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Kansainvalisten riskien seka konfliktien myota organisaatioiden sisdinen valvonta ja riskienhallinta
on noussut aiempaa tarkeampaan rooliin. Valvonnan merkittavyys koskee niin yksityista kuin
julkistakin sektoria, seka valtion etta kuntien tasolla. Sisdisen valvonnan selkdarankana toimii usein
sisdinen tarkastus. Sisdinen tarkastus toimintona on kuitenkin nykymuodossaan verrattain nuori,
eika varsinkaan kuntasektorilla ole vield kiinnittynyt olennaiseksi osaksi kuntien toimintaa. Alan
tutkimuksissa on havaittu tiettyja huolia sen tulevaisuudesta, ja tulevat vuodet osoittavatkin

millaiseksi sen merkitys kuntien valvonnan kokonaisuudessa muodostuu.

Tassa tutkimuksessa sisdisen tarkastuksen merkitystda kuntaorganisaatiossa tarkastellaan sen
kunnan sisaisten sidosryhmien kautta. Tutkimuksen kohteena toimii Tampereen kaupungin sisdinen
tarkastus. Tavoitteena tutkimuksessa on ymmartda sisdisen tarkastuksen sidosryhmilta saamia
merkityksida sen olennaisuuden seka siltda odotettujen lisdarvojen kautta. Naita merkityksia
ymmartamalld voidaan jatkossa aiempaa paremmin perustella alan asemaa ja tarkeytta
kuntasektorilla. Tutkimuksen aineisto muodostui kahdesta asiantuntijahaastattelusta, seka

Tampereen sisdisen tarkastuksen sidosryhmille lahetysta kyselylomakkeesta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettad sisdisen tarkastuksen asema Tampereella on turvattu. Sen
toiminta koetaan erityisen tarkeaksi kaupungin toiminnan jatkuvuuden varmistamisen kannalta.
Tutkimuksessa kuitenkin havaittiin my0s, etta tarkastus saa sidosryhmilta useita eri rooleja, joiden
valilla se joutuu tasapainottelemaan. Roolit eivat ole toisiaan poissulkevia, ja tarkastuksen onkin

omalla toiminnallaan tuotava aktiivisesti myds muita alan puolia esiin.
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1. Johdanto

1.1. Sisdinen tarkastus osana valvontajarjestelmaa

Valvonnan, riskienhallinnan seka tarkastuksen merkitys erilaisissa organisaatioissa on lisdantynyt
kiihtyvasti niin kansainvalisesti kuin myods Suomessa. Viime vuosien kansainvaliset kriisit seka
konfliktit ovat korostaneet esimerkiksi geopoliittiseen asemaan sekd maineeseen liittyvien riskien
tunnistamisen tarkeytta. Riskien merkittavyyden korostuminen on ollut havaittavissa niin
yksityisissa organisaatioissa kuin myos julkissektorilla. Valvonnan tarpeen tunnistamisen myoéta sen
eri nakokulmia kasitteleva tutkimuskirjallisuus on jatkuvasti lisaantynyt 2000-luvun alun jalkeen, ja
riskientunnistamisen tarkeyden takia erityisesti sisdinen tarkastus on saanut erityistd huomiota.
Silti, alan yhteyskunnallisen merkityksen vuoksi lisatutkimukselle on edelleen tunnistettavissa

selked tarve (Kihn et al. 2021, s. 10).

Sisdista valvontaa voidaan kuvata lain edellyttdmana organisaation prosessina, jolla organisaatio
pyrkii varmistamaan asetettujen tavoitteiden saavuttamisen. Tallaisia tavoitteita voivat olla
esimerkiksi  organisaation strategian  johdonmukaisuuden varmistaminen, resurssien
mahdollisimman tehokas kaytto, raportoinnin luotettavuus sekda toiminnan lainmukaisuuden ja
madrdysten noudattaminen. Keinoja ndiden tavoitteiden toteutumisen varmistamiseen ovat
esimerkiksi toimintaympariston sekd tavoitteiden asettamisen ohjaaminen, riskienhallinta,
asianmukainen tiedonkulku seka viestinta. Vaikka sisdista valvontaa toteutetaan koko organisaation
voimin, on vastuu sen jarjestamisesta kuitenkin aina organisaation ylimmalld johdolla (Sisdiset

tarkastajat ry).

Lahtokohtaisesti asianmukaisen sisdisen valvonnan jarjestdminen organisaatiossa on Suomen lain
mukaan pakollista, joskin keinoja sen toteuttamiseen ei olla tarkasti madaritelty. Lakipykalista
johtuvan pakollisuuden lisdksi edellytyksend sisdisen valvonnan jarjestamiselle voi olla
organisaation kriittisten toimintojen varmistaminen. Riittdvan laadukkaasti jarjestetty sisdinen
valvonta voi olla edellytyksena esimerkiksi yrityksen lainan saamiselle tai vaikuttaa olennaisesti sen
maksamien korkojen suuruuteen (Blackwell et al. 1998, 68-69). Toisaalta puutteellisesta sisdisen
valvonnan jarjestamisesta johtuvat lainmukaisuuden seka yhteiskuntavastuun laiminlydmiset voivat

aiheuttaa organisaatiolle huomattavia maineriskeja, jotka toteutuessaan voivat johtaa sijoittajien,



vhteistyokumppaneiden sekd asiakkaiden menettdmiseen ja pahimmillaan jopa toiminnan
loppumiseen kokonaisuudessaan (Niemi 2018, 115). Tarve sisdisen valvonnan tuottamalle tiedolle
sekd toiminnan asianmukaisuuden varmentamiselle tuleekin monesti organisaation sisdisten
tarpeiden lisaksi myos sen sidosryhmilta. Voidaan paatelld, etta sisdisen valvonnan toimintakentta
on laaja ja monipuolinen, seka keskeinen tekija organisaation toiminnan jatkuvuuden

varmistamisessa.

Sisdinen valvonta itsessdaan jakautuu usein organisaatiossa useaan eri toimintoon. Yksi yleisesti
kaytetty tapa kasitteellistaa ja jarjestaa valvonta on kolmen puolustuslinjan malli. Malli selkeyttaa
eri toimijoiden tehtavakenttia seka osaltaan vahentaa niiden paallekkaisyytta. Mallin ensimmaisen
puolustuslinjan organisaatiossa sen operationaalinen johto, joka voidaan nahda myds riskien
omistajana. Riskit syntyvat organisaatiossa yleensa yksittaisten henkil6iden toiminnasta, joten myds
niiden ehkdisy ja tunnistaminen on l3hijohdon vastuulla. Taydellisessd maailmassa tama
ensimmainen puolustuslinja olisi riittdavd tehokkaan sisdisen valvonnan toteutumiselle.
Todellisuudessa kuitenkin tarvitaan usein mys muita keinoja. Toinen puolustuslinja muodostuukin
erilaisista toiminnan ohjeistuksista seka riskienvalvonnan keinoista, jotka osaltaan ohjaavat

ensimmaisen puolustuslinjan toteutumista. (lIA 2013, 1-5)

Mallin mukainen kolmas ja viimeinen puolustuslinja on sisdinen tarkastus, mika toimii myos taman
tutkimuksen kohteena. Niissd organisaatioissa, joissa sisdinen tarkastus on jarjestetty, toimii se
usein sisdisen valvonnan selkdarankana. Organisaatiossa se sijoittuu sisdisen valvontajarjestelman
alaisuuteen ja pyrkii osaltaan tukemaan riittdvan valvonnan toteutumista. Muista valvonnan
puolustuslinjoista se erottuu ehdottomalla riippumattomuudella sekd objektiivisuudella, joiden
avulla se pystyy tehokkaasti arvioimaan organisaation toimintaa. Sisdisen tarkastuksen tarkka
madrittely ei ole taysin ongelmatonta, silla eri valtioiden valvontakulttuureissa saatetaan painottaa
eri asioita. Tasta huolimatta, yleisimmin alan kirjallisuudessa kaytetdaan kansainvalisen sisdisten
tarkastajien yhteison (llIA) maaritelmas, jonka mukaan sisdinen tarkastus on "riippumatonta ja
objektiivista arviointi- ja varmistus- seké konsultointitoimintaa, joka on luotu tuottamaan lisGarvoa

organisaatiolle ja parantamaan sen toimintaa.” (Lilja, Oulasvirta & Ronkkd 2021, 129-130)

Sisdinen tarkastus on hyva erottaa toimintona muusta sisdisestd valvonnasta: siind missa
asianmukaisen sisdisen valvonnan jarjestaminen on ldhtdkohtaisesti organisaation lakivelvoitteinen

tehtava, ei sisdiselle tarkastukselle ole samanlaista lain maiardamaa velvoitetta. Kuten sisdisen



valvonnan kohdalla, myos paine sisdisen tarkastuksen jarjestamiselle tulee usein joko organisaation
sisdisten tai ulkoisten sidosryhmien kautta. Toisaalta sisdinen tarkastus on hyva erottaa myos
organisaation ulkoisesta tilintarkastustoiminnosta, jonka jarjestamiseen organisaatio on usein lain
puolesta velvoitettu. Poikkeuksena tahan velvoitteeseen ovat sellaiset pienet yritykset, joiden koko
ei ylita tilintarkastuksen jarjestamiseen vaadittua rajaa. Vaikka organisaation ulkoisella ja sisdisella
tarkastuksella on toisistaan poikkeavat tehtavat ja tavoitteet, toimivat ne tehokkaammin tekemalla
yhteistyota esimerkiksi tarkastustiedon jakamisen kautta. Toimijoiden viélisen yhteistyon seka
tiedon jakamisen tarkeytta tukevat esimerkiksi tata tutkimusta varten toteutetut

asiantuntijahaastattelut.

Sisdisen tarkastuksen vapaaehtoisuudesta seuraa myos alan jokseenkin epamuodollinen toiminta.
Suomessa ei ole Opetushallituksen vaatimaa virallista tutkintolinjaa sisdisen tarkastajan ammattiin,
ja tarkastaijilla voikin olla usein ammatillista kokemuspohjaa muilta aloilta, jota he voivat hyddyntaa
tarkastuksia toteuttaessaan (Niemi 2016, 18). Kansainvalisesti sisdisen tarkastuksen merkittavin
toimija on The Institute of Internal Auditors (llA), jonka jasenenad Suomessa toimii Sisdiset
Tarkastajat ry. IIA ohjaa alan toimintaa esimerkiksi yllapitamalla alan ammattistandardeja, jotka
ohjaavat sisdisen tarkastuksen toimintaa eri organisaatioissa. Kaytannossa sisdisen tarkastuksen
toiminta on monipuolista ja se voi koostua esimerkiksi dokumenttien analyysistd, haastatteluista
sekd toiminnan seuraamisesta paikan paalld. Tarkastajilta vaaditaankin kattavasti osaamista ja
ymmarrysta organisaatioin eri toiminnoista, sekd sosiaalisia taitoja tehokkaan viestinndn ja

yhteistydn onnistumiseksi (Niemi 2016, 48-50).

Lahtokohtaisesti kaikilla organisaatioilla on kolme tapaa jarjestda sisdinen tarkastus: kokonaan
omana toimintona, ostopalveluna ulkoiselta toimijalta tai ndiden yhdistelmana. Tassa
tutkimuksessa on kuitenkin erityisesti kiinnostuttu kuntasektorin sisdisestd tarkastuksesta.
Kuntaliitto toteuttaman kyselyn (2019) mukaan Suomessa kunnissa, joissa sisdinen tarkastus on
jarjestetty, toteutetaan se padsdantdisesti omana toimintona, jota korkeintaan tuetaan
ostopalveluilla. Merkittdvan poikkeuksen muodostaa tamankin tutkimuksen kohteena toimiva
Tampereen kaupunki, jossa paatettiin loppuvuodesta 2021 ulkoistaa sisdisen tarkastuksen palvelut
ulkoiselle toimijalle. Toinen esimerkki julkissektorilta on Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiiri
HUS, joka paatti ulkoistaa koko sisdisen tarkastuksen toimintonsa vuonna 2019 erityisesti

hankintojen valvontaan liittyvien puutteiden takia.



Voidaan siis paatelld, ettd julkisella sektorilla sisdisen tarkastuksen toimintakenttd ei ole
yksioikoinen. Verrattuna hyvinkin maaramuotoiseen finanssisektorin tarkastukseen, julkisen puolen
tarkastuksesta ei ole l6ydettavissd samanlaista yhtenaistd sadadosperustaa (Koivunen ym. 2021,
247). Vaikkei sisdisen tarkastuksen jarjestaminen ole pakollista kunnissa, eika sita ole laajasti otettu
kdayttoon pienemmissa kunnissa, on se silti muodostunut |ahes standardinomaiseksi osaksi suurien
kuntien toimintaa. Onkin oletettavaa, ettei tarkastusta naissa kunnissa jarjesteta ikdan kuin muodon
vuoksi tai koska "muutkin tekevat nain”, vaan sisdinen tarkastus tuo kuntaorganisaatioon aitoa

lisdarvoa.

1.2. Sisdinen tarkastus murroksessa

Sisdisen  tarkastuksen vapaaehtoiseen jarjestdmiseen perustuva malli asettaa sen
kuntaorganisaatiossa tietynlaisen paineen alle. Kuntien toimintaa seka siitd kaytavaa julkista
keskustelua leimaa usein kaytettavissa olevien resurssien rajallisuus. Kun taman lisaksi otetaan
huomioon, ettei sisdisen tarkastuksen jarjestaminen kunnissa ole lain puolesta pakollista, ei
rationaalisesti toimiva organisaatio uhraa tarkastukseen resursseja, ellei sen tuomia hyotyja pystyta
tunnistamaan ja jossain maarin myods mittaamaan. Sisdisen tarkastuksen jarjestamisen tuottamat
hyédyt on  kuitenkin  laajasti  tunnustettu  tutkimuskirjallisuudessa, sekda  myos
asiantuntijaorganisaatioiden puolesta. Yleisimmat syyt hylata tai lykata tarkastuksen jarjestamista
vaikuttaisi liittyvan juuri resurssien puutteeseen tai haluttomuuteen kohdentaa niitd sisdisen

valvontajdrjestelman vahvistamiseen.

Kuntasektorin kontekstissa Kuntaliitto on antanut suosituksen sisdisen tarkastuksen jarjestamisesta
keskisuurissa sekd suurissa kunnissa ja kuntayhtymissa. Kuntaliiton toteuttaman kyselyn (2019)
mukaan kaikissa suomalaisissa yli 50 000 asukkaan kaupungeissa olikin jarjestetty sisdinen
tarkastus. Siirrettdessa tarkastelua tata pienempiin kuntiin voidaan kuitenkin huomata, etta
tarkastustoiminnon jarjestamisaste alkaa pudota nopeasti ja tarkastuksen jarjestdminen muuttuu
hyvin epdsadanndlliseksi. Kyselyn tulokset vahvistavat aiempaa kasitystd siitd, ettd sisdisen
tarkastuksen vapaaehtoinen jarjestaminen on vahvasti riippuvainen organisaation koosta (esim.

Chow 1982, 286).



Tutkimuskirjallisuudessa on |6ydettavissa huolestuneita adnia sisdisen tarkastuksen aseman seka
tulevaisuuden suhteen. Lenzin ja Hahnin sisdisen tarkastuksen alan nykyisesta tilanteesta
toteuttamassa kirjallisuuskatsauksessa erityista huomiota osoitetaan kysymykselle siita, onnistuuko
sisdinen tarkastus vakiinnuttamaan asemansa johdon luotettavana tukitoimintona, vai jaako se
organisaatioissa vdahdisempaan sivustakatsojan rooliin (Lenz & Hahn 2015, 26). Tutkimuksissa
ongelmakohdiksi tunnistetaan muun muassa tarkastustoiminnon erindisten sidosryhmien
ristiriitaiset vaatimukset sekd tarkastusalan karsinyt maine esimerkiksi 2000-luvun talouskriisien
seurauksena. Merkittava huoli on my0ds sisdisen tarkastuksen jumiutuminen ”perinteisiin” talouteen
seka lakipykaliin liittyviin tarkastuksiin, muiden tarkastustehtavien jaddessa vahemmalle huomiolle.
Tutkimuskirjallisuus osoittaakin ndiden perinteisten aiheiden olevan tyypillisin sisdiseen

tarkastukseen liitettava osa-alue sidosryhmien toimesta (PWC 2013, 12).

Huoli koskee olennaisesti alaa myOs suomalaisen julkissektorin kontekstissa, silla esimerkiksi
kuntasektorilla  sisdisen  tarkastuksen merkityksen ja hyoétyjen  tunnistaminen seka
tarkastustoiminnon kdyttéonotto ovat vasta kehitysvaiheessa (Koivunen & Sipildinen 2021, 253).
Kuten aiemmin mainittua, on sisdisen tarkastuksen jarjestaminen vakiintunut Suomessa vain
asukasluvultaan suurimmissa kunnissa. Tarkastuksen jarjestamiseen nayttdisi vaikuttavan vahvasti
kaytettdvissa olevien resurssien maara (Kuntaliitto 2019), joten kuntapaattdjien on nahtava
tarkastustoiminto merkityksellisend, jotta siihen voidaan allokoida tarvittava maara resursseja.
Tastd seuraa myos se, etta sisdisen tarkastuksen toiminnon merkitys ja asema organisaatiossa eivat
ole staattisia, vaan tarkastajien on pystyttava jatkuvasti sekd konkreettisesti osoittamaan
tuottamansa lisdarvo sidosryhmilleen (Ronkko 2019, 66—67; Niemi 2018, 23). Tassa tutkimuksessa
on tavoitteena paremmin erottaa ja tunnistaa tama lisdarvo, jonka perusteella sisaista tarkastusta
on ldahdetty jarjestimaan. Paremmalla ymmarrykselld sisdisen tarkastuksen asemasta ja sen
merkityksesta kuntaorganisaatiossa voidaan jatkossa paremmin perustella toiminnon kayttéon

ottamista rajallisten resurssien puitteissa.

Tassd johdannossa kaytiin aluksi lapi sisdisen tarkastuksen asemaa organisaatiossa, seka sen
suhdetta laajempaan sisdiseen valvontaan. Toisessa alaluvussa kasiteltiin  aiemmasta
tutkimuskirjallisuudesta tunnistettua sisaista tarkastusta koskevaa muutospainetta, johon myos
taman tutkimuksen aihevalinta perustuu. Johdannon jilkeen tutkielman rakenne etenee
seuraavasti. Seuraavassa luvussa maaritellddn ja tdasmennetdan tutkimuksen varsinainen

tutkimusongelma sekda asetetut tutkimuskysymykset. Tutkimuksen kolmannessa osassa
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maaritelladn tutkimuksen teoreettinen viitekehys seka kasitteet, joita hyodyntamalla asetettuihin
tutkimuskysymyksiin pyritdaan vastaamaan. Luku koostuu sidosryhmien ja lisdarvon kasitteista,
mittaamisen kasitteesta tarkastustoiminnan kontekstissa, sisaisen tarkastuksen
ammattistandardeista seka pdamies-agentti-teoriasta. Koska valitut kasitteet ovat hyvin
kontekstisidonnaisia, avataan luvussa ne lukijalle ensin yleiselld tasolla, jonka jalkeen kuvataan

niiden tieteellista yhteytta taman tutkimuksen aiheeseen, sisdiseen tarkastukseen.

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen jalkeen neljannessa luvussa kdydaan lapi tutkimuksessa
kdytettavaa aineistoa seka analyysimenetelmia. Viides luku keskittyy tutkimusta varten keratyn
aineiston analyysiin seka siitd saataviin tuloksiin. Luku on jaettu aineiston kyselylomakkeen
mukaisesti neljadn teemaan, jotka jasentavat analyysin etenemista. Lopuksi kuudennessa luvussa
kuvaillaan tuloksista seuraavat johtopaatokset, tutkielman mahdollisia kehityskohteita seka aiheita

jatkotutkimukselle.

