumona,
mutta tukiprosessit lapileikkaavat kaikkia palvelemiaan prosesseja.
Lisédksi on viela olemassa johtamisprosessit tai toiselta nimeltdan
ohjausprosessit, joiden toiminnot luotsaavat strategian kehittamista ja
seuraamista sekad muita johtamiseen liittyvia toimintoja. (Laamanen
ym. 2009, 120-121.)

3.1.3 Prosessijohtamisen teoriaa kaytannén nakdékulmasta

Prosessilahtdisen organisaation toiminnan pohjana on visio.
Strategia antaa keinot, joilla visiota tavoitellaan. Pyrkimys on aina
katsoa tulevaisuuteen. Visiolla tarkoitan tassa yhteydessa sita,
millaiseksi organisaatio haluaa kehittya ja strategialla niitd keinoja,
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jotka organisaatio on maaritellyt kaytettavaksi visioon tahdattaessa
(Virtanen ym. , 2005, 84, 86). Organisaation tulee myds kyeta
maarittelemaan itsellensa, missa sen tehtavakentan rajat kulkevat ja
millaisten tehtavien jarjestdmisessa se haluaa olla osallisena. Pyoraa
ei tarvitse keksia uudestaan kayttddkseen sitd. Talla tarkoitan, etta
palvelun voi ostaa toiselta palveluntuottajalta hyvalla omallatunnolla,
jos se on kustannustehokasta ja tuottaa asiakkaalle enemman
lisdarvoa. On kyettdvd olemaan realistinen ja tarvittaessa valmis
ulkoistamaan palveluita. Prosessilahtdéinen organisaatio pyrKii
kehittym&an jatkuvasti, siksi sen on kyettdvd huomaamaan ero
toiminta-ajatuksen ja vision vélilla. Aina kannattaa kurkottaa hieman

pidemmalle, jotta mielekkyys olisi lasna toiminnan kehittdmisessa.

Organisaation pyrkimys kohti prosessimaista toimintaa, vaatii silta
itsekriittisyyttd onnistuakseen. Sen on kyettdvd hahmottamaan
toimintaymparistéaan realistisesti. Kuntien tapauksessa
toimintaymparistét ovat toisaalta hyvinkin heterogeenisia, mutta
useimmiten kuitenkin taysin uniikkeja. Erilaisuus saattaa riippua
paljon esimerkiksi maantieteellisesta sijainnista tai
elinkeinorakenteesta. Tallaiset seikat saattavat tuntua triviaaleilta,
mutta ne ovat prosessijohtamisen kannalta tarkeita. (Virtanen ym.
2005, 82.) Organisaation on oltava rehellinen itselleen ja
mydnnettdva omat heikkoutensa ja kyettava kehittdmaan suurempia

kokonaisuuksia eneadmmaéan kokonaiskuvan saavuttamiseksi.

Prosessijohtamisen idea kiteytyy operatiiviseen tekemiseen, jonka
lopputuloksena syntyy jokin tuotos. Koko tapahtumaketjun ydin piilee
asiakkaalle tuotettavassa lisdarvossa. Tarkoituksena on tyydyttaa
asiakasta ja samalla tehda se niin tehokkaasti ja tuottavasti kuin vain
on mahdollista. Vaikka mallin ydin piilee asiakkaalle tuotettavassa
lisdarvossa, on tehokkuuden ja kehittymisen kannalta oleellista my6s
mallintaa ketju, jonka avulla palveluita tuotetaan, tarkallakin tasolla
auki. Yksittéistd prosessia tarkastellessa on huomattava, ettd se
koostuu erilaisista toisistaan jopa riippumattomista toiminnoista, jotka
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oikein jarjestettynd saattavat tuottaa asiakkaalle lisaarvoa. Juju
piileekin siind, ettd mallintaessa huomattaisiin ja voitaisiin poistaa
turhat valivaiheet. Jos taas huomataan, ettd saatu lopputulos ei ole
niin hyva kuin odotettiin, tulee parantaa eri toimintoja. Samalla

paastaan tutkimaan eri toimintojen valisia rajapintoja.

Kun organisaatiosta on I6ydetty strategisia painopisteita, ongelmia ja
vahvuuksia, on prosessijohtamiselle olemassa perusta. Tosiasia
kuitenkin on, ettd Organisaatio naivettyy, jollei se kehity. Nykyaan
toimintaymparistét muuttuvat nopealla tahdilla ja organisaatioiden on
pysyttdvd mukana kehityksen kelkassa. Reagointikyvyn on oltava
huippuunsa hiottua tai muutoin organisaation elinehdot vahenevat.
(Hannus 1994, 19).

Usein kunnissa johtavat viranhaltijat tarvitsevat laaja-alaista
tietdmysta eri sektoreista. Kuntaa ei johdeta vain yhden onnistuneen
toiminnon  kautta, tarvitaan paljon osaamista ja vahvoja
palveluketjuja, jotta kunnan tehtava toteutuisi mahdollisimman
onnistuneesti ja kattavasti. On oleellisen tarke&a, ettd koko hallinto-
organisaatio siind missa palveluja tuottava puolikin organisaatiosta
on hyvin hallinnassa. Mikéli hallitavuus karsii, vaikuttaa se
prosessien valisiin suhteisiin. Olisi pyrittava lapinakyvaan hallintoon.
Jokaisen tulisi voida hahmottaa, kuinka kunta toimii, ja ketka

vastaavat mistakin osasta toimintaa.

Jotta prosessijohtamisesta saataisiin  toiminnan  kehittdmisen
nakékulmasta hyétyd, tulisi  kullakin - prosessilla olla oma
prosessinomistajansa, joka huolehtii koko prosessin kehittdmisesta.
Hanen tulisi aika ajoin mitata oman prosessinsa toimintaa, ja kerata
kentéltd huomioita prosessin sujuvuuteen vaikuttavista tekijoista. Kun
prosessi on hyvin mallinnettu, tietdd jokainen toimija paremmin omat
vastuunsa. Ja voi sitten vaikuttaa omaan onnistumiseensa. Michael
Hammer kuvaa teoksessaan (1996, 75) kuinka ty$ itsessaan on

nykypaivana muuttanut luonnettaan. Tydntekijbita ei enda koeta vain
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suorittavina henkildind. Heiltd odotetaan itsendistd otetta niin
yhteisten tdiden vastuunotossa kuin omaan tyéhénsa liittyvien
haasteiden ratkaisussa. Toimiessaan ndin ne tekevat tarpeettomaksi

perinteisen tydnjohtamistehtavan.

Prosessinomistajan ty6hén ei kuulu puuttua asioihin, jotka tyéntekijat
kykenevat keskendén ratkaisemaan. Pikemminkin hanen tehtaviensa
ytimeen paastdan toérméattdessa rajapintaongelmiin - muiden
prosessien kanssa. Talldin prosessin omistaja on se taho, joka avaa
asiasta keskustelun ja tekee avauksen molempien prosessien
kehittdamiselle. Paul Harmon (2007, 118) viittaa prosessinomistajan
erottuvan funktionaalisen organisaation johtajasta juuri
kiinnostuksellaan siihen, kuinka hanen oma prosessinsa hyddyttaa
koko organisaation tavoitetta. Han ei sulje silmiddn muun
organisaation toiminnalta. Hanen on pyrittdvd ndkemaan suuri
mahdollisuus yhteistydssa. Prosessin eteen on tehtava tyéta
paivittain kehittamalla sita alati. Siksipa yksittaisen
prosessinomistajuus voi olla yhden henkilén paatyd organisaatiossa.
Han ei ole valttdmattd perinteinen johtaja vaan enemmankin

valmentaja ja kannustaja tydntekijéiden silmissa.

3.2 Prosessiorganisaatio

Suomen kuntien organisaatiorakenteet ovat perinteisia
funktionaalisia organisaatioita. Tarkasteltaessa prosessilahtdisté
organisaatiota on hyva huomata, ettd se voi teoriassa rakentaa
organisaationsa kolmen erilaisen mallin varaan. Vaihtoehdot ovat
puhdas prosessiorganisaatio, matriisiorganisaatio ja
tulosyksikkdorganisaatio eli  funktionaalinen  organisaatiomalli.
Jokaisessa naistd malleista voidaan kayttda prosesseja hyodyksi,
mutta niiden kayttéaste vain on erilainen. Harvalle organisaatiolle on

mahdollista muokata organisaationsa kadenkaanteessa
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toisenlaiseksi, ja julkiselle sektorilla muutos on aina hidasta ja jo
lakikin sita rajoittaa. (Virtanen ym., 2005, 138.)

3.2.1 Prosessijohtaminen eri organisaatiomalleissa

Prosessijohtamista voidaan toteuttaa erilaisissa organisaatioissa ja
organisaatiomalleissa. Tassa alaluvussa kuvataan

prosessijohtamisen eri toimintamahdollisuuksia kunnissa.

Funktionaalisessa organisaatiossa ydinprosessien on tarkoitus tukea
yksittaisten tulosyksikdiden toimintaa. Prosessit toimivat |ahinna
funktioiden sisalld ja funktiot ovat omina tulosyksikdindan.
Prosessien merkitys on huomattavasti pienempi kuin tulosyksikdiden.
Resurssien allokointi on taysin tulosyksikdiden vastuulla. Koulutoimi
tulosyksikkbna vastaa sille osoitettujen varojen  kaytdsta.
Prosesseilla ei ole ohjausvaltaa kaytettavissdan koulutoimen
toimintoja suunniteltaessa. Tulosyksikkdorganisaation vahvuus on
kuitenkin selkeissa rajoissa, kun keskustellaan valtakysymyksista ja
vastuista. Heikkoudeksi voidaan mainita organisatoriset rajat ylittava
toiminta, joka on takkuista. Lisaksi tulosyksikét tuntevat huonosti
yhteiset asiakkaansa. Jokainen yksikké tunteen omansa, mutta
tarvetta yhteisten asiakkaiden tunnistamiseen ei koeta olevan.
(Virtanen ym. , 2005, 138-139). Perinteinen funktionaalinen
organisaatio on rakentunut erillisiksi toiminnoikseen. Siina ei ole
nékyvissd horisontaalista toimintaa lainkaan tai sitten vahissa

maarin. (Katso kuvio 1.)
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Kuvio 1. Funktionaalinen organisaatiorakenne

Matriisiorganisaatio hyddyntaa prosesseja toiminnassaan
syvemmalld tasolla kuin funktionaalinen organisaatio. Jos
matriisiorganisaatio paasee tavoitetilaansa, ovat sen prosessit ja
tulosyksikot tasapainossa toisiinsa nahden.
Matriisiorganisaatiorakenne voi olla joko prosessipainotteinen tai
tulosyksikkdpainotteinen riippuen organisaation toiminnan luonteesta
ja mahdollisesta kehitystavoitteesta. Tulosyksikét saavat prosesseilta
apua kehitettdessa edelleen ydinprosesseja. Rahavaroja voidaan
allokoida jo suoraan ydinprosessien toimintaan. Ydinprosesseilla on
mahdollisesti jo ohjausvaltaa tulosyksikéiden eri toimintojen
toteuttamiseen nahden. Matriisissa yleensa eriytyy
prosessijohtaminen ja henkiléstdjohtaminen omiksi kokonaisuuksiksi.
Esimerkiksi Verohallinto on rakentanut  organisaationsa

matriisimaiseksi kokonaisuudeksi.

Prosessienjohtaminen on matriisissa usein
substanssikokonaisuuksien hallintaa. Virtanen ja Wennberg pitavat
teoksessaan Prosessijohtaminen julkishallinnossa tdméan mallin
vahvuutena kokonaisndkemyksen korostumisessa, josta seuraa taas
yhteisten toimintatapojen ja mallien syntyminen. Nain saavutettavissa
on eheampia toimintoja. Johtajuusongelmia mallissa saattaa syntya
prosessien ja tulosyksikdiden péaéllekkaisesta toiminnasta. (Virtanen
ym. , 2005, 139-140.)
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Tevameri ja  Kallio (2009,18) Kkirjoittavat  artikkelissaan
matriisiorganisaation mahdollisista vahvuuksista ja heikkouksista. He
mainitsevat positiivisena tekijana informaation sivusuuntaisen kulun
paranemisen. Mutta pohtivat samalla, vdheneekd yléspain kulkeva
informaatio horisontaalisen puolen vahvistuessa. Tassa piilee
varmasti kehittdmista vaativia tilanteita. Oletettavasti tdma tilanne on
ratkaistavissa kehittamalla informaatioprosessia eteenpain. Toinen
mielenkiintoinen paatelma liittyy henkildkunnan suhteisiin. He
uskovat, ettd horisontaalinen organisaatio auttaa henkiléstéa
lahentymaan eri tehtavissa toimivien henkildiden kanssa. Tiimeihin
saattaa kuulua henkil6itd erilaisista funktioista ja kuppikunnat
laajenevat tydntekijdiden kesken. Toisaalta tastd saattaa Tevameren
ja Kallion mukaan syntyd myds ongelmia. Kun tyéntekijat toimivat
parhaimmillaan useammassa prosessissa samanaikaisesti, hamartyy
heidan nakemyksensa siitd kuka on esimies. Jokaisella tiimilla on
oma tiiminvetdjansa ja kuitenkin heidankin ylapuolellansa on
esimerkiksi ydinprosessienomistajat. Organisaation vaarana on
muodostua epaselvaksi, mikali ei keskitytd avaamaan operatiivisen

tason toimijoille organisaation eri toimijoiden tehtavia.

Kuviossa kaksi on kuvattuna matriisiorganisaatiorakenne, jossa

prosessit ja tulosyksikét toimivat tasapainossa.

B BN |

T

Kuvio 2. Matriisiorganisaatio rakenne
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Puhdas prosessiorganisaatio toimii pelkastdan prosessien avulla (ks.
kuvio kolme). Organisaation ydinprosessienomistajat
prosessinomistajien  johdolla  hallitsevat  kaikkia  resursseja.
Organisaatio on kuvattu prosessikartan avulla. Prosessikartta toimii
siten my6s térkedna ulkoisena viestinndn valineena. Ulkopuolisen
henkildbn on helppoa hahmottaa prosessikartasta organisaation
rakenne. Tassa mallissa vahvuutena on selkeat vastuu- ja valtarajat.
Vaarana mallissa on, ettei muutosta prosessiorganisaatioksi jakseta
vieda loppuun asti. Tall6in organisaatio ei toimi
tarkoituksenmukaisella tavalla. Puhtaita prosessiorganisaatioita ei
Suomen julkisella sektorilla taida oikeastaan olla ollenkaan. Léytyy
kuitenkin malleja, jotka ovat prosessipainotteisia
matriisiorganisaatioita. Kenties tulevaisuudessa julkiselta sektorilta
l6ytyy puhtaitakin prosessiorganisaatioita. (Virtanen ym. , 2005,
139-140.)

