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The purpose of this study was to map out the current state of the process descriptions of the office
and library services within Savo Consortium for Education. Based on this study, a new process
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimukseni liittyy toiminnan kehittdmiseen Savon koulutuskuntayhtymassa ja se on
yksi osa kuntayhtyman laajempaa kehittdmiskokonaisuutta. Tavoitteena on varmistaa ja
kehittaa kilpailukykya kiristyvilla koulutusmarkkinoilla. Keskeisimpiéa haasteita on innova-
tiivisten tuotteiden ja palvelujen kehittdminen asiakastarpeiden mukaan, ennakoinnin
kehittaminen, henkildston ennakoiva osaamisen kehittaminen, oppimisprosessien ja
tilojen nykyaikaistaminen, viestinta- ja markkinointipalvelujen kehittdminen ja prosessien

kuvaaminen.

Liiketoimintaympadristdssa tuotteiden ja palvelujen kehittamisesta on tullut tarkeé toimin-
to organisaatiolle. Tuotteiden ja palveluiden on tyydytettdva asiakkaiden tarpeet laadun
ja hinnan suhteen. Toinen merkittava syy tuotteiden ja palvelujen kehittdmiselle on kiris-
tyva kilpailu markkinoiden globalisoituessa (Hannus 2004, 165; Mdller, Rajala & Svahn
2004, 7; Peltonen 2010, 92.) Nama vaatimukset eivat koske pelkéstaan yksityissektoria.
Julkissektoreille on asetettu samansuuntaisia vaatimuksia palvelun laadun ja hinnan
suhteen sekd asiakasldhtdisyyden suhteen. Toisaalta julkisorganisaatioille on esitetty

vaatimuksia toiminnan lapindkyvyyden lisddmiseksi.

Tama keskustelu koskee koulutuksenjarjestgjia koulutustasosta riippumatta. Opetus- ja
kulttuuriministerio ja Opetushallitus osaltaan luovat paineita rahoitusjarjestelmien kautta
toiminnan tehostamiseen. Toiminnan tehokkuutta mitataan tuloksellisuusmittareilla. Tu-
levaisuudessa koulutuksenjarjestgjien rahoitus saattaa painottua vield nykyistd enem-

man tuloksellisuusrahoitukseen perustuvaksi.

Koulutuksenjarjestajia, kuten Savon koulutuskuntayhtymad, voidaan luonnehtia asian-
tuntijaorganisaatioksi. Asiantuntijaorganisaatioiden johtamiseen on esitetty kritiikkid sik-
si, ettd niitd on johdettu samalla tavalla kuin perinteisid organisaatioita. Esimerkiksi
Farnhamn (1999, 18) on esittdnyt johtamisjarjestelmien ideaalimallin vahvuuksineen ja
heikkouksineen. Ideaalimallissa esitettyjen perusteiden mukaan prosessimainen toimin-

ta asiantuntijuuteen nojautuen tukee organisaation tulokselliseen toimintaan pyrkimista.



Kaplanin ja Nortonin mukaan (2004, 31) julkisten organisaatioiden ja asiantuntijaorgani-
saatioiden menestyminen perustuu sisaisten prosessien toimivuuteen. Prosessien toimi-
vuuden kehittdminen onnistuu parhaiten, kun organisaatiot keskittyvat toteuttamaan

perustehtavaansa.

Tuomisen mukaan (2001, 165) organisaation kannattavuus riippuu prosessien kustan-
nustehokkuudesta. Kustannustehokkuutta tulee tarkastella asiakkaiden tarpeiden ja
odotusten tyydyttdmisen nakdokulmasta. Keskeinen kysymys onkin, miten organisaatios-
sa pystytaan organisoimaan prosessit ja varmistamaan niiden kehittyminen asiakkaiden

tarpeita ja odotuksia vastaaviksi.

Tutkimusaiheeni on ajankohtainen, koska Savon koulutuskuntayhtyméan toiminta- ja ta-
loussuunnitelmassa vuonna 2009 on esitetty sitd, etté4 toimintamme organisoidaan pro-
sessimaiseksi. Prosessimaiseen toimintatapaan siirtymisen tavoitteena on toiminnan

l&pinakyvyys ja kustannustehokkuus.

Rajaan tutkimukseni koskemaan Savon koulutuskuntayhtymén hallinto- ja tukipalvelujen
tulosalueelta toimisto- ja kirjastopalveluiden toimialueen prosessin kehittamista ja mallin
rakentamista, joka on osa koko kuntayhtymén kehittdmiskokonaisuutta. Haen ratkaisua
konstruktiivisella tutkimusotteella. Konstruktiivista tutkimusta pidetddn yhtena liiketoi-

minnan kehittdmisen tutkimusotteena.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tarkoitus

Savon koulutuskuntayhtyméssa 1.8.2009 toteutetun organisaatiomuutoksen yhtena pe-
rustana oli, ettd siirrytddn yhd enemman prosessimaiseen ajattelutapaan. Kuntayhty-
massa valmisteltiin ja hyvaksyttiin kehitysohjelma vuosille 2009-2012, jossa yhtena pai-
nopistealueena johtamisen ja suunnittelun seké tukipalvelujen linjauksissa on prosessi-
johtaminen. Kehitysohjelma vuosille 2011-2013 jatkaa aloitettua prosessijohtamiseen

littyvaa kehitystyota.

Prosessien kehittdmisella tarkoitetaan muun muassa prosessien tunnistamista, maaritte-
lya ja nimeamista. Virtasen ja Wennbergin mukaan (2007, 77) prosessien kehittamises-

sa voidaan etsid myos jotain sellaista mitd ei viela ole.



Prosessien uudelleensuunnittelu ja jatkuva parantaminen eivat ole toisiaan poissulkevia
lahestymistapoja. Ne sopivat erilaisiin tilanteisiin ja tdydentavat toisiaan. Aika ajoin ole-
massa olevat toimintamallit on syyté kyseenalaistaa ja tarvittaessa uudelleen suunnitel-
la. Jatkuva parantaminen on nimensd mukaisesti jatkuvaa toimintaa. (Hannus 2003,
103.)

Prosessien kehittdmisen ja uudistamisen edellytyksen&a on nykyisen toimintatavan ym-
martadminen ja olemassa olevien ongelmien syiden sek& seurausten analyysi. Se, etta
toimintaa tarkastellaan organisaatiota leikkaavina ydinprosesseina eika pelkastaan yksi-
koiden sisaisind asioina, saattaa jo paljastaa ongelmia ja tehottomuutta. Ongelmat ja

kehittamistarpeet liittyvat monesti eri toimintojen rajapintoihin. (Hannus 2003, 293.)

Savon koulutuskuntayhtymaé ei ole aikaisemmin tutkittu prosessijohtamisen nakokul-
masta, joten tama tutkimus tuo uutta tietoa johtamisen nykytilasta ja kehittAmisen haas-
teista. Savon koulutuskuntayhtyma aloitti virallisesti toimintansa 1.1.2004. Kuntayhty-
massa toteutettiin organisaatiomuutos 1.8.2009 alkaen. Tukipalvelujen prosesseja ku-
vattiin osittain jo ennen tata organisaatiomuutosta, mutta kehittamistyd oli jaanyt talta

osin kesken.

Tutkimukseni tarkoituksena on jatkaa prosessien kehittamiseen liittyvdd kehitysty6ta.
Tutkimukseni etenemistd ohjaa kolme tutkimuskysymystd, joihin vastaamalla saadaan
kokonaisnakemys prosessien kehittdmiseksi tukipalveluissa. Nama tutkimuskysymykset
ovat:

1. Ovatko olemassa olevat prosessikuvaukset ajan tasalla?
2. Millainen prosessimallin (konstruktion) pitaisi olla?
3. Miten jalkauttaminen (juurruttaminen) toteutetaan?

Tutkimus aloitetaan kartoittamalla ensin toimisto- ja kirjastopalvelujen prosessikuvaus-
ten nykytilanne. Kartoittamisen jalkeen tarkistetaan prosesseihin liittyvat mahdolliset
korjaavat toimenpiteet, joiden pohjalta olemassa olevaa prosessimallia uudistetaan tar-
peen mukaan. Tutkimukseen kuuluu my6s prosessimallin jalkauttaminen toimijoille sekéa

prosessimallin hyddyntdminen ja seuranta jatkossa.

1.3 Keskeiset kasitteet

Prosessi on joukko toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvitta-

via resursseja, joiden avulla syotteet muutetaan tuotteiksi.



Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisaation ydinprosessien uudistamista ja sitd
kautta tapahtuvaa suorituskyvyn paranemista. Prosessijohtamisella tarkoitetaan lisaksi
prosesseittain organisoitumista ja valittujen ydin- ja tukiprosessien johtamista. Prosessi-
johtamisen ytimena ovat tavoitteellisuus, asiakaslahtoisyys, kokonaisvaltaisuus ja suun-

niteltu toimintatapa.

Prosessikartalla tarkoitetaan organisaation tasolla tehtyéa yleista, usein graafista kuva-

usta organisaation tarkeimmist& prosesseista ja niiden vélisista yhteyksista.

Prosessimalli on tapa kuvata prosessin toiminnot graafisesti. Prosessin toiminnot, tie-
tovirrat ja tuotteet kuvataan sovituilla symboleilla. Prosessimalli auttaa ymmartamaan

toimintojen jarjestysta ja niiden valisia riippuvuuksia.

Prosessin omistaja on prosessin toiminnasta, tuloksesta ja kehittamisesta vastuussa

oleva henkil®.

1.4 Tutkimuksen lahestymistapa

Tutkimuksen lahestymistapoja seké tiedonkeruu- ja analyysimenetelmia on useita. Nii-
den kayttdminen ja soveltaminen tutkimuksessa riippuu muun muassa tutkimuksen luon-

teesta, laajuudesta ja tutkimusongelmasta, johon tutkimuksella haetaan vastausta.

Tassa tutkimuksessa kaytetdan kahta lahestymistapaa, laadullinen tutkimus ja konstruk-
tiivinen tutkimusote, jotka jasentavét tutkimuksen toteuttamista. Tiedonkeruumenetel-
mana kaytetddn dialogia, jota sovelletaan tilannekohtaisesti ilman strukturoitua tai puoli-

strukturoitua haastattelua.

1.4.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimuksessani kaytan kvalitatiivista eli laadullista lahestymistapaa. Eskola (1973) on
todennut laadullisesta tutkimuksesta seuraavaa: "Liikkeelle lahdetédan tilanteen analyy-
sista ja tosiasioiden havainnoinnista. Sitd seuraa ongelman kasitteellinen ja teoreettinen
muotoilu seka toimenpiteiden suunnittelu. Seuraavaksi suoritetaan nuo toimenpiteet ja
arvioidaan niiden vaikutukset. Tama ehk& aiheuttaa muutoksia teoriaan ja korjauksia
toimenpiteisiin, eli spiraali alkaa toisen kierroksensa." Metsamuurosen mukaan (2005,
43-44) laadullista tutkimusta kaytetdan silloin, kun ollaan kiinnostuneita asioista, jotka

eivat ole suoraan mitattavissa tai halutaan selvittaa tosiasioita kohteesta.
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Laadullisen aineiston analyysissa tarkoituksena on luoda aineistoon selkeytta ja tuottaa
uutta tietoa tutkittavasta asiasta. Analyysilla pyritaan tiivistAmaan aineisto kadottamatta
silti sen sisdltamaa tietoa. (Eskola & Suoranta 1998, 138.) Analyysin tekemistd suuntaa
tutkimusongelma. Analyysivaiheessa tutkijalle selvidd minkalaisia vastauksia han saa
ongelmiin tai miten ongelmat olisi oikeastaan pitdnyt asettaa. (Hirsjarvi, Remes & Saja-

vaara 2009, 221.) Laadullinen tutkimus vastaa kysymykseen miksi, millainen ja miten.

Eskola ja Suoranta (2000, 79-83) ovat tarkastelleet teoriaa laadullisesta nakdkulmasta
seuraavasti. Teoria valineen& auttaa tutkijaa tekemaan tulkintoja aineistosta ja kehittaa
teoriaa edelleen riippuen tapauksesta. Analysoinnissa tarvitaan joko taustateoriaa tai
tulkintateoriaa. Taustateoria tarkoittaa sitd, ettd aineistoa tulkitaan taustateoriaa vasten
ja tulkintateoria ohjaa tutkijaa tekemaan valintoja tai ohjaa etsimaén vastausta tutkimus-

ongelmaan.