2. Tutkimusasetelma

Tutkimuskirjallisuudessa sisdisen tarkastuksen merkityksellisyytta organisaatioissa on yleisesti
lahestytty sen tehokkuuden, tuloksellisuuden tai laadun kautta (esim. Coetzee & Lubbe 2014;
Turetken & Ozkan 2020; Mahyoro & Kasoga 2021). Tama lahestymistapa liittyy vahvasti juuri
tarkastustoiminnolle osoitettujen rajallisten resurssien hyédyntamiseen parhaalla mahdollisella
tavalla. Toisaalta tutkimuskirjallisuudessa usein korostuu myods sisdisen tarkastuksen tarkastelu
sidosryhmien kautta. Tasta nakokulmasta on huomattu, etta eri sidosryhmien nakemykset sisdisesta
tarkastuksesta poikkeavat toisistaan, minka takia myos sisdisen tarkastuksen osa-alueet saavat
erilaisia merkityksia riippuen kulloinkin kohteena olevasta sidosryhmasta (Trotman & Duncan 2018;

Rénkks 2019).

Vaikka sisdisen tarkastuksen tehokkuutta ja tuloksellisuutta on tutkittu viime aikoina suhteellisen
kattavasti, on jaanyt viahemmalle huomiolle mitd onnistuneen tai tuloksellisen tarkastuksen
tuottama lisdarvo kdytanndssa tarkoittaa. Edelld mainitusta johtuen tarkastuksen tuottama lisdarvo
sekd tarkastustoiminnon merkitys organisaatiolle saattaa vaihdella sidosryhmien vililla. Tama on
tarked huomio tarkasteltaessa sitd, miten sisdinen tarkastus pyrkii osoittamaan merkityksensa

osana organisaation toimintaa seka valvontaa. Ymmartamalld paremmin sisdiseen tarkastukseen



kohdistuvia odotuksia, voi se jatkossa paremmin perustella toimintansa tarkeyttd kaupungin

toiminnan kannalta.

Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena toimii Tampereen kaupungin sisdinen tarkastus.
Tutkimuskohdetta lahestytaan sidosryhmanakokulmasta, pyrkien selvittamaan millaisia merkityksia
sisdinen tarkastus saa sen sidosryhmilta. Merkitys termina on suhteellisen moniulotteinen, mutta
tassa tutkimuksessa sita pyritaan lahestymaan kahdesta nakokulmasta. Ensinnakin tutkimuksessa
pyritddn hahmottamaan miten olennaiseksi eri sidosryhmat kokevat sisdisen tarkastuksen
toiminnon omassa tydssaan. Olennaisuutta voidaan edelleen avata esimerkiksi selvittamalld, miten
hyvin sidosryhmien jasenet tuntevat tarkastuksen toimintoa. Aiempi tutkimus on osoittanut, etta
tietyissa sidosryhmissa voi esiintya selvida puutteita sisdisen tarkastuksen toiminnan
hahmottamisessa tai tiedostamisessa (Lenz & Hahn 2015, 6; Niemi 2018, 23; PWC 2013, 7). On my0ds
oletettavaa, etta esimerkiksi kaupunginvaltuuston kaltaisen poliittisesti valitun elimen sisalld on

paljon vaihtelua tietotasossa tarkastustoiminnon suhteen.

Toinen valittu tapa ldhestya sisdisen tarkastuksen saamia merkityksia on tarkastella, miten
sidosryhmat nakevat sen tuottaman lisdarvon. Mahdollisia tarkastuksen tuottamia lisdarvoja
kasitelldan tarkemmin taman tutkimussuunnitelman seuraavassa luvussa, mutta on joka
tapauksessa olettavaa, etta sidosryhmat hakevat tarkastustoiminnolta erilaisia tuloksia. Samoin
voidaan olettaa, ettd sidosryhmat voivat pyrkid vaikuttamaan tarkastuksen toteuttamiseen seka

tuloksiin omia tarkoitusperidaan kohti.
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Kuvio 1. Merkitysten avaaminen tutkimuksessa

Yhdistamalla nama kaksi tekijaa, sisdisen tarkastuksen olennaisuuden seka sen tuottaman lisdarvon,
ja tarkastelemalla niitd sidosryhmien nakékulmista, pyritdaan tassa tutkimuksessa kuvaamaan
sisdisen tarkastuksen toiminnon merkitystda sekda asemaa kuntaorganisaatioiden sidosryhmien

ristipaineessa. Tutkimuksen paakysymys voidaankin asettaa seuraavasti:

Millaisia merkityksid kaupungin sidosryhmdt antavat siséisen tarkastuksen toiminnolle?

Tata paakysymysta avaamaan voidaan edelld mainitun mukaisesti asettaa kaksi alemman tason

tutkimuskysymysta:

Miten olennainen sisdisen tarkastuksen toiminto on valituille sidosryhmille?

Millaista liséarvoa sidosryhmdt odottavat sisédisen tarkastuksen toiminnon tuottavan?

Lisdksi tutkimuksen aineistossa kasitelldadn tarkastuksen toiminnan mittaamista sekd Tampereen
kaupungin paatosta ulkoistaa sisdinen tarkastus, mutta nama nakdkulmat sitoutuivat aineistossa

suurilta osin edelld esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Ndiden kysymysten avulla tutkimuksella on



tavoitteena tdydentdd aiempaa sisdisen tarkastuksen tuloksellisuuteen keskittynytta
tutkimuskirjallisuutta erityisesti sidosryhmien nakékulmasta. Tutkimuksen tulosten avulla on
tarkoitus aiempaa paremmin ymmartaa tarkastuksen merkityksia sidosryhmien nakokulmasta.
Kuten aiemmin mainittua, tuloksia hyddyntaen voidaan myds paremmin ymmartaa, miten sisdisen
tarkastuksen toiminto voi paremmin legitimoida asemansa sen kaupungin sisdisille sidosryhmille
osana organisaation toimintaa. Taman nakdkulman voidaankin katsoa muodostavan tutkimuksen

ensisijaisen tieteellisen kontribuution.

3. Teoreettinen viitekehys

Tassd luvussa kdydaan lapi tutkimuksessa hyodynnettavat kasitteet sekd sen varsinainen
teoriapohja. Tutkimuskysymysten kannalta olennaisimmat kasitteet ovat sidosryhman seka
lisdarvon kadsitteet, joista molemmat ovat usein esilla myds muissa tarkastusalaa koskevissa
tutkimuksissa. Ndiden kasitteiden voidaankin nahda muodostavan taman tutkielman ensisijaiset
kasitteet. Tarkempina alakasitteind tutkimuksessa ovat mukana myds mittaamisen kasite seka
sisdisen tarkastuksen ammattistandardit. Nama kasitteet ovat tutkimuksessa spesifimmassa
roolissa, mutta muodostuivat kuitenkin aineiston kannalta tarkeiksi. Lopuksi tutkimuksen
padasiallisen teoriapohjan muodostaa paamies-agenttiteorian mukainen asetelma, jota hyddyntaen
tutkimuksen |6ydokset sidotaan aiempaan tutkimuspohjaan. Jotkin kasitteista ovat hyvin
kontekstisidonnaisia, joten niitd kasitelldadn ensin yleiselld tasolla, jonka jalkeen esitellddn niiden

merkitys taman tutkimuksen aiheen viitekehyksessa.

3.1. Sidosryhma

Sidosryhma kasitteend alkoi esiintyd tutkimuskirjallisuudessa ensimmaisen kerran 1960-luvulla,
joskin sen kaytto tuolloin oli hyvin kapeaa verrattuna termin nykyiseen muotoon. Termin kaytto
alkoi yleistya kaksi vuosikymmentda myohemmin Freemanin (1984) julkaistua ensimmaisen version
sidosryhmateoriastaan. Teorian ja siitd inspiroituneen mydéhemman kirjallisuuden myo6ta
sidosryhman kasite laajeni aiemmasta yrityksien osakkeenomistajia korostaneesta termista

ottamaan huomioon myods ne ryhmat, joilla ei ole organisaatioon suoraa rahallista sidetta, mutta



jotka vaikuttavat organisaation toimintaan tai ovat sen toiminnan vaikutusten kohteina.
Esimerkkeind naista uusista ryhmista voidaan mainita asiakkaat, ymparistovaikuttajat sekd media.
Teoria korosti aiempaa enemman yrityksen laajaa vastuuta kaikista sen toiminnan aiheuttamista
vaikutuksista, ei pelkastaan arvon tuottamisesta sen omistajille. Freemanin sidosryhmateorialla
onkin hyvin vahvat sidokset esimerkiksi yritysetiikkaan seka organisaatioiden strategioiden

muodostumiseen.

Huolimatta Freemanin sidosryhmateorian laajasta suosiosta, tai ehkadpa juuri sen takia, yksi teoriaan
kohdistuva  kritiikki koskee sen liiallista laajentumista sekda teoriaa seuranneen
tutkimuskirjallisuuden koheesion puutetta (esim. Gilbert & Rache 2008; Mansell 2013; Miles 2017).
Teorian suosion myota myds sidosryhman kasitteen kayttdo on yleistynyt viime vuosikymmenina.
Samoin kuin sitd koskevassa teoriassa, on my0ds kasitteen kdytossa nahtavissa sen merkityksen
hajaantumista. Freeman (1984, 46) maaritteli sidosryhmat alkuperaisessa teoriassaan tahoiksi, joilla
on mahdollisuus vaikuttaa organisaation toimintaan, tai jotka voivat olla organisaation toiminnan
vaikutuksen kohteina. Maaritelma jattaa paljon tulkinnanvaraa, ja esimerkiksi Miles (2012) on

omassa tyossaan sittemmin loytanyt satoja eri maaritelmia seka tulkintoja sidosryhman kasitteelle.

Sidosryhmateoria on saanut kritiikkia osakseen myos sen fokusoitumisesta tarkasteltavaan
organisaatioon. Teoriaa kaytetdan useimmiten nimenomaan nakékulmasta, jossa
sidosryhmaverkoston keskipisteena toimii yksittdainen yritys. Laajentamalla sidosryhmatarkastelua
organisaation ulkopuolelle tai tarkentamalla sita yksittdiseen toimintoon voidaan teoriaa rikastuttaa
uudesta nakokulmasta. (Key 1999, s. 322-323; Wood 1991) Tassa tutkimuksessa sidosryhmia
tarkastellaan Tampereen kaupunkiorganisaation sisalld, ja tarkasteltavan sidosryhmaverkoston
keskipisteeksi asetetaan sisdisen tarkastuksen toiminto. Tutkimukseen valittuja sidosryhmia

avataan paremmin taman tutkimussuunnitelman neljannessa luvussa.

Sisaisen tarkastuksen kasittely sidosryhmien nakokulmasta on yleistynyt tutkimuskirjallisuudessa
etenkin edellisen vuosikymmenen aikana (esim. Lenz & Hahn 2015; Trotman & Duncan 2018;
Ronkko 2019, s. 36-37). Lahtokohtaisesti tutkimuksissa tarkastustoimintoa tarkastellaan kuitenkin
siitd ndkokulmasta, kuinka tehokkaaksi tai tulokselliseksi sidosryhmat ndkevat sen toiminnan.
Aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd eri sidosryhmat
saattavat arvostaa sisdisen tarkastuksen toiminnossa eri asioita, ja tdten nahda tuloksellisuuden

keskendan eri nakokulmista (Causholli & Knechel 2012, s. 12-13). Yhdistamalla
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sidosryhmatarkastelun seuraavaksi kasiteltdvaan lisdarvon kéasitteeseen, pyritdan tassa
tutkimuksessa paremmin ymmartamaan eri sidosryhmien sisdiselle tarkastukselle antamia

merkityksia.

3.2. Lisaarvo

Lisdarvon kasitteen tieteelliset juuret voidaan |6ytaa ranskalaisen taloustieteilijan Francois
Quesnayn vuonna 1700-luvun puolivalissd kehittdmasta maaritelmasta, jonka mukaan lisdarvo
tarkoittaa tuotteen lopullisen hinnan ja sen tuottamiseen kaytettyjen resurssien erotuksen valista
osaa. Tama maaritelma kasitteelle on edelleen kaytdssa esimerkiksi taloustieteissda seka

kirjanpidossa. (Fernandes 2013)

Lisdarvon kasite saa kuitenkin hieman erilaisen merkityksen, kun sita tarkastellaan taloustieteiden
ulkopuolelta. Tuotesuunnittelussa lisdarvolla tarkoitetaan tuotteen ominaisuuksia, jotka ylittavat
sille asetetut vaatimukset hyvaksyttavalle tuotteelle. Esimerkiksi tuotteen ymparistdystavallinen
valmistustapa tai keskimaaraista laadukkaammat materiaalit tuovat tuotteelle lisdarvoa, joka viestii
asiakkaille tuotteen valmistajan brandista. Erilaisia lisdarvoa tuottavia ominaisuuksia kdytetaankin

pyrittdessa erottautumaan positiivisesti kilpailijoista. (Erlhoff & Marshall 2008)

Vaikka lisdarvon kasite itsessaan onkin suhteellisen yksinkertainen ymmartaa, on se myds hyvin
joustava. Kasitettd on tutkimuskirjallisuudessa sovellettu useiden eri tieteenalojen, kuten tekniikan
(Fernandes 2013), markkinoinnin (Reilly & Reilly 2018) seka henkiléstojohtamisen (Baron, 2007)
tutkimuksissa. Kasitteen merkitys eri yhteyksissd onkin aina kontekstisidonnainen. Tassa

tutkimuksessa mukaillaan Sisdiset tarkastajat ry:n (2016, 31) maaritelmaa lisdarvosta:

Sisdisen tarkastuksen toiminto tuottaa lisGarvoa organisaatiolle (ja sen sidosryhmille)
objektiivisella ja merkitykselliselld arvioinnilla ja varmistuksella sekd edistdessédn
johtamis- ja hallinto-, riskienhallinta- ja valvontaprosessien tuloksellisuutta ja

tehokkuutta.

Vapaasti muotoiltuna tdssa tutkimuksessa lisdarvon kasite maaritelladan arvoksi, jonka eri

sidosryhmat nakevat sisdisen tarkastuksen toiminnon tuottavan organisaatiolle verrattuna
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tilanteeseen, jossa tarkastusta ei olisi jarjestetty. Talla tavoin kasitteelld voidaan myos tutkia, mista

lahtokohdista sisainen tarkastus voi legitimoida paikkansa osana kaupunkiorganisaatiota.

Lisdarvon kasite nousee johdonmukaisesti esille tutkimuskirjallisuudessa puhuttaessa organisaation
valvonnan seka tarkastuksen onnistumisesta tai tuloksellisuudesta. Lisaarvon kasite on saanut myos
erityistd huomiota kansainvdlisen sisdisten tarkastajien yhteison maaritelmassa sisaiselle
tarkastukselle, jonka mukaan tarkastus on luotu "tuottamaan lisdarvoa organisaatiolle ja
parantamaan sen toimintaa.” Tasta huolimatta tutkimuskirjallisuudesta vaikuttaisi olevan selva
empiirisen tutkimuksen aukko sen suhteen, mita tama tarkastuksen tuottama lisdaarvo
organisaatiolle kdytannossa tarkoittaa. Niemi (2018, 23) mukailee tarkastajien yhteison nakemyksia

listauksessaan esimerkeista tarkastuksen tuottamalle lisdarvolle:

e Lisdaantynyt varmuus

e Parempi ohjaus

e Tehokkuuden parantuminen
e Parempi vastine rahalle

e Johdon tiedonsaannin parantuminen

Tampereen kaupungin sisdiselle tarkastukselle asetetut painopisteet mukailevat hyvin edelld
mainittuja esimerkkeja tuotetulle lisdarvolle. Tiivistettynd kaupungin asettamien painopisteiden

mukaisesti sisdinen tarkastus arvioi ja edistaa:

e Kaupungin toiminnan prosessien hallintaa

e Hallinto- ja johtamistapojen eettisyyden noudattamista

e Toiminnan lainmukaisuuden varmistusta

e Korruption seka vaarinkdytosriskien ennaltaehkaisya ja havaitsemista
e Kaupungin resurssien ja omaisuuden turvaamista seka hallintaa

e Ymparistoriskien hallintaa

e Tiedonhallinnan sekad -kulun toimivuutta ja riittavyytta
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e Sjsdisen tarkastuksen oman toiminnan vaikuttavuutta

Hyodyntamalla tutkimuskirjallisuudesta loytyvia esimerkkeja sisdisen tarkastuksen tuottamista
lisdarvoista sekd peilaamalla niitd Tampereen kaupungin sisdiselle tarkastukselle asettamiin
painopisteisiin tdta tutkimusta varten lisaarvot jaettiin seuraaviin kategorioihin: toiminnan
taloudellisuuden varmistaminen; kaupungin johtamisprosessien kehittdminen; toiminnan
lainmukaisuuden ja eettisyyden varmistaminen; sisdisen tarkastuksen oman toiminnan
kehittaminen; sekd kaupungin tiedonhallinnan ja viestinnan kehittaminen. Ndiden kategorioiden
nahtiin sisaltavan tarkeimmat tarkastuksen tuottamat lisdarvot, ja kyseistda kategorisointia

hyoédynnettiin taten tutkimuksen aineistonkeruussa.

3.3. Tarkastustoiminnan mittaaminen

Mittaamisen kasitteelle 16ytyy useita eri maaritelmia. Tama on osaltaan seurausta siita, etta kuten
sidosryhman ja lisdarvon kasitteet, on myos mittaaminen hyvin kontekstisidonnainen kasite. Yleisin
yhteinen tekija eri maaritelmille liittyy kuitenkin toiminnan onnistumisen arviointiin suhteessa
tiettyjen tavoitteiden saavuttamiseen. Tastd kuitenkin seuraa kysymys, tuleeko mittaamisen
keskittyd pelkdstdan ennalta maarattyihin tavoitteisiin, vai tuleeko sen ottaa huomioon myoés
ennakoimattomat tulokset seka vaikutukset. Mittaamisesta voidaankin erottaa monitoroinnin tai
seurannan kasite, joka koskee toiminnan jatkuvaa seuraamista tavoitteena varmistaa sen
kulkeminen ennalta maaratylla tavalla (Feuerstein 1986, 184). Tallin mittaamisen kasite voidaan
erottaa toiminnan tavoitteiden seka vaikutusten arviointiin yleisemmalla tasolla. (Green & South

2006, 12)

Mittaamista voidaan lahestyd monesta eri nakdokulmasta. Ensinnakin on paatettava, mitataanko
toimintaa kokonaisuutena, vai onko mittaamisen kohteena tietty maare kuten toiminnan laatu,
tehokkuus tai vaikuttavuus. Usein mittaamiskulma on liitetty johonkin tavoitteeseen, kuten
esimerkiksi tiettyyn asiakastyytyvaisyyden tasoon. Toisaalta jo mittaamisprosessia suunniteltaessa
on myos otettava huomioon, keita varten mittaamista toteutetaan. Eri sidosryhmien tai henkildiden
kriteerit toiminnan onnistumiselle tai epaonnistumiselle voivat poiketa toisistaan merkittavasti,

mika olennaisesti vaikuttaa mittareiden suunnitteluprosessiin.
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Seka mittaamisen laajuus, ettd sen tuottaman tiedon kohderyhmat vaikuttavat olennaisesti myos
siihen paatokseen, milla tasolla toimintaa mitataan organisaatiossa. Mittaaminen voi olla yksittaisen
toiminnon sisdista arviointia, jolloin tuotettu tieto jaa yksikon sisdiseen kayttoon. Vaihtoehtoisesti
mittaaminen voi myo6s liittyd osana koko organisaation laajempiin  toiminnan
tehostamispyrkimyksiin. Lopuksi kaikki ylla esitetyt mittaamisen nakokulmat liittyvat saatavilla
oleviin resursseihin. Mittaaminen vaatii organisaatiolta resursseja, joten sen yksityiskohtaisuus ja
mittakaava on aina laadittava suhteessa mitattavaan kohteeseen. Tdssda mielessa mittaamisen
haasteet liittyvat osaksi taman tutkielman johdannossa tunnistettuun sisdisen tarkastuksen
ongelmaan: arvioinnista tuotetun tiedon on oltava organisaatiolle tarpeeksi hyodyllistd, jotta

mittauksen tai tarkastuksen toteuttamisen voidaan sanoa olleen perusteltua. (Springett 2001)

Tutkimuskirjallisuuden perusteella toiminnan onnistumisen mittaamisen voidaan ndhda olevan
elintarkeda sen kehittamisen seka jatkuvuuden kannalta. Osborne ja Gaebler (1992) tiivistivat
mittaamisen tarkeyden osuvasti seuraaviin virkkeisiin: “Jos et mittaa tuloksia, et voi kertoa
onnistumista epdonnistumisesta. Jos et néde onnistumista, et voi palkita sité. Jos et palkitse
onnistumista, luultavasti palkitset epdonnistumista.” Taman tutkimuksen kontekstiin liitettyna
kyseistd lainausta voidaan kayttdd perusteluna esimerkiksi pohdittaessa, miksi tietyt
julkisorganisaatiot ovat paatyneet vapaaehtoisesti jarjestamaan sisdisen tarkastuksen toiminnon,

vaikkei sen jarjestaminen ole lainsdaadannossa maarattya.