Tevameri ja Kallio pohtivat artikkelissaan (2009, 20) myds
prosessiorganisaation mahdollisia etuja ja haittoja. Organisaation
reagointikyky mahdollisiin - muutoksiin  on eri tasolla kuin
funktionaalisen ja matriisiorganisaation. Rakenne on huomattavasti
joustavampi  kuin naiden kahden edellda mainitun mallin.
Prosessimaisen organisaation epaonnistunut luominen voi tehda siita
tehottomamman kuin funktionaalinen organisaatio. Tassa lilkutaan
siis hyvinkin hankalien kehittamiskysymysten parissa.
Organisaatiomuutokselle on tarke&da, ettd se pystytddn viemaan

loppuun asti.
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Kuvio 3. Prosessiorganisaatiorakenne

3.2.2 Funktionaalisesta organisaatiosta prosessimaiseen

organisaatioon

Kuntaorganisaatioiden halu kehittad ja muokata
organisaatiokulttuuriaan kertoo siitd, ettd vanha julkisjohtaminen ei
tarjoa enda kuntajohtajille riittadvasti johtamistydkaluja muuttuvassa
toimintaymparistdssa ja johtamiskehyksessa. (Kaljunen, L. 2011. 75.)

Uudet johtamisopit eivat korvaa heti vanhoja, yleisimmin ne alkavat
toimia toisen johtamisopin  rinnalla. Kunnat ikdan kuin
benchmarkkaavat kustakin johtamisopista aluksi parhaat kaytannét
paaltd ja alkavat vasta sitten ottaa tarkemmalla tasolla oppia
kayttéénsa. (Kaljunen, L. 2011. 103). Kaljusen mukaan erilaiset
johtamisopit ovat kiinnostaneet organisaatioita, koske ne ovat
halunneet pyrkid laadukkaampaan toimintaan, parempaan
asiakastyytyvaisyyteen ja tietenkin tehokkaampaan ja
tuloksellisempaan toimintaan. (Kaljunen, L. 2011. 74).

Muutos funktionaalisesta organisaatiosta prosessiorganisaatioon ei
ole tapahtunut nopeasti. Eikd kaikkialla kuulukaan tapahtua
muutosta. Funktionaalisia rakenteita on vield olemassa paljonkin
Suomen kunnissa. Muutos on alkanut muovautua 1980-luvulta
lahtien. Tulosjohtamisesta on tultu prosessijohtamiseen useamman

vaiheen kautta. Laatua kunnallisessa palvelun tuotannossa alettiin
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pohtia 1990-luvun puolen valin tienoilla, kun TQM ja BPR alkoivat
saada jalan sijaa johtamiskeskusteluissa. Asiakkuuteen alettiin
kiinnittdd enemman huomiota vasta toimintajohtamisen rantauduttua

kuntiin.

3.3 Prosessijohtamisen viitekehykseen liittyvia
johtamisteorioita

3.3.1 Laatujohtaminen

Laatujohtamisen teoria liittyy |aheisesti prosessijohtamisen teoriaan.
Laatu on yksi niista tavoitteista, joihin prosessijohtamisen keinoilla
pyritddn vaikuttamaan. Laatu sanalla on kaksi puolta. Se voidaan
kasittdd arvona taloudelliselle toiminnalle tai sitten tuotantoon
littyvdnd maareend, laadukkaana lopputuotteena. (Lillrank, 1990,
39). Laatujohtamisteoria on lahtbisin 1950-luvulta Japanista. Teoria
on alun alkaen koskettanut oikeastaan vain yksityista sektoria. Mallin
hyddyksi ovat koettu esimerkiksi vahentyneet kustannukset ja
tyytyvdisemmat asiakkaat. Ehk& naissad esimerkeissa piilee niita
tekijoitd, miksi julkinen sektorikin on alkanut kiinnostua laatu-
ajattelusta yha kasvavassa maarin. (Lumijarvi & Jylhasaari, 2000, 20,
24—25.)

Laatua voidaan hahmotella ainakin kuuden eri nadkdékulman avulla.
Erilaisia ndkdkulmia on syntynyt sitd mukaan kun markkinat,
teknologia ja kilpailut ovat kehittyneet. Laatukasitteen kehittyessa ei
kuitenkaan ole kyse siitd, ettd vanhat laatuk&sitykset olisivat
vanhentuneet. Painvastoin nyt laatua voidaan erilaisissa tilanteissa ja
organisaatioissa tarkastella niille parhaiten sopivalla tavalla.
Valmistuskeskeinen, tuotekeskeinen ja arvokeskeinen
laatumaaritelma koskettavat |ahinnd yksityistd sektoria. Ne
perustuvat virheellisten tuotteiden lukum&ardén valmistuserasséa ja

kustannus-hyoétysuhteeseen.  Kilpailukeskeinen  laatumaaritelma
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omaa havainnon siitd, ettd asiakkaat Kkilpailuttavat tuotteita ja
palveluita eri tuottajien valilla. Tamakaan laadun maaritelma ei toimi
sindlldan julkisella sektorilla, koska kuntalaiset eivat voi valita
esimerkiksi mink& kunnan koulutoimen palveluita kayttavat. (Lillrank,
1990, 42—44.)

Asiakaskeskeinen laatum&éritelmd on ensimmadinen, joka toimii
julkisen sektorin puolella. Sen perimméainen idea on, ettd laatu on
tuotteen tai palvelun kykya tyydyttda asiakkaan tarpeet. Vaikka
maaritelman perusajatus on selkea, ei sen toteuttaminen ole niin
helppoa miltd se kuulostaa. Asiakkaiden tarpeet ja kasitykset
muuttuvat koko ajan, siksi asiakaskeskeistd laatumaaritelmaa
kayttdessa on oltava tarkkana. On kyettava kehittymaan sitd mukaan
kun asiakkaiden tarpeet muuttuvat. (Lillrank, 1990, 44—46.)

Viimeinen kuudesta laatumaaritelmastd on ymparistbkeskeinen
maaritelma. Sen mukaisesti laatu on madriteltavissad tuotteen tai
palvelun tuottamisen vaikutuksesta luontoon ja yhteiskuntaan. Tama
maaritelma poikkeaa muista, silld se ei korosta milldédn tavalla
kustannustehokkuutta. Palveluntuottajan nakékulmasta
ymparistbkeskeistd maaritelmaa arvostavat ne asiakkaat ja yritykset,
jotka haluavat toimia ekologisella tavalla. (Lillrank, 1990, 47—49.)

Laatujohtaminen ja prosessijohtaminen kohtaavat prosessin
tavoitetta maariteltdessa. On olemassa prosesseja, jotka tdhtaavat
parempaan kustannushybtyyn ja prosesseja, jotka pyrkivéat
tuottamaan laadukkaan lopputuotteen. On sitten kyse konkreettisesta
tuotteesta tai abstraktimmasta palvelusta, jalkimmaisen Kkaltaisia
prosesseja voidaan mitata virheellisilla tuotteilla tai asiakkaiden
mielipiteilld palvelusta. (Lillrank, 1990, 59.)

Julkisen sektorin laatuajattelu on monimutkaisempaa kuin yksityisen
sektorin. Julkisista palveluista puuttuu maksava asiakas, joka voi

valita, mitd palveluita han haluaa kayttda. Oikeus saada tietyn
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kunnan palveluita perustuu ainakin vield asumiseen. Kuntalaisen
perusoikeuteen kuuluu oikeus kayttdd oman kuntansa palveluita.
Han ei voi kuitenkaan valita haluamaansa palvelun hankintapaikkaa,
vaikka ei olisi tyytyvdinen oman kuntansa palveluntarjontaan.
Toisaalta kehitys kuntasektorilla on menossa siihen suuntaa, etta
mahdollisesti jo piankin asiakas voi valita kdyttdvansa jonkin toisen
kunnan terveyspalveluita osittain, mikéli han esimerkiksi asuu
kahden kunnan rajalla. Halutessa vaikuttaa kuntalaisena palvelun
laatuun, on otettava osaa poliittiseen paatdksentekoprosessiin.
Yksityiselld sektorilla tyytymatén asiakas voi valita ostavansa
palvelun ensi kerralla toiselta tuottajalta. Ero nédiden kahden
esimerkin valilla on periaatteellisella tasolla huomattava. (Lillrank,
1998, 88.)

Suomalaiset julkiset palvelut parjaavat hyvin kansainvalisissa
vertailuissa. Myds maamme kansalaiset ovat useimmiten tyytyvaisia
julkisia palveluja tuottaviin tyontekijéihin. Opettajat ja poliisit ovat
edelleen arvostettuja ja osaavia. Heidan tydénsa tulosta pidetdan
laadukkaana. Suunnitteleva taho, eli poliitikot ja viranomaiset sen
sijaan saavat moitteita, mikali kansalaiset eivat ole tyytyvaisia
julkisten palveluiden laatuun. Julkisten palveluiden Iluonne on
vaikuttaa enemman ihmisten elaman laatuun yleisella tasolla kuin
tarjota heille hybédykkeitd, jotka eivat ole valttamattémia. (Lillrank,
1998, 89). Talla tarkoitan, ettd kuntien tarjoamat terveyspalvelut
tahtadavat pikemminkin terveemman kansakunnan synnyttamiseen
kuin hoitamaan ihmisten plastiikkakirurgisia leikkauksia. Asiakkaan
tarve on aina subjektiivinen, kun taas yhteiskunnan tarve perustuu
universaalimpiin ajatuksiin. Siksi yksittdisten kansalaisten on valilla

vaikea ymmartaa yhteiskunnan palveluille asettamia normeja.

3.3.2 Muutosjohtaminen

Toimintaympé@riston muutos on koko ajan lasnd kuntien arjen

johtamisessa. Viime vuosikymmenien saatossa on tapahtunut monia
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valtionhallintoa ja kunnallishallintoa koskettavia muutoksia. Suomen
littyminen EU:hun on yksi niistd. Toimintaympéaristé on Euroopan
Unioniin liittymisen seurauksena, ja tietoliikenteen kehittymisen
myo6td muuttunut, yha globaalimmaksi. Lahivuosina on Suomessa
tapahtunut myds kuntakenttdd koskettavia rakenteellisia muutoksia.
(Miettinen (toim.), 2001, 12—13). Onkin taysin uskottavaa, etta
muutos on alettu nahda pysyvana organisaatioiden
toimintaymparistéa leimaavana ilmiéna. Johtaja ei ole ainut henkild,
jonka taytyy osata suhtautua muutoksiin. Yhd enemmassa maarin
myds tydntekijdiden hyvan tyémenestyksen salaisuus on oppia
suhtautumaan muutoksiin. (Mattila, 2007, 9).

Muutokset ovat luonteeltaan ja kooltaan erilaisia. Kyseessa voi olla
yhden toiminnon muuttaminen tai koko organisaation taydellinen
rakennemuutos. Organisaatio ei varsinaisesti ole konkreettisesti
olemassa oleva  asia, vaan se koostuu ihmisista,
vuorovaikutustilanteista ja sisaisista saannoista. (Stenvall & Virtanen,
2007, 18—19). Organisaation johtaminen on sek& henkil6ston
johtamista yha suuremmassa maarin etta itse toiminnanjohtamista.
On Kkasiteltava ihmisia ja se vaatii aina taitoa ja kokemusta
onnistuakseen. Molempia kokonaisuuksia naista voidaan hajauttaa
useamman ihmisen vastuulle. Paras lahtékohta hyvélle muutokselle
lahtee nykytilan realistisesta arvioinnista. Kaikki asiaan vaikuttavat
seikat tulee tutkia tarkoin, jotta muutosta saataisiin yhdella kerralla
vietyd mahdollisimman pitkalle. (Mattila, 2007, 15.)

Jokainen muutosprosessi on ainutlaatuinen, siksi siihen on
suhtauduttava riittdvan noéyrasti. On vaikeaa tietdd ennalta
minkalainen muutosprosessi tullaan kdymaan lapi, siksi muutoksen
suunnitteluun on panostettava huolella. On mietittdva kuka tekee
muutoksen ja miten. Jo suunnitteluvaiheessa on hyva asennoitua
siihen, ettd jossain vaiheessa tormatdan muutosvastarintaan. Taman
takia on oleellista miettia myds, kenen toiminnasta muutos on viime

kadessa riippuvainen. Muutosvastarinta on organisaatiolta taysin
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tervetta kaytdsta. Sité on turha pelastya, mutta varauduttaessa siihen
alusta alkaen on mahdollista saada se k&annettyd muutoksen
puolelle helpommin. (Stenvall ym., 2007, 43—47.)

Henkildstdbn vastarintaa saattaa katkeytyda myds positiivisia
mahdollisuuksia. Joiden avulla henkildkuntaa voidaan haastaa
ottamaan muutokseen osaa tuomalla omat nédkemyksensa johdon
tietoon. On kuitenkin hyva muista, ettd mielipide erot eivat ole sama
asia kuin todellinen konflikti. (Mattila, 2007,11, 107). Muutosta
tehdessa on aina tarkeda kuunnella myés henkildkunnan mielipiteita
ja antaa niille arvoa. Viimekadessa henkildéstén tyépanos ratkaisee

muutoksen aikaan saamisen.

Prosessijohtamisen kayttéénotto vaatii aina muutosjohtamista
tuekseen, aivan kuten mika tahansa muutos. Tassé tutkimuksessa
tapausesimerkkina oleva Sastamalan kaupunki oli ikdan kuin pilottina
ottamassa kayttédn uutta toimintamallia. Liséksi sielld oli samaan
aikaan menossa kuntaliitoksia. Siksi sen tapauksessa korostuu

muutosjohtamisen tarkeys.

Informaation tarkeyttd muutosprosessin valineenda ei voi liiaksi
korostaan. Muutoksia tehdessa viestintdd on jarkevaa tehostaa
entisestdan. Sen avulla on helpompaa pitdd koko organisaatio
samalla viivalla. Organisaatioiden sisélla viestintaa toteutetaan paljon
sahkdpostin kautta. Se on nopea tapa tavoittaa suuri organisaatio.
Muutosvastarintaa on usein I6ydettavissa tilanteista, joissa henkiléstd
tai sidosryhmét eivat ole mielestdan saaneet riittavasti tietoa. Kuntaa
koskettavissa muutosprosesseissa on hyva informoida kuntalaisia
etukateen ja avoimesti. Voidaan esimerkiksi jarjestaa tilaisuus, jossa
muutoksesta heranneisiin kysymyksiin on vastaamassa muutoksesta
vastaava henkilét. Kuntalaiset saattavat olla muutoksen tarpeen
taustalla, vaikka eivat itse ymmartéisikdan. Kuntalaisten tarpeilla voi

olla uskomaton muutosvoima. (Stenvall ym., 2007, 72—73 116.)
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Henkildstdn sitouttaminen muutokseen vaatii [&hiesimiehiltd t6ita.
Heidan on tarkedd kyetd kerddmdaan ylemmalta taholta tulevasta
informaatiosta oleelliset kohdat ja tulkata ne ymmarrettavasti
alaisilleen. On tarkeaa, ettd henkilékuntaa ei tukahduteta liialla
informaation maaralla vaan heille painotetaan sellaisia kohtia, jotka
koskettavat heidan omaa tydtdédn ja rooliansa organisaatiossa.
(Mattila, 2007, 112.)