Laadullisen tutkimuksen ndkokulma poikkeaa maarallisesta tutkimuksesta siind, etta
laadullisessa tutkimuksessa ei etsita tilastollisia yhteyksia muuttujien valilla (Alasuutari
1995, 49). Laadullisessa tutkimuksessa analyysia ei tehda vain tietyssa tutkimusproses-

sin vaiheessa vaan aineistoa analysoidaan ja keratd&n osittain samanaikaisesti.

Lopussa tutkija luo kokonaisvaltaisen tulkinnallisen selityksen tutkimalleen ilmiélle (Hirs-
jarvi ym. 2009, 223; Hirsjarvi & Hurme 2010, 152.) Laadullinen tutkimus ja sen tulokset

voivat antaa siten uusia néakdkulmia ajatteluun ja kehitystyohon.

Tutkimuksessani korostuu prosessien kehittdmiseen liittyvan ilmién ja ihmisten toimin-
nan ymmartaminen, mika nakyy kuvattavassa prosessimallissa. Olennaista on tuotetta-
van aineiston monipuolinen tarkastelu. Tassa tutkimuksessa monipuolisen tarkastelun

vaatimus tayttyy eri toimijoiden kanssa kaytavilla ryhmakeskusteluilla (dialogit).

1.4.2 Konstruktiivinen tutkimusote

Konstruktiivisen tutkimuksen tavoitteena on ratkaista ongelma. Ongelman ratkaisu esite-
tédan yleensa konstruktiona. Ratkaisu perustuu olemassa olevan tietdmyksen lisaksi in-
novatiiviseen ja heuristiseen tutkimusprosessiin. Konstruktiivisessa tutkimuksessa itse
konstruktion kehittdminen on koko tutkimusprosessin avainkohta. (Kasanen, Lukka &
Siitonen 1991, 301-329.) Konstruktiivista tutkimusotetta on kéytetty paljon esimerkiksi
teknisissa tieteissa, matematiikassa, laéketieteessa ja liiketaloustieteessa (Kasanen,
Lukka & Siitonen 1993, 245; Lukka 2000, 113).
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Konstruktiivinen tutkimus on soveltavaa ja se on yhteydessa luonteensa vuoksi toiminta-
tutkimukseen. Tutkimusprosessin aikana testataan kehitettdvan konstruktion toimivuutta
ja tehdaan tarvittavat muutokset lopullisen ratkaisumallin 16ytdmiseksi. Tutkimusproses-
sin lopuksi arvioidaan ratkaisumallin laajempaa soveltamismahdollisuutta ja sitd, miten
se lisda nykytietamysta tutkivalla alueella. (Kasanen ym. 1993, 246; Lukka & Tuomela
1998, 25.)

Kasanen, Lukka ja Siitonen (1993, 246) ovat jakaneet konstruktiivisen tutkimusprosessin

seuraaviin vaiheisiin:

Relevantin ja tutkimuksellisesti mielenkiintoisen ongelman esittaminen
Esiymmarryksen hankinta tutkimuskohteesta

Innovaatio, ratkaisumallin konstruoiminen

Ratkaisun toimivuuden testaus eli konstruktion oikeellisuuden osoittaminen
Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen nayttaminen ja ratkaisun tieteellisen
uutuusarvon osoittaminen

Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu.

aOkrwhPE

o

Lukka (2000) on tiivistanyt konstruktiivisen tutkimusotteen seuraavasti. Konstruktiivinen
tutkimusote keskittyy tosielaman ongelmiin, jotka koetaan kaytdnndssa tarpeellisiksi
ratkaista. Tarkoituksena on tuottaa innovatiivinen konstruktio, joka on tarkoitettu ratkai-
semaan alkuperéainen tosielaman ongelma. Se siséltaa kehitetyn konstruktion toteutta-
misyrityksen, jolla testataan sen kaytantdon soveltuvuutta. TAma& merkitsee tutkijan ja
kaytannon edustajien hyvin l&heista tiimimaista yhteistyota, jossa odotetaan tapahtuvan
kokemuksellista oppimista. Konstruktiivisessa tutkimusotteessa ongelman ratkaisu on
kytketty olemassa olevaan tietAmykseen ja siina kiinnitetaan erityistd huomiota empiiris-

ten I10yddsten reflektoimiseen takaisin teoriaan.

Konstruktiivinen tutkimusote sisaltdd siten kaytannéllisen ja tieteellisen hydtynakokul-
man, joka syntyy ongelman ratkaisun yhteydessa (konstruktio). Kuviossa 1 on esitettynd

konstruktiivinen tutkimusote tiivistettyna.
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Ongelman Ratkaisun
kaytanndn kaytannén
relevanssi Konstruktio. toimivuus
ongelman
ratkaisu Ratkaisun
Yhtgys teoreettinen
teoriaan kontribuutio

KUVIO 1. Konstruktiivinen tutkimusote (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993, 246)

Kuviossa 2 on esitetty konstruktiivisen tutkimusotteen suhde muihin tutkimusotteisiin.
Konstruktiivista tutkimusotetta voidaan pitaa empiirisena ja normatiivisena. Se lahestyy
osittain paatoksentekometodologista tutkimusotetta ja toiminta-analyyttista tutkimusotet-
ta. (Kasanen ym.1993, 257.)

Konstruktiivinen tutkimusote on useiden tutkimusotteiden yhdistelméd. Kasiteanalyysi
pitdé sisallaan asiantuntijoiden tekeman analysoinnin ja mittaamisen tutkittavasta ilmios-
td. Sen perusteella maaritellaan kasitejarjestelmé ja teoriakehikko. Empiirinen aineisto
kerataan ja kasitellaén teoriakehikon kautta. Tutkimusta voidaan pitda luonteensa perus-
teella lAhempana kaytannodnléheistd ongelmanratkaisua kuin uutta tieteellisté tietoa tuot-
tavana. Toiminta-analyyttisella tutkimusotteella méaéaritellddn organisaation menestyk-
seen vaikuttavia tekijoita. Naista luodaan konstruktio. Konstruktiota ei kuitenkaan testata

kattavasti, jota puhdas konstruktiivinen tutkimusote edellyttaa (Olkkonen 1994, 76.)

Tulokset perustuvat tutkijan muodostamaan k&sitykseen organisaation toiminnan kes-
keisistd menestystekijoistd. Tutkimuksen edetessa kdydadn asiantuntijoiden, johtoryh-

mien ja henkildstén kanssa dialogia mallin rakenteesta ja toimivuudesta.
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Teoreettinen Empiirinen
|
_ Késitteellinen Nomoteettinen
Kuvaileva tutkimusote | tutkimusote

Toiminta-analyyttinen
—tutki te

N P&atoksentekp- Konstruktiivinen
Normatiivinen metodologine tutkimusote
tutkimusote

KUVIO 2. Konstruktiivisen tutkimusotteen suhde muihin tutkimusotteisiin (Kasanen,

Lukka & Siitonen 1993, 257)

Tutkimuksessani olen p&aasiallisesti keskittynyt konstruktiivisen tutkimusprosessin kol-
meen ensimmaiseen vaiheeseen (kts. s. 11). Tamén liséksi olen joiltakin osin ottanut
kantaa my6s vaiheisiin nelja ja viisi. Vaiheeseen yksi ja kaksi olen vastannut asettamalla
kolme tutkimuskysymysta, joihin vastaan esiymmarryksen hankinnalla tutkimuskohtees-
ta. Tama tapahtuu kaymalla toimisto- ja kirjastopalveluhenkilostén kanssa dialogia tutkit-
tavasta ilmiosta ja esittelemalla eri foorumeilla kehitettavad konstruktiota. Liséksi alan
julkaisuihin tutustuminen syventaa ilmidon ymmartamista. Vaiheen kolme, ratkaisumallin
konstruoiminen, esitdn tutkimuksen tuloksia kasittelevdssa luvussa. Vaihetta nelja eli
mallin testausta tutkimuksessani esitellaan silta osin kuin konstruktiivisen tutkimusotteen
mukaan sita voi kasitella. Vaiheessa viisi esitelldadn mallia, joka on konstruoitu teoreetti-

sen keskustelun tuloksena.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdantoluvussa k&sittelen tyon taustoja, tavoitteita ja tarkoitusta seka tut-
kimuksessa kaytettdvaa lahestymistapaa. Tutkimuksessani kaytan laadullista tutkimus-
ta, koska siind vastataan kysymyksiin miksi, millainen ja miten. L&hestymistapana on

konstruktiivinen tutkimusote, jonka tarkoituksena on ongelman ratkaiseminen.
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Naiden lisdksi esitdn tutkimukseen liittyvét rajaukset ja kuvaan kohdeorganisaation Sa-
von koulutuskuntayhtymén seka tutkimuskohteena olevan toimisto- ja kirjastopalvelut.

Luvuissa kaksi ja kolme k&sittelen prosessijohtamista ja prosessijohdettuun organisaati-
oon siirtymista. Prosessijohtamisessa kayn lapi prosessijohtamisen taustaa ja prosessi-
toimintaan liittyvia haasteita. Lisdksi kasittelen sitd, miten edetaan kohti prosessiorgani-
saatiota sek& eri organisaatiomuotojen vahvuuksia ja heikkouksia. Prosessijohdettuun
organisaatioon siirtymistd kuvaan eri vaiheina, joita ovat prosessien tunnistaminen,
maarittely ja kuvaaminen, prosessinomistajien nimedminen ja tehtavat, prosessien suo-
rituskyvyn mittaaminen ja jatkuva kehittdminen sekéa yksin tydskentelysta ryhmatoimin-

taan siirtyminen.

Luvussa nelja esitetdén tutkimuksen toteuttaminen. Luvun alussa esitan kuntayhtyman

prosessien ja tutkimuskohteen prosessikuvausten nykytilan.

Luvussa viisi esitellddn tutkimuksen tuloksena syntynyt toimisto- ja kirjastopalvelujen
uudistettu prosessimalli. Taman lisaksi kuvaan mallin jalkauttamista toimialueeni henki-

I6stolle ja muille toimijoille.

Luvussa kuusi kayn 1api tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Lisaksi esitan tutkimuksen

johtopdéatokset ja jatkotutkimuksen aiheita.

Oheisessa kuviossa (kuvio 3) on esitetty toimisto- ja kirjastopalvelujen prosessien kehit-
tamiseen liittyva tutkimuksen rakenne (ts. tutkimuksen viitekehys), jonka mukaisesti tyo

etenee.
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KUVIO 3. Tutkimuksen rakenne

1.6 Kohdeorganisaation esittely ja tutkimuskohde

Kyseisessé osiossa esittelen tarkemmin tutkimuksen kohdeorganisaatiota Savon koulu-
tuskuntayhtymaa, jotta lukijalle selventyisi kdytdssamme oleva organisaatiorakenne (ku-
vio 4). Kuviossa esitetystd mallista voidaan havaita, etta tukipalveluprosessit palvelevat
koulutuspalveluita. Taman tyyppinen ratkaisu on tyypillinen isoille asiantuntijaorganisaa-

tioille.
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g SAVON

KOULUTUSKUNTAYHTYMA

Rehtorit (7) : Aikuiskoulutus- * Oppisopimus-|| ® Henkiléstépalvelut * Kiinteistd-
Ammatillinen koulutus : johtaja johtaja - Hallintojohtaja johtaja
* Erityisopetus, maahanmuuttajien » * Aikuiskoulutus * Ravintolapalvelut
koulutus, opiskelijahuoclto, 1 Tyselamapalvelut - Ravintolapalvelupaallikkd
valmentava ja kuntouttava sevieesssareansien yiiyes + Taloushallintopalvelut
koulutus seka Ammattistartti : Rehtori - Talousjohtaja
« Luonnontieteiden seka yhteis-  + Lukio * Tietohallintopalvelut
kuntatieteiden, liiketalouden ja @ e [ukiotoimi - Tietohallinto- ja
hallinnon ala + » Ammatillisen koulutuk- laatupaallikko
* Luonnonvara- ja ympéristoala +  sen ja lukion yhteistyd « Toimisto- ja kirjastopalvelut
* Matkailu-, ravitsemis- ja talousala sessssssrassassessassass - Toimistopaallikké
sekd elintarvikeala : Asiantuntija- * Viestinta- ja markkinointi-
* Sosiaali-, terveys- ja likunta-ala - palvelut palvelut
. Tekniikar\ ja liikenteen sgké * « Pedagoginen johtaja - Viestintipaillikkd
kulttuurin alat (2 rehtoria) ' « Kehitysjohtaja

KUVIO 4. Savon koulutuskuntayhtyman organisaatiorakenne (Toiminta- ja taloussuunni-
telma 20112013, 15)

Savon koulutuskuntayhtyman perustehtéavana on jarjestda ammatillista peruskoulutusta,
ammatillista aikuiskoulutusta ja lukiokoulutusta sekad vastata tydelaman kehittamis- ja
palvelutehtavasta. Koulutusta jarjestetdan ja kehitetdan tulos- ja toimialueiden yhteis-
tyona asiakaslahtoisesti elinikdisen oppimisen, tasa-arvoisuuden, yhdenvertaisuuden ja
kestavan kehityksen periaatteiden mukaisesti.