Mittaamisen tarkeyttd voidaan kasitteellistda myos toimijan tilintekovastuun kautta. Virtanen ja
Vakkuri (2016, luku 3) ovat listanneet erityisesti julkisen toiminnan nakoékulmasta erityyppisia
tilintekovastuun muotoja, joista sisdisen tarkastuksen kontekstiin erityisesti organisatorinen seka
professionaalinen tilintekovastuu sopivat hyvin. Organisatorisessa tilintekovastuussa huomio
kiinnittyy organisaatioyksikkdjen valiseen hierarkiaan, ja eri tasoilla toimimisesta seuraaviin
haasteisiin. Tassa asetelmassa mittaaminen nouseekin tarkedan rooliin erityisesti paamiehen ja
agentin valisen informaation asymmetrian ehkdisemisessa. Pdamiehen ja agentin rooleja seka niihin

liittyvida ongelmia kasitellaan tarkemmin taman luvun lopussa.

Professionaalinen tilinvastuuteko sen sijaan liittyvat nimensa mukaisesti professioiden, eli tiettyjen
ammattiryhmien jasenten vastuusta suoriutua ammattiinsa liittyvissa tehtavissa asianmukaisella
tasolla. Tassa yhteydessa toiminnan mittaaminen nayttaytyy toimijan ammattiryhmalleen kokeman

tilintekovastuun varmistamisen kautta. Professionaalisessa tilintekovastuussa mittareiden
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kehyksena toimivat usein ammattiryhman omat alan standardit. Ndin on myos sisaisen tarkastuksen
kohdalla, ja sisdisen tarkastuksen ammattistandardeja taman tutkimuksen nakoékulmasta

kdaydaankin tarkemmin lapi seuraavassa alaluvussa.

Virtasen ja Vakkurin listauksessa mainitaan mydos hallinnollinen tilintekovastuu, mika on hyva esitella
lyhyesti myos tdssa kohtaa tutkimusta. Hallinnollisessa tilintekovastuussa on kyse erityisesti
julkishallinnon vastuusta tyossdan, jota ohjataan usein kattavilla toiminta- ja johtosaanndksilla.
Julkisen hallinnon suoriutumista puolestaan mitataan usein juuri naitd saannoksia vasten,
esimerkiksi sisdisen tarkastuksen toimesta. Taman tutkimuksen kontekstissa hallinnollinen
tilintekovastuu ei kuitenkaan ole relevantti, silla mittaamisen tarkeys tassa tutkimuksessa nahdaan

nimenomaan sisaisen tarkastuksen oman toiminnan mittaamisen kautta.

Aloitteen piirteiden ja vaikutusten systemaattinen tarkastelu, tavoitteena tiedon

tuottaminen toiminnan tehostamisesta kiinnostuneille tahoille. (WHO 1998, 3)

Mahdollisimman objektiivinen arviointi siité, missé mddrin palveluiden kokonaisuus tai
tietty osa palvelusta on tdyttdnyt asetetut tavoitteet. (St. Leger, Schnieden, Pierce,

Walsworth-Bell 1992, 1)

Mittaamisen tavoitteena on edistdd ongelmien ratkaisemista sen suhteen, mitkd
tekijéit toimivat ja miksi. Siiné on kyse tiedon kerddmisestd, jotta voidaan toimia tiedon

varassa. (Springett 2001, 144)

Edelld olevat mittaamisen maaritelmat on suomennettu soveltaen Greenin ja Southin (2006, 12—-13)
luetteloa kasitteen eri maaritelmistd. Kuten ndista valituista maaritelmistda voidaan huomata,
mittaamisen kasite liittyy olennaisesti arvioinnin seka tarkastuksen teemoihin, ja esimerkiksi
sisdinen tarkastus kayttaa eri mittaamisen keinoja arviointitydssaan. Usein tarkastusalan
tutkimuskirjallisuudessa mittaaminen keskittyy myods itse tarkastustoiminnan mittaamiseen
erityisesti sen laadun tai tehokkuuden tarkastelussa. (esim. Ronkké 2019; Kihn 2017; Martikainen,

Meklin, Oulasvirta & Vakkuri 2002.)

My0s tassa tutkimuksessa mittaamisen kasitetta kaytetdan tarkasteltaessa sitd, miten kaupungin
sisdisen tarkastuksen omaa toimintaa on mitattu tai miten sita tulisi sidosryhmien nakdkulmasta

mitata. Aiemmasta tutkimuskirjallisuudesta kuitenkin poiketen, tdssa tutkimuksessa ei olla
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kiinnostuttu erityisesti sisdisen tarkastuksen mittaamisesta saaduista tosiasiallisista maareista
kuten sen laadusta tai tehokkuudesta. Sen sijaan tama tutkimus on kiinnostunut nimenomaan
sidosryhmien kokemuksista naista maareista, seka miten eri tekijat kuten tarkastuksen mittaaminen
tai ulkoistaminen vaikuttaa niihin. Tarkastustoiminnan mittaamisesta saatavat tiedot seka siihen
liittyvat ominaisuudet voivat olennaisesti vaikuttaa esimerkiksi siihen, millaisia lisdarvoja

sidosryhmat osaavat odottaa tarkastuksen tuottavan.

3.4. Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit

Sisdisten tarkastajien kansainvadlinen yhteis6 maarittelee verkkosivuillaan (1A 2022) alaa koskevat
standardit periaatteiksi tai vaatimuksiksi onnistuneelle sisdisen tarkastuksen toteuttamiselle. Ne
ohjaavat tarkastajia kansainvalisen pakollisten ohjeistuksien noudattamisessa sekd toimivat
pohjana lisdarvoa tuottavalle tarkastukselle. Standardit ovat tarkastajia velvoittavia ohjeita, mutta
toisaalta niiden kehittdminen seka arviointi on jatkuva prosessi. Ammattistandardien
noudattamisen voidaan nahda yhtena tuloksellisen tarkastuksen perustekijoista (Ronkko 2019, 34).
Kuten edellisessa alaluvussa mainittiin, voidaan standardien avulla varmistua myo6s yksittdisten

tarkastajien tilintekovastuusta sisdisen tarkastuksen ammattikunnalle.

Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit jaetaan kahteen eri padluokkaan: ominaisuus- ja
toteutustapastandardeihin. Naiden lisaksi soveltamisstandardit syventdvat kahta standardien
paaluokkaa arviointi-, varmistus- seka konsultointitehtdvia koskevien vaatimusten suhteen. Siina
missd ominaisuusstandardit kuvaavat sisdistd tarkastusta toteuttavien organisaatioiden seka
toimijoiden  ominaispiirteitd, keskitytddn toteutustapastandardeissa  tarkastustehtavien

luonteeseen seka niille asetettuihin laatuvaatimuksiin. (1A 2022; Sisdiset tarkastajat ry 2016, 2)

Tiivistettyna toteutustapastandardit muodostuvat sisdisen tarkastuksen riittdvasta suunnittelusta,
tarkastuksen resurssien hallinnasta, viestinnasta ja raportoinnista asianmukaisille sidosryhmille,
tarkastukselle asianmukaisista toimintaperiaatteista, seka raportoitujen kehittamistoimenpiteiden
seurannasta. Ominaisuusstandardit taas koostuvat seuraavista tekijoista: tarkastuksen
riippumattomuus ja objektiivisuus, tarkastuksessa tarvittava ammattitaito, tarkastajan huolellisuus
seka tarkastustoiminnan jatkuva kehittyminen. Tassa tutkimuksessa huomio keskittyy pdaasiassa
ominaisuusstandardeihin, silld niiden avulla oletettavasti voidaan paremmin purkaa sidosryhmien
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tarkastukselle antamia merkityksid. Analyysissa voidaan kuitenkin myos soveltuvin osin viitata

muihin sisdisen tarkastuksen ammattistandardeihin.

Sisdisen tarkastuksen ammattistandardit valittiin mukaan tamadn tutkimuksen teoreettiseen
viitekehykseen tdydentamadan kaupungin tarkastustoimea ohjaavia tekijoita. Jo sisdisen
tarkastuksen kansainvalisten ammattistandardien johdannossa (Sisdiset tarkastajat ry 2016, 1)
tunnistetaan joukko tekijoita, jotka voivat osaltaan vaikuttaa tarkastuksen toimintaymparistoon.
Tallaisia tekijoita voivat olla esimerkiksi organisaation koko, rakenne, kulttuuri seka tarkastukseen
liittyvat henkilot. Onkin oletettavaa, ettd organisaatiossa eri standardit voivat saada tarkeamman

merkityksen eri tilanteissa.

3.5. Paamies-agenttiteoria

Taman tutkimuksen paaasiallisena teoreettisena pohjana kdytetdan paamies-agenttiteoriaa. Vaikka
erityisesti hallinnon alan tutkimuksissa kyseinen teoria tuntuu monesti jopa ylikaytetyltd, on se
vakiintunut aiemmassa sisaistd sekd ulkoista tarkastusta kasittelevassa tutkimuskirjallisuudessa
yleiseksi tavaksi hahmottaa tarkastustoiminnon asemaa organisaatiossa ja yhteiskunnassa. Sisdisen
tarkastuksen kohdalla aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa paamies-agenttiteoriaa on kaytetty
esimerkiksi havainnollistamaan sisdisen tarkastuksen jarjestamisen jarkevyytta (Adams 1994) seka
selittdmaan sen vapaaehtoista kayttoonottoa organisaatioissa yksityisella sektorilla (Carey, Simnett,
Tanewski 2000). Tassa tutkimuksessa teoriaa ja sen tarjoamaa asetelmaa kadytetdan teoreettisena
pohjana tarkasteltaessa aineistosta esiin nousevia erilaisia sisdisen tarkastuksen saamia rooleja

kuntaorganisaatiossa.

Paamiesagentti-teorian pohja voidaan 16ytaa 1970-luvulta vakuutusmatematiikan seka
organisaatiotutkimuksen parista (Spence & Zeckhauser 1971; Alchian & Demsetz 1972; Ross 1973;
Jensen & Meckling 1976). Yksinkertaistettuna teoriassa pyritdan tunnistamaan tarkasteltavasta
kohteesta toimijat, jotka voidaan ndhda joko pdamiehen tai agentin rooleissa. Teoriassa paamiehen
rooliin kuuluu selittdavana tekijana rahallisten tai muiden voimavarojen omistus, seka tarve saada
ndama resurssit kayttdon mahdollisimman tehokkaasti maarattya tehtavaa tai tavoitetta kohti. Koska
paamiehen ei ole jarkevaa tai aina edes mahdollista suorittaa naiden resurssien kadyttoa itse, on
asetelmassa niiden hallinta luovutettu agentille kaytettavaksi paamiesta parhaiten hyodyttavalla
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tavalla (Adams 1994, 8). Pdamies valitsee agentin tehtdvda varten lahtokohtaisesti agentin
omaamien tehtdvaan liittyvien taitojen ja tietojen perusteella. Padmiehen ja agentin hyvaksyttya

yhteiset pelisdannot, voidaan niin kutsutun agenttisuhteen tai -sopimuksen sanoa alkaneen.

Teoriaan kuuluu olennaisena osana kaksi oletusta tai ongelmaa (Kivistdé 2008, 341). Ensimmaisen
oletuksen mukaan pdamiehen ja agentin valilld vallitsee aina niiden hallussa olevan tiedon
asymmetria. Toisin sanoen, koska agentti on toiminnassa ldhempana operationaalista tasoa ja taten
myos ymmartad toiminnan yksityiskohtia paremmin, on hanelld aina kaytettdvissddan enemman
tietoa paamieheen verrattuna. Tama tiedon epatasainen jakauma vaikuttaa olennaisesti paamiehen

kykyyn varmistua siita, etta agentti kayttaa resursseja paamiehen intressien mukaisesti.

Toinen teorian oletuksista koskeekin juuri paamiehen ja agentin intresseja ja naiden valisia
ristiriitoja. Oletuksen mukaan seka paamies ettd agentti toimivat mahdollisimman rationaalisesti,
eli itseddn eniten hyodyttavalla tavalla. Tama taas tarkoittaa sitd, etta sekd paamies etta agentti
pyrkivat kayttamaan resursseja omaa hyotya tavoitellen tehtyjen sopimusten rajoissa. Taman takia
voidaan olettaa, ettd agentin toiminta usein ei ole paamiehen intressien mukaista, tai ainakaan
optimaalista niiden tavoittamiseksi. Paamiehen ja agentin valinen tiedon asymmetria, sekda oman
edun tavoittelun ongelma liittyvatkin olennaisesti myos aiemmin tdssa luvussa kasiteltyyn
organisatoriseen tilintekovastuuseen. Pdamiehen onkin ratkaistava, kuinka se pystyy
asianmukaisesti mittaamaan agentin toimintaa ja sen tuloksellisuutta padamiehen tavoitteiden

mukaisesti.

Naista ongelmista voidaan johtaa niin sanottu ”pareto-optimaalinen” tilanne, joka tassa yhteydessa
tarkoittaa, ettei kumpikaan osapuolista ei voi kasvattaa omaa hyotyaan toisen kustannuksella. Tama
tilanne tulee kyseeseen varsinkin laadittaessa toimintaa saatelevia sopimuksia, joissa molemmat
osapuolet altistuvat tietyille kustannuksille toiminnan jarkevyyden varmistamiseksi. Teoriassa
agentin kohdalla nama kustannukset liittyvat erityisesti hanen toimintaansa koskevan valvonnan
mukanaan tuomiin riskeihin, jotka toteutuessaan voivat johtaa esimerkiksi agentin tydpaikan
menettamiseen. P3aamiehen kustannukset taas koskevat juuri agentin toiminnan valvontaan
kdytettyja resursseja. Toisaalta pdamies voi myos pyrkia vahentamaan agentin oman hyodyn
tavoittelua asettamalla tdlle padamiehen intresseja hyoddyttavia tulostavoitteita. Pareto-
optimaalisessa tilanteessa nama kustannukset ovat molempien osapuolten suhteen tasapainossa,

mika johtaa toiminnan kestavyyteen myds jatkossa.
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Puhtaasti teoreettiselta tasolta tarkasteltuna pddamiehen ja agentin roolit voivat tuntua hyvin
kylmilta ja laskelmoivilta. Teoria on kuitenkin osoittautunut oivaksi valineeksi niiden toiminnan
selittamiseksi organisaatiossa. Tasta huolimatta on hyva huomata, etta teoria on saanut osakseen

myos kritiikkia.

Jensen & Murphy (1990, 38) totesivat tutkimuksessaan, ettei padamies-agenttiteoria kyennyt
selittamaan puuttuvaa linkkia johtajien palkkioiden seka yhtididen poérssihintojen valilla. Tama on
siind mielessa merkittavaa, ettd toinen tutkijoista, Jensen, oli mukana 1970-luvulla kehittamassa
teoriaa. Samantapaisia |6ydoksia agenttien oman hydédyn maksimoimisen heikosta naytosta
aineistossa on tehty my6s 2000-luvun puolella (Tosi, Katz & Gomez-Meija 2000, 29-31; Frydman &
Jenter 2010). Paamies-agenttiteoriaa on kritisoitu myods sen vahvojen tulostavoitteiden
kannattamisesta, ja erityisesti niiden vaikutuksesta vuoden 2008 talouskriisiin (Roberts 2010, 125).
Teoriaa onkin pyritty kehittdmaan 2010 luvulla juuri keskittymalla pdamiesten asettamiin
tulostavoitteisiin seka niiden vaikutuksiin agenttien toiminnassa (Roberts 2010; Forbes-Pitt 2011;

Pepper & Gore 2015).

Lopuksi teoriaa on kritisoitu myds paamiehen seka agentin rationaalisuuden liiallisesta
korostamisesta heidan paatoksenteossaan. Kritiikin mukaan rationaalisuutta tulisikin ymmartaa
pelkan oman hyédyn maksimoinnin lisaksi my6s laajemmassa kontekstissa, jossa sosiaaliset ja taten
vaikeammin mitattavat vaikutukset vaikuttavat toimijan paatoksentekoon. Naita vaikutuksia voivat
olla esimerkiksi uhka toimijan maineelle, hdanen itse kokemansa ylpeys tydstdadan sekda mahdolliset
hdpedn tuntemukset kyseenalaisesta oman hyddyn tavoittelusta. (Wiseman, Cuevas-Rodriguez &
Gomez-Meija 2012, 205) Tama kritiikin suunta on parhaiten sovellettavissa myos taman
tutkimuksen mukaiseen julkisen sektorin kontekstiin, jossa esimerkiksi luottamushenkildiden

kokema maineriski voi olennaisesti vaikuttaa sisdisen tarkastuksen toimintaan.

Kritiikistd huolimatta pdamies-agenttiteoria jatkaa yhtend hallinnon ja tarkastuksen alan
tutkimuksen perusteorioista. Tdssa tutkimuksessa teoriaa kdytetdan soveltuvin osin tukemaan
aineistonanalyysid. Tutkimuksessa padamiehen ja agentin tehtdvat asetetaan ehka hieman jopa
karikatyyrimaisesti &aripdiksi spektrissd, jota vasten aineiston analyysistd nousevia sisdisen
tarkastuksen rooleja organisaatiossa peilataan. Tama asetelma pohjaa vahvasti siihen huomioon,
ettd paamiehen sekd agentin valinen suhde voidaan tunnistaa samasta kohteesta useasta eri

nakokulmasta. Otettaessa esimerkiksi tdaman tutkimuksen kohde eli kuntaorganisaatio, voidaan
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sisdinen tarkastustoiminto nahdad paamiehen, eli paattdjien seka kuntalaisten asettamana
valvontamekanismina agenteille, eli kaupungin virkakoneistolle. Tarkastuksen avulla kuntalaiset
sekd heitd edustavat paattdjat voivat varmistua kaupungin toiminnan tehokkuudesta seka
lainmukaisuudesta. Tasta nakokulmasta tarkastus myds vahentda paattdjien seka virkakoneiston

valilla vallitsevaa tiedon asymmetriaa.