Muutosta suunniteltaessa on hyva muistaa, etta jokainen muutos on
investointi organisaatiolle. Valitettavasti mitddn ei saa, jos ei ole
valmis tekemaan téitéa ja uskomaan parempaa. Muutosvaiheessa on
muistettava, ettd helposti toteutettava ja nopea muutos ei ole
vaikuttavuudeltaan valttamattd huomattava. Kun muutosprosessi on
kaynnissd, koko organisaatio on kaymistilassa. Tasta useimmiten
seuraa, ettd perustehtdvan toteuttaminen Kkarsii hetkittain.
Henkildstdn ja johdon on rankaa toteuttaa uusia toimenpiteita ja
suunnittelutehtavia. Perustehtavan suorittamiseen ei siten jaa
valttamatta yhté paljon aikaa kuin normaalista. On kuitenkin hyva
painaa mieleensa, etta yksittdinen muutosprosessi on aina vélivaihe,
joka ei saa jaada pysyvaksi. Muutoksen tavoitetila on pysyva ainakin
seuraavaa muutokseen asti, mutta silloin se on jo osa organisaation
arkea. (Stenvall ym., 2007, 52.)

Muutoksen toteuttaminen vaatii aikaa. ltse toteuttamisvaiheeseen
kuuluu useampi vaihe eika niiden lapikdymistd kannata kiirehtia
turhaan. On kaytava lapi muutoksen mahdollistavat toimenpiteet ja
sen jalkeen pyrittdva vakiinnuttamaan uusia toimintatapoja. Uusia
rutineja on muodostuttava tai muuten organisaatio alkaa
huomaamattaan palata takaisin vanhoihin toimintatapoihinsa. Jos
muutos on luonteeltaan suuri, on sitd myods yritettdva levittda yha
syvemmalle ja laajemmin organisaatioon. Kun ndma vaiheet on
lapikayty, on jaljella yksi oleellisimmista: on arvioita muutoksen

onnistumista. (Stenvall ym., 2007, 49.)
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Suurissa organisaatiomuutoksissa keskeinen toimija ja kokija on
henkiléstd.  Henkiléstébn  suhtautumisesta  muutokseen  on
havaittavissa erilaisia vaiheita. Usein henkil6stén kuullessa tulevasta
muutoksesta he lamaantuvat taysin. Uusi on aina vierasta ja
epatietoisuus luo paniikkia ja epavarmuutta muutosta kohtaan.
Seuraavaksi henkilostossad saattaa heratd pientd toivon kipin&a.
Muutos saattaa tuntua mahdollisuudelta ja tulevaisuuteen saatetaan
jo uskoa. Toisinaan toivon kipind halvenee ja tunnelmat painuvat
taas alamaihin. Viimeinen ja oleellisen muutosvaihe henkiléstdssa on
muutoksen hyvdksyminen. Aletaan huomata jo muutoksen
mukanaan tuomia hyvid puolia ja sopeudutaan organisaatioon.
Ratkaisevaa on, ettd vanhaa ei enda kaivata ainoana oikea tapana
tehda asioita. (Stenvall ym., 2007, 51.)

Muutos vaatii luottamusta johdon ja henkiléstén valille. Tilanne
kuormittaa henkil6stda ja on ensiarvoisen tarkeaa, ettd tydntekijat
luottavat johtoon ja voivat kertoa heitd huolestuttavista seikoista.
Mikali muutosjohtajaan ei luoteta, ei hanelle haluta uskoa sellaisia
huolia, joita hdnen ei uskota ottavan tosissaan. Tydntekijéiden huolet
voivat olla johdon n&kdkulmasta pienid, mutta ne saattavat vieda
yksittaiseltd tyodntekijaltd voimia ja siind samalla kuormittaa
huomaamattaan muidenkin tydtekijdiden tybtaakkaa. Siksi kaikkeen
tyontekij6iltd saatavaan palautteeseen on suhtauduttava vakavasti.
(Stenvall ym., 2007, 80-81.)
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4. KUNTAJOHTAMINEN

Suomalainen kunta on prosessijohtamisen soveltamiskohteena
erityinen. Siihen liittyy monia ominaisuuksia, jotka vaikuttavat myds
erilaisten johtamisjarjestelmien soveltamiseen. Naita erityispiirteita
avataan seuraavassa. Kuntajohtaminen koostuu
ammattijohtamisesta ja poliittisesta johtamisesta. Parhaimmillaan
johtaminen on, kun yhteisty® naiden kahden tahon valilla toteutuu.
Kunnan varsinainen johtamistehtdva jakautuu siis useammalle eri
henkildlle, vaikka usein johtajaksi profiloituukin kunnanjohtaja.
Kéaytdnndssd kunnan johtamisen ytimessd ovat kunnanhallitus ja
kunnanjohtaja. Kaytannén tybésta vastuuta kantavat johtavat
viranhaltijat. (Jantti, A. & Majoinen, K. 2008. 11.)

4.1 Kunnallishallinto

Suomen Perustuslain 121 § mukaan maamme jakautuu kuntiin.
Niiden hallinnon on perustuttava asukkaiden itsehallintoon.
Tarkemmin kuntien hallinnosta ja tehtdvistda s&adetadan lailla.
Kaikkien kuntien johtamisjarjestelman perusperiaatteet ovat kunnan
koosta riippumaatta samat. Jokaisessa kunnassa valitaan joka neljas
vuosi vaaleilla valtuusto, kunnanhallitus, keskusvaalilautakunta sek&
tarkastuslautakunta. Kunnat voivat itse luoda lisda lautakuntia tms.
mikali kokevat ne tarpeellisiksi. Lisdksi kuntalaki maarittaa, etta
jokaisessa kunnassa tulee olla ammattijohtajana joko kunnanjohtaja
tai vuodesta 2007 lahtien myés pormestarin valinta kdy vaihtoehtona

kunnanjohtajan valinnalle. (Airaksinen, Nyholm & Jantti 2011, 138.)
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Kunnanvaltuusto

Kunnanhallitus Tarkastulautakunta Tilintarkastajat

Lauta- Taimi- Johto-
kunnat kunnat kunnat

AN

Viranhaltijat ja tygntekijat

Kuvio 4. Kuntaorganisaatio

Nousiainen kuvaa teoksessaan Suomen poliittinen jarjestelma (1998)
kuntajohtamiseen liittyvaa vahvaa edustuksellista demokratiapohjaa.
Kunnan asukkaille on annettu mahdollisuus ottaa osaa itsedan
koskevien asioiden hoitoon olemalla aktiivisia kansalaisia. Kaikkien
naiden  edustuksellisten  orgaanien  lisdksi  kunnissa  on

yhteistoimintaelimia eri sidosryhmien kanssa.

Kunnallisen paatdksenteon toimintaymparistd on teoriassa selkea.
Poliittinen koneisto huolehtii suuremmista suuntaviivoista, kuten
visiosta ja toiminnan painopisteistd, kun viranhaltijat puolestaan
arkipaivan johtamisrutiineista ja palveluntuotannosta. Osittain tasta
syysta hallintokoneisto saattaa kuntalaisille nayttya
byrokratiaviidakkona. Prosessijohtamisen avulla voidaan saada
yksinkertaistettua kunnan organisaatiota juuri ongelma-alueilta.
Prosessien tarkoitus on olla selkeitd kokonaisuuksia, jotka auttavat

asiakasta eli kuntalaista toimimaan omassa kunnassaan.

On tarkeaa, etta julkisen sektorin johto kehittda hallintoaan jatkuvasti.

Muutoksen johtaminen ja uusien johtamisinnovaatioiden I6ytaminen
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on tarkeda, jotta hallintokoneistoa saataisiin rasvattua sujuvammin
toimivaksi kokonaisuudeksi. Uusien sidosryhmien, kuten kolmannen
sektorin jarjestéjen kayttdé osana kunnallisten palvelujen tuottamista,
tulisi nahda pikemmin mahdollisuutena kuin haasteena. Ristiriitaisia
tilanteita saattaa syntya esimerkiksi silloin, kun viranhaltijat ohjaavat
kuntaa lilan voimakkain ottein tai poliittisen johdon ote ei ole riittdvan
selked. Kunnallinen johtaminen on aika ajoin trapetsilla taiteilua.
(Vahermo (toim.) 2004, 49.)

Tasapaino poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen valilld on
varmasti yKsi mielenkiintoisimmista kokonaisuuksia
prosessijohtamisen kannalta kuntajohtamisessa. Kuinka ottaa
kaksiportainen jarjestelma huomioon, yksityiselle sektorille luodussa
yksinkertaisuuteen perustuvassa toimintamallissa? Toimintoja ei voi
virittdd  huippuunsa  julkisella  puolella, koska kunnallisen
palveluntuotannon toimintaympéristéssa ei ole markkinoita, jotka
vaatisivat kilpailua eri toimijoiden valille. Sitten paastaan miettimaan,
mika on sitten riittdva palveluiden taso tai kuinka laajasti kunnan tulisi
tuottaa muita kuin lakiin perustuvia palveluita. Na&itd asioita

pohdittaessa ollaan soveltumisen haasteiden keskidssa.

4.2 Kuntien tehtavat

Kuntalaissa saadetaan kuntien tehtévista eli toimialasta tarkemmin.
Toimialat on usein nahty jakaantuneena kahteen kokonaisuuteen
yleiseen toimialaan ja erityiseen toimialaan. Jalkimmainen pitaa
sisdlldan niitd tehtavia, jotka lainsdadant®é on maarannyt kunnan
hoidettavaksi. Yleiseen toimialaan kuuluvat sellaiset tehtavat, jotka
kunta voi omien paatdéstensd perusteella ottaa hoidettavakseen.
Kunnalla on vapaus valita kuinka se tuottaa sille maaratyt tehtavat.
Palveluntuotannossa on mahdollista kayttdad ulkopuolisia toimijoita

hyvaksi. Ainoastaan viranomaistehtédvat ovat luonteeltaan sellaisia,
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mitd kunnan on itse tai yhdessa muiden kuntien kanssa toteutettava.
(Harjula, Lundstrédm, Kirveld, Majoinen & Myllyntaus, 2004, 22—23.)

Ajateltaessa kuntaa hyvinvointipalvelujen jarjestajana, tulisi se
samalla mieltdd toimeksiantotaloudelliseksi  toimijaksi. Talla
tarkoitetaan, ettd kunta hoitaa tehtavia kuntalaisten toimeksiannosta.
Tama toimeksianto puolestaan johtaa lakiin asti. Kunta ei mydskaan
tavoittele perustoiminnassaan rahallista voittoa, nykyaan tosin
voittotavoitteita 16ytyy kunnallisilta liikelaitoksilta. Julkishallinnollisena
toimijana se on todellisuudessa voittoa tavoittelematon. (Meklin,
Rajala, Sinervo & Vakkuri 2009, 238.)

Kunnilla on erilaisia tehtdvia, jotka ohjaavat niiden toimintaa.
Poliittinen johtaminen on yksi selked ja suuri kokonaisuus. Siitd
muodostuu myés yksi kolmesta kunnan perustehtéavasta; poliittinen
tehtdvd. Kunnanvaltuusto valitaan lakiin perustuvien kunnallisvaalien
avulla. Valituksi tulleet valtuutetut maarittelevat kunnan kulloisenkin
poliittisen linjauksen, jonka mukaan toimitaan aina seuraaviin
vaaleihin asti. Lisdksi kunnilla on viranomaistehtdvd ja
palvelutehtdva. Prosessijohtaminen kiinnittyy palvelutehtavaan. Joka
tarkoittaa sita, ettd kunnilla on velvollisuus tuottaa tai jarjestaa laissa
niille maaratyt tehtavat. Kunnat tuottavat esimerkiksi paljon erilaisia
luvanantoprosesseja, kuten rakennusluvan myodntamisia. Tallaisessa
prosessissa kunta kayttaa julkista valtaa suhteessa kuntalaiseen, ja
silloin on kyseessa viranomaistehtava. (Meklin ym. 2009, 238.)

Kunnan toiminta ja yritystoiminnan vélinen keskeinen ero piilee
toiminnan rahoituksessa. Kuntien toimintaa rahoitetaan pitkalti
verovaroilla ja palvelumaksuilla. Veroja kuntalaiset maksavat mm.
omien ansiotulojensa ja omistamiensa kiinteistdjen perusteella.
Yritysten toiminnassa pyritdan aina tuottamaan voittoa, jonka avulla
toimintaa kehitetddn ja rahoitetaan. Yhtalailla kunnilla kuin
yrityksilldkin on mahdollisuuksia ottaa toimintaansa rahoittaakseen
velkaa, mutta kuntien on kuitenkin tuotettava lakisaateiset tehtavat
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taloudellisesta tilanteestaan huolimatta. Siksi niiden tulee kiinnittda
erityista huomiota palvelujen jarjestdamiseen liittyvaan

taloudellisuuteen.

llmaisperiaate on oleellinen tekijd kunnallisia peruspalveluja
tuotettaessa. Kuntalaisten nakékulmasta esimerkiksi
terveydenhuollon ennaltaehkaisevat palvelut ja peruskoulutus ovat
kuntalaisen nakdkulmasta maksuttomia palveluita, vaikka niita
rahoitetaankin juuri kuntalaisilta perityilla verovaroilla. Toki kunta saa
myds toimintansa rahoittamiseksi valtiolta valtionosuuksia. Lisaksi
kunnan suurimmista taloudellisista suuntaviivoista ei suinkaan paata
ammattijohtajisto vaan vaaleilla valittu luottamushenkilostd. Tama
rooli on siis kunnanvaltuustoilla. (Meklin ym. 2009, 238—239.)

Kuntien selkein rooli on palveluiden tuotannossa. Siksi onkin
perusteltua nostaa tdéhan keskusteluun myds palvelunkayttdjan ja
asiakkaan rooli. Perinteisesti ajatellaan, ettd asiakkaan ja palvelun
kayttajan odotukset ja ndkemykset palveluntuotannosta kanavoituvat
edustuksellisen demokratian kautta. Tama ei kuitenkaan enaa
nykyaan riita, vaan asiakkuus on otettava yhd suuremmassa maarin
huomioon palvelua suunniteltaessa. Asiakasnakékulma ei ole enaa
sivuseikka, vaan se pikemmin valttamattémyys myoés julkisella
sektorilla. Prosessijohtamisessa se on otettu hyvin huomioon.
Julkisella sektorilla asiakas voi kanavoida tahtomansa asian
poliittisen koneiston lapi paatdéksentekoon, jos on kyllin sitked. Nain
on mahdollista saada oma nakdékulmansa  huomioitua.
Prosessijohtaminen tarjpaa enemman luonnollisia mahdollisuuksia
asiakasnakodkulman huomioimiseen kuin vanha funktionaalinen malli.
Kunnat ovat siirtymassa palvelunkayttajan nakdékulmasta yha
enemman asiakkuuden kokonaisuuteen. Tama aiheuttaa haasteita
niin hallinto-organisaatiolle kuin kunnan poliittiselle

paatéksenteollekin. (Airaksinen ym. 2011, 151.)
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4.3 Kuntajohtaminen

Kuntajohtaminen on monisyinen kokonaisuus, jota varittda
duaalimalli, johtamisen julkisuus, erilaisten tehtavien kirjo, lait ja
asetukset sekd vahva demokratia pohja. Haveri ja Anttiroiko
mainitsevat artikkelissaan (2009), ettd kuntaa voidaan tarkastella
kahtena eri johtamisjérjestelmé@n tasona, joko kuntaorganisaation
tasona tai paikallisyhteisbn tasona. Kummassakaan tapauksessa
kuntajohtaminen ei nayttdydy yksinkertaisena kokonaisuutena.
(Haveri, A. Anttiroiko., A. 2009, 195—197.)