Savon koulutuskuntayhtymén koulutustoiminta jarjestetddan Savon ammatti- ja aikuis-
opistossa sekd Varkauden lukiossa. Oppisopimuskoulutusta hallinnoi Savon oppisopi-
muskeskus. Koulutustoiminnan liséksi Savon koulutuskuntayhtyma harjoittaa matkailu-,
ravitsemis- ja talousalan koulutusta tukevaa hotelli- ja ravintolatoimintaa.
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Savon koulutuskuntayhtyma on jaettu tulosalueisiin, joita ovat Koulutuspalvelut (Savon
ammatti- ja aikuisopisto, Varkauden lukio), Savon oppisopimuskeskus, Kiinteistéyksikko

(muu taseyksikko) ja Hallinto- ja tukipalvelut.

Koulutuspalveluiden tulosaluetta johtaa koulutusjohtaja. Tulosalue jakautuu toimialuei-
siin, joita rehtorit johtavat. Toimialueita ovat

- Luonnonvara- ja ympéaristdala mukaan lukien opetusmaatilat ja -puutarhat

- Matkailu-, ravitsemis- ja talousala seka elintarvikeala mukaan lukien opetushotelli ja
-ravintola

- Sosiaali-, terveys- ja liikunta-ala

- Luonnontieteiden sekéa yhteiskuntatieteiden, liketalouden ja hallinnon alat

- Tekniikan ja liikenteen ala sek& kulttuuriala

- Erillisryhmien toimialue

- Varkauden lukio.

Toimialueet jakautuvat koulutuspaallikdiden johtamiin vastuualueisiin. Opetushotelli- ja -

ravintolaa johtaa hotellin johtaja.

Savon oppisopimuskeskuksen tulosaluetta johtaa oppisopimusjohtaja. Kiinteistoyksikkoa

johtaa kiinteistjohtaja.

Hallinto- ja tukipalveluiden tulosaluetta johtaa kuntayhtymén johtaja. Hallinto- ja tukipal-
velut jakautuvat toimialueisiin:

- Johtamis- ja kehittAmispalvelut; johtaa kuntayhtyméan johtaja
- Henkildstépalvelut; johtaa hallintojohtaja

- Ravintolapalvelut; johtaa ravintolapalvelupaallikko

- Taloushallintopalvelut; johtaa talousjohtaja

- Tietohallintopalvelut; johtaa tietohallinto- ja laatupaallikko

- Toimisto- ja kirjastopalvelut; johtaa toimistopaallikk®

- Viestinta- ja markkinointipalvelut; johtaa viestintdpaallikko.

Toimisto- ja kirjastopalvelut on siis yksi Savon koulutuskuntayhtyman hallinto- ja tukipal-
velujen tulosalueen toimialueesta. Toimisto- ja kirjastopalvelut tuottavat Savon koulutus-
kuntayhtyman siséisten ja ulkoisten asiakkaiden tarvitsemat asiakaspalvelut, hallinnolli-
set sihteeripalvelut, opiskelijahallintoon liittyvat koulutussihteeripalvelut, projektisihteeri-
palvelut, vahtimestaripalvelut sek& asiakirja- ja arkistotoimeen liittyvat palvelut. Lisaksi
toimisto- ja kirjastopalvelut tuottavat oppilaitosten tarvitsemat kirjastopalvelut. Toimisto-
ja kirjastopalvelut on henkildstomaaraltddn hallinto- ja tukipalvelujen isoin toimialue,

henkilostba eri toimipisteissa on noin 70-80.
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Tutkija toimii toimisto- ja kirjastopalvelujen toimialueella l&ahiesimiehend ja on toiminut
esimiestydssa noin seitseman vuotta. Tutkijan vastuualue koostuu toimisto- ja asiakas-
palveluista seka kirjasto- ja tietopalveluista. Vastuualueella toimii noin 40 henkil6a. Toi-
misto- ja kirjastopalvelujen toimialueella ei ole tehty toimintakulttuuriin liittyvia kehitta-

mishankkeita Savon koulutuskuntayhtyméan olemassaolon aikana.
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2 PROSESSIJOHTAMINEN

Keskityn tutkimuksessani kasittelemaan prosessijohtamista paaasiassa julkisorganisaa-
tion ndkdkulmasta. Tarkastelun kohteena on tukiprosesseihin kuuluva toimisto- ja kirjas-
topalvelut Savon koulutuskuntayhtymassé. Toimisto- ja kirjastopalvelut tuottavat palvelu-

ja ydinprosesseille ja muille tukiprosesseille.

Tutkimukseni keskeinen késite konstruktiivisen tutkimusotteen lisdksi on prosessijohta-
minen. Laamasen ja Tinnilan (2002, 12-13); Méakelinin (2007, 101) mukaan silla tarkoi-
tetaan menettelyja, joilla tunnistetaan ja kehitetddn menestykselle térkeita toimintojen
ketjuja eli prosesseja. Prosessijohtaminen kohdistuu ensisijaisesti toimintaan. L&htokoh-
tana on organisaation tehokkuuden paraneminen. Tehokkuuden paraneminen edellyttaa
Sitd, ettd prosessien suorituskyky tehostuu. TAma edellyttad toimintatapojen kriittista

arviointia ja muuttamista.

Prosessijohtamisen tehtdvana on poistaa lisdarvoja tuottamattomia toimintoja proses-
seista ja lisata prosessin tehokkuutta yli toimintorajapintojen. Prosessijohtamisen taus-
talla on siten kysymys siitd, miten arvo luodaan asiakkaalle? Mikali tamé ajatus voidaan
hyvaksya, pitda mallintaa ja kuvata tama toimintojen ketju prosessiksi. Taloudellisen
menestymisen ndkodkulmasta prosessijohtamisen l&dhtokohdaksi muodostuu periaate,
jossa prosessien on tuotettava lisqarvoa asiakkaalle suhteessa prosessissa syntyviin
kustannuksiin. (Laamanen & Tinnila 2009, 10-11.)

Leen ja Dalen mukaan (1998, 215) liiketoiminnan prosessijohtamisella voidaan yhdistda
teoreettinen ja kaytanndllinen tieto yhteen. Tasta syntyy yhtendinen kasitys johtamisen

tilasta ja siitd, mihin suuntaan organisaation muutos painottuu.

Prosessijohtamiseen siirtyminen edellyttad usein tyotapojen muutosta. Ty6tapojen muu-
tos aiheuttaa painetta johtamiskulttuurin muutokseen. Esimiehelld saattoi aiemmin olla
kaikki tarvittava tieto ja osaaminen tydn suorittamiseksi. Tama antoi mahdollisuuden
valvoa ja kontrolloida tydta. Nyt tAma esimiehelld ollut tieto on yhd enemman siirtynyt
asiantuntijoiden haltuun. Esimiehen tehtdvana onkin saada asiantuntijat kayttamaan
tietoa ja osaamista parhaalla mahdollisella tavalla. Esimiehen rooli on muuttunut valvo-

jasta ja kontrolloijasta valmentajaksi.
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Esimiehen asiantuntemuksella on kuitenkin edelleen tarked osa, mutta nyt sitd tarvitaan
yh& enemman oikeiden kysymysten esittdmiseen ja tydryhmien kehittamiseen itsendi-

sempdaan suuntaan. (Havunen 2007, 45; Stacey, Griffin & Shaw, 2000, 60.)

Kehittamistytn organisointi edellyttdd aina tavoitetietoista johtamista. Prosessilahtdisyy-
teen liittyva muutosprosessin suunnittelu, prosessien tunnistaminen, maarittely ja ku-
vaaminen seka niiden suorituskyvyn mittaaminen ovat organisaation johtamiseen oleel-
lisesti liittyvia toimenpiteita. llman johtajuutta ei siis voi olla prosessilahtoisyytta. (Virta-
nen & Wennberg 2007, 98.)

2.1 Prosessiajattelun taustaa

Prosessiajattelulla on pitka historia organisaatioiden toiminnassa. Prosessilahtdista toi-
mintaa on siis ollut olemassa jo pitkd&n, mutta siitd on puhuttu prosessilahtéisella kasit-

teistolla vasta suhteellisen vahan aikaa.

Prosessiajattelu alkoi juurtua julkisella sektorilla johtamisen kayténtoihin ja toiminnan
kehittamiseen 1980- ja 1990-luvuilla. Julkishallinnossa prosessikehittamisella on omat
erityistekijans, silla julkishallinnon organisaatioiden prosessiajattelu kytkeytyy suoraan
hallinnon tuloksellisuusvaatimuksiin nimenomaan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osal-
ta. Tama on selkea ero yksityisen sektorin prosessiajatteluun. (Virtanen & Wennberg
2007, 64-65.)

Prosessiajattelun siirtymista helpottaa huomattavasti, mikali organisaatiolla on kykya
luopua vanhoista rakenteista. (Hannus 2000, 16; Virtanen & Wennberg 2007, 32.) Pro-
sessiajattelussa joudutaan taten pohtimaan useita organisaation perusolemukseen liitty-

vid kysymyksia (Virtanen & Wennberg 2007, 106).

Prosessijohtamisen onnistumisen kannalta vanhoista rakenteista luopuminen on valtta-
matontd, mutta yleensa yritykset siirtyvat prosessimaiseen toimintaan vaiheittain. Var-
sinkin asiantuntija- ja julkisissa organisaatioissa siirtyméavaiheessa voidaan kuvata mat-
riisiorganisaatioksi, josta voidaan l6ytd& funktionaalisia ja prosessimaisia piirteitd. Siir-
tymavaiheessa olevassa organisaatiossa toiminnan tehokkuus ei valttdmatta ole parhain
mahdollinen. Prosessiorganisaatiossa tavoitteen asetanta perustuu toiminnan tehokkuu-

teen kokonaisuutena eika yksittaisten tehtdvien optimointiin. (www.kookas.fi.)



http://www.kookas.fi/articles/read/6949
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Prosessikehittdminen on esimerkki luovuuden merkityksestd. Prosesseja kehittdessa
organisaation tulee keskittya pohtimaan, miten kehittAmisty6té voitaisiin tehda uudella
tavalla ja miten koko organisaatio voitaisiin uudistaa. Prosessit tulee 160ytdd oman orga-
nisaation toiminnasta, tavoitteista, inmisista ja organisaation palveluja kayttavien ihmis-
ten kokemuksista. (Tuominen 2001, 172; Virtanen & Wennberg 2007, 78.)

Organisaation on pohdittava nykyistd toiminta-ajatustaan, visiotaan ja strategiaansa
ennen kuin se ryhtyy kehittAmaan prosessilahtdista toimintamallia. Visio- ja strategialdh-
tbinen organisaatio tietdd, mita varten se on olemassa, mihin se on menossa ja mitéa sen
taytyy tehda tavoitteet saavuttaakseen. Prosessien kehittaminen edellyttdd muutosjohta-
juutta, johon siséltyy kyky hahmottaa kokonaisuus, muutoksen vaiheistus, riskien enna-
kointi ja muutoksessa tarvittavien johtamismenettelyjen sopivuus. (Harrison 1998, 138;
Virtanen & Wennberg 2007, 75.)

Organisaation toiminta-ajatus, visio ja strategiset pAamaarat ovat organisaatiotoiminnan
kehittamisen perusta. llman organisaation selkeda toiminta-ajatusta ja tulevaisuuteen
suuntautuvan strategisen tahtotilan pohtimista on vaikea I6ytaa niitd tavoitteita ja vaati-
muksia, joiden pohjalta prosesseja voidaan tunnistaa, nimeta ja maaritelld. (Lee & Dale
1998, 215; Virtanen & Wennberg 2007, 79.)

Prosessien méaarittely ja prosessijohtaminen edellyttavét, ettd organisaation strategiset
paamaarat ovat riittdvan selkeét. Organisaation missio, visio ja strategiset paamaarat
asettavat tavoitteet ja vaatimukset prosesseille, joiden perustalta ne tunnistetaan ja
madritetddn. Prosessit taas asettavat tavoitteet ja vaatimukset resursseille eli millaista
osaamista, tiloja ja tietotekniikkaa prosessit tarvitsevat tavoitteiden saavuttamiseen.
Prosessit siis muuttavat resurssit strategian mukaiseksi toiminnaksi. (Hammond 2003,
66; Virtanen & Wennberg 2007, 114.)