Toisaalta aineistosta voidaan huomata, ettd myos tarkastustoiminto voidaan nahda agenttina
paattdjien toimiessa pdamiehend. Talloin paamies voi kyseenalaistaa tarkastuksen toiminnan
tehokkuuden ja tehda siihen tarvittavia muutoksia, jollaiseksi esimerkiksi Tampereen kaupungin
paatos tarkastuksen ulkoistamisesta voidaan tulkita. Agenttina tarkastustoiminto joutuu
aktiivisemmin todistamaan arvoaan organisaatiossa tuomalla esille toiminnallaan saavutettuja

hyotyja.

Samankaltaista pohdintaa tarkastustoiminnan roolista agenttina on tehty myods aiemmassa
tutkimuskirjallisuudessa erityisesti tilintarkastuksen nakokulmasta muun muassa Martikaisen ja
kumppaneiden toimesta. Kyseisessa tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota esimerkiksi tiettyjen
kriisien vaikutuksia tarkastusalan maineeseen, joka voi johtaa tarkastajan houkutukseen tehda
tarkastusraportista todellisuutta puhtaampi. (Martikainen ym. 2022, 16-17) Talla ndakdkulmalla on
merkitysta myos taman tutkimuksen kohdalla erityisesti otettaessa huomioon, miten kaupungin
sidosryhmat ndkevat ulkoistetun sisdisen tarkastuksen mahdollisuudet laatia kaupungin toimintaa
todenmukaisesti kuvaavia tarkastusraportteja. Taman tutkimuksen paaasiallisiksi 16ydoksiksi
muodostuvatkin juuri sisdisen tarkastuksen roolit kuntaorganisaatiossa sekd niiden suhde

pdaamiehen ja agentin valiseen suhteeseen.

Martikainen ja kumppanit lainaavat tutkimuksessaan myos Knappin ja Wardin tutkimusta 1987)
kuvatessaan tarkastustoiminnan seka kaupunkiorganisaation valisid erikoispiirteitd. Siind missa
tarkastuksen ideaalitilanteessa paamies ja agentti toimivat rakentavassa ja avoimessa yhteistydssa,
on todellisuus usein erilainen. Tarkastuksen seka tarkastettavan valiseen suhteeseen vaikuttavat
tutkimuksen mukaan kolme paatekijda. Ensinnakin tarkastuksen kohteena olevan kokonaisuuden
kompleksisuus voi vaikuttaa tarkastajan kykyyn saada kayttoonsd tarvittavat tiedot. Mita
yksinkertaisempi tai pienempi tarkastuksen kohde on, sitd jouhevammin myos tarkastustoiminta
sujuu. Toisena tekijand tarkastajan omien professionaalisten sekd eettisten koodistojen

noudattaminen vaikuttaa olennaisesti sen valta-asemaan tarkastettavaan kohteeseen nahden.
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Esimerkiksi sisdisen tarkastuksen ammattistandardeja noudatellen, tarkastustoiminta on
vakuuttavampi, jos tarkastettava kohde kokee sen toiminnan riippumattomana ja objektiivisena.
Kolmantena tekijana tarkastuskohteen identiteetti seka intressit vaikuttavat tarkastajan kykyyn
osoittaa valta-asemansa tarkastustilanteessa. Esimerkiksi kaupunkiorganisaation kaltainen selkeasti
jarjestaytynyt kohde voi olla konfliktitilanteessa haastavampi tarkastettava kuin vaikkapa tietty

kuntalaisten ryhmittyma.

4. Aineisto ja tutkimusmenetelmat

4.1. Aineiston kuvaus

Tutkimuskysymysten muotouduttua kasittelemaan kaupunkiorganisaation sisdisen tarkastuksen
saamia merkityksia sen kaupungin sisdisilta sidosryhmilta, Iahdettiin kartoittamaan tutkimukselle
sopivaa aineistoa. Kuten aiemmin tdssa tutkimuksessa todettua, sisdisen tarkastuksen
vakiintuminen osaksi kuntaorganisaatiota on Idhtokohtaisesti pidemmalla asukasluvultaan suurissa
kunnissa. Ndissa kunnissa sisdinen tarkastus on usein annettu erillisen tarkastustiimin tai -yksikon
hoidettavaksi, jolloin myds tarkastustoiminnon ja sen sidosryhmien rajat ovat paremmin
hahmotettavissa. Naistda syystda tutkimuskysymyksiin sopivan aineiston kerddaminen Suomen

mittakaavalla suuresta kaupunkiorganisaatiosta todettiin jarkevaksi.

Aineistoa paadyttiin lopulta keraamaan yhdesta case-tapauksena toimivasta
kaupunkiorganisaatiosta, silld useamman kaupungin vélisen vertailuasetelman ei nahty tuovan
tutkimuskysymyksiin nahden merkittavaa lisaarvoa. Pdinvastoin eri kaupunkien valisten
mahdollisten eroavaisuuksien nahtiin voivan jopa haitata tutkimuskysymyksiin vastaamista. Nain
ollen vastaavan kaltainen kaupunkien sisdista tarkastusta vertaileva asetelma nahtiin paremmaksi
jattaa tuleville tutkimuksille, joita varten tdssa tutkimuksessa yhden kaupungin aineistosta tehtyja

havaintoja voidaan kayttdaa pohjana.

Lopulliseksi tutkimuskohteeksi valikoitui Tampereen kaupunki. Varsinainen aineistonkeruu
kohdistettiin kaupungin sisdisen tarkastuksen yksikk6on, sekd tutkimukseen valikoituneisiin
tarkastuksen sidosryhmiin. Tampereen kaupunki noin 250 000 asukkaan kokoisena kasvavana

organisaationa kuuluu Suomen kolmen suurimman kunnan joukkoon, ja sen nahtiin edustavan hyvin
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Suomen mittakaavalla suurta kaupunkia. Muita merkittadvia syitd kaupungin valikoitumiseen muiden
saman kokoluokan kuntien joukosta olivat tutkijan laheisyys Tampereeseen asuinpaikkakuntana,
seka kaupungin vuoden 2021 lopussa tekema paatos ulkoistaa sisdisen tarkastuksen jarjestaminen

yksityisen toimijan toteuttamaksi.

Ulkoistamispaatoksen myota kaupungin kaytannon sisdisen tarkastuksen jarjestamisvastuu siirtyy
kaupungin  sisdiselta  tarkastustiimiltda = ulkoisen  toimijan  hoidettavaksi. = Tutkimusta
toteuttamisajankohtana ulkoista toimijaa ei oltu vield paljastettu julkisuudessa, joten se pysyy myos
tassa tutkimuksessa anonyymina. Tama valittu toimija tulee jatkossa koordinoimaan tarkastuksen
jarjestamista  kaupungin  tarkastuspaallikon kanssa. Tutkimusta varten toteutetuissa
asiantuntijahaastatteluissa kavi ilmi, ettd siirtyma yhteistyohén ulkoisen toimijan kanssa on
Tampereella vield tdssa vaiheessa kesken, ja asetelman lopulliset muodot selkiytyvat vasta
yhteistydn padstya kunnolla vauhtiin. Tasta syysta ulkoistamispdadtosta ei haluttu tdssa
tutkimuksessa nostaa huomion keskipisteeksi. Paatos pidettiin  kuitenkin  mukana
aineistonkeruussa, silld se on tdssa vaiheessa kaupungissa ajankohtainen ja saattaa tdten vaikuttaa

tarkastuksen sidosryhmien vastauksiin.

Lisaksi huomionarvoista ulkoistamispaatoksen kohdalla on, ettd kaupungin tarkastusyksikon
mukaan ulkoistamispaatos tehtiin silta pohjalta, ettei vanha toimintamalli enda vastannut yhta
hyvin kasvaneeseen tarkastuskohteiden kompleksisuuteen. Aiempi kaupungin sisdinen
tarkastusyksikko oli kooltaan suhteellisen pieni, mikd on yleista kaupunkiorganisaatioiden sisdisen
tarkastuksen kohdalla. Ulkoistamispadtoksen myota myods tarkastukseen kaytettyjen resurssien
maaraa voi olla helpompi kontrolloida tarkastuskohteen mukaan. Sen sijaan sddstamiseen
perustuvia taloudellisia motiiveja ulkoistamispaatoksella ei tarkastusyksikon mukaan ollut. Jo
tutkimuksen lahtékohdissa oli kuitenkin kasitys, ettei ndita perusteluita ole hahmotettu yhta selvasti
kaupungin sisdisissa seka ulkoisissa sidosryhmissa, jolloin myo6s ulkoistamiseen liittyvat mielipiteet

saattavat muodostua eri pohjalta (esim. Torkkola 2022).

Sisaisen tarkastuksen ulkoistamista ei pida sekoittaa kuntien tilintarkastusjarjestelman vuoden 1997
uudistukseen, johon kuului olennaisena osana kuntien tilintarkastusten ulkoistaminen, korvaten
aiemmin kaytossa olleen luottamushenkil6tilintarkastajiin perustuneen kaytannon. Uudistuksen
myotad kuntien tilintarkastus jakautui tarkastuslautakunnan johtamaan valtuuston asettamien

tavoitteiden  toteutumisen  seurantaan, sekd ammattitilintarkastajien  toteuttamaan
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tilintarkastukseen. Tatd muutosta on tarkemmin tutkittu esimerkiksi Martikaisen ja kumppaneiden
toimesta (2002). Vaikka tilintarkastuksen ulkoistaminen liittyy yksistdaan kuntien ulkoiseen
valvontajdrjestelmdan, on siind myds samankaltaisuuksia sisdisen tarkastuksen ulkoistamisen
kanssa. Aiemmin kuntaorganisaation sisdisen toiminnan siirtyminen organisaatioon
kuulumattoman toimijan vastuulle voi aiheuttaa osaltaan vastustusta tietyissa kunnan
sidosryhmissa. Ulkoistamisen seurauksena kunta joutuu myos kilpailuttamaan uudet palvelun

tuottajat, ja palvelusta tulee taman seurauksena julkisempaa.

Tutkimukseen valikoituja sisdisen tarkastuksen sidosryhmia |ahdettiin alun perin kaavailemaan
Ronkon vaitoskirjassaan (2019, 127) esittaman sidosryhmalistauksen mukaisesti. Listaus kuvaa
tutkijoiden nakemysta kaupunkiorganisaation sisdisen tarkastuksen keskeisimmista sidosryhmista:
johtavat viranhaltijat, ulkoinen tilintarkastaja, tarkastuslautakunta, kunnanhallitus seka
kunnanvaltuusto. Tutkimusteknisistd syistd, sekad tutkimuksen aikataulutuksen seurauksena,
aineistoa lahdettiin lopulta kerdaamaan sisdisen tarkastuksen yksikdon seka ulkoisen asiantuntijan

lisdksi tarkastuslautakunnalta, kaupunginhallitukselta seka kaupunginvaltuustolta.

Tassa kohtaa on hyva tuoda esille, ettei aineistonkeruuta varten toteutettuun kyselylomakkeeseen
lopulta saatu vastauksia kaupunginhallituksen jaseniltda. Syyna tdhdn saattaa olla vastaajien
paallekkaiset roolit, silla kaikki kaupunginhallituksen jasenet toimivat myds kaupunginvaltuuston
jasenind. Nain ollen kyseiset vastaajat saattoivat vastata kyselyyn mieluummin valtuuston jasenen
roolissa, tai muusta syysta eivat halunneet osallistua kyselyyn. Joka tapauksessa
kaupunginhallituksen sidosryhman puute on huomioitu aineiston analyysissa, ja sitd on pyritty

korvaamaan syventamalla kahden jiljelle jadvan sidosryhman tarkastelua.

Vaikka tutkimuksen aineistonkeruussa ei saavutettukaan alun perin kaavailtua sisdisen tarkastuksen
sidosryhmien laajuutta, tarjoavat kaupunginvaltuusto seka tarkastuslautakunta mielenkiintoisen
pohjan sidosryhmanakokulmasta. Valtuusto luonteeltaan on poliittisesti valittu elin, ja edustaa nain
ollen olennaisesti luottamushenkildiden ndkdkulmaa sisdiseen tarkastukseen nahden. Myds
tarkastuslautakunnan jasenille on eritelty kuntalain 75 § mukaiset vaalikelpoisuusvaatimukset, jotka
kuvaavat hyvin tarkastuslautakunnan riippumattomuutta esimerkiksi kaupunginhallituksesta. Myds
tarkastuslautakunnan voidaankin ndahda valtuuston alaisena toimielimena edustavan
luottamushenkildiden nakokulmaa. Vaikka tdssa tutkimuksessa ei ole erikseen korostettu

luottamushenkilondakdkulman merkitystd, voidaan sisdisen tarkastuksen tuottaman tiedon
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merkityksen katsoa liittyvdn osaksi laajempaa keskustelua kuntien poliittisten paatosten

perustumisesta arviointitietoon (esim. Niiranen 2011; Sundquist & Oulasvirta 2011).

Sidosryhmille lahetetty kysely toteutettiin touko-kesdakuun 2022 aikana. Kyselyyn saatiin lopulta
vastauksia 32 kappaletta, mika tarkoittaa 21,2 yksikon vastausprosenttia. Vastaajista yhdeksan
ilmoitti vastaavansa tarkastuslautakunnan jasenen roolissa, ja loput 23 kunnanvaltuuston jasenina.
Vastaukset kerattiin kyselyssa anonyymisti, tarkoittaen ettda kunkin vastaajan vastauksia eri
kysymyksiin eri voida yhdistaa toisiinsa. Tastda syysta tutkimuksen seuraavan luvun aineiston
analyysissa kyselysta peraisin olevat sitaatit merkitaan kaupunginvaltuuston kohdalla kirjaimin KV,
seka tarkastuslautakunnan vastausten kohdalla kirjaimin TL. Kyselyn kohdalla on myo6s hyva
huomata, etta vastausten maara kysymysten valilla vaihteli jonkin verran, silla jokainen vastaaja ei

vastannut jokaiseen kysymykseen.

Kyselyn lisdaksi tutkimuksen aineistonkeruuta tuettiin kahdella asiantuntijahaastattelulla.
Haastattelut toteutettiin ennen kyselylomakkeiden [ahettamista huhti- sekd toukokuun 2022
aikana, ja haastateltavina toimivat Tampereen kaupungin tarkastuspaallikkd sekd Kuntaliiton
asiantuntija, joka toimii myo6s Sisdiset Tarkastajat Ry:n jasenena. Haastatteluiden paaasiallisena
tarkoituksena oli tarjota kontekstia kyselylomakkeen rakentamista varten, sekd toimia pohjana
lomakkeen muodostaman aineiston analyysissa. Naissa tavoitteissa onnistuttiinkin kiitettavasti.
Analyysissa tarkastuspaallikon haastattelusta perdisin olevat sitaatit merkitdan H1, ja Kuntaliiton

asiantuntijan sitaatit H2.

4.2. Tutkimusmenetelmat

Sisallonanalyysi analyysimenetelmana soveltuu hyvin monenlaisiin aineistoihin. Sisallonanalyysin
tavoitteena on saattaa tutkittavasta kohteesta kerdtty aineisto tutkimuksen lukijalle
mahdollisimman tiiviiseen ja ymmarrettdavddan muotoon. (Tuomi & Sarajarvi, luku 4) Taman
tutkimuksen toisessa luvussa esitetyt tutkimuskysymykset ovat luonteeltaan laadullisia, joten myos
aineiston analyysi ohjautui luonnollisesti laadulliseen sisallonanalyysiin. Toisin kuin maarallisissa
tutkimuksissa, laadullisen tutkimuksen tapauksessa ei ldhtokohtaisesti ole tavoitteena muodostaa
yleistettdvia tuloksia tutkittavasta ilmiostda, vaan saavuttaa siitd aiempaa syvallisempi seka
kattavampi ymmarrys. Toinen merkittava ero laadullisen sekd maarallisen tutkimustavan valilla
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loytyy siita, ettd olemassa olevat teoriat eivat ohjaa tutkimuksen tekoa yhtd paljon laadullisen

tutkimuksen kohdalla (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 105.)

Kyselylomake aineistonkeruutapana mielletddan monesti osaksi maarallisia tutkimuksia, kun taas
esimerkiksi haastattelut nahddaan enemman laadullisen tutkimuksen valineeksi. Hyédyntamalla
avoimia kysymystenasetteluja, soveltuvat myds kyselylomakkeet erityisesti laajempien
tutkimusjoukkojen laadulliseen analyysiin. Kyselylomakkeella aineistonkeruutapana onkin
eroteltavissa jotain hyotyja suhteessa esimerkiksi haastatteluihin. Ensinnakin kyselylomakkeella on
mahdollista tavoittaa tehokkaasti ja nopeasti hyvinkin laaja vastaajakunta, ja vastaajien maaraa
voidaan my0Os helpommin skaalata tarpeen mukaan pienemmaksi tai suuremmaksi. Toinen
lomakkeen vahvuuksista liittyy itse vastaamiseen. Kyselylomakkeen tapauksessa kysyjan seka
vastaajan valinen vuorovaikutus ei pdase vaaristamaan annettuja vastauksia, mista on erityisesti
hyotya vastatessa kysymyksiin, joihin liittyen vastaajalla saattaa olla poikkeuksellisen vahvoja

mielipiteita. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 121.)

Taman tutkimuksen kohdalla pdadyttiin kerdamaan aineisto kyselylomakkeen avulla johtuen
pddasiassa vastaajakunnan laajasta sekda homogeenisesta luonteesta. Esimerkiksi valtuusto elimena
on luonteeltaan sellainen, ettd sen jasenten tietotasossa sisdisen tarkastuksen toiminnasta saattaa
ilmetd huomattavia eroja. Toisaalta valtuuston kohdalla my6s vastaajien poliittinen
suuntautuminen saattaa ohjata vastauksia. Naista syista osoittautui vaikeaksi tavoittaa sellainen
joukko haastateltavia, joiden nakemykset edustaisivat koko valtuuston ajatuksia sisdisesta
tarkastuksesta kollektiivisesti. Valtuuston alaisena elimend samat haasteet tulivat esille myds
tarkastuslautakunnan kohdalla. Taten kyselylomake valikoitui luontevaksi tavaksi kerata riittavan

kattava aineisto sidosryhmien kohdalla.

Kuten edellisessa  alaluvussa  mainittiin,  kyselylomaketta Idhdettiin  rakentamaan
asiantuntijahaastatteluiden sekd aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Kysely jakautuu
padpiirteittdin neljdgan eri teemaan, joista jokainen sisdltda yhden tai useamman kysymyksen.
Aiemman tutkimuskirjallisuuden vaikutus nakyy erityisesti ndiden teemojen maarittelyssa.
Teemoista ensimmadinen, sisdisen tarkastuksen olennaisuus sidosryhmille, heijastaa tdaman
tutkielman johdannossa esitettya vaaraa sisdisen tarkastuksen jadamisestd marginaaliseen rooliin
julkisorganisaatioissa. Toinen teema keskittyy tarkastukselta odotettuihin lisdarvoihin, ja pyrkii ndin

ollen paikkaamaan kirjallisuudessa tunnistettua tutkimusaukkoa. Kolmas teema kasittelee sisdisen
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tarkastuksen oman toiminnan mittaamista, ja sitoo tutkimuksen ndin ollen aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen, joka monesti kasittelee sisdista tarkastusta juuri tehokkuus- tai
laatundkokulmasta (esim. Ronkkdé 2019; Trotman, & Duncan 2018). Viimeinen teema liittyy
Tampereen kaupungin tekemaan sisdisen tarkastuksen ulkoistamispaatokseen, ja pohjautuukin nadin
ollen enemman asiantuntijahaastatteluihin sekd Tampereen kaupungin rooliin tutkimuksen case-

tapauksena.