Kuntaorganisaation tasolla kuntajohtamisen erityisyyttd kuvaavat
kunnan kaksijakoinen organisaatiorakenne. Se koostuu kuntalaisten
vaaleilla valitsemista luottamushenkildista ja ty6- tai virkasuhteisista
tybtekijdistd. Vahvana tédssd jaossa on mukava myds
ammattijohtamisen ja poliittisen johtamisen valinen vallan
jakautuminen.  Parhaimmillaan  luottamushenkildiden  vastuulle
kuuluisi poliittisista ja ideologista asioista paattdminen ja virasto-
organisaation puolestaan kuuluisi kantaa tédssa ihanne tapauksessa
vastuuta asioiden toimeenpanosta ja valmistelusta. Mutta yleisesti
ottaen kuntajohtaminen ei toimi ylld& mainitun teoreettisen mallin
mukaisesti, vaan molemmat johtamisen tasot ovat kietoutuneita
toisiinsa. (Haveri ym. 2009, 195—197.)

Paikallisyhteisébn tasona kunta on yhtend toimijana muiden
toimijoiden kuten yritysten, jarjestdjen ja valtion paikallis- ja
aluehallinnon kanssa. Tasta nakdkulmasta kasin katsottuna kunta
toimii useassa eri roolissa. Se on esimerkiksi alueensa kehittaja,
osallistumisen mahdollistaja seka palveluntuotannossa tehokkuuden
edistgja. Toisaalta viranomaisrooli korostaa enemman lakien ja
saantdjen noudattamista. (Haveri ym. 2009, 195.) Ylla oleva kuvaa

kunnan laajaa tehtédvakenttaa ja sen roolien sekavuutta. Kun tahan
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kehykseen liitetddn vield poliittisen johtamisen ristiriitaisuus, on

kasilla haastava kuntajohtaminen parhaimmillaan.

Kuntajohtamisella on laajan tehtédvakentan lisdksi vahva
demokratiapohja. Talla tarkoitetaan, ettd kunta on pohjimmiltaan
kuntalaisten ohjaama organisaatio. Kuntalaiset valitsevat vaaleilla
itselleen edustajat valtuustoon, joka on ylin pdattava elin kunnassa.
Kuntien on mahdollista kayttdd myds kunnallista &aanestysta
halutessaan johonkin asiaan kuntalaisten kattavan mielipiteen.
(Haveri ym. 2009, 197.)

Koska kuntajohtamisessa on kaytdnndéssa mahdollista olla
virkasuhteessa kuntaan samalla kuin toimia luottamushenkiléna,
syntyy niin kutsuttuja kaksoisagentteja. Tallaiset henkil6t tuovat
kuntajohtamiseen haastetta. Heilla on nimensd mukaisesti
kaksoisrooli. Heidan tulisi luottamustoimensa kautta suunnitella,
kehittdd palveluita ja virkamiehend puolestaan huolehtia omien
paatdstensd  toimeenpanosta. Tassd  vaiheessa alkavat
paatdksenteon lapindkyvyys, luotettavuus ja tasapuolinen kohtelu

karsia.

Kuntajohtaminen on pitkélti julkisuuden keskelld tapahtuvaa
johtamista. Haverin ja Anttiroikon (2009, 196) mukaan kuntien
toimintaa seuraavat useat eri tahot, kuten yritykset, kuntalaiset ja
tiedotusvalineet. Kaikki ovat kiinnostuneita omaa itsedan
koskettavasta toiminnasta, suunnittelusta ja paatéksenteosta.
Eritoten he odottavat kuntajohtamisen olevan avointa ja l1apindkyvaa.

Naiden nakokulmien kautta on mahdollista saada kuva
kuntajohtamisen haasteellisuudesta. Merkittdvimpind haasteina
voidaan mainita poliittisen johtamisen ja ammattijohtamisen yhteisty6
sekd johtamisen julkisuus. Maininnan arvoinen haaste on myds
toimintaymparistén kuntajohtamiselle asettamat odotukset. Onkin

taysin perusteltua, ettd kunnat muovaavat hallinto-organisaatioitaan
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ja ottavat uusia kaytantdja kuntajohtamiseen mukaan. Paljon on
tapahtunut aikojen saatossa, mutta kdynnissa oleva kuntarakenteen
kehittamistyékin  tulee varmasti nakym&an kuntajohtamisen

kehityksessa lahivuosina.

4.4 Johtamisen erilaisuus ja kuntien haasteet

Airaksinen, Nyholm ja Jantti (2011) puhuvat artikkelissaan kuntien
erilaistumisesta. Suomen kuntakentta on ollut perinteisesti koosta tai
maantieteellisestd sijainnista riippumatta hyvinkin heterogeeninen
kokonaisuus. Kuitenkin viime vuosien saatossa olemme ajautuneet
kuntien osalta polarisaatiokehitykseen. Toisaalta se on hyvinkin
ymmarrettdvaa, kun kuntien asukasluvut vaihtelevat tuhansista
satoihin tuhansiin. Esimerkiksi vaestdrakenteenmuutos
ikdrakenteessa on rasittanut organisaatioita. Kyse ei ole yksin pienten
kuntien taistelusta palveluiden supistamistarpeista, todellisuudessa
suurten kuntien asukkaat vaativat laajempia palvelukokonaisuuksia.

Jalkimmainenkin on nahtava haasteena.

Kuntajohtamisen saralla paine kehittdd ja parantaa omia
palveluprosesseja tulee useimmiten ulkoa. Sidosryhméat kuten
eduskunta saatavat lakeja, jotka vaikuttavat kuntien toimintaan
toisinaan erittdin nopeallakin aikavalilla. On luotava prosessi uutta
tuotetta varten valilla useammankin toimijan toimesta. Usein
suunnittelulle ei jaad aluksi tarpeeksi aikaa. Kuntien toiminnan
perusluonne eroaa tassa kohtaa paljonkin yksityisestd sektorista.
Sielld tuottavuus ja taloudellinen tehokkuus johtavat toimintaa
selkeasti. Jos jokin tuote ei ole kyllin tuottava, poistetaan se nopeasti
markkinoilta ja tuotannosta. Kuntien toiminnassa jotkin asiat on
jarjestettdva vaikka ne eivat palvelisi edes suurta maaraa
asiakkaista. Yksittédisen palvelun kalleus ei oikeastaan ole mikaan
syy lopettaa sitd. Ainut tehtévissa oleva asia on kiinnittdd huomiota

tuottamisprosessiin. Olisiko siind jotain parantamisen varaa?
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Siind missa alati muuttuva toimintaymparisté ja polarisaatio ovat
kuntien haasteita. On my6s hallintouudistusten mukanaan tuomat
hallintorakenneuudistukset. Naiden mukanaan tuomien
rakennevariaatioiden maara kasvaa ja aiheuttaa johtamiskulttuurin
erilaistumista. Paras-hanke on yksi esimerkki siitd kuinka kuntia on
ohjattu erilaisten yhteistoimintarakenteiden muodostamiseen. Kun
muutossuunta on tdma, ei voida enda kauaa puhua heterogeenisesta
kuntarakenteesta kaikissa muodoissaan. Joissain kunnissa on otettu
kayttdon pormestari-malli, toisaalla kokeillaan tilaaja-tuottaja-
organisaatiota ja prosessijohtamisen kaytantdja. Laki varmistaa viela
sen, ettd kuntien tehtdvakenttd pysyy samanlaisena, mutta
kuntaorganisaatio instituutiona on muutoksen kourissa. (Airaksinen
ym. 2011, 139.)

4.5 Prosessijohtaminen mahdollisuudet kuntajohtamisessa

Kunnan organisaatiot ovat suuria ja mutkikkaita. Ne ovat kuin isoja
konserneja. Funktionaalisen organisaatiomallin seurauksena, erilliset
toimialat ovat saaneet toimia itsendisesti. Niistd on kehittynyt
itseohjautuvia pienia yksikéitd. Kun tatd kehitystd on kestanyt
riittdvadn kauan, on yhteistyd toimintakulttuurista alkanut rapistua.
Koko organisaation tasolla toiminnan yhtenaisyys ei enda nayttaydy
samalla tavalla. Toimialoja tutkittaessa térmatédan usein 16yddkseen
siitd kuinka paljon paallekkaista tyéta tehdaan ympéri organisaatiota.

Prosessijohtamisen paikka kuntajohtamisen ongelmien ratkaisussa
on juuri tassd kontekstissa. Prosessijohtamisella voitaisiin
yksinkertaistaa viidakoksi muuttunutta organisaatiota. Tunnistettaisiin
yhteisia tekij6itéa, keréattaisiin niitd toimiviksi prosesseiksi ja

mietittaisiin kokonaisuuksia aivan uusista nakokulmista.

Kuntajohtaminen on perinteisesti kansalaisnakékulmaan perustuvaa.

Palveluita on tuotettu lakiin perustuvista syistd oman alueen
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asukkaille. Kuntajohtamisessa on alkanut muutos
asiakasnakodkulmaan perustuen. Palveluita tuotetaankin asiakkaita
varten. Naitd asiakkaita voi olla my6s organisaation ulkopuolella.
Yhteistoiminta-alueet, isantakuntamallit ja palveluiden ostaminen
yksityiseltd sektorilta kertovat omasta puolestaan sitd tarinaa, mika
on viime aikoina ollut suuressa roolissa kunta-alaa koskevassa

keskustelussa.

Prosessijohtaminen tarjoaa tydkaluja uusien asiakasnakdkulmien
kartoittamiseksi. Se painottaa jatkuvan kehityksen ilmapiiria
organisaatiossa, pyrkien koko ajan yksinkertaistamaan toimintoja.
Mallissa asiakkaan mielipiteelld on merkitystd. Kunnissa asiakkaat
saattavat olla luottamushenkil6ind paattamassad palveluiden
tuottamisesta. Tama on perinteisesti ndhty ennemmin ongelmana
kuin mahdollisuutena kunnissa. Prosessijohtamisen nakdékulmasta
tama voitaisiin kdantaa positiiviseksi asiaksi. Palvelun kehittamiseen
osallistuu aidosti useampi taho ja keskustelua kaydaan jatkuvasti,
koska eri tahot ovat luonnollisessa kanssakdymisessa usein.

Prosessijohtamisen  soveltumismahdollisuuksia tulisi  kartoittaa
innovatiivisesti. Organisaation aidon kehittymisen kannalta olisi hyva
omaksua ajattelumalli, jonka mukaan hyvaksyttaisiin ettei
prosessijohtaminen ole vastaus kaikkeen. Siitd voi poimia hyvia

kaytantdja ja sita kautta tehda mallista omaan organisaatioon sopiva.
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5. PROSESSIJOHTAMISEN SOVELTUMINEN
KUNTAJOHTAMISEEN JA KAYTTOONOTON
HAASTEET

5.1 Sastamalan kaupunki ja sen prosessiorganisaatio

5.1.1 Sastamalan kaupunki

Vuonna 2009 perustettin Sastamalan kaupunki, joka muodostui
kuntaliitosten tuloksena. Mouhijarvi, Aetsd ja Vammala paattivat
perustaa kokonaan uuden kunnan. Vammalaan oli jo vuosien
saatossa liittynyt kaksi kuntaa, 2007 Suodenniemi ja 1973 Karkku ja
Tyrvaa. Aetsd puolestaan oli muodostunut vuonna 1981 Keikyén ja
Kiikan kunnista. Liséksi talla hetkella on kdynnissa kuntaliitosselvitys
Kiikoisten ja Sastamalan valilla.
(http://www.sastamalankaupunki.fi/sastamala/sivu.tmpl?sivu_id=3061
viitattu 29.5.2012)

Taman hetkisessa Sastamalan kaupungissa on vuoden 2011
viimeisena paivana ollut 24498 asukasta.
(http://pxweb?2.stat.fi/Dialog/saveshow.asp viitattu 29.5.2012)
Kaupungin asukastiheys vuoden 2009 tietojen mukaan on 19
asukasta per nelidkilometri. Kaupungin pinta-ala on 1388
nelikilometria, josta 96 nelidkilometria on vettd ja 1292
nelibkilometria on maata. Hallinnollisena keskuksena toimii
Vammala.
(http://www.sastamalankaupunki.fi/sastamala/sivu.tmpl?sivu_id=322
viitattu 29.5.2012)

Kaupungin strategia on hyvaksytty vuonna 2009, siind on maaritelty
seuraavat strategiset arvot. Vahva yhteinen tahto tila on niista
ensimmainen. Kaupungin strategia-asiakirjoissa todetaan, etta

kyseinen arvo toteutuu johdonmukaisuutena péaatdksenteossa.