"Oppivan organisaation viitekehys sopii hyvin prosessikeskeisen ajattelun viitekehyk-
seksi siind, etté se perustuu systeemiteoreettiseen ajatteluun. Organisaatio on erilaisista
vuorovaikutusjarjestelmista koostuva monitulkintainen systeemi, jossa ihmiset toimivat ja
luovat merkityksid, havainnoivat ja oppivat. Aivan sama pitaa paikkansa prosessikeskei-
sessa organisaatiokehittamisessd.” Prosessit muodostuvat toimintojen sarjoista, jotka
puolestaan koostuvat pienemmista toimintakokonaisuuksista. Prosessi voidaan niin ha-
lutessa pilkkoa marginaalisen pieniksi tehtaviksi, joita organisaatiossa tehdéaén ja suori-
tetaan. (Virtanen & Wennberg 2007, 36.)



22

Prosessien pilkkomisessa pitda tunnistaa prosessien luonne. Esimerkiksi ihmisten vuo-
rovaikutuksessa tapahtuva palveluprosessi on luonteeltaan vaihteleva ja luova, joten
sitd ei kannata pilkkoa liian pieniksi tehtaviksi. Liiallinen pilkkominen saattaa aiheuttaa

prosessissa tehottomuutta (Hall & Johnson 2009, 60.)

2.2 Prosessilahtdisyyden haasteet

Prosessilahtbisyys avaa mahdollisuuksia muuttaa julkishallinnon toimintatapoja ja van-
hoiksi koettuja organisaatiorakenteita. Prosessilahtdisyydessd avainsana on vaikutta-
vuus. Prosessilahtoisyys kirkastaa julkishallinnon tilintekovastuullisuutta ja pakottaa
kiinnittam&aéan huomiota vaikutusten mittaamiseen. Prosessilahtdista kehittamista kan-
nattaa yrittdd jo sen vuoksi, ettd silla julkinen hallinto lunastaa paremmin olemassaolon
oikeuden. (Virtanen & Wennberg 2007, 145.)

Prosessilaht6inen ajattelutapa julkishallinnolle on haastavaa, koska joissakin tapauksis-
sa selkeda asiakasta ja asiakkaan tarvetta on vaikea tunnistaa. Laamasen mukaan
(2007, 21) asiakkaan maarittely ja tarpeiden tunnistaminen on tehtava ensin, jonka jal-
keen mietitdan sitd, millaisilla tuotteilla ja palveluilla voidaan asiakkaan tarve tyydyttaa.
Vasta taman jalkeen suunnitellaan prosessit, joilla toteutetaan palvelut. Lopuksi selvite-

tdan mita tietoja ja materiaalia tarvitaan prosessin toteuttamiseen ja mista ne hankitaan.

Yksi keskeisimmistd haasteista on, miten prosessilahtoisyydella tai yksittaisilla proses-
seilla voidaan vahentaa kustannuksia. Kustannusten vahentdminen voi tapahtua tehos-
tuneena ajankayttond, tuotteen laadun tai tydelaman laadun parantumisena. (Davenport
& Short 1990, 14; Laamanen & Tinnild 2002, 9.)

Lin, Yang ja Pai (2002, 29-31) toteavat, etta liiketoimintaprosessin toimintaan vaikuttaa
nelja keskeistd nakodkulmaa, joilla on oma merkityksensa prosessin tehokkuuden kan-
nalta. Nama tekijat ovat informaatio, henkildston kayttaytyminen, organisaatio ja toimin-
nallisuus. Taman lisaksi liiketoimintaprosessissa pitda huomioida informaation sisalto,
organisaation rakenteet, resurssit, henkildston aktiivisuus vuorovaikutukseen, suhteiden

luominen muihin toimijoihin jne.

Toisaalta julkishallinnon kehittaminen ei pysé&hdy prosessiajatteluun vaan se on vé-
lietappi julkishallinnon rakenteellisessa kehittdmisessa ja muutosprosessissa. Julkishal-
linnon organisaatiot joutuvat yhd enenevassa maarin mukautumaan ulkoiseen uudistu-

mispaineeseen.
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"Toimintaymparistd muuttuu, palvelujen kayttajien vaatimukset kasvavat ja johtamistyo
tulee vaativammaksi, monisaikeisemmaksi ja vuorovaikutuksellisemmaksi. Seuraava
iso, ratkaisua vaativa kysymys julkishallinnon organisaatiossa tulee todenn&koisesti
olemaan oppiminen ja siihen laheisesti liittyvat teemat, kuten osaamisen johtaminen.”
(Virtanen & Wennberg 2007, 146.)

Prosessildahtéinen organisaatio edellyttdd myds tietAmykseen perustuvaa johtamista.
Kyse on siis siita, miten prosessilahtdinen organisaatio mittaa omaa suoritustaan ja mi-
hin se kohdentaa mittauksessa huomionsa. Olennaisia ovat erilaiset tehokkuutta, tulok-
sellisuutta, vaikutuksia ja vaikuttavuutta kuvaavat tunnusluvut. Tarked kysymys onkin,
miten prosessilahtdinen organisaatio kehittda itselleen ja omalle toiminnalleen tarkoituk-
senmukaiset tulosmittarit, jotka kestavat kriittisen patevyys-, luotettavuus- ja toistetta-
vuustarkastelun? (Juran & Godfrey 2001, Virtanen & Wennberg 2007, 104-105.)

Prosessilahtéinen organisaatio tahtda menestykseen. Menestyminen julkishallinnossa
voi tarkoittaa monia asioita kuten tulostavoitteiden saavuttamista, henkiloston tyéhyvin-
vointia ja osaamisen kasvua, asiakkaiden tyytyvaisyytta palveluihin tai julkisuutta yhteis-
kunnallisen vastuun ottamisesta. Organisaatioiden sisalla menestymistd vauhdittaa ke-
hittamistydn jalkauttaminen niin, ettéd koko henkildstd voivat tuntea osallisuutta muutok-

sen suunnitteluun ja toteutukseen. (Virtanen & Wennberg 2007, 149.)

Armisteadin & Machinin mukaan (1997, 888) liiketoimintapohjaisessa prosessiorgani-
saatiossa l0ytyy kuusi tekijda, joihin pitad kiinnittad huomiota jalkautettaessa prosessi-
johtaminen operatiiviseksi johtamiseksi. Nama kuusi tekijdd ovat koordinointi, prosessi-

en maarittely, organisaation struktuuri, kulttuuri, jatkuva parantaminen ja mittaaminen.

Operatiivisen johtamisen nédkdkulmasta prosessilahtdisen organisaation johtaminen tu-
lee rakentaa ainakin kolmen peruspilarin varaan. Naméa keskeiset pilarit ovat organisaa-
tion ylin johto, jonka vastuulla on kokonaisuuden toimiminen ja menestyminen koko or-
ganisaation tasolla. Prosessinomistajat, joiden vastuulla on heille vastuutettujen proses-
sien toimivuus ja menestyminen prosessien johtamisessa ja kolmanneksi tiiminvetajat,
jotka johtavat vastuulleen annettuja tiimeja prosessiorganisaation sisalla. (Virtanen &
Wennberg 2007, 158.)
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2.3 Kohti prosessiorganisaatiota

Virallinen organisaatio kuvaa organisaation rakennetta ja sitd, miten ryhma sijoittuu or-
ganisaatiossa. Organisaation virallisiin rakenteisiin kuuluvat yksildlliset tydnkuvaukset,
organisaatiomallit seka valta- ja vastuusuhteet. (Havunen 2007, 119.) Organisaatiora-
kenteen tarkoituksena onkin kuvata organisaation muodollisia valta- ja vastuusuhteita ja
kunkin hierarkkisen tason sisaista tyonjakoa eli erikoistumista osastoihin ja osastojen
valistd vuorovaikutusta ja kommunikointia. Valta- ja vastuusuhteet osoittavat, kenelle
tyontekijat ovat raportointivelvollisia ja kuinka monta alaista kullakin esimiehelld on. Or-
ganisaation rakenne on yleensa kuvattu organisaatiokaaviona, mutta se voi olla myos
kaavioesitysta monimutkaisempi. (Peltonen 2008, 33.) Olemassaolollaan virallinen ra-
kenne ei vain puserra ryhmia tiettyyn muottiin, vaan antaa myos tietoa siitd, miten ja
mihin suuntaan tekemista pitdd ohjata. Voi myds olla, ettei olemassa oleva organisaa-
tiomalli enda palvele asiakkaan etua vaan enemmankin hairitsee toimintaa. (Havunen
2007, 120.)

Prosessijohtaminen edellyttad perinteisen organisatoristen rakenteiden uudelleenajatte-
lua. Tamé& tarkoittaa muun muassa organisaatiorakenteiden madaltamista ja vastuun
viemistd etulinjaan. Hyvin toimivaa prosessia voidaan kuvata muun muassa avoimella
tiedonkululla, osaamisen jatkuvalla kehittdmisella ja itseohjautuvilla ryhmilla (Hannus
2003, 55.)

Stacey (2001) korostaa sitd, etta rakenteiden uudelleenajattelussa (vrt. Hannus 2003)
tulisi luoda suotuisia olosuhteita monitulkintaiselle ja merkitykselliselle vuorovaikutuksel-
le ja itseorganisoitumiselle. Talla menettelylla varmistetaan henkildstén sitoutuminen

ajateltuun muutokseen.

Prosessien tavoitteena on tuottaa asiakkaille hyotyd joko tuotteena tai palveluna, josta
taméa on valmis maksamaan. Talldin voidaan puhua asiakkaan saamasta lisdarvosta.
(Laamanen 2002.) Siirtyminen funktiojohtamisesta prosessijohtamiseen muokkaa orga-
nisaatiorakenteita myos muilta osin kuin lisdarvon muodostumisketjuja. Keskijohdolle
siirtyminen prosessimalliin tarkoittaa usein perinteisen esimiehen roolin muuttumista
valmentajaksi ja mahdollistajaksi aiemman ohjaavan ja sanelevan roolin sijaan. Esimies
ei enda tee jokaista yksittaista paatosta ja organisoi tydtehtavia, vaan vastuu tastad on

siirtynyt tyontekijoille. Tama nopeuttaa prosessien lapivientia ja laskee kustannuksia.
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Esimiestyd nahdaankin prosessijohtamisessa osaamisen hankkimisena (uudet osaajat
ja taidot), resurssien yllapitamisena ja ihmisten johtamisena (henkiléston hyvinvoinnista
huolehtiminen, konfliktien ratkominen ja varmistaminen, etta kaikki tyot tulevat tehtya).
(Laamanen 2002, 119.)

Esimieskeskeisyyden vahetessa muun muassa tehtavakentét laajenevat, paatoksenteko
ja vastuu omasta tyosta sekd sen kehittamisesta lisdantyy. Itseohjautuvuus myds sel-
kiyttdd omaa tyonkuvaa ja vaikutusmahdollisuus omiin tydtehtaviin kasvaa. Prosessijoh-
tamisen myonteisimmat tekijat liittyvatkin tyontekijdiden asemaan, silld vastuun kasva-
essa lisaantyy myds oman aseman ymmartdminen organisaatiokokonaisuudessa ja

organisaation menestyksen luomisessa. (Laamanen 2002, 129; www.veini.net.)

Yhteenvedonomaisesti voidaan todeta, ettd organisaatiorakenteen muuttaminen pro-
sessiorganisaatioksi edellyttédé sita, ettd organisaation ydin- ja tukiprosessit tunnistetaan
ja kuvataan. Prosessien kuvaaminen edellyttdd organisaation toimintoketjujen mallinta-

mista yleisesti ymmarrettavaan ja hallittavaan muotoon.

Prosessijohtaminen perustuu ajatukseen, jossa prosessit valtuutetaan tietyille henkilGille
tai tahoille. Organisaation rakenteet vaihtelevat tyypillisesti organisaation koon, toimialan
ja tehtavien mukaan. Prosessien mukaisesti toimintaansa jarjestavalla organisaatiolla on

kaytannon johtamis- ja organisaatiorakenteen muodostamisessa oheiset vaihtoehdot:

- Tulosyksikkdorganisaatio
- Matriisiorganisaatio
- Prosessiorganisaatio.

(Virtanen & Wennberg 2007, 138.)
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KUVIO 5. Muutos kohti prosessiorganisaatiota (Virtanen & Wennberg 2007, 140)

Kuviossa 5 vasen reuna kuvaa funktionaalista toimintamallia, jossa resurssit ovat eri
toiminnoista vastaavilla osastonjohtajilla (tulosyksikoilld). Tassa vaiheessa prosessit

ovat vield tunnistamatta ja toiminnot maéarittelematta.