Aineistonkeruun jalkeen aloitettiin sen analysointi seuraten soveltaen perinteisen aineistoldhtoisen
sisalldnanalyysin vaiheita, jotka on kuvattu ansiokkaasti esimerkiksi Tuomen & Sarajarven (2018,
luku 4) oppaassa. Toisaalta padamies-agenttiteoria nousi aineistosta vahvasti esille tuoden analyysiin
my0s teoriaohjaavan analyysin vivahteita. Aineiston paaasialliseksi Iahteeksi valittiin jo tutkimuksen
alkuvaiheessa sidosryhmille  toteutettu kyselylomake. Tutkimusta varten toteutetut
asiantuntijahaastattelut toimivat ikdan kuin tausta-aineistona, joita vasten lomakkeella kerattyja

vastauksia peilattiin ja pystyttiin ndin ollen asettamaan paremmin sisdisen tarkastuksen kontekstiin.

Analyysi aloitettiin kaymalla 1api kyselyn ei-avoimet kysymykset, jotka kertoivat missa roolissa
vastaajat osallistuvat kyselyyn, sekda heidan omasta tietotasostaan sisdisen tarkastuksen
toiminnasta. Taman jadlkeen siirryttiin analysoimaan avoimia kysymyksia, pitden molempien
sidosryhmien vastaukset erillaan. Analyysissa pyrittiinkin tunnistamaan mahdollisia eroavaisuuksia
tai samankaltaisuuksia sidosryhmien valilld sen suhteen, miten niiden sisaiselle tarkastukselle
antamat merkitykset nousivat vastauksista esille. Eroavaisuudet nousivat joidenkin teemojen
kohdalla selvemmin esille, kun taas esimerkiksi mittaamiseen liittyen sidosryhmien erot olivat
pienemmat. Kokonaisuudessaan sidosryhmien valisten erojen ei voida katsoa olevan tutkimuksen

padasiallinen tutkimuksellinen kontribuutio.

Avoimien kysymysten kohdalla vastauksia lahdettiin ensin redusoimaan, eli pelkistamaan.
Pelkistamisessa ajatuksena on karsia aineistosta kaikki tutkimuskysymyksiin liittymaton pois ja
tunnistaa vastauksista tutkimustehtdvda edistavia ilmaisuja. Pelkistaminen voi tapahtua joko
tiivistamalla aineistoa, tai hajottamalla se osiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 123) Taman tutkimuksen
kohdalla aineisto kasiteltiin sahkoisessd muodossa, mikd helpotti esimerkiksi toistuvien aiheiden
tunnistamista eri vastauksista. Analyysin alussa vastauksia kasiteltiin teema kerrallaan, erittelemalla
huomiota herattavia ilmaisuja,  jotka liittyivat  joko  tutkimuskysymyksiin tai

asiantuntijahaastatteluissa esiin nousseisiin teemoihin.
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Aineistolahtoisen sisadllonanalyysin vaiheita edelleen seuraten nadita tunnistettuja teemoja lahdettiin
klusteroimaan, eli ryhmittelemaan sopiviksi alaluokiksi eroavaisuuksien tai samankaltaisuuksien
mukaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 124) Taman tutkimuksen kohdalla klusterointiprosessia ohjasi
aineiston jo valmiiksi teemoitettu luonne. Tietyt aiheet, kuten vaarinkaytosten estaminen, kuitenkin
nousivat esille useiden kysymysten kohdalla, ja muodostivat ndin ollen kyselyn teemat ylittavia

alaluokkia, ja edelleen tutkimusongelmaa lahestyvia paaluokkia.

Sisdllénanalyysin viimeisessa vaiheessa, abstrahoinnissa eli kasitteellistamisessa aineista nousevista
ilmaisuista muodostetaan edelleen tutkimuskohdetta mukailevia kasitteita. Kasitteellistaminen
johdattaakin analyysin tutkimuksen johtopaatoksia kohti, joissa tutkimuksen empiirinen aineisto
yhdistyy aiempaan teoriapohjaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 125-127) Taman tutkimuksen kohdalla
erityisesti paamies-agenttiasetelma muodostui luonnollisesti kasitteellistamistd ohjaavaksi

teoriaksi, jonka avulla analyysissa tunnistettuja luokkia pyritddn muodostamaan uudeksi teoriaksi.

5. Sisdisen tarkastuksen merkitys sidosryhmille kaupunkiorganisaatiossa

Tassa luvussa siirrytdaan varsinaiseen aineiston analyysiin. Aineiston jasentelyn seka lukijan tyon
helpottamiseksi analyysissa edetdan edellisessad luvussa esiteltyjen teemojen mukaisesti. Samalla
aineistosta tehtyja havaintoja sidotaan soveltuvin osin tutkimuksen teoriapohjaan, korostamalla
erityisesti pdamies-agenttiasetelman merkitystda. N&ita l0ydoksia sidotaan vield lopuksi yhteen

seuraavassa luvussa tutkimuksen johtopaatdsten yhteydessa.

5.1. Sisdisen tarkastuksen olennaisuus sidosryhmille

Aineiston ensimmadisend teemana toimii sisdisen tarkastuksen olennaisuus sen sidosryhmille.
Aineistossa olennaisuutta l|dhestyttiin kahden kysymyksen kautta. Ensin vastaajia pyydettiin
arvioimaan oma tietotasonsa sisdisen tarkastuksen toiminnasta, jonka jalkeen vastaajilta kysyttiin
kuinka olennaisena he kokevat tarkastuksen toiminnan oman ryhmansa tyon kannalta. Kuten
aiemmin tassa tutkielmassa esitettiin, tarkastelemalla sisdisen tarkastuksen olennaisuutta sen
sidosryhmille, voidaan paremmin avata myos sen saamia merkityksia nailta ryhmilta. Toisaalta myos

vastaajien tietotaso tarkastuksesta vaikuttaa olennaisesti vastausten tulkintaan. Mikali
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tarkastustoiminto ndhdaan vain taustalla piilossa toimivana prosessina, ei sidosryhman jasen
valttamatta pysty arvioimaan sen vaikutuksia todenmukaisella tavalla. Lisdksi tietotason voidaan
suoraan nahda liittyvan siihen, miten merkityksellisena sisdinen tarkastus koetaan organisaatiossa.
Kokonaisuudessaan olennaisuuden teeman voidaan nahda toimivan pohjana myohemmille

teemoille, jota vasten ndiden vastauksia voidaan peilata.

Valtuustossa tehdddn kuitenkin myds sisdistd tarkastusta koskevia pddtéksid, niin olis

se hyvd ettd sielld ollaan kiinnostuttu sen verran sen toiminnasta. H2
Vaikea arvioida (olennaisuutta) kun omat tiedot asiasta ovat aika ohuet. KV

Asiantuntijahaastatteluiden sekd aiemman tutkimuskirjallisuuden perusteella valtuuston rooli
sisdisen tarkastuksen toiminnassa on perinteisesti melko etdinen. Siina missa esimerkiksi
kaupunginhallitus  vastaa  sisdisen  tarkastuksen operatiivisesta toiminnasta, toimii
kaupunginvaltuusto tarkastukseen ndahden niin sanotusti ylemmalla tasolla. Merkittavana tekijana
yksi valtuuston tehtdvistd on paattda sisdisen valvonnan sekd riskienhallinnan perusteista.
Haastatteluissa korostuikin valtuuston roolin olennaisuus, sillda se on paattamassa siita,
jarjestetaanko tarkastustoimintoa ylipaataan kaupungissa. Tasta nakokulmasta kaupunginvaltuusto
voidaankin ndhda ikdan kuin tarkastustoiminnon omistajana, jolle sisdinen tarkastus on
toiminnastaan tilivelvollinen (Ronkké 2019, 37). N&in ollen sisdisen tarkastuksen valtuustolta
saamat merkitykset ja sen koettu olennaisuus voivat merkittavasti vaikuttaa tarkastuksen kykyyn

toimia organisaatiossa.

Tarkastuslautakunta valtuuston alaisena elimena voidaan nahda sijoittuvan lahemmaksi sisdisen
tarkastuksen toimintaa. Tarkastuslautakunnan toiminta kuitenkin liittyy enemman kaupungin
ulkoiseen valvontaan seka esimerkiksi sen tilintarkastuksen jarjestamiseen. Lautakunnan
tehtavakentta eroaa sisaisen tarkastuksen tehtavistd, eikd se oman ohjeistuksensa mukaisesti puutu
sisdisen tarkastuksen toimintaan. Tarkastuslautakunnan tehtaviin kuuluu kuitenkin myos ulkoisen
ja sisdisen tarkastuksen tehtavien yhteensovittaminen tarkoituksenmukaisella tavalla. Tata kautta
silla on olennainen rooli sisdisen tarkastuksen kannalta erityisesti toiminnan paallekkaisyyden
vahentamiseksi kaupungin ulkoisen valvonnan kanssa. Lisdksi tarkastuslautakunnan tuki sisdiselle
tarkastukselle on tunnistettu yhdeksi tarkeaksi tekijaksi tarkastustoiminnan tuloksellisuuden

kannalta (Soh & Martinov-Bennie 2011, 616).
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Pyydettdessa sidosryhmia arvioimaan omaa tietotasoa sisdisen tarkastuksen toiminnasta asteikolla
vhdesta viiteen, olivat saadut tulokset suhteellisen odotetun mukaisia. Valtuuston edustajien
vastaukset olivat kohtuullisen varovaisia, saavuttaen keskiarvon 2,82. Tarkastuslautakunnan
vastaajien oma arvio tietotasostaan sisdisen tarkastuksen toiminnasta sai keskiarvon 3,78.
Kokonaisuudessaan molempien sidosryhmien keskiarvoksi muodostui 3,09. Sidosryhmien valilld on
tassa kohdassa nahtavissa siis selkea ero, mika voi selittya esimerkiksi valtuuston poliittisella ja
laajemmalla roolilla verrattuna tarkastuslautakunnan spesifimpaan rooliin kaupungin valvonnan ja
tarkastuksen harmonisoijana. Valtuutettujen vastauksissa oli havaittavissa myds suurempaa
hajontaa verrattuna tarkastuslautakunnan vastauksiin, mika edelleen voidaan selittda valtuuston
laajemmalla roolilla. Tulosten voidaan nahda myds noudattavan hyvin aiempaa
tutkimuskirjallisuutta, jonka mukaisesti ryhmien valilla voi olla suuriakin eroja niiden ymmarryksessa

sisaisen tarkastuksen merkityksesta organisaatiossa (Lenz & Hahn 2015, 6).

Iso rooli kaupungin johtamisessa. Erittdin olennaista toimintaa kaupungin

tulevaisuuden kannalta. KV

Siirryttaessa sisdisen tarkastuksen olennaisuuden kokemuksiin, nakivat molemmat sidosryhmat sen
toiminnan oman ryhmansa tyon kannalta ldhes poikkeuksetta tarkedna. Sisdisen tarkastuksen
jatkuvuuden kannalta positiivisena voidaan nahda, ettd sen toiminta organisaatiossa koettiin
vastausten perusteella lahes valttamattomana. Suhteuttaessa vastauksia ryhmien arvioon omasta
tietotasosta sisdisen tarkastuksen toiminnan suhteen, voidaan tdama olennaisuuden kokemus
kuitenkin jossain maarin tulkita “sokeaksi” luottamukseksi. Erityisesti kaupunginvaltuuston kohdalla
vahvat kokemukset tarkastuksen olennaisuudesta voidaan nahda ristiriitaisina, kun otetaan
huomioon sen suhteellisen matala keskimaarainen tietotaso seka sen melko etdinen rooli sisdisen

tarkastuksen kaytannon tyossa.

Mikali sisdisen tarkastuksen tuomat hyddyt kasitetdaan itseisarvona, on sen olennaisuuden
tunnistaminen sidosryhmissa positiivinen asia. Kuitenkin muistettaessa taman tutkielman
tutkimuskysymyksen  taustalla toimiva huomio sisdisen tarkastuksen tulevaisuuden
epavarmuudesta, voidaan vetada johtopaatos, etta tarkastuksen olennaisuuden kokemusten tulisi
perustua parempaan tietotasoon sen toiminnasta. Tata tukevat myos asiantuntijahaastatteluissa
nousseet toiveet paremmalle ymmarrykselle tarkastustoimen kdytannon tyon vaikutuksista seka

merkityksesta.
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Sisdistd tarkastusta piddn siksi térkednd, ettd tekee nékyvdksi tai sen ainakin pitdisi

tuoda ndkyviiksi rakenteelliseen korruptioon viittaavia tapahtumia. KV

--jos se organisaatio ei ymmdrrd, ettd tavoitteena on kehittdminen eikd niinku
syyllisten etsiminen, niin silloin siséinen tarkastus ei voi niin hyvin onnistua tai siind

tulee semmosta vastareaktiota. H1

Seka valtuuston etta tarkastuslautakunnan vastauksissa sisdisen tarkastuksen olennaisuutta omalle
tyolle maariteltiin sen tuoman lisdantyneen lapindakyvyyden kautta. Vastauksista on tulkittavissa,
etta lapinakyvyyden arvon korostuminen perustuu sidosryhmissa esiintyvaan huoleen kaupungissa
vallitsevasta jonkinasteisesta korruptiosta sekda "hyva veli” -verkostomaisesta toiminnasta
paatoksenteossa. Sisdisen tarkastuksen rooli esimerkiksi aiemmin esitellyn Sisdiset tarkastajat ry:n
maaritelman mukaisesti sopii hyvin tamankaltaisen toiminnan esiintuomisessa. Lapindkyvyyden
arvo mukailee my0s sisdisen tarkastuksen ammattistandardistoa, joten sen esiintymista

vastauksissa ei sindnsa voida pitaa yllattavana.

Tutkimustehtavan kannalta merkittavana voidaan kuitenkin pitda sitd, miten vahvasti lisaantyneen
lapindakyvyyden korostuminen tuli esille molempien sidosryhmien vastauksissa. Juuri taman
lisdarvon korostuminen voidaan tulkita merkiksi siita, etta sisdinen tarkastus nahdaan sidosryhmissa
ensisijaisesti tietynlaisena ”poliisina” tai valvovana elimena. Vaikka tarkastustoiminto luetaankin
osaksi kaupungin valvontajarjestelmaa, erityisesti asiantuntijahaastatteluissa nousi esille toive
tarkastustoiminnan nakemisesta valvojan sijaan enemmankin kehittdjan roolissa, paremman

toiminnan mahdollistajana sekad edesauttajana.

Lapinakyvyys ja siihen liittyvat muut lisdarvot nousevat merkittavasti esille myos aineiston
my6hempien teemojen kohdalla, joten tassa kohtaa on luonnollista alkaa rakentamaan tutkielman
johtopaatoksia liittamalla se tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen. Edellisessd kappaleessa
aineistosta tunnistettiin sisdisen tarkastuksen kaksi roolia: valvojan rooli, joka korostaa sisdisen
tarkastuksen merkitystd lapindkyvyyden ja oikein toimimisen varmistajana, sekd erityisesti
asiantuntijahaastatteluista nouseva kehittdjan rooli, jossa toiminta keskittyy kaupungin toiminnan

valvonnan sijaan sen tukemiseen.

Liukumaa naiden kahden roolin valilla voidaan tarkastella pdamies-agenttiasetelman kautta, jolloin
tunnistetut roolit asettuvat eri aaripdihin. Kyseinen asetelma sopii hyvin kaupungin sisdisen

tarkastuksen kohdalle, silla kuten taman tutkielman kolmannessa luvussa esitettiin, voi sama toimija
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ndyttaytyad organisaatiossa useassa eri roolissa yhta aikaa. Talla hetkelld ndhtavasti korostuneessa
valvojan roolissa sisdisen tarkastuksen toiminto voidaan nahda paamiehen tai omistajan roolissa,
kun taas tarkastuksen kohteena oleva virkakoneisto nayttaytyy hieman karikatyyrisesti omaa etua
tavoittelevana agenttina. Toisaalta siirrettdessa nakokulmaa sisdisesta tarkastuksesta kehittdjan
roolissa myods paamiehen ja agentin valinen raja lieventyy tai siirtyy painvastaiseksi. Kehittdjan
roolissa sisdinen tarkastus voidaan nahda toimintaa kehittavana agenttina, jonka tuomia hyotyja

padmiehena toimivat sidosryhmat arvioivat.
On se ainakin kaupungin johtamiselle hyodyllistd. TL
Tdrkedd tietoa pddtoksentekoon ja muutenkin. KV

Sidosryhmien maaritellessa sisdisen tarkastuksen olennaisuutta, toinen vastauksista esiin nouseva
tekija oli sen merkitys juuri kaupungin johtamisen tukemisessa. Taman tekijan korostumisesta juuri
olennaisuuden kohdalla on haastavaa tehdd merkittdvia johtopaatoksida. Toisaalta se kuitenkin
noudattelee hyvin sisdisen tarkastuksen yleistd maaritelmaa johdon tukitoimintona. Tata kautta
voidaan tulkita, ettd sidosryhmissa on suhteellisen hyvin tunnistettu tarkastuksen varsinainen
asema organisaatiossa, vaikkei niiden tietotaso sen toiminnasta olisikaan syvallinen. Toisaalta
johdon tukemisen merkityksen voidaan ndhda liittyvan sisdisen tarkastuksen rooliin toiminnan
kehittamisessa. Vaikkei tama tekija nousekaan vastauksista esille yhta voimakkaasti, voidaan sen
nahda tasapainottavan lapindkyvyyden arvon kautta korostunutta sisdisen tarkastuksen roolia

toiminnan valvojana.

Ei tédrked, koska ohjeistus on, ettei tarkastuslautakunta puutu sisdisen tarkastuksen

tyoskentelyyn. TL
Sisdinen tarkastus toimii operatiivisella tasolla ja tukee tarkastuslautakunnan tyétd. TL

Olennaisuuden maarittelyssa tarkastuslautakunnan osalta on havaittavissa tiettyja ristiriitoja sen
suhteen, miten ne nakevat sisdisen tarkastuksen roolin omassa tyossaan. Kyseisen sidosryhman
ohjeistuksen mukaisesti sisdinen tarkastus on sen omasta toiminnasta tiukasti erillinen toiminto,
johon tarkastuslautakunta ei puutu. Toisaalta tarkastuslautakunta osana kaupungin ulkoista
valvontaa voi tehdd yhteistyotd tarkastustoimen kanssa esimerkiksi tehokkaamman viestinnan
kautta, jolla osaltaan voidaan vahentda tarkastuskohteiden paallekkadisyytta. Tamankaltainen
yhteistyd organisaation ulkoisen ja sisdisen valvonnan valilla tunnistettiinkin esimerkiksi

asiantuntijahaastatteluissa molempia osapuolia hyodyttavaksi jarjestelyksi. Vaikka sisdinen
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tarkastus toimiikin tarkastuslautakuntaan ndhden selvasti operatiivisemmalla tasolla, voidaan
edelld mainittuja ristiriitoja mahdollisesti lieventda korostamalla yhteistydn mukanaan tuomia
hyotyja.