40



Toinen maaritelty arvo on asiakaslahtdisyys. Se koetaan hyvan
hallinnon mukaiseksi palveluntuotannon lahtékohdaksi. Sen koetaan
olevan koko Sastamalan konsernin menestymisen takia tarkea
toimintaa maarittava tekija. Kolmantena arvona on rohkea realismi.
Sastamala haluaa ndhda oman toimintansa realistisena kuitenkin
ummistamatta silmid uhkatekijéille. Paattajat haluavat innovatiivisesti
kehittdd kaupunkia. Viimeinen arvoista on kestédvd kehitys. Se
halutaan nahda ohjenuorana koko kaupungin toiminnassa, niin
arvovalinnoissa kuin arjen toimissakin.
(http://www.sastamalankaupunki.fi/sastamala/sivu.tmpl?sivu_id=3059
viitattu 29.5.2012)

Kaupungin strategiset menestystekijat perustuvat asuntojen
uudistuotantoon, esimerkiksi tonttien myynnin kautta. Sastamala on
alueensa vetureja, 1&hin suuri kaupunki on Tampere. Kaupunki
pohjaa hyville terveyttd edistaville palveluille sekd& monipuolisille
lasten ja nuorten palveluille. Liséksi kaupunki saa nakyvyytta Vanhan
kirjallisuuden paivan tapahtumasta, joka on vuosittainen ja suosittu
tapahtuma.
(http://www.sastamalankaupunki.fi/sastamala/sivu.tmpl?sivu_id=3059
viitattu 29.5.2012)
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5.1.2 Sastamalan prosessiorganisaatio

Sastamalan prosessikartta

____ Kansalaisvaikuttaminen ja paatoksenteko
“Prosessin Kaupunginvaltuusto, hallitus

LSS L RS 1

EImkeman osaammen

K ) A
____Kaupungir inhallitus ‘ | { 5
Elamanlaalu‘Ja elava maaseutu 02}
Lt Maaseutu Itk, kulttuuri- Ja vapaa- alka Itk R §
: A
Johtoryhma I ™y Sosiaalinen hyvinvointi ja tmmmlakyky — a
Kaupungin johto} | . Sosipglijaterveysitk __J*
LastenJa nuorten kasvatus ja ohjaus e =
_____Kasvatus- ja opetuq\tk o S
Yhdyskunlaja ymparisto 0
~ Tekninen Itk vest]altoksen phtokuma rak. Itk 2 2
| Kaupunki- K I Hallinto- ja
kehityksen Tilakeskus onsernitalous- . erniviestinta Henkilosto tiimi
ohjaustiimi il tiimi
Muut tukipalvelut ____Hallinnon tukipalvelut
Kaupunginhallitus, johtokunta, — (¢ Presessin ™y Kaupunginhallitus

¢ . \._johtaja _~
kaupunginjohtaja,

apulaiskaupunginjohtaja

Kuvio 5. Sastamalan prosessikaavio

Sastamalan kaupunki kayttda palvelutoimintansa organisoinnissa
talld hetkelld prosessijohtamiseen perustuvaa toimintamallia. Ylla
olevasta kuviosta nahd&én, ettd toimintamallin kuuluu Kkuusi
ydinprosessia ja kaksi tukiprosessikokonaisuutta. Kullakin prosessilla
on oma prosessinomistajansa. Ydinprosessien ja
tukipalvelukokonaisuuden liséksi on olemassa muut tukipalvelut osio
mika  pitdd  sisallaan kaupunginhallituksen,  johtokunnan,
kaupunginjohtajan ja apulaiskaupunginjohtajan. Toinen tukiprosessi
on hallinnon tukipalvelut. Kuhunkin prosessiin kuuluu liséksi yksi tai
useampi luottamushenkil6organisaatio.
(http://www.sastamalankaupunki.fi/sastamala/sivu.tmpl?sivu_id=3064
viitattu 29.5.2012)

Kansalaisvaikuttaminen ja paatéksenteko, elinkeinot ja osaaminen
seka hallinnon tukipalvelut -prosessit toimivat kaupunginhallituksen
alaisina ydinprosesseina. Kaupunginjohtaja Paavo Salli toimii

kansalaisvaikuttaminen ja p&atbksenteko nimisen prosessin
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omistajana. Muiden viiden vydinprosessin omistajina toimivat
vanhassa funktionaalisessa mallissa sektorijohtajina toimineet
henkil6t. Jaljelle jaavat nelja prosessia toimivat kukin niille
laheisimman lautakunnan alaisuudessa. Eldméanlaatu ja elava
maaseutu -prosessi toimii kaiken kaikkiaan kolmen eri lautakunnan
alaisuudessa. Yhdyskunta ja ympéristd -prosessi toimii kahden
lautakunnan ja yhden johtokunnan alaisuudessa. Kaupungin
henkilbkunta on jaettu tydskentelemdan edelld kuvattujen
ydinprosessien, liikelaitosten ja tukiprosessien alaisuudessa.
Kunnallisena liikelaitoksena, omana yksikkénaan, toimii Sastamalan
Vesi.
(http://www.sastamalankaupunki.fi/sastamala/sivu.tmpl?sivu_id=3064
viitattu 29.5.2012)

Kaupungissa on tehty paljon t6itd, kuvattaessa, maariteltdessa ja
kehitettdessa prosesseja yha edelleen, aina eteenpain tarkemmalle
tasolle. Rajapinnoilla olevia sidosryhmia on pyritty maarittelemaan
hyvinkin  pitkdlle. Kaikissa osioissa tulee selvasti esille
asiakasnakdkulman huomioon ottaminen. Tydé on kuitenkin vield

kesken.

5.2 Tutkimustulosten esittely

Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan prosessijohtamisen
soveltumismahdollisuuksia kolmen eri ndkdkulman kautta. Poliittisen
johtamisen ja ammattijohtamisen nakékulma on kahtiajakautunut. Se
on kuntajohtamisen nakdkulmista tarkein. Toisena nakdkulmana
soveltumisessa kaytetdan asiakkuutta, jolla on kuntien toiminnan ja
hallintorakenteenkin kannalta problemaattinen puolensa. Viimeisena
ja tuoreenakin puolena julkisjohtamisen kontekstissa on laadun

nakokulma.
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5.2.1 Aineiston analyysista

Haastatteluiden jéalkeen litteroin aineiston jatkotydst6a varten. Kun
materiaali oli muunnettu kirjalliseen muotoon, oli analyysivaiheen
vuoro. Analyysitapana kaytin valjasti sisallénanalyysia. Aloitin
teemoittelulla ja hain aineistosta yhtalaisyyksia ja eroavaisuuksia,
jotka kokosin omiksi teemoikseen. Joistakin teemoista 6ytyi myds
alateemoja. Teemahaastattelurunkoni toimi ohjaavana apuna
teemoja hahmoteltaessa. Teemoittelua tehdessani 16ysin myds uusia

teemoja, jotka syvensivat aineiston analyysia.

Haastatteluista saatuja tuloksia ja teoriasta nousseita ndkemyksia
kuljetetaan rintarinnan eteenpain ylla mainittujen kolmen nakékulman
kautta. Samalla pyritdan peilaamaan Sastamalan tapausesimerkin
kayttéénoton haasteita omana kokonaisuutenaan.

5.2.2 Prosessijohtaminen kunnassa: soveltumisen puolesta ja sita

vastaan

Prosessit  nahtiin  haastateltujen  henkiléiden  keskuudessa
mahdollisuutena mm. toiminnan  hallitussa  operatiivisessa
kehittamisessa. Eras haasteltava nosti esiin huolen
prosessijohtamisen ja muiden uusien johtamisjarjestelmien
trendikkyydesta. Kun toimintaa kehitettddn eri puolilla Suomea eri
tavoin, ollaan kohta vertailuongelman edessa. Kunnilla on toisistaan
hyvinkin poikkeavia organisaatioita, eivatkd esimerkiksi niiden
taloudelliset avainluvut ole en&é yksiselitteisesti vertailukelpoisia.

Useampi haastateltava naki prosessijohtamisella monipuolisia
kayttbmahdollisuuksia kunnissa. Soveltamisen vahvuutena nahtiin
esimerkiksi kunnan eri palvelukokonaisuuksien

yhdenmukaistaminen.
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Haastateltavat kokivat paaosin, ettd prosessijohtaminen soveltuu
kaytettavaksi kunnissa. Keskusteluista nousi kuitenkin esiin asiaa
vastustaviakin nakdkulmia ja huomioita. Vahvasti tuli julki huomio
siitd, ettei mik&dan johtamismalli ole suoraan siirrettavissa mihinkaan
organisaatioon, vaan se vaatii aina raataléintia ja maalaisjarjen
kayttda. On tunnettava oma organisaationsa, jotta pystyy siitdmaan
sitd toiseen malliin. Mielestani Sastamalan organisaatiomuutos oli
viela kesken ja haastateltavilla oli huoli, kuinka muutos saadaan
tehokkaasti vietya loppuun asti.

Osa haastateltavista toi tarkeana huolena esiin sitoutumisen uuteen
malliin. Haastateltavat olivat sitd mielta, ettd asiat eivat muutu, jos
vanha funktionaalinen organisaatiokaavio vain kdannetaan kyljelleen.
On tapahduttava perustavanlaatuisia muutoksia. Haastateltavat
halusivat korostaa, ettei prosessijohtamisen mukaisesta toimintaa ole
vain toimintojen mallintaminen, kuvaaminen ja maarittely.
Prosessijohtamisen kanssa toimivien henkildiden on pyrittava
ymmartdmaan syvallisemmalla tasolla, mistd prosessijohtamisessa
on kyse ja kuinka se vaikuttaa organisaation toimintaan ja
organisoitumiseen kokonaisuudessaan. Tastd voi mielestani vetaa
johtopaéatdksen, ettd kaupungissa oli saatu vietya prosessijohtamisen
ymmarrystd syvéllisemmalle tasolle. Muutoksen onnistumisen ja

pysyvyyden kannalta se on ratkaisevaa.

Vahvana nakemyksena haastateltavien keskuudessa oli ndkemys
siitd, etteivat julkisen puolen organisaatiot voi suoranaisesti olla
puhtaita prosessiorganisaatioita. Ne ovat, kuten Sastamalakin,
enemmankin matriisiorganisaatioita. Tata kasitysta pohjattiin kuntien
rooliin julkishallinnollisena toimijana. Toimintaa ja organisaatiota
saatelevat lait, siksi toimintaa ei voida virittdd huippuunsa
tehokkaaksi palveluntuotantoyksikdksi. Aina on mahdollista kehittya
yha paremmaksi, mutta kunta ei voi valita tehtavid sen mukaan, mik&
olisi taloudellisesti jarkevinta. Nakemys puhtaan
prosessiorganisaation olemassaolon mahdottomuudesta kunnissa,
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on mielestani turhan Kkarjistetty. Julkisella sektorilla on varmasti
organisaatioita, jotka voisivat toimia puhtaana
prosessiorganisaationa. Kuntien ongelmana pidettiin mielestani liikaa
kaksiportaista jarjestelmaa. Voihan sen sisélla jokin orgaani toimia
puhtaana prosessiorganisaationa.

Mallin soveltamisen hyvind puolina nousi esiin oikeus tutkia ja
puuttua rajapinnoilla tapahtuvaan toimintaan. Oli sitten kyse oman
organisaation sisaisestda tai ulkopuolisten sidosryhmien valisesta
yhteistyésta. Mielestani tdssa voidaan tulkita organisaation haluavan
paastd kehittdmaan toimintaan virtaviivaisempaan muotoon.
Toisaalta haastatelluilla oli huoli siitd, kuinka vanhat kaytannét
saadaan murretuksi tarvittavilta osin ja kuinka voidaan avoimesti
kehittdd rajapinnoilla tehtavia t6itd. Tama on varmasti sellainen
haaste, ettd on tervettd 16ytdéa se. Jostakin poisoppiminen on aina

aikaa vieva asia. Mielestani tarkeinta on, etta asia on tiedostettu.

Suurena ongelmana mallin soveltumiselle nahtiin  yleisesti
muutosvastarinta, johon térmataan useiden haastateltavien mielesta
aina jollakin tavalla. Toisaalta yleinen kokemus tuntui olevan, etta
julkisella sektorilla muutosten eteenpéin vieminen on aina jahmeaa.
Mielestédni muutosvastarinta on luonnollista, mutta se on nahtava
toimintaa kehittdvana ja arvioivana tyévaiheena, joka poistuu lopulta,

mikali kaikki sujuu hyvin.

Haasteena nahtiin erilaisten seuranta ja hallintajarjestelmien
luominen uuteen malliin. Suuremman mittakaavan haasteena nahtiin
se, kuinka voidaan sovittaa oma organisaatio- ja toimintamalli
toimimaan yhtendisesti ylemman tason toimijan organisaation
kanssa. Esimerkkind  mainittin ~ perusterveydenhuollon  ja
erikoissairaanhoidon prosessien kytkeytyminen toisiinsa. Haasteena
pidettiin yleisesti ottaen yksityiselle sektorille luodun mallin siirtdmista
kuntaan. Julkisen sektorin poliittinen johtamisjarjestelman seka
monisyisen  paatdksentekojarjestelman pelattin  hankaloittavan
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soveltumista. Kaikki ylld mainitut huolet ovat mielestani aiheellisia,
niista ei saa vain maalata liian isoja pelkoja organisaatiolle. Julkinen
hallinto on Suomessa eri tavoin jarjestettya eri tasoilla. Kaikkien
mallien soveltamisessa torméattaan tilanteisiin, jotka eivat mene niin
kuin haluttaisiin. Silloin muutos pitdd mielestani viedad siihen
pisteeseen asti, jossa saavutetaan suurin mahdollinen hyéty kaikkien
tahojen kannalta.

Rajapinnoilla tapahtuva yhteistyd on erittdin oleellinen osa
prosessijohtamisen mukaista toimintaa. Poikkihallinnollinen yhteistyd
sen ylempana viitekehyksend sai aikaan vilkasta keskustelua
aiheesta. Osa haastateltavista oli vahvasti sitd mieltd, ettd kunta ei
toimi ilman poikkihallinnollista yhteisty6td. Kuntalaisia vartenhan se
on olemassa. Mikali yhteistyd ei onnistu ei ajatella asiaa kuntalaisten
kannalta, niin kuin kuuluisi. Huomiona nousi esiin, ettd kunta on
normaali tydyhteis6 siind missda kaikki muutkin. Kaikissa
tydyhteisbissa ilmenee henkilostbkemiallisia ongelmia, jotka
saattavat vaikuttaa yhteistoiminta halukkuuteen ja toimintaan
suuremmassakin mittakaavassa. Tassa on mielestani kyse
arkipaivdan haasteista, jotka vaativat esimiesten puuttumista
ongelmakohtiin. Jos henkiléstén valinen yhteistyd ei toimi, on
suotavaa pyrkia etsimdan ongelmaa ratkaisu nopeasti. Tarkeinta
organisaation yhteisen edun kannalta on, ettd tunnustetaan tarve

yhteistyélle ja I6ydetaan henkildstésta halu toteuttaa sita.

Haastatteluissa koettiin jakautuneen tydyhteiséna erilaisiin reviireihin,
jotka leimaavat valitettavan paljon yhteistyéta eri toimijoiden valilla.
Karjistetysti tuli esille, ettd nuorempi tyésukupolvi osaa astua pois
reviireiltd, mutta vanhempi sukupolvi pitda edelleen tiukasti kiinni ns.
omista tbistddn. Taman Kkoettiin aiheuttavan suuria ongelmia
rajapinnoilla. Toisaalta n&htiin, ettd Sastamalan tapauksessa
henkildkunta on joutunut keskustelemaan arjessa toisten yksikéiden
kanssa ja yhteinen ymmarrys on léytynyt sitd kautta. Ongelmia on
ratkottu ruohonjuuritasolla ilman johdon puuttumista asioihin.

47



Rajapintatydskentelyn ja koko uuden mallin nakdékulmasta néhtiin
tarkedksi informaationkulku organisaation siséllda sek& ulospain
sidosryhmille ja asiakkaille. Jokainen haastatelluista henkildista piti
asiaa oleellisena onnistuneen toiminnan kannalta. Aihe Kkoettiin
ajankohtaisesti, vaikka ei olisi siirrytty uuteen mallinkaan. Juuri
muutoksen alla on erityisen tarke&a viestid mihin ollaan menossa ja
kuinka asiat tulevat muuttumaan. Useat haastatellut henkilét nostivat
keskiddn toiminnan lapindkyvyyden. Organisaation eri osien ja
tasojen on oltava tietoisia toistensa toiminnasta siind missa

ulkopuolisten sidosryhmienkin.

Uskoakseni informaation tarkeys on huomattu  kaikkien
organisaatioiden johtamisessa. Avoimuudesta on mielestani tullut
luonnollinen osa johtamiskulttuuria. Mielesténi yleisesti ottaen vallalla
on kasitys siitd, ettei tietoa tule pantata vaan se kuuluu kaikille
asianosaisille. Haasteena avoimen informaation organisaatioissa on
tiedonmaaran rajaaminen, oikea tieto oikealle kohderyhmalle. Kaikki
eivat tarvitse kaikkea tietoa, ja liika tieto rasittaa perustyén tekemista.
Suuren muutoksen lapi vienti isossa organisaatiossa vaatii mielestani
jarjestelmallistd ja hyvin  suunniteltua informointia  kaikille
organisaation tasoille. Sastamalan tapauksessa nayttaisi ainakin
silta, ettd asian eteen on pyritty tekemaan toita.