Seuraavassa vaiheessa organisaatio on tunnistanut ja maaritellyt keskeiset prosessinsa,
mutta resurssit ja vastuu toiminnasta ovat edelleen osastoilla. Johtoryhma koostuu
osastojen johtajista. Tuloksia mitataan osastoittain, ei prosesseittain. Tassa vaiheessa
prosessinomistajat on mahdollisesti jo nimetty, mutta heidan roolinsa on lahinna proses-

sikuvausten yllapito.

Seuraavassa vaiheessa (kuviossa toinen oikealta) on tehty jo huomattava askel kohti
prosessiorganisaatiota. Organisointi tapahtuu paaasiallisesti prosesseittain, joiden tar-
peita taustalla olevat funktiot tukevat. Funktioiden olennaisena tehtdvané on turvata pro-
sessien tarvitsemat osaamisresurssit. TAssé vaiheessa organisaation suorituskykya

mitataan prosesseittain ja prosessinomistajat kuuluvat organisaation johtoryhmaan.

Viimeinen vaihe on taysin prosessiorganisaatio, jossa funktionaalinen organisaatio on
haivytetty kokonaan. Suomalaisessa julkishallinnossa puhtaita prosessiorganisaatioita
I6ytyy hyvin harvoin. Yleensa kyse on prosessipainotteisesta matriisiorganisaatiosta.
Paine siirtya kohti matriisiorganisaatiota ja mahdollisesti jopa kohti puhdasta prosessior-
ganisaatiota on kaikkialla julkishallinnossa ilmeinen erityisesti hallinnon tehostamis- ja
tuloksellisuuspaineiden mydta. Prosessien mukainen organisoituminen lisda hallinnon
tehokkuutta ja tata kautta tuloksellisuutta ja yhteiskunnallista vaikuttavuutta. (Virtanen &
Wennberg 2007, 141.)
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Funktiomallista prosessiorganisaatioon siirtyminen on arvioitu kestavan viitisen vuotta.
Tahan lasketaan mukaan prosessien virtaviivaistaminen ja jatkuvan parantamisen mallin
kayttoonotto (Zairi 1997). Zairin esittdma arvio siitd, etta siirtyminen vie aikaa viisi vuotta
on kuitenkin hypoteettinen. Siirtymisen aika riippuu mm. organisaation koosta, toimialas-

ta, valmiudesta ja tahtotilasta.

Tasta esimerkkind voi olla, ettd organisaation prosessijohtamisen jalkauttaminen jaa
kuitenkin usein kesken pyséhtyen prosessien kuvaamiseen ja dokumentointiin, jolloin
toivottuja hyotyja ei saavuteta ja paluu vanhaan malliin on todennékdistda (Armistead
1996). Muutos suorituskykyisempaan toimintaan ei aina vaadi prosessijohtamisen tay-
dellista jalkauttamista vaan harkitulla ja loppuunviedylla yhdistelmalla funktio- ja proses-

simallia voidaan saavuttaa hyvia tuloksia (Prosessiesimerkkeja 1999). (www.veini.net.)

Prosessilahtbisen organisaatiorakenteen kehittdmiseen liittyy usein pelkoja ja ne tulee
ottaa huomioon vietdessa lapi muutosta. Epaluulo tulee olettamuksesta, ettd prosessi-
lahtoisyys tarkoittaa hierarkkisen linjaorganisaation taydellistd hautaamista ja siirtymista
suoraan prosessiperusteiseen organisaatioon, jossa prosessit korvaavat kokonaan lin-
jaorganisaation tulosyksikét. Organisaation toimintamallin valinta ei kuitenkaan koskaan
ole kategorisesti kaksijakoinen vaan aina on olemassa valimuotoja. (Virtanen & Wenn-
berg 2007, 59.)

2.3.1 Organisaatiorakenteiden vahvuudet ja heikkoudet

Tehtdvien maarittelyssd yleensd paadytdan toimintoldhtbiseen eli funktionaaliseen mal-
lin. Funktionaalisen ja prosessiorganisaation valiin sijoittuvassa matriisiorganisaatiossa
pyritddn yhdistamaan prosessimuotoisen ja funktionaalisen organisaation parhaat teki-
jat. Matriisiorganisaation etuna on joustavuus ty6tehtaviin ja ympéaristoon sopeutumises-
sa. (Virtanen & Wennberg 2007, 138.)

Prosessirakenteen vahvuutena on organisaation eri toimintojen ndkeminen osina laa-
jemmassa prosessissa, jolloin organisaation toiminnot voidaan kohdistaa lisdarvon tuot-
tamiselle asiakkaalle. Tydntekijat voivat ndhda oman tehtdvansa yhteyden asiakastyyty-
vaisyyden ja laadun tuottamiseen. Hierarkkisesta mallista poiketen prosesseja rakenne-
taan usein tydryhmissa ja poikkifunktionaalisissa tiimeissa. Prosessirakenteen heikkou-
tena puolestaan on rakenteen vaatima laaja muutos toiminta- ja asennoitumistavoissa ja

rakennetta tukevissa jarjestelmissa (mm. palkitsemisjarjestelmissa).


http://www.veini.net/
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Asiakkaita palvelevien ydin- ja tukiprosessien maarittaminen ja kuvaaminen vaatii aikaa
ja tyotd, joka usein kaytdnndssa tarkoittaa pitkda suunnitteluprosessia. (Peltonen 2008,
40-41.)

Oheisessa taulukossa (taulukko 1) luetellut heikkoudet tulee kasittdd kunkin organisaa-
tiomuodon erityishaasteiksi, joihin on kiinnitettavd normaalia enemman huomiota. Erityi-
sesti matriisiorganisaatioihin liittyen on tarkeda huomioida, etta vastuiden epéaselvyys ei
ole matriisiorganisaatiossa oleva ehdoton ominaisuus, vaan vastuurajojen tadsmallinen
maarittely on erityinen haaste, johon tdssd mallissa tulee panostaa muita malleja
enemman. (Virtanen & Wennberg 2007, 141-142.)

TAULUKKO 1. Eri organisaatiomuotojen vahvuudet ja heikkoudet (Virtanen & Wennberg
2007, 142)

Funktionaalinen | Tulosyksikkélah- | Prosessilahtdi- Prosessi-
organisaatio toinen matriisi- nen matriisi- organisaatio
organisaatio organisaatio

Mahdollistaa sy- | Toimintatapojen Toimintatapojen Kohdistaa huomi-
vallisen erikois- yhdenmukaistumi- | yhdenmukaistu- on toiminnan ta-
osaamisen syn- nen minen voitteisiin ja asi-
| tymisen akkaan tarpeisiin
g Yksittaisten toimin- | Asiakas- ja vai-
D | Selkeat valta- ja | tojen roolin selkey- | kuttavuuslahtoi- Selkeat vastuu- ja
E vastuusuhteet tyminen organisaa- | nen toimintatapa | valtarajat
<>t tion kokonaistavoit-
teiden nakokulmas- Joustava ja no-
ta pea reagointi
asiakastarpeiden
muutoksiin
Eri yksikdiden Prosessien asema | Prosessinomista- | Vaatii suuria
valisen koordi- usein epaselva jien ja yksikdiden | muutoksia toimin-
naation vaikeus johtajien vastuun- | tatavoissa
E Tulosyksikoiden jaon epaselvyys
g Osaston tavoit- omat tavoitteet Organisaatio ei
O | teet asiakkaiden | osastorajat ylittavi- | Paallekkaisyydet | tue syvallisen
§ tarpeita tarkedm- | en prosessien su- | ohjaus- ja seuran- | erikoisosaamisen
W | pia jumista tarkedmpia | tajarjestelmissa syntymista.
T
Ei selvda vastuu- | Prosessien vaja-
ta kokonaisuu- vainen seuranta
desta
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3 PROSESSIJOHDETTUUN ORGANISAATIOON SIIRTYMINEN

Tassa luvussa kasitelladn konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti ongelmanratkai-
suun liittyvad teoriaa, jonka pohjalta tehddan analyysi. Analyysin perusteella rakenne-
taan konstruktio, jota arvioidaan eri henkiléstoryhmien toimesta. Laaja teoreettinen tar-
kastelu ongelman ratkaisemiseksi luo edellytyksen syvdlliselle analyysille, jonka pohjalta

on mahdollista rakentaa toimiva konstruktio.

Ennen ydin- ja tukiprosesseihin pureutumista tulee varmistua siitd, ettd organisaatio
hahmottaa toimintaymparist6dén tarkoituksenmukaisella tavalla eli on muun muassa
valinnut strategiset painopistealueensa, suuntaa toimintansa niiden perusteella ja on
tunnistanut menestystekijansa. Prosessien kehittaminen (tunnistaminen, maéarittely ja
nimeé&minen) tapahtuu vasta sen jalkeen, kun organisaatio on hahmottanut toimintaym-
paristbnsa haasteet, miettinyt strategiset valintansa ja organisaatiota koskevat raken-
teelliset ratkaisunsa. (Armistead & Machin 1997, 890-891; Virtanen & Wennberg 2007,
82.)

Julkishallinnossa prosessien tunnistaminen, méaaritteleminen ja nimeé&minen |ahtevat
likkeelle ulkoisten asiakkaiden palvelutarpeista ja tahtdavat organisaation vaikuttavuus-
tavoitteiden saavuttamiseen. Yksityisella sektorilla puolestaan tavoite on yleensa kohdis-
tettu taloudellisen lisdarvon tuottamiseen yrityksen omistajille. (Makelin 2007, 101; Vir-
tanen & Wennberg 2007, 91.)

Prosessijohdettuun organisaatioon edetddn yleenséa seuraavien vaiheiden kautta:

- Prosessien tunnistaminen

- Prosessien maarittely ja kuvaaminen

- Prosessien omistajien nimeaminen

- Prosessien suaorituskyvyn mittaaminen
- Prosessien jatkuva kehittdminen.

Ennen kuin prosesseja voidaan kuvata ja maaritella, tulee ne tunnistaa. Prosessien tun-
nistamista seuraa niiden sisallon tasmallinen maarittely ja kuvaaminen. Viimeistaan tal-
[6in nimetaan prosessin omistajat, joiden vastuulla on prosessikuvauksiin liittyva toimin-
nan toimeenpano, prosessikuvausten yllapito ja edelleen kehittaminen (prosessin joh-
taminen). Kun toiminta on organisoitu suunniteltujen prosessien mukaisesti, voidaan
prosessien suorituskykyd mitata ja edelleen kehittda. (Virtanen & Wennberg 2007,
115-116.)
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3.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessien tunnistaminen tarkoittaa prosessien rajaamista muista prosesseista. Proses-
sien tunnistaminen muodostuu tarkeimpien tavoitteiden, asiakkaiden, toimintojen ja suo-
ritteiden maarittamisesta. Tarkeaa on heti alkuun maaritelld, mihin prosessilla pyritdan
sekéd mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy. (Virtanen & Wennberg 2007, 116.)
Asiakaslahtdinen ajattelutapa julkishallinnossa on myds vaikuttavuuskeskeinen ajattelu-
tapa. Kaikella toiminnalla on yhteiskunnallinen vaikuttavuustavoite. Onnistuminen siina
tarkoittaa samaa kuin asiakastarpeiden tyydyttaminen yksityisella sektorilla. (Virtanen &
Wennberg 2007, 117.)

Prosesseja voidaan ryhmittad monella tavalla. Prosesseja ryhmittdessa tarkea lahtokoh-
ta on prosessin laajuus ja kattavuus. Ydinprosessit ovat organisaation ja sen tarkeimpi-
en sidosryhmien toimintaa lapileikkaavia toimintoketjuja. Ne voidaan jakaa kahteen paa-
ryhmaan: suoraan asiakkaalle arvoa tuottavat ydinprosessit ja varsinaista toimintaa tu-
kevat ydinprosessit eli tukiprosessit. Ydinprosessit koostuvat joukosta pienempid pro-
sesseja, joita voidaan kutsua esimerkiksi aliprosesseiksi. (Hannus 2003, 41; Skytta
2005, 53.)

Joskus erotellaan omaksi ryhmakseen myds johtamisprosessi. Kaytanndssa ei kuiten-
kaan ole suurta merkitysta silla, miten prosessit luokitellaan, kunhan prosessien tunnis-

taminen aloitetaan organisaation ydintoiminnasta. (Virtanen & Wennberg 2007, 118.)

Ydinprosessit ilmaisevat siis sen, miten organisaatio pyrkii siihen, mitd varten se on
olemassa. Tukiprosessit puolestaan luovat edellytyksid ydinprosessien toiminnalle. Tu-
kiprosessit eivat ole vahemman tarkeita kuin ydinprosessit, mutta mikaan organisaatio ei
ole olemassa toteuttaakseen tukiprosessejaan vaan tukiprosessit ovat tukemassa ydin-
prosessien toimintaa. (Skyttd 2005, 53; Virtanen & Wennberg 2007, 118-119.)