Kokonaisuudessaan olennaisuuden teema aineistossa voidaan tiivistda seuraavasti. Tampereen
kaupungin sisdisen tarkastuksen asema organisaatiossa voidaan nahda turvatuksi, silla ainakin tassa
tutkimuksessa mukana olevat sidosryhmat ndkevat sen ehdottoman tarkedana. Olennaisuutta
madriteltiin esimerkiksi sen johdon tukemisen merkityksen kautta sekda kaupungin toiminnan
jatkuvuuden varmistajana, mutta selvasti olennaisin rooli tarkastuksella sidosryhmien
ndakokulmasta oli sen merkitys ldapindkyvyyden lisdamisessd seka korruption poistamisessa
kaupungin paatoksenteossa. Vastauksissa voidaankin havaita jonkin asteista ristiriitaa selvasti
korostuneen valvonnan merkityksen seka vahdisemmin esiin tulevan toiminnan kehittamisen valilla.
Seuraavassa alaluvussa analyysissa siirrytdan sisaiseltd tarkastukselta odotettujen lisdarvojen

tarkasteluun.

5.2. Sisaisen tarkastuksen tuottamat lisdarvot

Kuten tutkielman johdannossa todettiin, rationaalisesti toimiva organisaatio ei kdyta resursseja
sisdisen tarkastuksen kaltaiseen toimintoon, ellei se tuota organisaatiolle odotettua lisdarvoa.
Organisaatiossa eri toimijat saattavat kuitenkin odottaa tarkastukselta erilaisia lisdarvoja perustuen
niiden omiin tavoitteisiin. Tutkimusta varten toteutetussa kyselyssa sidosryhmia pyydettiin
asettamaan viisi sisdiseltd tarkastukselta odotettua tuotettua lisdarvoa tarkeysjarjestykseen.
Kyselyyn valitut lisdarvot on johdettu taman tutkielman kolmannessa luvussa esitetyn aiemman

tutkimuskirjallisuuden pohjalta:

1. Toiminnan taloudellisuuden varmistaminen

2. Kaupungin johtamisprosessien kehittaminen

3. Toiminnan lainmukaisuuden ja eettisyyden varmistaminen
4. Sisdisen tarkastuksen oman toiminnan kehittaminen

5. Kaupungin tiedonhallinnan ja viestinndn kehittdminen
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Ehkd hieman odotetusti molempien sidosryhmien vastauksissa toiminnan taloudellisuuden
varmistaminen korostui selvasti muita enemman. Kaikkeen julkiseen toimintaan liittyy olennaisesti
resurssien rajallinen maara sekd toisaalta loputon maara kohteita naille resursseille, joten on
ymmarrettavaa, ettda myds kuntapaattajien ajattelussa toiminnan taloudellisuus nousee selvasti
esille. Toisaalta toiminnan taloudellisuuden varmistaminen voidaan nahdad muita vaihtoehtoja
konkreettisempana ja taten helpommin ymmarrettavana. Otettaessa huomioon aineistossa
aiemmin esiin tulleet erot vastaajien sisdisen tarkastuksen tietotasoissa, etenkin tarkastuksen
toiminnasta vahemman tietdvalle paattdjalle voi olla helppoa asettaa taloudellisuuden

varmistaminen muita ehdotettuja lisdarvoja tarkeammalle sijalle.

Talousasiat tulee olla kunnossa ennenkun voidaan keskittyd vaikeammin mitattaviin

seikkoihin. KV

Osa vastaajista maaritteli taloudellisuuden varmistamisen ikdan kuin ennakkoehtona, ennen kuin
muut tarkastuksen tuottamat lisdarvot voivat toteutua. Tama nakokulma korostuu erityisesti
kaupunginvaltuuston vastauksissa. Tdassa kohtaa on hyva verrata sisdisen tarkastuksen asemaa
taloudellisuuden varmistamisessa kaupunkiorganisaation laajempaan valvontajarjestelmaan. Siina
missa esimerkiksi kaupungin lakisadteisessa tilintarkastuksessa taloutta tarkastellaan laajemmalla
nakokulmalla, painottuu sisdisen tarkastuksen toiminta luonteensa takia yleensa vyksittdisen
tarkastuskohteen kerrallaan. Jotta sisdiseltd tarkastukselta osataan odottaa oikeanlaisia tuloksia,
sidosryhmissa olisikin tarkeda tunnistaa milla tavoin se parhaiten pystyy toimimaan kaupungin

taloudellisuuden varmistamisen eteen.

Taloudellisuuden varmistamisen jalkeen toiseksi korkeimmaksi lisdarvoksi nousi toiminnan
lainmukaisuuden ja eettisyyden varmistaminen. Samoin kuin taloudellisuuden varmistaminen,
voidaan myods tama lisdarvo nahda muita ehdotettuja lisdarvoja konkreettisempana, mika osaltaan
selittaa niiden selvaa korostumista valituista lisdarvoista. Tulokset noudattelevat hyvin myds
aiempaa sisdisesta tarkastuksesta toteutettua tutkimusta, jossa seka taloudellisuuteen seka
lainmukaisuuteen liittyvat teemat on tunnistettu sisdiseen tarkastukseen useimmin liitetyiksi

tehtaviksi. (PWC 2013, 12).

--varmistettava ettd pddtéksenteossa noudatetaan lakia ja tdtd kautta tehdddn

kaupungin kannalta hyvié pddtoksid. KV
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Lainmukaisuus seka eettisyys ovat kaikessa toiminnassa nahtdvissa tietynlaisina hyveina ja tata
kautta vahvasti tavoiteltavina piirteina. Useissa vastauksissa korostettiin naiden tekijoiden tarkeytta
juuri kaupungin paatoksenteon kannalta. Lainmukaisuuden ja eettisyyden korostuminen sisdiselta
tarkastukselta odotetuissa lisdarvoissa voidaan ndahda myds liittyvdn nimenomaan Tampereen
kaupungin kontekstiin. Kuten edellisessa alaluvussa kavi ilmi, on aineistosta havaittavissa jonkin
asteista huolta sidosryhmien puolesta esimerkiksi korruptiosta seka muusta harmaasta toiminnasta
kaupungin paatoksenteossa. Tastd nakokulmasta on hyvinkin ymmarrettavaa, ettd sisdisen
tarkastuksen odotetaan juuri toiminnan lainmukaisuuden varmistamista muita lisdaarvoja

vahvemmin.

Kunnanvaltuusto

Tarkastuslautakunta

1. Teiminnan taloudellisuuden varmistaminen

2. Toiminnan lainmukaisuuden ja eettisyyden

varmistaminen

3. Sisdisen tarkastuksen oman toiminnan

1. Teiminnan taloudellisuuden varmistaminen

2. Toiminnan lainmukaisuuden ja eettisyyden

varmistaminen

3. Kaupungin johtamisprosessien kehittdminen

kehittaminen 4, Kaupungin tiedonhallinnan ja viestinndn
4. Kaupungin tiedonhallinnan ja viestinnan kehittdminen
kehittaminen 5. Sisdisen tarkastuksen oman toiminnan
o : . N kehittaminen

5. Kaupungin johtamisprosessien kehittdminen

Taulukko 1. Ehdotetut lisdarvot térkeysjdrjestyksessé sidosryhmittdin

Toiminnan taloudellisuuden, lainmukaisuuden sekd eettisyyden varmistamisen nouseminen
vastausten karkisijoille voidaan luontevasti liittda aiemmin analyysissa tunnistettuun sisdisen
tarkastuksen korostuneeseen rooliin toiminnan valvojana. Naiden lisdarvojen myodtda mainittuun
valvojan rooliin voidaankin liittda tunnusmerkkind tuotettujen lisdarvojen konkreettisuus seka
merkittavyys toiminnan nakyvyyden kannalta. Verrattuna muihin esitettyihin lisdarvoihin
epdonnistumiset talousasioissa tai toiminnan lainvastaisuus saavat usein herkemmin huomiota
esimerkiksi mediassa (esim. Torkkola 2022), ja ovat taten suurempi riski sekd kaupungin etta

paattdjien maineen kannalta. Mainittujen lisdarvojen konkreettisuuden avulla voidaan osaltaan
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selittda, miksi sisdisen tarkastuksen merkitys sidosryhmille nimenomaan valvojan roolissa nousee

herkemmin esille varsinkin kaupungin kiristyneessa toimintaymparistossa.

Jaljelle jaavissa ehdotetuissa lisdarvoissa on ndhtavissa aineistossa hieman enemman hajontaa.
Huomion arvoisesti kolmannelle sijalle valtuuston vastauksissa nousi sisdisen tarkastuksen oman
toiminnan kehittaminen, kun taas tarkastuslautakunnan vastauksissa arvostettiin kolmanneksi
eniten kaupungin johtamisprosessien kehittamista. On mielenkiintoista pohtia, miksi juuri
valtuuston vastauksissa sisdisen tarkastuksen oman toiminnan kehittdminen sai selvasti
korostuneemman roolin, kun taas tarkastuslautakunnan vastauksissa se jai vaihtoehdoista

viidennelle sijalle.

On positiivista, etta tarkastuksen oma toiminta saa huomiota valtuustossa, mutta toisaalta kyseisen
lisdarvon korostuminen voidaan ndhdd myds huolena tarkastustoiminnon laadusta tai
tehokkuudesta. Tarve tarkastusten kehittamiselle voidaan tulkita myds tietynlaisena
epaluottamuksena toimintoa kohtaan. Toisaalta kehittamistarpeen voidaan katsoa liittyvan myds
mydéhemmin aineiston analyysissa  esille  tulevaan huoleen  tarkastustoiminnon
ulkoistamispaatoksesta. Tarkastuksen oman toiminnan kehittdaminen on myds siind mielessa
merkittava lisdarvo, ettd se on huomioitu alan ammattistandardeissa jatkuvan ammatillisen
kehittymisen muodossa. Tama taas on mahdollista tulkita merkiksi siitd, ettd valtuuston jasenet
tuntevat sisdisen tarkastuksen toimintakenttdd seka tehtdvid, huolimatta sen itse arvioidusta

matalasta tietotasosta.

Sisdisen tarkastuksen oman toiminnan kehittamisen korostuessa voidaan sen tulkita olevan
enemman sidosryhmien tarkastelun alaisena. Tastda nakokulmasta voidaan katsoa tarkastuksen
edelld tunnistetun valvojan roolin merkityksen vahentyvan. Tietylld tapaa kaupungin seka
tarkastustoiminnon roolit kaantyvat ylosalaisin, ja tarkastajasta tuleekin tarkastuksen alainen
kohde, jolloin sen taytyy entistda paremmin pystya perustelemaan oma roolinsa organisaatiossa.
Siind missa aiemmin analyysissa sisdinen tarkastus on nahty paamiehena tai pdamiehen asettamana
valvontatydkaluna, voidaan se tdssa asetelmassa ndhda agentin roolissa. Vaikkei esimerkiksi
asiantuntijahaastatteluissa tatd tunnistettu merkittdvaksi ongelmaksi, voi agentin roolissa
tarkastustoiminto ainakin hypoteettisesti kohdata enemman vaikuttamispyrkimyksia esimerkiksi
tarkastuksen tuloksiin. Tassa roolissa sisdisten tarkastuksen onkin entista vahvemmin korostettava

objektiivisuuden seka riippumattomuuden standardeja toiminnassaan.
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Johtamisessa on paljon kehitettévdd kaikilla tasoilla. Sisédiselld tarkastuksella olisi

paljonkin arvoa osaavien ammatillisten johtajien ohjeistuksessa ja kouluttamisessa. TL

Tarkastuslautakunnan vastauksissa kaupungin johtamisprosessien kehittdmisen nouseminen
kolmannelle sijalle ja vastaavasti tiedonhallinnan ja viestinnan sijoittuminen neljannelle sijalle
sopivat hyvin sen rooliin kaupungin toimintaa valvovana elimena. Seka hyvat johtamisprosessit etta
asianmukainen tiedonhallinta vaikuttavat olennaisesti kaupungin toiminnan tuloksellisuuteen seka
tarkoituksenmukaisuuteen, joita tarkastuslautakunta osaltaan valvoo. Tassa kohtaa voidaan
tunnistaa lautakunnan seka sisdisen tarkastuksen samansuuntaisia tavoitteita, vaikkei toimintojen
tyo konkreettisella kohtaakaan. Nama kehittamiseen keskittyvat lisdarvot antavat myds vastapainoa
sisdisen tarkastuksen valvojan roolille, ja mukailevat osittain enemman asiantuntijahaastatteluista

nousevaa toivetta tarkastuksen roolille toiminnan kehittajana.

Sen sijaan on vaikeampi arvioida, miksi sisdisen tarkastuksen oman toiminnan kehittaminen jai lahes
kaikissa tarkastuslautakunnan vastauksissa viimeiselle sijalle ehdotetuista lisdarvoista. Osaltaan
tdma voi selittyd aiemmin analyysissd tunnistettuun selvadan eroon lautakunnan sekd sisdisen
tarkastuksen rooleissa. Tarkastuslautakunta on erillinen toimija, joka ohjeistuksen mukaisesti ei

puutu sisdisen tarkastuksen tyoskentelyyn.
Toiminnan Ilédpinékyvyyden kitkeminen ja korruption kitkeminen ensisijaista. KV

Valmiiksi ehdotettujen lisdarvojen lisdksi kyselyn vastaajilta pyydettiin mainitsemaan muita
mahdollisia lisdarvoja, joita kaupungin sisdisen tarkastuksen voidaan odottaa tuottavan. Naissa
vastauksissa sidosryhmien valilla ei ollut havaittavissa merkittdavia eroavaisuuksia. Vastaukset
mukailivat melko hyvin sisdisen tarkastuksen ammattistandardeissa maariteltyja ominaisuuksia:
tyypillisimpia vastauksissa esiintyvat arvot koskivat riippumattomuutta, ammattimaisuutta seka
vhdenvertaisuutta. Yksi arvo, joka esiintyi vastauksissa selvadsti muita useammin, oli lapinakyvyys.
Kaikista vastauksista ei selkedsti tullut esille, tarkoitetaanko niissa sisdisen tarkastuksen oman
toiminnan lapindkyvyytta vai kaupungin paatdksentekoon liittyvaa lapinakyvyytta. Lapinakyvyyden
sisdisen tarkastuksen omassa toiminnassa voidaan katsoa liittyvan sisdisen tarkastuksen oman
toiminnan kehittamiseen, kun taas paatoksentekoon liittyva lapinakyvyys linkittyy enemman

esimerkiksi kaupungin johtamisprosessien seka lainmukaisuuden varmistamiseen.
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Jos sisdiselle tarkastukselle on ”“vinkattu” ongelmasta pddtéksenteossa tai se on
muuten tullut, se on syytd selvittdd ja tuoda tarkastuslautakunnan tietoon eikd

pimittdd tai piilotella. TL

Monissa vastauksissa oli kuitenkin myds selvasti eritelty avoimuuden ja lapinakyvyyden merkitysta
nimenomaan kaupungin pdatoksenteossa. Kuten tarkasteltaessa sisdisen tarkastuksen
olennaisuutta sidosryhmille, my0s tdssa kohtaa nousee esille vastaajien huoli paatdksenteossa
esiintyvaa korruptiota kohtaan. Tasta nakokulmasta sisdisen tarkastuksen merkitys sidosryhmille
korostuu jalleen nimenomaan valvojan roolissa. Vastauksiin liittyy myods vahva oletus, etta
paatoksenteossa on loydettavissa tietoisesti "piilotettua” tietoa, mika antaa sisdisen tarkastuksen

toiminnalle entistd tarkeamman roolin kaupungin toiminnan lapinakyvyyden lisdamisessa.

Md ajattelen myds, etté organisaatio ei vilttéimdttd kestd sitd ettd koko ajan on niinku

tarkastus menossa siihen omaan toimintaan-- H1

My0s asiantuntijahaastatteluiden yhteydessa tunnistettiin tietynlainen korostuneen valvonnan
kulttuuri sisdiseen tarkastukseen liittyen. Vaikkei tarkastuksia tosiasiallisesti toteutettaisikaan
jatkuvasti, voi koetusta valvonnan kulttuurista johtuva pitkdaikainen tunne valvonnan kohteena
olemisesta johtaa negatiiviseen ilmapiiriin. Samoin sisdisen tarkastuksen suhde sidosryhmiin voi
karsia, mika osaltaan johtaa myods tarkastustoiminnon legitimiteetin heikkenemiseen
organisaatiossa. Toisaalta pitkaan jatkuva korostunut valvonnan merkitys voi myds johtaa sisdisen
tarkastuksen tiedonsaantikyvyn heikkenemiseen, mika merkittavasti heikentaa tarkastustoiminnon

liikkumavaraa organisaatiossa.
Toivoisin etté myds tyéhyvinvointiin kiinnitettdisiin aiempaa enemmdn huomiota. KV

Laajempien, pitkadlti tarkastuksen ammattistandardeihin perustuvien lisdarvojen lisdksi osa
vastaajista esitti yksittdisia spesifimpia toiveita. Sisdiseltda tarkastukselta toivottiin ndissa
vastauksissa esimerkiksi tyoturvallisuuden varmistamista seka tyéhyvinvoinnin kehittamista. Vaikka
tamankaltaiset lisdarvot jdivat aineistossa pienempéaan rooliin, voidaan niiden maininnan tulkita
kuvaavan sisdisen tarkastuksen merkitystda sidosryhmille laajemmassa roolissa. Tarkastuksen
merkittavyyden kannalta voidaan tulkita olevan positiivista, ettd sen tuottamien lisdarvojen
tunnistus sidosryhmissa ei jda vain yleisimpiin lisdarvoihin kuten taloudellisuuden tai
lainmukaisuuden varmistamiseen. Toisaalta odotettujen lisdarvojen maaran kasvu lisda entisestaan

sisdisen tarkastuksen toiminnan monialaisuutta seka sen taytettavien roolien kompleksisuutta.
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Kokonaisuudessaan aineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta, ettd molemmat sidosryhmat
nakevat sisdisen tarkastuksen toimintona, jolla on aidosti mahdollisuus tuottaa lisdarvoa
kaupunkiorganisaatiolle. Sisdisen tarkastuksen kannalta tdma on ilmiselvasti positiivinen asia,
huolimatta edelld havaituista eroista tarkastukselta odotettujen lisdarvojen suhteen. Aineiston
lisdarvoja kasittelevdan teeman kohdalla voidaankin tehda johtopadatos, etta sisdisen tarkastuksen
arvo maadrittyy usein tilanteen seka vastaajan mukaan. Tasta syysta tarkastustoiminnon on
pystyttdvda olemaan toiminnassaan tarpeeksi joustava, ja tdytettdava useita eri rooleja

samanaikaisesti.

5.3. Tarkastustoiminnan mittaaminen

Tutkimusta varten sekd asiantuntijahaastatteluissa ettd sidosryhmille |3hetetyssa
kyselylomakkeessa kysyttiin vastaajien mielipiteita sisdisen tarkastuksen toiminnan mittaamisesta.
Tassa alaluvussa analysoidaan mittaamisen merkityksia sisdisen tarkastuksen kannalta erityisesti
sen kaupunkiorganisaatiossa toimisen legitimiteetin kannalta. Lisdksi alaluvussa pohjustetaan jo
seuraavaa ulkoistamisen teemaa, pohtien millaisia mahdollisia vaikutuksia sisdisen tarkastuksen

ulkoistamispaatos luo sen toiminnan mittaamisen suhteen.