Isommassa viitekehyksessa haastateltavat halusivat tuoda esiin
median tehtdvan toimia demokratian |dhettilddna. Silla on osan
haastateltavien mielestd merkittdvd rooli niin tavanomaisessa
tiedottamisessa kuin myds muutosvastarinnan murtamisessa.
Saannéllinen avoin tiedottaminen organisaatiosta ei kuitenkaan
haastateltavien mielestéd riitd, jos ihmiset eivat ole kiinnostuneita
viestittavasta aiheesta. Lisaksi tiedotus tulisi tapahtua aina niin, etta
se on helposti ymmarrettavissa. Vaarin ymmarryksille ja
kapulakielelle ei ole varaa antautua. Koska kuntalaiset ovat kunta, on
muistettava pyrkia olemaan avoin organisaatio jokaiseen suuntaan.

Siten voi saavuttaa luottamuksen.
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Kehitys julkisella sektorilla on mielestani menossa siihen suuntaan,
ettd asiakkaiden asioinnista halutaan tehda mahdollisimman
yksinkertaista. Edellisestd kappaleesta voitaisiin mielestani tehda

tulkinta, ettd tdma muutos ajatusmalleissa on todella tapahtumassa.

Haastattelujen tekohetkelld organisaatio eli vield vahvasti
muutosvaihetta. Kaikkien haastateltavien mielesta organisaation ja
uuden johtamismallin kannalta on oleellista, etta jokaisen prosessin
oma tavoite palvelee koko organisaation yhteista tavoitetta. Muutoin
tavoitteen asettamista kannattaa harkita uudelleen.

Lisdksi koettiin tarkeaksi, ettd koko henkildstblle kirkastetaan milla
tavalla heidan tyénsa palvelevat koko organisaation isompaa yhteista
tavoitetta. Ei pidetty itsestdan selvana, etta tyéntekijat ymmartaisivat
olevansa osa jotain suurempaa yhteiskunnallista tehtdvaa. Koettiin,

ettd aika ajoin asiasta tulisi keskustella ja antaa palautetta.

Tavoitteen asettamisen tarkeyden huomaamin kertoo mielestani siita,
ettd prosessijohtamisen hybédyntdminen etenee koko ajan
Sastamalassa. Mallin perusasiat on osattu jo huomioida, vaikka
kaikki ei viela valttdmatta ole valmista. Organisaatiossa mietitdan jo
asioita pitemmalla aikavalilla.

Positiivisena kokonaisuutena prosessien kuvauksissa néahtiin
tiedonhallinnalliset mahdollisuudet. Kunnissa on kaytdéssa isoja
tietojarjestelmia ja silti ei ole itsestaan selvad, mista tarvittavaa tietoa
etsittaisiin. Prosessikuvauksiin olisi mahdollista liittda vinkkeja siita,
mista asiaan liittyvid ohjeita voisi saada kéasiinsa. Lisaksi koettiin, etta
kuvaukset voivat toimia arkipdivan tydskentelyssa henkilbkunnan
tybohjeina. Kun térmatdan vieraaseen tilanteeseen, voidaan apua

hakea prosessikuvauksista.

Osaamisen kehittdminen ja sen yllapitAminen nousivat esiin "hiljaisen

tiedon siirtymisen” yhteydessa. Kunnat ovat vanhoja organisaatioita
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ja niissd on paljon henkilbkuntaa, jotka ovat tydskennelleet
vuosikausia niiden palveluksessa. Siksi olisikin tarkedd muistaa
myds hiljaisen tiedon siirtyminen” nuoremmille sukupolville. Ei
pybraa tarvitse aina keksia uudelleen, vaan on hyva tukeutua jo
olemassa olevaan dataan asiasta. Tama on kuitenkin haasteellinen
kokonaisuus, mutta se nahtiin isona mahdollisuutena. Tdman teeman
esiintulo kuvaa mielestédni hyvin niitd ongelmia minkd kanssa
kunnissa painitaan jatkuvasti. Ongelmiin yritetdan keksia ratkaisuja ja

vain mielikuvitus on rajana.

5.2.3 Prosessijohtamisen mahdollisuuksista kuntajohtamisessa

Mietittdessa voiko mikd tahansa organisaatio olla jollain tasolla
prosesseittain  jarjestaytynyt, on vastaus mielestani  kylla.
Prosessijohtamisen periaatteissa toimivan organisaation koolla ei ole

niinkaan valia, tarkeinta on kyetd hahmottamaan ydintoimintansa.

Virtanen ja Wennberg (2005, 65) kuvaavat teoksessaan yksityisen ja
julkisen sektorin eroa  yhteiskunnallisen  vaikuttavuuden
nakékulmasta. Julkinen sektori ei tavoittele toiminnallaan suoranaista
voittoa. Sen tavoite on abstraktimpi pyrkimys vaikuttaa
yhteiskunnallisesti merkittaviin asioihin. Jos tastd nakoékulmasta
tutkitaan prosessijohtamisen soveltumisen mahdollisuuksia kuntiin, ei
ole mahdollista yksiselitteisesti sanoa soveltuuko prosessijohtaminen
kunnallishallinnon organisointiin hyvin vai kenties ei ollenkaan.
Voidaan kuitenkin todeta, ettd soveltamismahdollisuuksia ainakin

pienemmassa mittakaavassa on olemassa.

Prosessijohtamista voi toteuttaa kunnassa vaikka sen paaasiallinen
johtamisjarjestelma ei toimisikaan prosesseittain. Yksi sektori
voidaan jarjestdd toimimaan pienend prosessiorganisaationa.
Sastamalan tapausesimerkista nousi esiin tukea tarvitsevan oppilaan

prosessi. Kun téllainen yksittdinen asia kuvataan ja mallinnetaan,
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saadaan se palvelemaan myds muita tdha&n alaprosessiin liittyvia
toimijoita. Ja yha edelleen he voivat mallintaa omaa prosessiaan,
joka linkittyy tahan. Nain kaikille toimijoille on tiedossa milloin he
astuvat mukaan toimintaan. Kuvattu prosessi ohjaa eri tyfvaiheita.
Tassakin tapauksessa prosessi voi paattya lopulta organisaation
ulkopuolelle, vaikka erikoissairaanhoidon puolelle.

Kuntien hallinto-organisaatio ollut pitkdan historiassa funktionaalisesti
rakennettu. Viime aikoina julkishallintoa koskevassa keskustelussa
on nostettu asiakasnakékulma keskiéén. Myds Hannus (1994) tuo
kirjassaan organisaatiokeskusteluun n&kdkulmaksi asiakkuuden.
Funktionaalisen organisaation on perinteisesti ajateltu palvelevan
parhaiten esimiehid. Asiakkaat eivat ole kiinnostuneita siitd, kuinka
jonkin asian vastuunjako on organisaatiossa jaoteltu. He arvostelevat
lopputulosta horisontaalisesta nakdkulmasta. Prosessiorganisaatio
on horisontaalisesti rakennettu ja sen lahtékohtana on asiakkaiden
palveleminen. Siin& jokaisella tyéntekijalla on omat mahdollisuutensa
vaikuttaa  téiden organisointin. Tama& nakdkulma tukee

prosessijohtamisen oppien soveltamista kuntiin.

Asiakasnakdékulman esiin  tulo kuntajohtamisen kontekstissa
tarkoittaa, ettd toimintatapoja on ldhdetty = muuttamaan.
Kansalaisnakékulmasta on siirrytty asiakasnakdkulmaan. Kunnissa ei
enda ajatella, ettd palveluita tuotetaan kansalaisille, jotka ovat
alisteisessa suhteessa kuntaan julkishallinnollisena orgaanina.
Kansalainen mielletdan asiakkaaksi, jonka tarpeet ja toiveet otetaan
huomioon. Kunnallisten palveluiden asiakasta ei ole varsinaisesti
vaara menettaa kilpailijalle, mutta uutta on, ettd pyritdan kuitenkin
kehittamaan palveluita asiakkailta saadun palautteen perusteella.

Uskon, ettd prosessijohtamisen perusperiaatteet voidaan soveltaa
kuntien johtamiseen pienen raatéaléinnin jalkeen. Mitaan yksityisen
sektorin mallia ei pystytd yksinkertaisesti siirtamaan julkiselle
puolelle. Kuntien kaksipainen johtamiskulttuuri on varmasti eras
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suurimmista haasteista. Mielestani poliittinen ja ammatillinen johto
yhdessa tekevat kaytanndn johtamisesta raskasta. Yksiportainen
jariestelmd on ketterampi arkipdivaisessa paatdksenteossa.
Esimerkiksi paatdksenteon jahmeys ja byrokraattisuus ovat varmasti
yksi  toimintaa leimaava ominaisuus  kunnallishallinnossa.
Kuntaorganisaation reagointikyky ei ole huippuunsa hiottu. Pienetkin
muutokset sen toiminnassa ottavat vaistamattd enemman aikaa kuin
yksityisellda sektorilla, koska poliittinen aspekti on lasna ja se on

huomioitava.

Kunnilla on laaja tehtavéakentta palveluiden jarjestdmisessa. Kiristyva
taloustilanne on yksi syy siihen, ettd palveluiden tuotannossa on
kiinnitettdva huomiota tehokkuuteen. Paul Harmon (2007) kirjoittaa
ajatusta auki siten, ettd endd ei riitd kiinnostus palvelun
lopputuotteeseen, vaan on Kkiinnitettdvda huomiota myds siihen,
kuinka ty6 tehdaan. Tama on varmasti yksi yleisimmista syista, miksi
Suomen julkinen sektori on tuonut esiin kiinnostuksensa
prosessijohtamista kohtaan. Julkinen sektori on vield kehittdmis- ja
kokeiluvaiheessa.

5.3 Sastamalan kayttoonottovaiheesta esiin nousseet
haasteet

Nyt on pohdittu yleisella tasolla prosessijohtamisen
kayttbonottovaiheessa ilmenneitd haasteita ja soveltumisen
mahdollisuuksia. Taman tutkimuksen kannalta on tarkeaa tuoda esiin
Sastamalan tapaukseen liittyneitd erityistilanteita, jotka ovat
saattaneet vaikuttaa omalta osaltaan tass& luvussa esiteltaviin
tutkimustuloksiin.

Sastamalan organisaatiomuutosvaihetta leimasivat vahvasti samalla
kaynnissa olevat kuntaliitokset. Haastateltavat kokivat kuitenkin, etta

litokset toimivat hyvana moottorina organisaatiomallin muutokselle.
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Heistd oli hyva, ettd alettiin luoda yhdessad uutta Sastamalaa.
Valtyttiin sellaisilta tilanteilta, ettd olisi liikaa ajateltu asioita jonkin
vanhan kunnan toimintamallin kautta. Kaikki olivat sastamalalaisia
heti alusta alkaen. Muutosta helpottaneena voimana nahtiin
aikaisempi yhteistyd vanhojen kuntien kesken.

Kun keskusteltiin organisaation ja toiminnan hallinnasta uudessa
mallissa, nousi esiin vastakkaisia mielipiteitd. Osan mielesta
toiminnan hallinta ei ollut muuttunut sen helpommaksi kuin se oli
vanhoissa funktionaalisissa organisaatioissa. Toiset kokivat, etta
toimintaa on huomattavasti helpompi hallita, kun on kuvattuna mitka
asiat kuuluvat minkin prosessin toiksi. Taten Kokonaiskuvan
muodostuminen toiminnastakin on ollut helpompaa.
Organisaatiomuutos toi kuntaliitokselle sen hyédyn, ettad henkilékunta
sijoitettiin prosesseihin. Jokaisella oli oma paikkansa alusta ldhtien

tiedossa.

Viimeisend asiakokonaisuutena haastatteluissa kasiteltiin muutoksen
jalkautumista organisaatioon. Nakemykset haastateltavien valilla
erosivat. Osan mielestd asiasta oli tiedotettu koko henkilékuntaa
kattavasti ja saanndllisesti. Kuntaliitokselle oli annettu aikaa, ja
organisaatiota oli luotu yhdessa henkiléstdn kanssa. Esiin nousi
kuitenkin nakemys siitd, ettd aina on henkildita, jotka eivat ole
mielestaan saaneet tarpeeksi informaatiota ja ovat siksi luonnollisesti

osana muutosvastarintaa.

Mielestéani hyvad nakdékulma oli sekin, ettd milld syvyystasolla
henkildkunnan tulee tuntea uusi muutos. Onko tarpeellista, etta
kaytetdan aikaa muutosten purkamiseen organisaatiolle, vaikka asiat
eivat varsinaisesti koskettaisikaan suurta osaa henkil6st6a arkipdivan
tydskentelyssa. Toisaalta haastattelu ajankohta osui aikaan, jolloin
uusi organisaatio oli toiminut noin puolitoista vuotta yhtena
kokonaisuutena. Osa haastateltavista sanoi, ettd alkushokista oli
vasta toivuttu ja henkilbkunnalla ei ollut vield rahkeitakaan ymmartaa
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kaikkea sita mitd uusi malli toi tullessaan. Kyseessa oli heidan
mielestdan suuri muutos, joka vie aikaa ennen kuin se toimii todella

niin kuin on toivottu.

Muutosvaiheessa oli eletty niin kiireistd ja haastavaa aikaa joka
puolella organisaatiota, ettd kaytdnnén asiat alkoivat olla hoidossa.
Vasta vuoden paastd kuntaliitoksesta alkoi l6ytyd aikaa paneutua
organisaatiomuutoksen  mukanaan  tuomiin  mahdollisuuksiin.
Kaupunginjohtaja toikin esiin, ettd muutokseen lahdettiin koska
haluttiin luoda asiakaslahtéisempi ja tuottavampi organisaatio, mutta
niita tavoitteita ei voida mitata nain lyhyella aika valilla.

5.3.1 Kunnan kaksoisjohtajuus prosessijohtamisen soveltamisen

haasteena

Prosessijohtamisen soveltamisen haasteena ja samalla suurena
mahdollisuutena toiminnan kehittdmisen kannalta on perinteikkaiden
organisatoristen rajojen ylittdminen. Kunta voidaan rinnastaan
konserniin, jolla on useita tytaryhti6itd. Nama tytaryhtiét eli toimialat
ovat vuosikausia taistelleet emoyhtién eli kunnan rahavarojen
allokoinnissa keskendan. Tama kulttuuri muuttaisi muotoaan
horisontaalisten prosessien ottaessa budjetointivaltaa.