Prosessien tunnistaminen edellyttdd selkedd kasitystd organisaation p&amaéarista ja
tavoitteista. Ydinprosessien tunnistamisessa on tarkoituksena etsia sellaiset prosessit,
joilla nama padmaéaarat voidaan tavoittaa. Kaytdnndssa tyd kannattaa aloittaa maaritte-
leméalla organisaation asiakkaat ja asiakkaiden tarpeet liittyen organisaation toimintaan.
Tata kautta edetdén prosesseihin, joilla niihin voidaan vastata. Organisaation prosessien
tunnistaminen aloitetaan siis ydinprosessien pohtimisella. Prosessiorganisaatio nimen-
omaan rakennetaan ydinprosessien ymparille. (Pesonen 2007, 131; Skyttd 2005, 52;
Virtanen & Wennberg 2007, 119.)
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3.2 Prosessien maarittely ja kuvaaminen

Prosessien tunnistamisen jalkeen on vuorossa prosessien maarittely ja kuvaaminen.

Prosessien kuvaaminen tarkoittaa prosessien sisallén tasmentamista.

"Kaytadnnossa tdma tapahtuu kuvaamalla prosessien keskeiset vaiheet ja niiden véliset
yhteydet sek& kuhunkin prosessin vaiheeseen liittyvat vastuut ja prosessin kannalta kriit-
tiset suorituskykytekijat.” (Virtanen & Wennberg 2007, 121-122.)

Prosessien kuvaamisella organisaation toimintatavat pyritddn systematisoimaan ja te-
kem&éan nakyviksi. Vasta kun tunnetaan nykyinen toimintatapa, voidaan pohtia toimin-
nan kehittamista. (Virtanen & Wennberg 2007, 115.)

Prosessijohtaminen ei kuitenkaan tarkoita vain prosessin maarittelyd ja kuvaamista.
Kaytdnnossa prosessijohtaminen toki edellyttad, etta prosessit on maaritelty ja kuvattu
riittdvan selkeasti. Helposti saattaa kéyda niin, etta prosessien kuvaamisesta tulee itse-
tarkoitus. Prosessijohtamisen nakdkulmasta prosessikuvauksilla on vain valinearvoa.
(Virtanen & Wennberg 2007, 117.) Prosessien kuvaukset ovat muun muassa prosessien
hallinnan, arvioinnin ja parantamisen apuvdlineitd. Ennen prosessien kuvauksen aloit-
tamista tulee tarkkaan mietti&, minka tason prosessikuvauksia tarvitaan. Jos prosesseja
tarvitaan organisaation toiminnan yleisesittelyssa, riittdéd prosessikartta, jossa esitetdan
organisaation ydinprosessit. Mikali prosessikuvauksia tarvitaan puolestaan toiminnan
kehittamiseen ja mittariston kehittdmiseen, tulee ydinprosessit kuvata ja maarittaa.
(Kvist, Arhomaa, Jarvelin & Raikkdénen 1995, 77; Virtanen & Wennberg 2007, 122.) Pro-
sesseja kuvatessa on myds véltettava liilan yksityiskohtaista kuvaamista, jolloin kokonai-
suuden hahmottaminen voi vaikeutua ja osaoptimoinnin vaara kasvaa (Laamanen 2002)

(www.veini.net).

Prosessien kuvaamisessa on koko ajan oltava selvilla siitd, mink& tason kuvausta ollaan
laatimassa ja mihin ylatason prosessiin se liittyy. Prosessien kuvausta ja maarittelya
edeltadd aina prosessien siséallon ja tyokulkujen selvittdminen eli prosessikaavioita ei voi-

da laatia ennen kuin tiedetddn miten tydvaiheet etenevat.

Yleisin prosessien kuvaustaso on organisaation prosessikartta. Prosessikartassa naky-

vat organisaation ydinprosessit seka keskeisimmat tukiprosessit.
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Prosessikarttaa voidaan pitad yleiskuvauksena organisaation toiminnasta ja sitd tuke-
vasta prosessirakenteesta. Prosessikartta on mahdollista tehd& paaprosessien tunnis-
tamisen jalkeen. Esimerkkind oleva prosessikartta (kuvio 6) muodostuu kolmesta ydin-
prosessista sekd neljasta tukiprosessista. Yksi tukiprosesseista on eroteltu toiminnan
ohjausprosessiksi. (Hannus 2000, 43—44; Virtanen & Wennberg 2007, 123-124.)

TOIMINNAN
OHJAUS-
PROSESSI

YDINPROSESSI 1

YDINPROSESSI 2

YDINPROSESSI 3

TUKIPROSESSI 1 TUKIPROSESSI 2 TUKIPROSESSI 3

KUVIO 6. Esimerkki organisaation prosessikartasta (Virtanen & Wennberg 2007, 123)

Prosessikartassa kuvataan siis organisaation p&aprosessit (ydin- ja tukiprosessit). Pro-
sessikartasta ei kuitenkaan vield selvia, mink&laisista toimintojen sarjoista eli osapro-

sesseista ydin- tai tukiprosessit muodostuvat. (Hannus 2000, 43—44.)

Prosessien tunnistamisen lisaksi prosessien kuvaus edellyttdd tarkempaa prosessien
sisallén maarittelyd. Ydin- ja tukiprosessien kuvaus edellyttdd ensimmaéisen tason osa-
prosessien tunnistamista, joka tarkoittaa osaprosessien olennaisimpien tavoitteiden,

toimenpiteiden ja suoritteiden maarittamista.
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Ydinprosessit muodostuvat toisiinsa liittyvistd tyoprosessien sarjoista, jotka puolestaan
muodostuvat alemman tason prosesseista ja toiminnoista. Ydinprosessien kuvaustaso
on useimmiten se taso, josta organisaatioissa lahdetdan liikkeelle (kuvio 7). TyOproses-
sit kuvataan tydnkulkukaavioina, jotka kuvaavat toimintojen etenemisen organisaatioyk-
sikdn sisalla ja kertovat myds eri toiminnoista vastaavat henkilot. Tyonkulkukaavioita
laadittaessa on hyvaa pitad mielessa niiden helppolukuisuus. (Virtanen & Wennberg
2007, 124-125; vrt. Hannus 2000, 44, vrt. Pesonen 2007, 131.)

YDINPROSESSI 1

TYOPROSESSI 1 TYOPROSESSI 2 TYOPROSESSI 3

KUVIO 7. Ydinprosessien kuvaustaso (Virtanen & Wennberg 2007, 124)

3.3 Prosessien omistajien nimeaminen ja tehtavat

Prosessinomistajien tehtavat vaihtelevat sen mukaan, millaiseen organisaatiomalliin
paadytdéan. Tulosyksikkdorganisaatiossa prosessinomistajan vastuu on kaikkein suppein

ja prosessiorganisaatiossa puolestaan laajin.

Tulosyksikkdorganisaatiossa prosessinomistajan vastuulle kuuluu vastata prosessien
kehittamisesta ja toiminnan seurannasta. Prosessinomistaja varmistaa prosessien mu-
kaisen toiminnan toimeenpanon seka seuraa prosessin suorituskykyéa. Prosessinomista-
ja kerad myds tietoa kehittamistarpeista, koordinoi kehittdmishankkeita ja pitaa ylla pro-
sessikuvauksia. Tassa toimintamallissa prosessinomistajalla ei ole esimiesasemaa pro-
sessin toimijoihin nédhden, eika prosessinomistajan hallussa ole my@skaan prosessien

toteutukseen tarvittavia resursseja.
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Matriisiorganisaatiossa prosessinomistajien vastuu on jo huomattavasti laajempi. Mat-
riisiorganisaatiossa prosessinomistajat omistavat osan resursseista ja paattavat itsendi-
sesti resurssien kaytosta. Prosessinomistajille voi myds kuulua esimiesasema. Tassa
mallissa toiminnan tuloksellisuutta seurataan sek& prosessien etta tulosyksikkéjen na-
kokulmasta. "Prosessinomistajat paattavat niiden toimintamallien soveltamisesta, jotka
on annettu niiden vastuulle, ja prosessinomistajien tuloksellisuutta seurataan naisséa

tehtavissa onnistumisen perusteella.”

Prosessiorganisaatiossa kaikki resurssit on vastaavasti annettu prosessinomistajien
kayttoon. Prosessinomistajat korvaavat osastonjohtajat ja vastaavat organisaation toi-
minnasta kokonaisuudessaan. Toiminnan tuloksellisuutta seurataan nimenomaan pro-
sessien nékokulmasta ja prosessinomistajat ovat tulosvastuussa samalla tavalla kuin
tulosyksikdiden johtajat tulosyksikkodorganisaatiossa. (Virtanen & Wennberg 2007,
142-143.)

Vaikka prosessinomistajan roolit ovat useimmiten erilaisia eri organisaatioissa, on tasta
huolimatta tiettyja prosessinomistajien vastuulla olevia asioita. N&ita ovat muun muassa
seuraavat asiat:

- Prosessikuvausten laadinta ja yll&pito

- Prosessiméaarittelyjen mukaisen toiminnan toimeenpano
- Prosessin suorituskyvyn seuranta

- Prosessin kehittaminen

- Prosessin koordinointi muiden prosessien kanssa.

(Lecklin 2002, 145-146; Virtanen & Wennberg 2007, 143-144.)

Prosessin ohjaustydsta suurin osa tehdaan paivittdisen tydn ohessa, ilman ettd se aihe-
uttaa erillista lisatyota. Prosessille on méaaritelty asiakastarpeiden perusteella vaatimuk-
set ja luotu toiminnalle edellytykset. Toiminnan seurauksena saadaan tulos, jonka vas-
taavuutta asetettuihin rajoihin prosessin omistaja seuraa mittareilla. Suuri merkitys mit-
taustulosten kasittelyssa ja toiminnan seurannassa on palautteella, joka tukee proses-

seissa tyoskentelevien henkildiden ja tiimien itseohjautuvuutta.

Prosessinohjaaminen on jatkuvaa toimintaa ja usein yksittaisiin toimintoihin liittyvaa,
prosessia katselmoidaan myds kokonaisuutena esimerkiksi johdon katselmuksissa ja

auditoinneissa. (Laamanen 2002, 110-111; www.veini.net.)
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3.4 Prosessien suorituskyvyn mittaaminen

Laamanen (2005, 18-19) on maaritellyt suorituskyvyn seuraavasti: "Suorituskyky on
osoitettua kykya toimia tarkoituksenmukaisella tavalla”. Osoitetulla kyvylld Laamanen
tarkoittaa mitattua tai jollain muulla tavalla todennettua suorituskykya. Systemaattinen
suorituskyvyn mittaaminen ja sen kehittymisen seuranta mahdollistaa toiminnanohjauk-

sen nakodkulmasta ohjata organisaation toimintaa parhaalla mahdollisella tavalla.

Suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi voidaan ulottaa joko yksittdiseen prosessiin tai
koko organisaatioon. Prosessien suorituskyvyn mittaamisella on tarkoitus tuottaa tietoa
prosessien kehittamistydn pohjaksi. Prosessien mittaaminen on siis osa prosessien ke-
hittamistd. Mittaamisen tarkeyden korostaminen osana johtamista on aivan liian usein
johtanut siihen, ettd mittaamisesta on tullut itsetarkoitus ja on unohdettu, miksi mittausta
tehd&an. Prosessimittarit ovat hyddyttomid, mikali ne eivét tuota relevanttia informaatio-
ta prosessien kehittamistydlle. (Lecklin 2002, 173; Virtanen & Wennberg 2007, 130.)

Organisaatiossa, jossa prosessimittarit on maaritelty ja prosessien suorituskykya seura-
taan, ollaan jo pitkélla prosessien kehittAmistydssa. Jos prosessien suorituskykya ei
seurata, eikd prosesseja kuvata ja méaaritelld tai kuvaukset on tehty vain poytalaatik-
koon, on kaytanndssa sama kuin jos niitd ei olisikaan. Organisaatio, joka mittaa vain
mittaamisen vuoksi, ei todenndkdisesti ole alun perin lahtenyt prosessien maéarittely-
tyossaan liikkeelle yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden ja asiakkaiden tarpeiden
pohtimisesta vaan halusta tuottaa vain prosessien kuvaamiseen liittyvid dokumentteja.
(Lecklin 2002, 173; Virtanen & Wennberg 2007, 131.)

Prosessien suorituskykymittareiden pohtiminen on pohjimmiltaan asiakkaiden ja muiden
prosessin sidosryhmien prosessille asettamien vaatimusten pohtimista. Mittareilla tulisi
mitata sitd, mitd asiakkaamme odottavat meiltd ja mista vaikuttavuutemme syntyy. (Vir-
tanen & Wennberg 2007, 132.)