Mittarointi on ollu aika lapsen kengissé mun mielestd. — Ehkd olis hyvd tuolta johdon

suunnalta enemmdn kysyd. H1

Tutkimusta varten toteutetuissa asiantuntijahaastatteluista kavi ilmi, ettei Tampereen kaupungin
sisdisen tarkastuksen toimintaa mitata systemaattisesti. Tarkastuksen toimesta tarkeimmille
sidosryhmille on toteutettu tyytyvaisyyskyselyitd, mutta niita ei ole johdonmukaisesti hyddynnetty
tarkastustoiminnan kehittamisessd, ja niiden hyédyntaminen onkin monesti jaanyt yksittdisen
tarkastuksen tasolle. Kyselyiden lisaksi tehokkuusnakdkulmasta aiemmin on hyddynnetty joitakin
tarkastajien toiminnan mittareita, kuten esimerkiksi toteutettujen tarkastuksien maaraa yhta
tarkastajaa kohden. Haastatteluiden perusteella tarkastustoiminnan kehittdminen vaikuttaa
kuitenkin perustuvan vahvasti tarkastajien seka johdon henkilokohtaisiin vuorovaikutustilanteisiin,
kuten esimerkiksi mielipiteiden kysymiseen tarkastusten raportointien yhteydessd. Sisdisen
tarkastuksen tuloksellisuuden toteutuminen vaikuttaakin kaupungissa pitkalti perustuvan sen

professionaaliseen tilintekovastuuseen, ja tarkastajien omien ammattistandardien noudattamiseen
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(Virtanen & Vakkuri, luku 3). Asiantuntijahaastatteluiden perusteella ainakin suomalaisessa
kontekstissa tama vaikuttaa olevan tyypillinen tilanne kaupunkiorganisaatioiden sisdisen

tarkastuksen toiminnassa.

On se myds hyvd, ettd se on jollain tapaa epédmuodollista, et vaikka olis mittarit

kéytéssd niin ei se voi kokonaan siihen nojata. H1

Ehkd siind on syynd sekin, ettd kannattaako niin sanotusti mitata mittaamista?
Helposti saadaan kulutettua paljon resursseja (mittaamiseen) mutta onko sit niin isoa

hyétyd siitéd? H2

Haastatteluissa tuli myos esille ndkokulma, jonka mukaan sisdistd tarkastuksen toimintaa ei
tulisikaan liian tarkasti mitata. Tarkastustoiminta itsessaankin on osaltaan mittaamista, joten sen
mittaamisen hyodyllisyys voidaan asettaa kyseenalaiseksi mittaamisen paallekkaisyyden takia.
Toisaalta tarkastustoimintaan liittyy myos yhteistyd vaihtelevissa ymparistoissa eri sidosryhmien
kanssa, jonka takia sen toiminta perustuu usein vahvasti luottamukseen tarkastajia kohtaan. Liian
strukturoitu tai usein toistuva mittaaminen voi osaltaan heikentda tata luottamuksen tunnetta
sidosryhmissa, ja tata kautta kaventaa tarkastustoiminnan liikkumavaraa. Tasta nakokulmasta
voidaan palata pdaamiehen ja agentin viliseen tiedon asymmetrian (esim. Kivistd6 2008, 341)
ongelmaan: missa maarin paamiehen kannattaa kayttaa resursseja agentin toiminnan valvomiseen
ja toimiiko agentti itseasiassa tehokkaammin paamiehen intresseihin ndahden enemman

luottamukseen ja toiminnan vapauteen perustuvassa ilmapiirissa?

MyoOs sisdisen tarkastuksen sidosryhmille ldhetetyn kyselylomakkeen vastauksista heijastui
tarkastustoiminnan mittaamisen puutteellisuus tai epamuodollisuus. Monista vastauksista kavi ilmi,
ettei vastaaja tieda tarkastustoiminnan mittaamisen laajuutta talla hetkella. Toisaalta tama voi olla
myo0s seurausta edelld esitetysta sisdisen tarkastuksen professionaalisesta tilintekovastuusta, jossa
tarkastuksen onnistuminen perustuu sen sidosryhmiltd saamaan luottamukseen ja sisdisen
tarkastuksen professuurin kunnioittamiseen. Mittaamisen tason heikon tuntemuksen voidaan
nahda myds liittyvan aiemmin analyysissa tunnistettuun yleisempaan heikkoon tietotasoon sisdisen
tarkastuksen toiminnasta erityisesti kunnanvaltuutettujen joukossa. Tastda nakokulmasta voidaan
pohtia, tulisiko tarkastuksen mittaamisen tasosta viestid aiempaa selvemmin, vaikkei itse

mittaamista lahdettaisikaan vakiinnuttamaan.
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Onnistumisen mittaaminen on hankalaa ja se todenndkdisesti on mahdollista vain

erilaisten ongelmien noustessa esiin. TL

Erityisesti tarkastuslautakunnan vastauksissa pohdittiin sisdisen tarkastuksen kaltaisen toiminnan
mittaamiseen liittyvia haasteita. Yleisin tunnistettu haaste liittyi sisdisen tarkastuksen luonteeseen
epakohtien tai ongelmien esiintuojana. Tastda nakdkulmasta tarkastuksen onnistumiselle on vaikea
asettaa johdonmukaisia mittareita, silla mahdollisten ongelmien maaraa tai luonnetta ei voida
ennen tarkastusta maarittaa. Mielenkiintoisesti tama haaste noudattelee hyvin tdssadkin
tutkielmassa teoriapohjan yhteydessa tunnistettua mittaamisen kasitteellistd jakoa ennalta
madriteltyjen tavoitteiden seka odottamattomien vaikutusten arvioinnin suhteen (esim. Feuerstein
1986; Green & South 2006). Tarkastustoiminnan mittaamiseen liittyvissa vastauksissa sisdinen
tarkastus esiintyi vahvasti juuri valvojan roolissa, jonka tehtdavdana on tuoda esiin ongelmakohtia.
Sen sijaan erityisesti asiantuntijahaastatteluissa toivottu kehittdjan rooli ei noussut vastauksissa

yhta selvasti esille.
--Mielestdni vastuu mittaamisesta niilld joille tarkastuksista raportoidaan. KV

Niin tutkimusta varten haastatellut asiantuntijat kuin myos tarkastuksen sidosryhmat korostivat
tarkastustoiminnan  mittaamisessa kaupungin johdon roolia. Vastauksissa esimerkiksi
virkamiesjohdolta toivottiin aiempaa vahvempaa nakemystd tarkastuksen laadusta tai
kohdistumisesta oikeisiin kohteisiin. Virkamiesjohdon sekd hallituksen puuttuminen aineistosta
vaikeuttaa taman havainnon syventdmistd, mutta tassa kohtaa voidaan ainakin todeta, etta
haluttaessa kehittda sisdisen tarkastuksen mittaamista, on syytda syventda sen vyhteistyota
kaupungin johdon kanssa entisestdadan. Mittaamisen aiempaa strukturoidumpi jarjestely johdon
suuntaan veisi tarkastajien toimintaa myods lahemmadas organisatorista tilintekovastuuta, jossa
korostuvat paamiehen sekd agentin viliset suhteet. Tama myos korostaisi kaupunginhallituksen
roolia sisdisen tarkastuksen omistajana sekd paamiehend, ja saattaisi taten vaatia

tarkastustoiminnolta agenttina aiempaa vahvempaa naytt6a toiminnan tehokkuudesta.
Miten paljon on keskitytty asioihin jotka jdd helposti piiloon, esim. tyéhyvinvointiin? KV

Mielenkiintoisesti sisdisen tarkastuksen mittaamiseen liittyvissa vastauksissa esimerkiksi kaupungin
toiminnan taloudellisuuteen tai eettisyyteen liittyvat vastaukset eivat nousseet vahvasti esille. Tama
poikkeaa selvasti esimerkiksi aiemmin tarkastukselta toivottuihin lisdarvoihin liittyvista vastauksista,

joissa molemmat sidosryhmat arvioivat juuri ndiden lisdarvojen tuottamisen ehdottomasti
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tarkeimmaksi. Sen sijaan mittaamisen kohdalla esiin nousi niin sanotusti pehmeampia arvoja kuten
ty6hyvinvointiin ja johtamisen laatuun liittyvat tekijat. Tama on mielenkiintoista varsinkin
mittaamisen kontekstissa otettaessa huomioon, ettd ldhtokohtaisesti esimerkiksi toiminnan
taloudellisuudelle on helpompi asettaa konkreettiset mittarit. Onkin vaikea arvioida, miksi juuri

mittaamisen kohdalla pehmedammat lisdarvot nousivat vahvemmin esille.

Niin, on tdmd varmasti hyvd mahdollisuus just kehittdd nditd mittaamistydkaluja.

Voidaan ehkd aiempaa paremmin raportoida mydés tarkastuksen tehokkuutta. H1

Asiantuntijahaastatteluissa herasi myos kysymys mittaamisen merkityksesta sisdisen
tarkastustoiminnan ulkoistamisen jdlkeen. Ulkoistaminen korostaa olennaisesti tarkastuksen
luonnetta kaupungin tilaamana palveluna, jolloin myos tarkastuksen laatu tai vaikuttavuus voidaan
asettaa eri tavalla tarkastelun alaiseksi. Tallaisessa tilanteessa sisdinen tarkastus nayttaytyy entista
vahvemmin agentin roolissa, ja myos sen organisatorinen tilintekovastuu kaupungin johdolle
korostuu entisestaan. Ulkoistettuun sisdisen tarkastuksen tahoon kohdistuu myds eri tavoin paine
osoittaa toimintansa valttamattomyys tilaajalle, silla oletettavasti markkinaehdoin toimiva
tarkastuskumppani on tarvittaessa helpompi vaihtaa kilpailevaan toimijaan verrattuna kaupungin
omaan sisdiseen tarkastustiimin. Toisaalta ulkoisen toimijan tapauksessa mahdolliset virheet tai
muut mittaamisessa esiin tulevat epakohdat todennakdisesti nousevat aiempaa herkemmin
huomion kohteeksi. Seuraavassa alaluvussa pohditaankin tarkastuksen ulkoistamispaatoksen

vaikutuksia niin laajemmin, kuin myds mittaamisen nakékulmasta.

5.4. Sisaisen tarkastuksen ulkoistaminen sidosryhmien nakokulmasta

Tassa tutkimuksessa haluttiin kiinnittad huomiota myds Tampereen kaupungin loppuvuodesta 2021
tekemaan paatokseen ulkoistaa kaupungin sisdinen tarkastus. Paatos vaikutti olennaisesti sisdisen
tarkastuksen toimintaan, mutta tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tehtiin oletus, etta se
todennakoisesti vaikuttaa myoOs tarkastustoiminnon sidosryhmien sille antamiin merkityksiin.
Toisaalta aineistonkeruun toteutus noin puoli vuotta paatdksen jalkeen antoi tutkimukselle seka
aineistolle ajankohtaisen ja uniikin viitekehyksen. Kyselyyn vastaajia pyydettiin arvioimaan, millaisia
vaikutuksia ulkoistamisella tulee olemaan jatkossa sisdisen tarkastuksen toiminnan tai tulosten
kannalta. Tama kysymys heratti vastaajissa selvasti eniten mielipiteitd koko kyselyssa, mika viittaa

myo6s aiheen merkittavyyteen sidosryhmille. Vastauksissa ei kuitenkaan ollut |oydettavissa
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yhtendistd linjaa, vaan mielipiteet jakautuivat suhteellisen tasaisesti puolesta sekd vastaan

molemmissa sidosryhmissa.
Ei vaikutusta. Olennaista on hallituksen rooli sisdisen tarkastuksen tilaajana. TL
Ei liene suurta merkitysté onko tarkastaja kenen palkkalistoilla. TL

-- Samat asiat voivat olla sekd etuja ettd haittoja. Riippumattomuuskaan ei ole suoraan
johdettavissa ulkopuolisuudesta; kyseesséhdn on kuitenkin ostettu palvelu- "kenen

leipdid syot, sen lauluja laulat”. TL

Varsinkin tarkastuslautakunnan vastauksissa oli havaittavissa mielipiteitad, ettei paatoksella tule
olemaan merkittdvaa vaikutusta sisdisen tarkastuksen toiminnan kannalta. Huomiota kiinnitettiin
sen sijaan kaupunginhallituksen merkitykseen toiminnon tilaajana. Esimerkiksi tarkastustoiminnan
riippumattomuuden ei arvioitu naissa vastauksissa heikentyvan palveluntuottajan siirtyessa
kaupungin ulkopuolelle. Tamankaltaisten vastausten voidaan tulkita viittaavan siihen, etta
vastaajien luottamus sisdisen tarkastuksen ammattistandardien noudattamiseen erityisesti
rilppumattomuuden seka objektiivisuuden suhteen on hyvdssa kunnossa. Vaikka ndissa vastauksissa
sisdiselld tarkastuksella vaikuttaa edelleen olevan aktiivinen rooli, nayttaytyy sen asema selvasti
neutraalimpana. Tarkastustoiminto voidaankin tasta nakokulmasta tulkita pelkaksi tyokaluksi, jolla

ei ole nahtavissa vahvaa roolia paamiehena tai agenttina.
--Ulkopuolelta katsottuna voidaan saada tehokkaammin ongelmat esiin. KV

Toisaalta niissa vastauksissa, joissa eniten nahtiin ulkoistamisella olevan positiivisia vaikutuksia,
liitettiin  sen  tuomat hyodyt juuri tarkastuksen lisddntyneeseen  neutraaliuteen,
rilppumattomuuteen seka tehokkuuteen. Vastauksista on vaikea arvioida, liittyvatko tamankaltaiset
kommentit epaluottamukseen aiempaa kaupungin sisdistda tarkastustoimintoa kohtaan, vai
arvioidaanko ulkopuolinen toimija muuten vain neutraalimmaksi. Osaltaan on myos
mielenkiintoista pohtia, mistd lahtokohdista vastaajat arvioivat ulkoista toimijaa, kun kyselya
toteutettaessa kyseistda toimijaa ei vield ollut nimetty julkisesti. Taman kaltaisessa sokeassa
luottamuksessa sidosryhma nayttaytyy vahvasti tarkastustoiminnon omistajana, joka palvelun

tilaajana pystyy tarpeen mukaan vaihtamaan tarkastuksen tuottajaa.

Sisdinen tarkastus ei ole endié elimellinen osa kaupungin toimintaa, riippumattomuus

kdrsii? TL
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Mielenkiintoisesti ne vastaajat, jotka kokivat ulkoistamispaatoksella olevan |dhinnd haitallisia
vaikutuksia tarkastuksen laatuun tai tehokkuuteen, perustelivat nakemyksidan painvastaisista
lahtokohdista. Usein miten naissa vastauksissa tarkastuksen ulkoistamisen myoéta heikentyvaksi
arvioitu laatu luettiin juuri heikentyneen riippumattomuuden syyksi. Suurin huoli vaikuttikin
liittyvan juuri tarkastusprosessin omistajuuden menettdamiseen ulkoiselle palveluntuottajalle.
Vaikka myds aiemmassa kaupungin omana toimintona toteutetussa sisdisen tarkastuksen
jarjestelyssa kaupunginhallitus toimi vahvasti tarkastuksen tilaajan roolissa, vaikuttivat sidosryhmat

olevan huolissaan tarkastustoiminnon irtaantumisesta tai etaantymisesta ulkoistamisen myo6ta.

Ulkopuolinen tarkastaja toimii toimeksiannon mukaan, julkisuuteen ei saa pddstd
mitddn negatiivista. Liikesuhteen jatkuvuuden kannalta, ei tuo ongelmia julki vaan

pyrkii tasoittelemaan. Ongelmiin ei saa puuttua. KV

Ulkoistaminen vaikuttaakin tuovan sidosryhmissd esiin niiden roolin tarkastustoiminnon
pdaamiehenda muita aineiston teemoja vahvemmin. Siind missa aiemmin tarkastuksen valvojan
roolissa tarkastuksella oli vahva tehtdva esimerkiksi epdkohtien esille tuomisessa, herattaa
ulkoistaminen huolta kaupungin sisdisten asioiden leviamisesta ulkopuoliselle toimijalle. Naissa
vastauksissa huoli ei kiinnity tarkastuksen jarjestamistavan tehokkuuteen tai laatuun, vaan
enemmankin paamiehen ja agentin valisiin luottamusongelmiin. Vaikka tilaajan ja tarkastajan
vdlinen tiedon asymmetria (esim. Kivistd 2008, 341) on esilld myds kaupungin itse tuottamassa
tarkastustoiminnassa, korostaa ulkoisen toimijan mukaantulo huolta tiedon leviamisesta. Vaikkeivat
nama vastaukset muodostaneetkaan merkittavaa osaa aineistosta, voidaan tdssa kohtaa pohtia

mita ne kertovat kaupungin paatoksenteon avoimuudesta.

Sisdisen  tarkastuksen irtaantuminen liitettiin  olennaisesti toiminnan Ildpindkyvyyden
heikkenemiseen. Lapindkyvyys maariteltiin vastauksissa seka tarkastuksen oman toiminnan etta
tarkastuksen kohteena olevan toiminnan nakokulmista. Tama on merkittavaa, kun otetaan
huomioon, miten aiemmin analyysissd sidosryhmat maarittelivat sisdisen tarkastuksen
olennaisuuden omassa tydssaan juuri lisdantyneen lapinakyvyyden kautta. Huoli tarkastusprosessin

omistajuuden menetyksesta nousi selvimmin esille juuri kaupunginvaltuuston vastauksista.

Kokonaisuudessaan aineiston viimeisestd teemasta voidaan todeta, ettd paatos sisdisen
tarkastuksen ulkoistamisesta on monimutkainen sen sidosryhmiltd saamien merkitysten kannalta.
Paatos herattda niissd mielipiteita sekd puolesta ettd vastaan, usein jopa samankaltaista

argumentointia hyodyntdaen. Mielipiteet sisdista tarkastusta kohtaan organisaatiossa tuntuvatkin
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olevan ulkoistamispdatoksen kaltaisen muutoksen seurauksena aiempaa vahvempia. Sisdisen
tarkastuksen tulisikin tallaisessa tilanteessa varmistua siita, ettei sen maine sidosryhmien silmissa

pysyvasti heikkene ulkoistamisen takia. (Niemi 2018, 168-169)

Vaikka ulkoistamista on esimerkiksi tarkastustoiminnon edustajan toimesta perusteltu puhtaasti
rationaalisin toimenpitein, nayttdytyy se sen sidosryhmille selvasti poliittisena paatdksena. Suurin
huoli ulkoistamisesta tuntuu liittyvan tarkastustoiminnon omistajuuden menettamiseen, jolloin
sidosryhmat nadyttdaytyvat aiempaa enemman selvasti toiminnon pddamiehen roolissa. Tdssa
vaiheessa on vield vaikea arvioida ulkoistamisen pitkaaikaisia vaikutuksia, mutta on selvaa, etta
jatkossa kaupungin ja palveluntuottajan valilla yhteyshenkilona toimivan tarkastuspaallikon rooli

korostuu entisestaan.

6. Johtopaatokset

6.1. Johtopaatokset ja keskustelu

Tama tutkimus sai innoituksensa aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa tunnistettuun ongelmaan,
jonka mukaan sisdisen tarkastuksen ala on talla hetkelld murroksessa. Niin kansainvalisessa kuin
suomalaisessakaan kontekstissa ala ei ole viela onnistunut juurruttamaan itsedadn julkisiin
organisaatioihin, joten jaa nahtdvaksi tuleeko siitd olennainen osa organisaatioiden
valvontajarjestelmaa vai jaako toiminto marginaalisempaan rooliin. Lisaksi tutkielman johdannossa
tunnistettiin alaa koskevia ongelmia esimerkiksi sidosryhmien ristiriitaisten odotusten seka

talouskriiseistd johtuvan maineen karsimisen suhteen.