Kun asiakasta parhaiten palveleva prosessi on lapileikkaus
useammasta eri toimialasta, ei organisaatiokulttuurin muutos
tapahdu nopeasti. Toisaalta kuntien lainsdadantd ja esimerkiksi
vaitiolovelvollisuussdaddkset eri viranomaistyéssa, tekevat toimintaa
lapileikkaavat prosessit hyvinkin haastaviksi jarjestaa. Toki tallaisesti
toiminnasta 16ytyy varmasti jotain hyvaakin. Asiakkaan nakékulmasta
tallaiset prosessit palvelisivat hantd paremmin. Sateenvarjo-
periaatteella han saisi samalta luukulta useammankin toimijan

palvelut. (Hammer ym. 1993, 242.)
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Prosessijohtamisen keskidssa olevaan asiakkuuteen liittyy kuntien
toiminnan kannalta problematiikkaa. Yrityksilla on yksiselitteisesti
asiakkaita, ne voivat olla joko sisdisia tai ulkoisia. Kunnilla sen sijaan
asiakas voi samalla olla luottamushenkild. Yksittdinen asiakas
saattaa siis teoriassa olla paattamassa, kuinka palvelua tuotetaan.
Talléin asiakkaan ja paattajan valinen ero sumenee. Saattaa syntya
ristiritoja, kun palvelun Kkayttdja on paattdméassa palvelun
toteutuksesta. Kuitenkin kuntien hallinto perustuu ajatukseen
paikallisesta itsehallinnosta, joka perustuu ajatukseen siita, etta
asioista paattavat ihmiset, joiden eldmaan muutokset vaikuttavat
ensimmaisena. Silloin jokaisella on mahdollisuus ottaa osaa
virtaviivaisempien palvelukokonaisuuksien kehittdmiseen, jos osaa
kanavoida sanomansa oikeaan paikkaan. Kun palvelun kayttaja
kuntalainen haluaisi lisda palveluita, mutta toisaalta han ei olisi
valmis laittamaan lisdd verorahojaan palveluiden tarjonnan
kehittamiseen. Siitd syntyy ongelma, joka mutkistuu lisda, kun tdman
yksittaisen tallaisen tapauksen maara kerrotaan koko kunnan

vakiluvulla.

Asiakkaiden segmentointikin saattaisi olla yksi keino, milld kuntien
palveluita voitaisiin kohdistaa oikein. Olisi siis hyvinkin perusteltua
ottaa mallia prosessijohtamisesta ja mallintaa vaikka erityista tukea
tarvitsevan oppilaan prosessi. Siihen osallistuu sosiaali- ja koulutoimi
ja useimmiten molemmilla on omat tyOprosessinsa taman kaltaisiin
tilanteisiin. Kun ndma toimijat miettisivat asiaa yhdessa, voitaisiin
poistaa paallekkaisyyksia, ja péaastaisiin nopeammin tarjoamaan
asiakkaalle tukea.

Yhteistyd ja toiminnan I&pindkyvyys ovat prosessijohtamisen
kulmakivia. Kunnan eri yksikdiden ei ole tarkoitus kilpailla keskenaan,
eikd oikeastaan edes naapurikuntienkaan kanssa. Siksi vanha
"yhteen hiileen puhaltamisen” periaate on hyva nostaa keskiédn,
prosessien toiminnasta puhuttaessa. Haveri ja Anttiroiko mainitsevat
artikkelissaan (2009) kuntajohtamisen olevan julkisuuden keskella
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tapahtuvaa johtamista. Tama Iluo paineita |apinakyvyydelle ja
avoimuudelle. Prosessijohtamisen kannalta viestinta ja avoimuus ovat
juuri niitd asioita, joita halutaan kehittdd organisaation toiminnassa.
Organisaation on viestittdva toiminnastaan avoimesti ulkopuolelle.
Tama palvelee asiakkaita. Ainoastaan ulkoinen viestinta ei riitd, on

yhta tarkeda olla avoin oman organisaation sisélla.

Organisaation lapindkyvyyden merkitys nousi esiin haastatteluissa.
Muutosketteryys ol useamman haastateltavan mielesta
organisaatiolle  tarked ominaisuus. Kun on kyse isosta
organisaatiosta julkisella sektorilla, eivdt muutokset tapahdu
nopeasti. On ikdan kuin pidettdvad aina katse tulevaisuudessa ja
reagoitava nopeasti muutoksiin. Suuri organisaatio ei muuta
etenemisen kurssiaan nopeasti, eikd varsinkaan viime tipalla. On
tunnusteltava kenttda jatkuvasti. Omaa toimintaa on kyettava
arvioimaan realistisesti, jonka seurauksena on pystyttava
muuttamaan toimintatapoja, mikali sille on tarvetta. Jatkuvan
kehityksen ilmapiiri on edellytys uuden toimintamallin soveltumiselle
vanhaan organisaation. On hyvaksyttava, ettd ensimmaisella kerralla
kaikki ei onnistu heti taydellisesti. Kaikki kaytannét eivat sovi

oppikirjamaisesti kaikkiin organisaatioihin.

Kuvattaessa prosesseja térmataan usein tilanteisiin, jossa huomataan
useamman eri toimijan ottavan osaa jonkin prosessin lapivientiin. Ne
saattavat toimia toisistaan tietdamatta tai piittaamatta. Usein toiminta
voi olla paallekkaistékin. Kun tallainen tilanne huomataan, se tulisi
ottaa tarkasteluun tarkemmin pikimmiten. Ei ole mitdan estetta miksei
yhdessa prosessissa voisi olla useamman eri tahon toimijoita. Kun
prosessi kuvataan ja sovitaan mika taho hoitaa tietyn osion. Sovitaan
samalla kuinka sisdinen viestintd toimii prosessin aikana. N&in on

ymmarretty yhteistyén voima.

Poliittisenohjaus vérittdd omalta osaltaan prosessien tavoitteiden
asettamista. Niin kunnanvaltuusto, lautakunnat kuin Suomen
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eduskuntakin antavat omia tavoitteitaan julkisen sektorin palveluille.
Poliittisen ohjauksen nakdékulma on arjen tydssa lasna, mutta vasta
vuoden 2012 kunnallisvaalit tuovat esiin sen, mitd alueella oikeasti
mietitddn tehdyistd muutoksista. Silloin selvidd mihin suuntaan
toimintaa ja prosesseja halutaan lahtea Sastamalan kaupungissa
kehittdmaan.

Julkisella sektorilla toimittaessa on selvaa, ettd lait ja asetukset
ohjaavat toimintaa. Kukin haastatelluista pystyi mainitsemaan jonkin
asiaan littyvdn kaytadnndnesimerkin siitd miten ne vaikuttavat
tavoitteiden maarittelyyn. Ne ovat osa jarjestaytynytta yhteiskuntaa ja
niiden avulla pyritddn takaamaan yhdenvertaisia palveluita kaikkialle
Suomeen. Niita ei saa ndhda esteena vaan ne on otettava huomioon,
kun kehitetddn prosesseja yleisemmallakin tasolla. Kunnille on
kuitenkin tarjottu palveluntuotantoa koskeva jarjestamistavan vapaus,

joka antaa joustoa myds lakisdateistenpalvelujen tuottamiselle.

Tehokkaan toiminnan nakékulmasta olisi kuitenkin hyva selkeyttaa
tavoitteiden viidakkoa. Eras haastateltava nosti esiin huolen siita, etta
kenelle vastuulle jaa maarittdd, mika tavoitteista on tarkein
saavuttaa. Organisaatio ei hanen mielestddn voi toteuttaa
tehokkaasti kahta tai kolmea rinnakkaista tavoiteketjua, vaikka se
olisi purettu alatavoitteiksi. Yhteiskunnallinen vaikuttavuustavoite on
usein lasna julkisen sektorin toiminnassa. Kunnissa ei haeta
lisdtuottoa niin  hanakasti kuin yksityiselld sektorilla. Vaan
ennemminkin pyritddn saavuttamaan yhteiskunnan tasolla hyvaa

oloa.

5.3.2 Asiakkuus

Haastatellut henkilét mielsivat asiakkaat organisaatioiden kannalta
yha tarkedmmaéksi ryhmaksi, toisaalta jopa lilan trendikkaaksi
kokonaisuudeksi. Eras haastateltava muistutti, etta vaikka Sastamala
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ei olisi [ahtenyt rakentamaan uutta  organisaatiotaan
prosessijohtamisen mukaiseksi, se olisi varmasti Kiinnittanyt
huomiota asiakkaiden kokonaisvaltaiseen huomioimiseen seka
palvelukokonaisuuksiin, joita tuotetaan useamman eri toimijan
yhteisty6ssa. Kyseessd on taman hetkiselle johtamiskulttuurille

ominainen ajatusmalli.

Kunnissa onkin nahtavissa kehitysta siihen, ettd otetaan huomioon
lopputuotteen lisaksi koko tuotantoprosessi. Yritetddn tehostaa
palvelutuotantoa esimerkiksi asiakaspalvelukeskus ajatuksen kautta.
Asiakaspalvelukeskukseen perustuva kehittdminen tarkoittaa sita,
ettd yhteen organisaatioon useamman eri toimialan asiakaspalvelu.
Kuntalainen voi ottaa asiakaspalvelukeskukseen yhteytta, eika hanen
tarvitse sen koommin tietdd, mikd kunnan organisaatio yksikk®
tarjoaa kyseista palvelua. Ajatuksena tdssd mukana myés huomio
siitd, ettd yhta palvelua pyytdessaan kuntalainen saattaakin tarvita
useamman eri yksikon palveluita. (http://asiakaspalvelukeskus.info/
viitattu 19.2.2012)

Kuntalaiselle on sisallddn aivan sama kuinka asia tulee hoidetuksi,
kunhan se hoidetaan jouheasti ja helposti. Eri toimialojen rajapinnat
nousevat tassa keskiéén. Kuten Harmonkin (2007, 22) toteaa, ei
lopputuloksella yksin ole valia vaan silla, ettd tuotantoprosessi on
kunnossa. Tama on yksi vahva huomio siita, ettd kuntien on kehitetta
toimintaansa organisaatiorajoja rikkoviksi. Prosessimainen toiminta

sopii perustellusti tahan palveluiden jarjestamisen tueksi.

Asiakkaiden tunnistaminen ja prosessien kuvaaminen toivat esiin
haastatteluissa  mielenkiintoisia  huomioita  tutkimuskohteesta.
Kuvaaminen ja asiakkaiden tunnistaminen linkittyivat [&heisesti
toisiinsa. Osa oli aloittanut prosessien kuvaamisen kartoittamalla
asiakkaiden tarpeita. Vihjeitd naistd tarpeista oli keratty
asiakaskyselyistda ja  palautteista  saaduista  vastauksista.
Vastakkainen laht6kohta liittyi useimmiten siihen, etta sisaisia
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asiakkaita tuli pitkin kuvaamisprosessia esiin, vaikka niiden

olemassaoloa ei osattu aavistaakaan.

Haastateltavien mielestd sisdinen asiakkuus oli haastavampi
kokonaisuus kuin tavanomainen asiakkuus. Sisaisia asiakkuuksia ol
huomattu esimerkiksi budjetteja luotaessa. Tavanomaisia ulkoisia
asiakkaita tunnistettaessa oli haastateltavien mielesta helppo istua
alas ja kartoittaa ryhman voimin keta varten me olemme olemassa ja
kenelle me tuotamme millaisiakin palveluita. Jossain tapauksissa oli
huomattu, ettd omalle ryhmalle ei valttdméatta ollut itsestdan selvaa
mik& on heidan tyénsa perustehtava. Tama aiheutti ongelmia, koska
eri ryhmalaisilla oli erilaisia mielipiteita siitd, mitkd asiat kuuluvat

heidan toimintaansa.

Jos oman ryhman perustehtdvdad ei tiedostettu, oli vield
haastavampaa  tiedostaa  sidosryhmien tai  kumppaneitten
perustehtavid. On vaikeaa ohjata viranomaisena asiakkaita oikean
palvelunpiiriin, jos ei itse hahmota, mikd taho tarjoaa mitakin
palveluita. Téallainen toiminta on viranomaisen velvollisuus, jos tama
ei onnistu on palattava perusasioiden pariin. On opittava pois
toimijaldhtdisestd ajattelumallista ja siirryttdva asiakaslahtdiseen

ajatteluun.

Prosesseja muodostettaessa on pyritty ottamaan huomioon
asiakkaiden tarpeita ja toiveita siind maarin kun se on ollut kussakin
tapauksessa mahdollista. Naita tarpeita ja toiveita on Kkartoitettu
erilaisten kyselyiden, kuntalaisiltojen ja yhdistysten kautta. Tosiasia
on, ettei kaikkia toiveita voida ottaa huomioon. Kuntalaiset
asiakasryhmané ei ole heterogeeninen rynman. Jo maantieteelliset
erot kunnan sisalla luovat erovaisuuksia palveluihin liittyville tarpeille

ja toiveille.

Aivan sama ilmi® nousi esiin, kun keskusteltiin tyévaiheiden

kuvaamisen merkityksesta. Oli kaikkien mielestad itsestdan selvaa,
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ettd havaittaessa niin sanottuja turhia tybévaiheita eliminoidaan ne
heti. Ja nédin toiminta tehostuu kuin itsestdan. On kuitenkin eri asia
ajatella toimintaa asiakkaan ja palveluntuottajan nakékulmista. Jos ei
tiedosteta oman yksikdn perustehtavaa, ei voida olla varmoja mitka
vaiheet ovat turhia. On siis kaytdva avointa keskustelua oman
organisaation kesken eri téihin liittyvistd vastuukysymyksista. Aivan
samalla tavalla on oltava mukana koko yhteiskunnan tasoisessa
keskustelussa siitd, mitka tehtava julkishallinnossa kuuluvat millekin

taholle.

Asiakkaat ovat oppineet haluamaan “yhden luukun” —periaatetta. Eli
saatavilla olisi yhdesta paikasta mahdollisimman paljon palveluita tai
ainakin ohjausta mista voisi hakeutua eteenpain. Tama on kunnan
organisaationkin kannalta hyddyllinen kehityssuunta, koska nain
voitaisiin virtaviivaistaa palveluntuotantoa entisestddn ja samalla
saada aikaan jopa taloudellisia saastdja. Toisaalta kunnissa
kaytetdan julkista valtaa ja siitd nakdkulmasta kasin on myds pakko

priorisoida asiakkaiden toiveita.

5.3.3 Laatu

Kuntien palveluiden tehostamisen yhteydessa on keskustelu paljon
myds palveluiden laadusta. Hammer ja Champy (1993, 241—242)
pohtivat prosessijohtamisen soveltumista julkiselle sektorille ja he
mainitsevat yhdeksi suurimmista haasteista juuri toiminnan laadun
mittaamiseen. Kuntien toiminnan kehittamisessa ja seurannassa ei
voida kayttdad ainoastaan tuotanto-taloudellispainotteisia mittareita.
Laatu on yksi tekija, joka Iluo haastetta prosessijohtamisen
syvalliselle soveltamiselle julkisella sektorilla. Mittaaminen ei ole
suoranainen este mallin kayttédnotolle, mutta t6ita ja suunnittelua se
vaatii. Tama oli tiedostettu myés Sastamalassa. Mielesténi muutosta
ei tarvitse aina jalkauttaa koko organisaatioon. Jonkun tulosyksikén

hallinnoinnissa saattaisi olla apua prosessien kuvaamisesta ja
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toiminnan tavoitteiden saavuttamisen mittaamisesta ja laatutydsta

yleensa.