Prosessimittarit kannattaa jaotella asiakas- ja sidosryhméakohtaisesti. Tall6in varmiste-
taan, etta prosessien mittaaminen kohdistetaan niihin tekijoihin, joita eri sidosryhmat
pitavat tarkeind prosessien toiminnassa eli varmistetaan asiakaslahtoisyys. Mittareiden
pitdd tuottaa tietoa prosessien kehittdmistyon pohjaksi ja auttaa kiinnittam&an huomio
oikeisiin asioihin. Prosessien kehittamistydssa pyritddn muun muassa oheisten paamaa-

rien toteutumiseen:



36

- Lapimenoaikojen nopeutuminen

- Laadun paraneminen

- S&astojen aikaansaaminen

- Toiminnan tehostuminen

- Kustannusvaikuttavuuden paraneminen.

Jokaisen mittarin kohdalla kannattaa miettid tuottaako tdma sitd informaatiota, jota tarvi-
taan prosessin kehittdmistytssa. Tavoitearvojen asettaminen mittareille ja suorituskyvyn
vertaaminen niihin auttaa kiinnittdmaan huomion oikeisiin asioihin. Mitattaviin asioihin
kannattaa ottaa vain strategisesti tarkeimmaét asiat, ei siis kaikkia mahdollisia. (Lecklin
2002, 173; Virtanen & Wennberg 2007, 132-133.)

Kankkusen, Matikaisen ja Lehtisen mukaan (2005, 230) mittaamisen pitd& olla jatkuvaa,
jos aiotaan saada suurin mahdollinen hyoty kehittdmistoiminnalle. Jatkuva mittaaminen
on liitettAvd osaksi normaalia toimintaa prosessissa ja toisaalta jatkuva mittaaminen

helpottaa mittausjarjestelméan kehittdmista.

3.5 Prosessien jatkuva kehittdminen

ISO 9000 laadunhallinnan periaatteissa on mainittu jatkuva parantaminen. Jatkuva pa-
rantaminen sisaltaé ajatuksen siitd, etta organisaation pysyvana tavoitteena on koko-

naisvaltaisen suorituskyvyn jatkuva parantaminen (www.sfs.fi).

Jatkuvan kehittdmisen tai parantamisen lahestymistapoja on paljon. Yhteista ndille I1&-
hestymistavoille on kuitenkin sama tavoite eli toiminnan kehittyminen. Kaizen-ajattelun
mukaan organisaation kaikkia toimintoja voidaan kehittd&. Tasta syysta prosessien ke-
hittdminen ei ole sidonnainen prosessien aikaan, laatuun, tarkoitukseen ja toiminta-
tasoon. Kaizen-ajattelu l&htee siita, ettd organisaation koko henkilostd osallistuu jatku-

vaan kehittamiseen. (www.mindtools.com.)

W. Edwars Deming julkaisi 1950-luvulla laatuympyrdn (kuvio 8). Laatuympyra pitda si-
sallaan suunnittelun (plan), tekemisen (do), tarkistamisen ja arvioinnin (check) seka to-
teuttamisen ja kehittamisen (act). Demingin ajattelu perustuu siihen, ettd toimintaa voi-
daan kehittdd palautteen perusteella. Deming kuitenkin edellyttdad sitd, ettd toimintaa

voidaan mitata ja siten voidaan reagoida asiakkailta tulleisiin palautteisiin.
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Alku
Keréa tiedot, joiden

perusteella voidaan
laatia suunnitelma

Tee suunnitelmaan
tarvittavat korjaukset
ja toteuta suunnitelma

kokonaan laadun parantamiseksi

Toteuta/ Suun-

Kehita nittele

(Act) (Plan)

Laadi suunnitelma
Tarkista laadun parantamiseksi
ja Tee
Aktivoi (Do)
(Check)
Tarkkaile testauksen Toteuta suunnitelma

ensin pienessa
mittakaavassa

vaikutuksia

KUVIO 8. Laadun parantaminen Demingin ympyran vaihein kuvattuna (Suomen kunta-

liitto 1998)

Eurooppalaisen laadunvarmistuksen viitekehyksen (EQARF The European Quality As-
surance Reference Framework, EQARF for Vocational Education and Training) tarkoi-
tuksena on auttaa kehittdmaan, seuraamaan, arvioimaan ja parantamaan koulutuksen-

jarjestajia omaa toimintaansa (kuvio 9).

Suunnittelu
(paamaarat ja
suunnitelmat)

Menetelméat

KUVIO 9. Eurooppalainen laadunvarmistuksen viitekehys (EQARF 2009)

Tarkistus (pa-
laute ja muu-

tos-menettelyt)

Palaute- ja muutosmenettelyt toimivat syoOtteend jatkuvalle kehittamiselle. Jatkuvalla
kehittamisella pyritdan siihen, etta organisaatio paasee haluttuihin tavoitteisiin ja toisaal-

ta voidaan asettaa myds uusia tavoitteita.
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Yhtenda ajatuksena on se, etta kehittAmisen yhteydessa syntyy oppimista eri tavoin han-
kitun tiedon kasittelysta keskustelemalla niistd ja analysoimalla niitd yhdessa keskeisten

toimijoiden kanssa.

Savon koulutuskuntayhtyméasséa kerataan jatkuvan kehittamisen nakokulmasta tietoa
muun muassa sisaisilla ja ulkoisilla asiakastyytyvaisyyskyselyilla, sidosryhmékyselyilla,
henkilostokyselyilla ja opiskelijakyselyilla. Taman liséksi toimintaamme arvioi Opetus- ja
kulttuuriministerid ja Opetushallitus. Kyselyjen tuloksia kasitellddn yhtymahallituksessa
ja johtoryhmissé, joiden kautta tulee strategisia kehittamistarpeita. Strategiset kehitta-

mistarpeet kirjataan toiminta- ja taloussuunnitelmaan.

3.6 Yksin tytskentelystd ryhmatoimintaan

Prosessiorganisaatioon siirtymisen yhdeksi vaiheeksi nostan myds siirtymisen yksin
tyoskentelysta ryhmatydskentelyyn. Prosessit sindlldan eivat lisdd tehokkuutta, vaan
keskeiseksi kysymykseksi voidaan nostaa se, miten onnistumme valitsemaan henkil6t
prosesseihin. Tamén lisaksi on huomioitava se, miten ihmiset pystyvéat tekeméén yhteis-
tyota prosessien sisélld sekd& miten eri prosessien ihmiset tekevét yhteistyota keske-

naan.

Menestyvaltd organisaatiolta vaaditaan nimenomaan tehokkuutta, uudistumiskykya ja
tyontekijoiden hyvinvoinnista huolehtimista. Organisaatiot koostuvat erilaisista ryhmista,
joten menestyvan organisaation perustana on se, miten hyvin nd&ma asiat saadaan rat-
kaistua ryhmissa. Olennaista on, saadaanko tulos pitkalla téhtadimella aikaan niin, ettei

se vie halua uudistua ja aiheuta jaksamiseen liittyvia ongelmia. (Havunen 2007, 211.)

Ensisijaisen tarkeda on selkiyttdd ryhman tarkoitus, perustehtava ja tavoitteet. Tehta-
vaan kuuluvien roolien ja vastuualueiden maarittely seka niista yhdessa sopiminen on
mahdotonta, jos esimiehelld ei ole katsantokulmaa niiden tdsmentamiseksi. Samoin
pelisdantdjen maarittely ilman tietoa toiminnan suunnasta ja tavoitteista on mahdotonta.
Kun edelliset on tiedossa, voidaan miettid, mitd toiminnan kehittaminen tarkoittaa osaa-

misen kehittdmisen kannalta. (Havunen 2007, 149-150.)

Ryhman toimintaan vaikuttaa aina ympéaristd, jossa ryhma toimii. Organisaatiomallit
koostuvat erilaisista ryhmista, ja ryhmien valilla vallitsee luonnostaan epdluuloisuutta.
Epéaluuloisuuden kitkeminen on kuitenkin mahdollista yhteisten tavoitteiden ja vuorovai-

kutuksen avulla. Epaluuloisuus vaikuttaa erityisesti hajautetuissa tavoissa tydskennella.



39

Mita harvemmin ryhma tapaa kasvokkain, sité tarkedmpada sen on pitdd toimintaan vai-
kuttavat perusedellytykset mielessd, jotta turhaa epéluuloisuutta ei pa&sisi syntymaan.
(Havunen 2007, 150.)

Havunen (2007) nostaa esille johtamistavan, joka perustuu enemmaéan kysymysten esit-
tamiseen kuin valmiiden vastausten antamiseen. Taman tueksi han esittda tavoite- ja
ratkaisukeskeisyyteen perustuvan OTTO-mallin arjen esimiestyén helpottamiseksi. OT-
TO-mallin tavoitteena on auttaa esimiestda kiinnittdmaan huomio ryhmassa olevan
osaamisen hyddyntamiseen seka tasmentdmaan tavoitteet ja toimintamallit, niin etta ne

todella ohjaavat toimintaa.

- Huomio onnistumisiin

- Tarkenna tavoite

- Tasmenna toimintamallit

- Onnittele oma-aloitteisuudesta

(Havunen 2007, 26.)

Edella esitetty malli tukee hyvin ryhmien toimintaa prosessimaisessa toimintamallissa.
Monet asiat tarvitsevat kehittyakseen ja muuttuakseen toimintaa systematisoivan tavan

ja rakenteen.

Valmentavan esimiestyon mieltiminen osaksi suorituksen johtamisen prosessia linkittaa
sen osaksi strategian toimeenpanemista ja jatkuvaa kehittamista. Valmentava esimies-
tyo ei saa olla irrallinen kehityshanke vaan pysyvé osa suorituksen johtamista. (Havunen
2007, 212.)

Pelkastaan toimintaa kuvaavia tuloslukuja katsomalla ei saada aikaan tehokkuutta liséa-
vaa kayttaytymisen muutosta. Silloin uudistumiseen ja hyvinvointiin liittyvat kysymykset
jaavat tavallisesti ratkaisematta. Hyviin tuloksiin p&astakseen valmentavan esimiehen
tulee ratkaista tehtdvadynamiikkaan ja sosiaaliseen dynamiikkaan liittyvat tekijat. Tehta-
vadynamiikkaan kuuluvat "toiminnan tarkoitukseen, tavoitteisiin, rooleihin, vastuukysy-
myksiin, pelisdantdihin ja osaamisen kehittdmiseen kuuluvien asioiden suunnittelu ja
yhteiset toimintatavat”. (Havunen 2007, 212.) Sosiaaliseen dynamiikkaan puolestaan
kuuluvat "luottamus, motivaatio, avoimuus, yhteisty6 ja toisten kunnioittaminen”. Tyonte-
kijoilla pitdé olla mahdollisuus tutustua toisiinsa, oppia tuntemaan ryhman jasenten vah-

vuudet ja kehittdmisalueet. (Havunen 2007, 213.)
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Hyvien tulosten aikaansaamiseksi esimiehen pitaa toimia valmentajana ja tydolosuhtei-
den luojana. Nain han voi mahdollistaa sellaisen toiminnallisen kokonaisuuden, joka
tahtdd tehokkuuteen ja taloudelliseen menestykseen pitdmalla huolta jatkuvasta uudis-

tumisesta ja tyohyvinvoinnista. (Havunen 2007, 213.)

Kaytdnnon kokemukset puhuvat tiimiyttdmisen ja valtuuttamisen puolesta. Kun ryhmille
on annettu vastuu toiminnan tuloksellisuudesta, tiimin itse asettamat tavoitteet ja aikara-
jat ovat yleensa olleet tiukempia kuin ennen ylhaalta annetut. Myos itseohjautuvuudella
saadut tulokset ovat olleet hyvia. (Andersen & Fagerhaug 2002, 9; Kiveld 25.9.2006;

www.veini.net.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Savon koulutuskuntayhtymasséa on kaynnissa koko kuntayhtymaé koskeva prosessien
kuvaaminen. Prosessien kuvaamisessa keskeinen henkild on jarjestelméasiantuntija,
koska han ohjaa eri prosessityoryhmid prosessien kuvauksissa. Tasta syysta otin ha-

neen aluksi yhteyttd ja keskustelin hdnen kanssaan tutkimukseeni liittyvista asioista.