Sisdisen tarkastuksen onkin jatkuvasti kyettdva osoittamaan oma arvonsa ja legitimiteettinsa
organisaatioissa. Tassa tutkimuksessa tata ongelmaa lahdettiin purkamaan selvittamalla, millaisia
merkityksid tarkastustoiminto saa sen sidosryhmiltd kaupunkiorganisaatiossa. Naitd merkityksia
avattiin selvittamalld kuinka olennaiseksi sidosryhmat kokevat sisdisen tarkastuksen vaikutuksen
omassa tyossdan, ja toisaalta millaista arvoa tarkastuksen oletetaan tuovan organisaatiolle.
Saavuttamalla paremman ymmarryksen naista tekijoista, voi sisdinen tarkastus paremmin osoittaa

legitimiteettinsa organisaatiossa.
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Merkittava tekija sisdisen tarkastuksen roolille organisaatiossa on se, miten hyvin sen toiminta
tunnistetaan sidosryhmissa. Siina missa tarkastuslautakunnassa tietamys tarkastuksen toiminnasta
arvioitiin suhteellisen hyvaksi, kaupunginvaltuuston jasenet arvioivat oman tietotasonsa selvasti
matalammalle tasolle. Toisaalta odotetulla tavalla valtuuston kaltaisessa poliittisessa elimessa myos
sen sisdlla oli ndhtavissa selvia eroja tietamyksen suhteen. Lisdksi on huomioitava, etta lapi aineiston
molempien sidosryhmien vastauksista nousevat odotukset mukailivat hyvin sisdisen tarkastuksen
virallisia maaritelmia sekd ammattistandardeja. Tasta voidaankin vetda johtopaatds, etta
sidosryhmissa tunnetaan sisdisen tarkastuksen toimintamalleja paremmin kuin niiden omista

arvioinneista voidaan paatella.

Tietotasosta riippumatta voidaan todeta, ettda sisdisen tarkastuksen asema Tampereen
kaupunkiorganisaatiossa olennaisuuden nakdkulmasta on hyvalla mallilla. Tarkastuksen toimintaa
kuvailtiin lahes poikkeuksetta tarkednd ja jopa edellytyksend kaupungin paatoksenteon ja
johtamisen  kannalta. Ainakin taman  tutkimuksen tulosten valossa aiemmasta
tutkimuskirjallisuudesta tunnistettu huoli sisdisen tarkastuksen jaamisestda marginaaliseen rooliin
vaikuttaa yliampuvalta, ja tarkastustoiminnon jatkuvuus ja merkittavyys nayttavat turvatulta

Tampereen kaupungin toiminnassa.

Olennaisuus on kuitenkin vain yksi osatekija sisdisen tarkastuksen saamissa merkityksissa.
Siirrettdessa tarkastelua siihen, millaista lisdarvoa sisdisen tarkastuksen odotetaan tuottavan,
kyetdan tarkastustoiminnon seka sen sidosryhmien valilla [6ytamaan enemman ristiriitoja. Lapi
aineiston, sidosryhmat maarittelivat sisdisen tarkastuksen merkityksen korostuneesti valvojan
roolissa, jonka tehtdvdanad on toimia organisaatiossa tietynlaisena poliisina. Taman roolin
korostumisen nimenomaan Tampereen kontekstissa voidaan tulkita liittyvan aineistosta esiin
nousevaan sidosryhmien huoleen korruptiosta sekd muusta sen kaltaisesta toiminnasta Tampereen
paatoksenteossa. Valvojan roolissa sisdiseltd tarkastukselta odotetuista lisdarvoista korostuvat
varsinkin konkreettisesti, helposti mitattavissa olevat arvot. Lisaksi riskit, jotka koetaan
todennakaoisimmiksi tai haitallisimmiksi kaupungin maineen kannalta nousevat useammin valvojan

roolissa toimivan sisdisen tarkastuksen tehtavalistalle.

Ikdan kuin toisena daripaana valvojan rooliin nahden aineistosta tunnistettiin sisdisen tarkastuksen
rooli kaupungin toiminnan kehittdjana. Tama rooli nousi kirkkaimmin esiin aineistoa varten

toteutetuista asiantuntijahaastatteluista, mutta nakyi myo6s sidosryhmien vastauksissa, vaikkakin
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pienemmassa roolissa. Kehittdjan roolissa tarkastuksessa korostuu toiminnan eteenpdin vieminen
kehitysehdotusten seka toiminnan tukemisen muodossa, ja varsinainen valvonta jaa pienempaan
rooliin. Toisaalta kehittdjan roolissa tarkastuksen tuomat hyodyt eivat realisoidu yhta nakyvasti tai
nopeasti, jolloin sisdinen tarkastus joutuu entistd aktiivisemmin tuomaan omaa toimintaansa

nakyville organisaatiossa.

Sisainen tarkastus Sisainen tarkastus Sisainen tarkastus
valvojan roolissa tyokaluna kehittdjan roolissa
* Korruption *  Yhteistyd *  Kehityskohteiden
kitkemisen sidosryhmien valilla EEIi”E: tuominen,
sek3 oikein toiminnan
toimimisen ® Tarkastuksen oma tukeminen
korostuminen rooli organisaatiossa * Tarkastuksen
episelvi tuomat hyddyt
o  Tarkastuksen eivat valittémasti
tuomat hyddyt ® Ei aktiivista roolia tai nakyvissa
konkreettisia vahvoja mielipiteit » Tarkastajan oma
aktiivisuus
* Organisaatio ei ® Tarkastustoiminnan toimintansa
kests jatkuvaa jatkuvuuden esiintuomisessa
tarkastusta epdvarmuus
Sisainen tarkastus ) . Sisdinen tarkastus
paamiehena ) ! agenttina

Kuvio 2. Sisdisen tarkastuksen roolit pddmies-agenttispektrissd

Sisdisen tarkastuksen roolit asettuivat luontevasti ikdaan kuin toistensa vastakohdiksi. Sisdinen
tarkastus saa valvojan roolissa todenndkdisesti toiminnalleen enemman nakyvyytta ja se voidaan
ndin ollen kokea sidosryhmissa olennaisemmaksi kaupungin toiminnan kannalta. Etenkin
asiantuntijahaastatteluissa herasi kuitenkin huoli niin sanotusta valvonnan kulttuurin
pidentymisestd. Huolta aiheutti my6s huomio siitd, miten organisaatio kestda jatkuvan tarkastuksen
alaisuudessa olemisen. Tastd nakokulmasta kehittdjan rooli nayttaytyykin ikdan kuin tavoitteena,

jota kohti tarkastustoiminnon tulisi pyrkia. Voidaan my0s esittaa, etta kehittdjan roolissa sisdinen
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tarkastus pystyy paremmin toimimaan seka kaupungin ettd oman toimintansa jatkuvuuden

varmistamisen puolesta.

Sisdiselle tarkastukselle tunnistettiin aineistosta myods kolmas rooli, joka tdssa tutkimuksessa
nimettiin sisdisen tarkastuksen rooliksi tydkaluna. Tama rooli nousee aineistosta heikoiten esille,
joten se on myos vaikein kasitteellistdaa. Tyokalun roolissa sisdisen tarkastuksen omaa toimintaa ei
nahda aktiivisena toimijana kaupungissa, vaan se nayttaytyy nimensa mukaisesti sidosryhmien tai
muiden toimijoiden hyddyntamana tydkaluna. Siind missa kehittdjan roolissa korostuu esimerkiksi
sisdisen tarkastuksen omat mielipiteet tarkastuskohteista, on sen rooli tydkaluna kylman neutraali.
Tassa roolissa tarkastuksen oma paikka organisaatiossa on muita rooleja epaselvempi. Voidaankin
todeta, ettei tarkastuksen pelkistyminen pelkaksi tiedon valittamisen valineeksi ole tavoiteltavaa,

vaan taman roolin tulisi realisoitua muiden roolien ohessa.

Tutkimuksessa sisdisen tarkastuksen sidosryhmiltd saamia rooleja tarkasteltiin sen omistajuuden
kautta, jolloin roolit edelleen asetettiin pdamies-agenttiasetelman mukaisesti vastakohdiksi.
Valvojan roolissa sisdinen tarkastus nayttaytyy asetelmassa paamiehend, joka on kiinnostunut
esimerkiksi tarkastuskohteen oikein toimimisen varmistamisesta. Tdssa asemassa tarkastuksen
olemassaolo on ehdoton, eika sen toimintaa juuri kyseenalaisteta. Vastakohtana kehittajan roolissa
sisdinen tarkastus asettuu agentin rooliin, joka edistaa paamiehena toimivien sidosryhmien etuja.
Siind missa valvojan roolissa sisdisen tarkastuksen valta sidosryhmiin ndhden nayttaytyy
suurempana, kehittdjan roolissa tarkastuksen hyodyt eivat ole yhta selvasti esilld, ja sen toiminnan
hyodyllisyytta voidaan helposti kyseenalaistaa. Toisaalta tassa roolissa tarkastuksella on aktiivisempi
rooli, ja mahdollisesti paremmat mahdollisuudet vieda kaupungin toimintaa eteenpain. Sen sijaan
pelkan tyokalun roolissa sisdinen tarkastus toimii padamiehen seka agentin valisena linkkina, eika silla
tassa asemassa itsellddn ole havaittavissa aktiivista roolia. Tyokaluna sisdisen tarkastuksen omaa
toimintaa ei juuri kyseenalaisteta, mutta toisaalta sen merkitys organisaatiossa jaa hyvin

epamaaraiseksi.

Kun roolien tarkastelussa otetaan huomioon myds tarkastuksen ulkoistamispaatokseen liittyvat
merkitykset, sekoittuvat tarkastuksen sidosryhmiltd saamat roolit entisestadn. Seka ulkoistamista
puolustavat ettd vastustavat mielipiteet ndyttavat korostavan sidosryhmien roolia
tarkastustoiminnon omistajana ja nain ollen paamiehend. Sidosryhmissd ulkoistamispaatoksen

kannalla olevat vastaajat korostivat omistajuuttaan siitd nakokulmasta, ettei agentin roolissa
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tapahdu merkittavaa muutosta olipa se kaupungin palveluksessa tai ulkopuolinen toimija. Sen sijaan
ulkoistamista vastaan olevat mielipiteet korostivat juuri omistajuutensa heikkenemista agenttina
toimivan tarkastuksen siirtyessa kaupungin ulkopuolelle. Vaikka sisdisen tarkastuksen rooli
agenttina korostuukin ulkoistamispaatokseen liittyvissa merkityksissa, ei se tdssa tarkastelussa
asetu yhta selvasti valvojan, kehittdjan tai tyokalun rooliin. Onkin oletettavaa, ettd ndma roolit

nousevat paremmin nakyviin jatkossa, kun uusi ulkoistettu toimintatapa vakiintuu.

Lisaksi sisdisen tarkastuksen ulkoistaminen tarjoaa mahdollisuuden tarkastella sen oman toiminnan
mittaamisen kehittamistarpeita. Kaupungin sisdisen tarkastuksen toiminnan tuloksellisuuden
varmistaminen on perinteisesti perustunut tarkastajien nauttimaan luottamukseen ja tarkastajia
velvoittavaan professionaaliseen tilintekovastuuseen (Virtanen & Vakkuri 2016, luku 3).
Ulkoistamisen myota sisdisen tarkastuksen tarjoaja vaihtuu, ja voi olla, ettei uusi toimija nautikaan
samalla tavalla sidosryhmien luottamusta. Tastd nakokulmasta voikin olla tarpeellista pohtia
aiempaa systemaattisempaa sisdisen tarkastuksen oman toiminnan mittaamista. Toisaalta
erityisesti asiantuntijahaastatteluissa oli havaittavissa pohdintaa siitd, ettei tarkastuksen toimintaa
kannatakaan rajoittaa liikaa erilaisilla mittaristoilla. Voikin olla, etta sisdginen tarkastus toimii
tehokkaimmin ymparistossa, jossa sillda on mahdollisimman paljon liikkkumavaraa. Todenndkoista on,
ettd mittaamisen optimaalinen taso on pitkalti rijppuvainen organisaatiokulttuurista seka sisdisen

tarkastuksen jarjestamistavasta.

Lopuksi, sidosryhmien vilisten erojen lisdksi oman haasteensa sisdisen tarkastuksen
toimintaymparistdon kuntaorganisaatiossa tuovat sidosryhmien sisdiset ristiriidat. Erityisesti
kaupunginvaltuuston kohdalla oli havaittavissa hajontaa esimerkiksi sisdiseltd tarkastukselta
odotetuissa lisdarvoissa, sekda myos tietamyksessa sen toiminnasta, kun taas tarkastuslautakunnan
vastauksissa tietotaso pysyi tasaisesti keskiarvon ylapuolella. Tama oli odotettu tulos jo tutkimuksen
suunnitteluvaiheessa ottaen huomioon valtuuston poliittisen luonteen. Vaikka sisdisen tarkastuksen
asema kaupungissa vaikuttaa turvatulta, on sen myos jatkossa kyettava aktiivisesti tuomaan omaa

toimintaansa seka tuottamaansa hyotya esille organisaatiossa.

Vaikka Tampereen kaupungilla sisdisen tarkastuksen asema nayttaytyykin talla hetkella kallistuvan
valvojana toimivan pdamiehen rooliin, ideaalitilanteessa sisdinen tarkastus ei asetu kuvion 2
mukaisessa spektrissa yhteen tiettyyn kohtaan. Tarkastustoiminnon odotetaan tuottavan jatkuvasti

eri sidosryhmien toimesta erilaisia lisdarvoja, joten yhden roolin sijaan tarkastuksen tulisi yhta aikaa
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tayttaa kaikki edelld tunnistetut roolit, mahdollisesti painottaen tiettyd ndkokulmaa
tarkastustilanteen sekda ajankohdan mukaan. Vaikka sisdinen tarkastus toimii myds jatkossa
kaupungin tilauspalveluna, vaihtelee sen rooli my6s paamiehen ja agentin valisessa tarkastelussa
tilanteesta ja ndkokulmasta riippuen. Sisdisen tarkastuksen asema kaupunkiorganisaatiossa

vaikuttaakin enenevissda maarin olen tasapainottelua eri roolien valilla.

6.2. Tutkimuksen reflektointi ja jatkotutkimuksen aiheet

Tama tutkimus osoitti, etta sisdisen tarkastuksen aseman tutkimiselle kaupunkiorganisaatiossa on
tarvetta ja tilaa tutkimuskentdlld myos jatkossa. Nain tutkielman lopuksi nahtiin tarpeelliseksi
reflektoida sen toteutuksen vahvuuksia seka heikkouksia, ja tata kautta rakentaa myds mahdollisia

aiheita seka suuntia tulevia tutkimuksia varten.

Tutkimuksen merkittavimpana heikkoutena voidaan ndhda sen aineistossa mukana olleiden
sidosryhmien jaaminen suunniteltua niukemmaksi. Vaikka tilanne tunnistettiin tutkimuksen teossa
hyvissa ajoin ja sitd pyrittiin korvaamaan aineiston analyysissa syventymalla enemman mukana
oleviin sidosryhmiin, on sen vaikutus tutkimuksen kattavuudelle aihepiirin suhteen kiistaton. Joka
tapauksessa jo kaupunginvaltuuston seka tarkastuslautakunnan kohdalla pystyttiin tunnistamaan
selvid sisdisen tarkastuksen saamia merkityksida. Onkin oletettavaa, ettd vastaavan kaltaista
tarkastelua voidaan toteuttaa myos jatkossa hyodyntamalla myods muita kaupungin sisdisia seka
ulkoisia sidosryhmia. Erityisesti kaupunginhallituksen seka virkamiesjohdon sisallyttaminen
aineistoon voi tuoda esille uusia merkityksia operatiivisemmasta nakokulmasta sekd laajempaa

nakemysta tarkastustoiminnan mittaamisen tarpeellisuudesta.

Tutkimuksen toteutuksen kannalta on hyva huomata myds, ettd aineistonkeruu rakennettiin
vahvasti juuri tdman tutkimuksen tutkimuskysymysten ympdrille. Tatad ei sindlldaan voida nahda
tutkimuksen kannalta heikkoutena, mutta se voi olennaisesti vaikuttaa saatujen tulosten ja niiden
pohjalta tehtyjen johtopaatosten hyodynnettdavyyttd tulevissa tutkimuksissa. Mahdollisissa
jatkotutkimuksissa yksi potentiaalinen tutkimussuunta onkin laajentaa sisdisen tarkastuksen ja sen
sidosryhmien valisten vuorovaikutusten tarkastelua joko hyddyntaen tassa tutkimuksessa esitettyja
teemoja, tai lahestyen aihetta eri nakokulmasta. Joka tapauksessa aihe itsessdan sisaltaa viela
varmasti uusia l0yddksia tuleville tutkimuksille.
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Kolmantena tutkimuksen merkittdvana tekijand voidaan pitdd sen ajoittumista Tampereen
kaupungin sisdisen tarkastuksen ulkoistamispaatoksen suhteen. Tutkimuksen aineistonkeruu
toteutettiin noin puoli vuotta ulkoistamispaatoksen jalkeen, joten oli olettavaa, etta siihen liittyvat
mielipiteet tulevat esiin myds aineiston vastauksissa. Tutkimuksen ajoitus tarjosikin ainutlaatuisen
mahdollisuuden ulkoistamisen tuoreuden suhteen, joten se haluttiin hyédyntdd ottamalla se
mukaan yhdeksi aineiston teemoista. Kuten aiemmin mainittua, aineiston keruun seka analyysin
aikana kaupungin seka tulevan ulkoisen toimijan valiset toimintamallit olivat vasta rakentumassa, ja
todelliset ulkoistamisesta seuraavat vaikutukset esimerkiksi tarkastuksen laatuun seka
tuloksellisuuteen tulevat nakyviin vasta tulevaisuudessa. Tama tarjoaakin potentiaalisen aiheen
tuleville tutkimuksille, joissa sisdisen tarkastuksen ulkoistamisen vaikutuksia voidaan tutkia

esimerkiksi vertailuasetelmassa muihin julkisorganisaatioihin.
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Liite 1. Kyselylomake

1. Minka seuraavista ryhméan edustajana vastaat kyselyyn? Mikali kuulut useampaan ryhmaan, valitse
vaihtoehto jota koet ensisijaisesti edustavasi.
a. Kaupungin hallituksen jasen tai varajasen
b. Kaupungin valtuuston jasen tai varajasen
c. Kaupungin tarkastuslautakunnan jasen tai varajasen

2. Miten arvioisit oman tietotasosi kaupungin sisdisen tarkastuksen toiminnasta? (1-5)

3. Kuinka olennaisena koet Tampereen kaupungin sisdisen tarkastuksen toiminnon oman ryhmasi
tyon kannalta? (1-5)

4. Aseta seuraavat sisdisen tarkastuksen tuottamat lisdarvot tarkeysjarjestykseen. (1 tarkein, 5 vahiten

tarkein)
a. Toiminnan taloudellisuuden varmistaminen
b. Kaupungin johtamisprosessien kehittdminen
c. Toiminnan lainmukaisuuden ja eettisyyden varmistaminen
d. Sisdisen tarkastuksen oman toiminnan kehittaminen
e. Kaupungin tiedonhallinnan ja viestinnan kehittdminen

5. Edellisessa kysymyksessa mainittujen arvojen lisaksi, haluatko mainita jonkin muun sisdisen
tarkastuksen tuottaman lisaarvon?

6. Miten sisdisen tarkastuksen onnistumista tulisi mielestasi mitata? (Vapaa sana)

7. Mitka tekijat mielestasi vaikuttavat eniten sisdisen tarkastuksen laadukkuuteen? (Vapaa sana)

8. Tampereen kaupunki paatti loppuvuodesta 2021 suurelta osin ulkoistaa sisdisen tarkastuksen
toiminnon. Miten arvioisit ulkoistamisen merkitysta tarkastuksen laadun kannalta? (1-5)

9. Millaisia vaikutuksia arvioit ulkoistamisella olevan jatkossa sisdisen tarkastuksen kannalta? (Vapaa
sana)

10. Muuta mité haluaisit mainita sisdiseen tarkastukseen tai tutkimukseen liittyen? (Vapaa sana)
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