Suomalaisissa kunnissa ja kaupungeissa on haettu vastauksia laatu-
ja asiakkuushaasteisiin eri tavoin. Esimerkiksi pormestarit
(Tampereella) ovat asettaneet erikseen kaupunkitasoisen
laadunhallintaryhman, jonka tehtdvdnd on parantaa kaupungin
palvelujen laatua. Tydmaana ja tavoitteena on Kkyse isosta
kokonaisuudesta, mutta suuremmassa mittakaavassa on kyse koko
palvelujarjestelman jatkuvasta ja maaréatietoisesta kehittamisesta.
Parannettaessa laatua joudutaan pureutumaan palveluiden
jarjestdmiseen ja laadun maarittelemiseen. Oheistuotteena saadaan
erilaisten mittausten kautta paljon kehittamiselle tarpeellista tietoa.
(Minkkinen, 2009.)

Laatu on luonteeltaan hyvinkin subjektiivinen kokemus yksittéisen
kuntalaisen nakdkulmasta. Ja siksi laatuajattelun jalkauttaminen koko
organisaatioon vaati menemistd asiakkaan saappaisiin. On
hahmotettava palvelukokonaisuuksia horisontaalisesti, jotta voidaan
aidosti keskustella palvelun laadun parantamisesta. Kuntalaisten
tarpeet ovat usein subjektiivisia kokonaisuuksia, toisaalta heidan
ajatuksen juoksuunsa voi samaistua kun ajattelee itsedan
veronmaksajana. Mikd on odotus palveluille téstd nakdkulmasta?
Yksinkertaisuudessaan on kyse siitd, ettd kuntalainen saa
verorahoilleen mahdollisimman kattavan ja laadukkaan vastineen.
Laatutyé julkisella sektorilla alkaa pitkalti tastd ajatuksesta.
(Minkkinen 2009, 70.)

Laadun ja pormestarimallin yhdistdminen voi olla hyva esimerkki
tavasta, jolla pureutua palveluorganisaation ja —tuotannon
ongelmakenttdan. Naitd esimerkkeja on varmasti hyvinkin erilaisia
kunnista riippuen. Laatutyén avulla saadaan paljon tietoa
organisaation eri osasten toiminnasta. Haasteeksi nouseekin kuinka

tata tietoa osataan hyddyntaa tehokkaasti. (Minkkinen 2009, 70.)
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Tekemissani  haastatteluissa  laatukasite  vilahteli  1&hinna
sivulauseissa. Erds haastateltavista oli kuitenkin ymmartanyt
syvallisemmin laadun yhteyden prosessijohtamiseen. Han koki, etta
kun prosessit Sastamalassa saadaan py6érimaan
tarkoituksenmukaisella tasolla, voidaan niista saatavia
mittaustuloksia kayttdd yha edelleen kehittdmaan palvelun laatua.
Hanen mielestddn tama vaihe saattaisi olla piankin ajankohtainen
osalle ydinprosesseista. Han painotti, ettd laatundkdkulma on jo
pitkda ollut mukana, kun uusia asioita suunnitellaan tai vanhoja
kehitetddn, mutta ennen kaikkea han uskoi prosessijohtamisen
tuovan todellisia tyévalineita laadun kehittdmiseen
kuntaorganisaatiossa.
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6. POHDINTA

Taman  tutkielman  tarkoituksena ol hakea  vastausta
tutkimuskysymykseen: kuinka prosessijohtaminen johtamismallina
soveltuu kuntajohtamiseen. Haastatteluiden ja teoriakirjallisuudesta
saadun tiedon perusteella voin todeta prosessijohtamisen
johtamismallina soveltuvan kuntajohtamiseen tietyin rajoituksin.
Merkittavin  soveltuvuuteen vaikuttava tekija on mielestani
asiakkuuden huomioiminen. Kun ajatellaan asiakkaan nakdékulmasta
palveluntuotantoa, tehostuvat toimintatavatkin. Kun ajatellaan
asiakasta  prosessijohtamisen  ndkdkulmasta, nousee esiin
kuntajohtamisesta kuntalainen - asiakas - luottamushenkild
asetelma. Haastetta syntyy, kun mallia viedaan kaytant6én kunnan
monipolviseen organisaatioon, mutta mallin kaytélla voi olla
merkittdvia  hydtyja  organisaation  kehittymisen  kannalta.
Palveluntuotannon tehostuminen itsessdan vaikuttaa positiivisesti
organisaation kehittymiseen. Silloin voidaan priorisoida mihin
suuntaan organisaatio haluaa kehittyd. Kun prosessijohtamisen malli
on otettu kayttéén, alkavat organisaation eri tehtavat selkiytya.
Hydtynd on, ettd saadaan poistettua mahdollisia paallekkaisia

toimintoja.

Lisdkysymyksenad tutkimuskysymykseen on maaritelty kartoittaa
millaiset asiat puoltavat tai ovat esteend sen soveltumiselle.
Teorialdhteet painottivat soveltamisen kannalta olevan tarkeaa, etta
organisaatiolla on tavoitteet, visio ja strategia kunnossa. Ne ovat

prosessien mallintamisen kannalta oleellisia tekij6ita.

Kuntien visioita moititaan usein kauniiksi korulauseiksi. Kuntakentan
toimintaymparistén muutokset vaativat kuntaa tekemaan strategisia
valintoja toimintansa kehittamiseksi. Koska kunnan toimintakenttd on
niin laaja, eivat ne voi asettaa koko organisaation visioita tai
tavoitteita kovinkaan konkreettiseksi. Sen sijaan ne voivat maaritella

kullekin palveluprosessille oman tavoitteensa.
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Kunnat eivat voi maarittda itse paikkaansa markkinoilla, sen tekee
heidan toimintansa seurauksena muu toimintaymparisté. Kunta voi
kuitenkin omien strategisten valintojensa valossa tavoitella jotakin
asemaa toimintaymparistéssaan. Prosessien maarittamisvaiheessa
tehdyt tavoitteet kertovat sita tarinaa mitd kunta haluaisi olla oman

toimintaymparisténsa nakdkulmasta.

Tutkielman teon edetessd vahvistui kuvani prosessijohtamisen
hyvistéd puolista kuntakentan nakékulmasta. Suomalaiset kunnat ovat
olleet paljolti funktionaalisia organisaatioita. Kun organisaatiomalli on
koostunut eri osastoista, ei yhteistyd ole aina ollut ainakaan
kuntalaisen nakékulmasta kovinkaan luonnollista ja helppoa.

Prosessijohtaminen luo palveluketjuja, joissa yhden palvelun
tuottamista varten tarvittavat eri tahot kootaan yhteen. Asiakkaalle
tarjotaan kerralla enemman ja kokonaisuus pysyy eheampéana. Myos
viranhaltijat tietdvat, kuinka palvelun tuotanto etenee toisella
toimialalla. Kehittdmisen ja joustavan asiakaspalvelun kannalta
kunnissa on aika Kkiinnittdd huomiota rajapintatyéskentelyyn.
Onnistuessaan prosessijohtaminen luo mahdollisuuden toimintojen
kehittmiseen asiakkaan kannalta sujuvammaksi. Parhaimmillaan

tama voi mahdollistaa jopa paallekkaisten toimintojen poistamisen.

Mielestani prosessijohtamisen soveltumismahdollisuuksia julkiselle
sektorille 16ytyy paljonkin. Paras tapa hyddyn saavuttamiseksi ei
valttamattd ole puhdas prosessiorganisaatio. Jarkevinta julkisella
puolella saattaa olla aloittaa matriisiorganisaatiosta, joka
mahdollistaa funktionaalisen organisaation parhaiden puolten
huomioinnin  siind@ missd prosessien tehokkuusajattelunkin.
Prosessijohtaminen vaatii kuitenkin kayttajaltddn paneutumista. On
turha mallintaa yksittaisia toimintoja. On asetettava tavoitteet mihin
prosessien mallintamiselle pyritddn, jotta saadaan hydty-panos
suhde kohdalleen.
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Uudet johtamisinnovaatiot ovat enemmankin kuin tervetulleita
julkisen sektorin toiminnan kehittdmiseen. L&pindkyvyys niin
organisaation sisélla kuin ulkopuolellakin on toiminnan tehostamisen
kannalta oleellinen tekija. Asiakkaan on tiedettdvd, mista han saa
palvelua siind missa sidosryhmankin on tiedettava oma paikkansa

yhteistyéorganisaationsa prosessikartalla.

Rajoituksia mallin soveltumiselle julkisella sektorilla aiheuttavat
kiistatta lait ja asetukset. Kunta ei voi jattda palveluita jarjestamatta,
jos laki maarada ne sen tehtavaksi. Oli kyse sitten kuinka huonosta
taloudellisesta tilanteesta tahansa. Liséksi vaitiolovelvollisuudet
aiheuttavat jahmeytta toimintoihin ja asiakkaan kokonaisvaltaiseen
palvelemiseen. Poliittinen aspekti nakyy yksittaiselle kuntalaiselle
esimerkiksi joissain lupa-asioiden kasittelyssa hitaana ja epaselvana
kokonaisuutena. Nama kolme ovat mielestani selkeitd mallin kayttda

rajoittavia tekijoita.

Prosessijohtaminen soveltumisen mahdollistaminen vaatii tyéta ja
ennen kaikkea innokkuutta. Mallin kayttéonotto on hyva keino vastata
toimintaymparistéon kunnille asettamiin haasteisiin. Kuntien on
tarkeda pysya ajan tasalla. On siis suotavaa, etta kunnilla on halua
kehittya vaikka ottamalla oppia yksityiselté sektorilta.

Mielestani soveltumisen mahdollisuuksia on olemassa eritasoisessa
toiminnassa paljonkin. Voidaan kuvata jonkin toiminnon prosessia
tarkallakin tasolla ja siitd voidaan saada aikaan ty6ohje koko
organisaatiolle. Kuvattaessa voidaan huomata, etta jokin tyévaihe on
turha tai se voidaan liittda osaksi toista vaihetta. Nain tyén tekeminen

kehittyy ja tehostuu.

Mahdollisuuksia voidaan nahda niinkin  suuren  toiminnan
mallintamisessa kuin budjettiprosessin vaiheiden kuvaamisessa.

Tallaisessa kaytdssa se palvelee informatiivisessa mielessa kaikkia
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niitd henkilitd, jotka ovat kiinnostuneet aiheesta. Tarkeda on
mielestani, ettd kuvauksia olisi mahdollisimman paljon avoimesti

saatavilla, niistad kiinnostuneiden henkildiden ulottuville.

Tama tutkielma on tyypiltdan tapaustutkimus Sastamalan kaupungin
prosessijohtamisen kayttdonotosta. Tavoitteena oli  kartoittaa
esimerkkikaupungin kayttéénoton haasteita.

Sastamalan kayttdédnoton haasteita pohdittaessa on mielestani
noussut selkeasti esiin, ettd samanaikainen kuntaliitos toimi seka
moottorina, ettd suurena haasteena toiminnan  uudelleen
organisoinnissa. Selkedd haastetta oli nahtavissa liséksi sellaisien
prosessien kuvaamisessa, jotka alkoivat tai paattyivat organisaation
ulkopuolelle.  Ulkoisten asiakkuuksien maarittaminen  koettiin
vaikeaksikin aihepiiriksi ja se nousi haastatteluissa useamman kerran

esiin, useammassa asiayhteydessa.

Sain haastatelluilta henkil6iltd kasityksen, ettd organisaatiossa oltiin
paaosin hyvilld mielin tekemassa uusia prosessijohtamiseen liittyvia
hankkeita. Kenties into oli niin suuri, ettd se peitti alleen monia
haasteita, jotka oli saatu selatettya tavalla tai toisella.

Kuntaliitos oli vahvana mukana koko muutosprosessissa ja siksi
useimmat haasteet ja jopa ongelmiksi muodostuneet asiat liittyivat
suurimmaksi osaksi siihen. Haastatelluilla oli kuitenkin mielestani
takaraivossa ajatus siitd, ettd kuntaliitokseen liittyvid ongelmiakin
voitiin yrittaa ratkaista prosessijohtamisen keinoin.

Haasteita kaupungin organisaation ja johtamismallin kehittamisessa
on varmasti ollut pitkin matkaa, eika niiden ole mielestani tarkoitus
koskaan poistua kokonaan. On oleellista, ettd mahdolliset ongelmat
otetaan haasteina ja niistd halutaan oppia jotain. Nain saavutetaan
parempia tuloksia uuden mallin kayttéénotossa. On oltava

avarakatseinen ja  pidettdvd tulevaisuusajattelu  toiminnan
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kehittamisen keskidossa. Tarkeinta toiminnan kehittdmisen kannalta

on kuitenkin muistaa oman organisaation perustehtava.
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LITE 1

Kysymysrunko haastattelua varten

1)

Miten  prosessijohtaminen on  kokemuksenne  mukaan
sovellettavissa kuntiin?

Missd kohdin on suurimmat ongelmat kun prosessijohtamista
sovelletaan kuntiin?

Kuinka palvelujen asiakkaat on saatu tunnistettua? Millaisiin
ongelmiin térmattiin?

Kuinka asiakkaiden tarpeet ja toiveet on saatu otettua huomioon
palveluja muokattaessa prosesseiksi?

Miten prosesseille asetetut tavoitteet maaritellaan? Pyritadnkd
niilld tuottamaan asiakkaille lisdarvoa vai onko abstraktimpi
yhteiskunnallinen tavoite?

Palvelevatko prosessit koko organisaation tavoitetta?

Mitda  tybvaiheita  kuvattaessa  pyritddn  saavuttamaan?
Poistetaanko turhia tydvaiheita vai tavoitellaanko tehokkaampaa
toimintaa?

Millainen on informaation kulku asiakkaille ja muille sidosryhmille?
Tavoitellaanko avoimuutta organisaation ja eri sidosryhmien seka
asiakkaiden valille?

Millaisiin ongelmiin on térmatty kun tydskennelldédn (kahden tai
useamman) eri toiminnon rajapinnoilla? Kuinka

poikkihallinnollinen yhteistyd onnistuu?

10)Kuinka laki ja asetukset ohjaavat prosessien muodostumista?

Estavatkd ne toiminnan saumattomuutta tai luovatko ne jotain
toimintaa haittaavia / hidastavia tekijoitd prosesseihin? Nakyykd

poliittinen ohjaus prosessien toiminnassa?

11)Toimivatko prosessit vanhojen toimintojen ohella vai ovatko ne

syrjayttaneet vanhat toimintatavat?

12)Miten prosessit vaikuttavat organisaation / toiminnan hallintaan?
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13)Miten  monikuntaliitos  vaikutti  organisaation  muutokseen
prosessimaisemmaksi? Olisiko totaalinen muutos onnistunut
ilman kuntaliitoksen mukanaan tuomaa voimaa?

14)Mika tuotti muutosvaiheessa ongelmia? Ovatko tydntekijat
tietoisia muutoksesta? Onko muutos saavuttanut koko
organisaation?

74