Varsinainen tutkimuksen toteuttamisvaihe eteni kolmessa vaiheessa. Ensimmaisessa
vaiheessa vuorossa oli toimisto- ja kirjastopalvelujen toimialueen prosessikuvausten
nykytilanteen kartoitus. Seuraavassa vaiheessa kartoituksen perusteella tehtiin johto-
paatos tarpeesta uudistaa toimisto- ja kirjastopalvelujen kuvattavaa prosessimallia.
Edella mainittujen vaiheiden ty6stadmiseen osallistui lisdkseni toimisto- ja kirjastopalve-
luista toimistopaallikkd, toimistopalveluesimies (opiskelijahallintopalvelut), suunnittelija
(opiskelijahallinto), arkistosuunnittelija sekd jarjestelmaasiantuntija. Tehtdvanani oli
suunnitella palavereiden sisélto etukateen ja l&hettdd kaytava sisaltd osallistujille. Pala-
vereissa keskusteltiin (dialogi) etukateen maaritellyista aiheista. Jarjestelméasiantuntija
kerasi dialogin aikana syntyneet asiat, jotka han koosti minulle jatkotydstadmista varten
yhteiseksi sovittuun mallipohjaan. Palavereiden siséllét noudattelivat edella mainittuja

tutkimuksen vaiheita.

Lopuksi oli vuorossa mallin jalkauttamisvaihe. Mallin jalkauttamisessa hyddynsin ryhméa-
keskusteluja (dialogit). Keskustelut avasin esittelemalla lyhyesti tutkimuksen tarkoituk-
sen ja tavoitteet. Sen jalkeen esittelin tutkimuksen l&ahestymistapaa ja rakennetta. Nai-
den jalkeen esittelin uudistetun prosessimallin. Keskustelu prosessimallista perustui niin
sanottuun avoimeen haastatteluun, etukateen valmiiksi laadittuja kysymyksia ei ollut,
vaan ryhmékeskustelut pohjautuivat vapaamuotoiseen keskusteluun esitellyn uudistetun

prosessimallin pohjalta. Kuviossa 10 olen esittanyt yhteenvedon tutkimuksen kulusta.
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Nykytilanteen kartoitus

Uusi prosessimalli (konstruktio)
Mallin jalkauttaminen

Mallin jalkauttaminen Mallin jalkauttaminen  (toimisto- ja kirjastopalvelujen
(tukipalvelujen tydryhman kokous 11.10.) (pomopéaivat7.-8.4.) kehittamispaiva 9.6.)

Aihepiirianalyysi

Tutkimussuunnitelma

Tutkimuksen toteuttaminen Tutkimus valmis

Syyskuu 2010 Lokakuu 2010 Joulukuu 2010 Maaliskuu 2011 Huhtikuu 2011 Kesdkuu 2011 Lokakuu 2011

KUVIO 10. Tutkimuksen kulku

4.1 Nykytilanteen kartoitus

Savon koulutuskuntayhtyman ydinprosessit on nimetty ja niitd ollaan parhaillaan kuvaa-
massa. Jaljempana olevassa kuntayhtyman prosessikartassa (kuvio 11) prosessit "kou-
lutus” ja "aikuiskoulutus” ovat ydinprosesseja. "Strateginen johtaminen” ja "osaamispaa-
oman johtaminen” ovat johtamis- ja ohjausprosesseja. Henkilostopalvelut, kiinteistopal-
velut, tietohallintopalvelut, taloushallintopalvelut, toimisto- ja kirjastopalvelut, ravintola-
palvelut seka viestinté- ja markkinointipalvelut ovat puolestaan tukiprosesseja. Kuntayh-
tyméan paaprosessit (ydin- ja tukiprosessit) on siis tunnistettu ja maaritelty (vrt.Hannus
2000, 44).

KUVIO 11. Savon koulutuskuntayhtyméan prosessikartta
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Konstruktiivisen tutkimusotteen mukaan ennen uuden prosessimallin (konstruktion) ra-
kentamista on kartoitettava sen hetkinen nykytilanne. Kartoituksen tuloksena syntyy
esiymmarrys nykytilanteesta, jonka pohjalta [Ahdetdan ideoimaan ja rakentamaan uutta
mallia (konstruktiota). Esitdn seuraavaksi muutamia tuloksia nykytilanteen kartoituksen

tuloksena.

Tehtdessa kartoitusta toimisto- ja kirjastopalvelujen toimialueen prosessikuvausten ny-
kytilanteesta voitiin todeta, ettd olimme alun perin valinneet vaaranlaisia prosesseja ku-
vattaviksi. Esimerkiksi sihteeri- ja puhelinvaihdepalvelut seka vahtimestaripalvelut eivat
ole kuvattavia prosesseja, vaikka joskus olimme néin ajatelleet olevan. Toisaalta myos
kirjastopalvelut siirtyivat osaksi prosessiamme 1.1.2011, joten naista palveluista ei ollut

kuvauksia saatavilla.

Toimisto- ja kirjastopalveluissa opiskelijahallintopalveluiden osalta olimme kuvanneet
muun muassa opiskelijavalintaan ja opiskelijatilastointiin liittyvat tyodvaiheet erillisind
tyonkulkukaavioina. Naiden osalta lopputulemana voi kuitenkin todeta, ettd ndma eivat
ole toimisto- ja kirjastopalveluiden vastuulla olevia tehtédvid vaan ne koskevat paaasialli-
sesti ydinprosesseja eli ovat siis kiinteasti koulutuspalveluihin kuuluvia vastuualueita.
Savon koulutuskuntayhtyman toimintasadnnén mukaan esimerkiksi rehtorit vastaavat

opiskelijatilastoinnista, joten tAma on selke&sti koulutuspalveluille kuuluva tyéprosessi.

Koulutuspalvelut ostavat toimisto- ja kirjastopalveluilta ne koulutus- ja toimistosihteeri-
palvelut mitd ne opiskelijavalinnassa ja opiskelijatilastoinnissa tukipalvelujen tuottamina
tarvitsevat. Tastd johtuen edella mainittuja tyoprosesseja toimisto- ja kirjastopalvelujen
ei ole syyta jatkossa erikseen kuvata, koska ne kuuluvat nimenomaan koulutuspalvelu-

jen vastuulle.

Liséksi olimme kuvanneet paatoksentekoprosessin, jonka olimme katsoneet kuuluvaksi
asiakirja- ja arkistopalveluihin. Kyseisessa tyoprosessissa on vaiheita, joita toimisto- ja
kirjastopalvelut tuottavat, mutta ei voi sanoa, ettd paatoksentekoprosessi olisi yksin-
omaan toimisto- ja kirjastopalvelujen tyoprosessi vaan se koskettaa yhta hyvin seka
koulutuspalveluita ettd muita tukipalveluita. TAssa tapauksessa voi todeta sen, ettd toi-
misto- ja kirjastopalvelut tuottavat paatoksentekoprosessiin liittyvia palveluja, kuten paa-
tosten valmistelua ja ohjeistusta asiakirjojen sailytystéa varten. Naita palveluja koulutus-

palvelut ostavat toimisto- ja kirjastopalveluilta.
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Nykytilanteen kartoituksen pohjalta toimisto- ja kirjastopalvelujen kuvattavaa prosessi-
mallia on selked tarve uudistaa. Kuvattava prosessimalli perustuu palveluiden tuottami-
seen, joka pitda sisallaan palveluiden tuottamiseen liittyvan suunnittelun, toteutuksen
sek& arvioinnin ja kehittdmisen. Yhtenad syyn& tdman tyyppiseen prosessimallin kuvaa-
miseen paatymisend voidaan pitkélti pitaa sita, ettd Savon koulutuskuntayhtyméssa on
meneillddn tuotteistamiseen liittyva kehitystyd. Tuotteistamisen tavoitteena on muun
muassa lisata lapindkyvyytta kustannusrakenteista, jotka syntyvat tukipalveluissa. Tuki-
palvelujen kustannukset kohdistetaan ydinprosesseille, joten kustannusten lapinakyvyys
on erittdin tarkeda niin budjetoinnin kuin toiminnan kehittdmisenkin kannalta. Toimisto-
ja kirjastopalveluissa ei ole varsinaisesti sellaista tyoprosessia, jonka voisi kuvata pro-
sessikaavion muotoon lukuun ottamatta asiakirja- ja arkistopalveluita. Toimisto- ja kirjas-
topalveluissa arkistosuunnittelija toimii arkistolain mukaisena viranhaltijana, joka johtaa
kuntayhtyman arkistotointa ja arkistonmuodostusta sek& huolehtii kuntayhtyméan

pysyvasti sailytettavista asiakirjoista.
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5 TULOKSET

Johdannossa esitetyn tyon tarkoituksen ja tutkimuskysymysten mukaisesti esitén tutki-
mukseni tulokset. Tutkimukseni tarkoituksena oli jatkaa toimisto- ja kirjastopalvelujen
prosessien kehittamiseen liittyvda kehitystyota tutkimuskysymysten ohjaamina. Tutki-
muskysymyksiin 1) ovatko olemassa olevat prosessikuvaukset ajan tasalla ja 2) millai-
nen prosessimallin pitaisi olla, hain vastaukset kartoittamalla ensin toimisto- ja kirjasto-
palvelujen prosessikuvausten nykytilanteen. Taman jalkeen selvitin prosesseihin liittyvat
korjaavat toimenpiteet, joiden pohjalta uudistin olemassa olevaa prosessimallia. Tutki-
muskysymykseen 3) miten jalkauttaminen toteutetaan, jalkautin uudistettua prosessimal-
lia tutkimuksen tarkoituksen mukaisesti. Mallin toimivuutta seurataan ja kehitetaan jat-

kossa.

Tutkimuksessani olen toteuttanut konstruktiivisen tutkimusotteen mukaista etenemista.
Laaja teoreettinen tarkastelu tutkittavasta ilmiosta ja kartoitus prosessikuvausten nykyti-
lanteesta osoitti, ettéd prosessikuvaukset eivat siséltineet prosessikuvauksille asetettuja
vaatimuksia. Prosessikuvaukset eivat muodostaneet selkedé yhtenaista kuvausta palve-
lun tuottamisesta asiakkaalle vaan ne olivat irrallisia kuvauksia prosessien eri vaiheista.
Taman perusteella voidaan tutkimuskysymykseen yksi vastata siten, ettéa prosessikuva-

ukset eivat olleet ajan tasalla.

Vastauksen tutkimuskysymykseen kaksi sain kartoittamalla prosessikuvausten nykytilan
ja yhdistamalla saadut tulokset teoriaosuudessa esitettyihin vaatimuksiin, mit prosessi-
kuvauksissa tulisi olla kuvattuna. Kartoitus paljasti puutteita prosessikuvausten maaritte-
lyn perusteista. Toimisto- ja kirjastopalvelujen prosessikuvauksissa ei ollut maaritelty
yksiselitteisesti asiakasvaatimuksia, jonka seurauksena prosessissa syntyneen palvelun
laatu saattoi vaihdella. Asiakasvaatimusten maarittelyn puuttuminen mahdollisti erilais-
ten toimintatapojen kayton palvelun tuottamisessa, joka puolestaan saattoi aiheuttaa
tehottomuutta palvelun tuottamisessa. Asiakkaan saama lopputuotteen/palvelun laatu
saattoi myds vaihdella, koska kuvauksissa ei ole maaritelty tulosta, mit&d missakin pro-
sessissa syntyy. Prosessimittareiden puutteen vuoksi ei ole paasty arvioimaan proses-
sien tehokkuutta ja toisaalta prosessien kehittdmistyota ei ole paasty tekemaan. Kartoi-

tuksen perusteella prosessit eivat olleet l[&pinakyvia, selkeita ja mitattavia.
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Kartoituksessa havaittuihin puutteisiin vastasin kaymalla dialogia toimisto- ja kirjastopal-
velujen henkilostén kanssa. Dialogia kaytiin pienissa tiimeissa normaalin palaverikdy-
tannon mukaisesti. Ensimmaiseksi maariteltin keskeisimmat palvelut/tuotteet ja niiden
sisallét, joita palvelujen kayttajat tarvitsevat. Tamén jalkeen méaariteltin asiakasvaati-
mukset, jotka ohjaavat prosessin toteuttamisen siten, ettd asiakas on tyytyvainen loppu-
tulokseen. Naiden méaarittelyjen jalkeen asetettiin mittarit, joilla mitataan prosessin te-

hokkuutta ja onnistumista.

Kuviossa 12 esittelen tutkimukseni tuloksena syntyneen toimisto- ja kirjastopalvelujen

uudistetun prosessimallin. Taman jalkeen esitédn prosessimallin toimintaperiaatteen.



- Toimintatuotot=toimintakulut
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1.1 Neuvottelut koulutusalojen

- Asiakastyytyvaisyys

[kanssa

Tavoitteiden kigaaminen TTS:n

[sisalle

KUVIO 12. Toimisto- ja kirjastopalvelujen uudistettu prosessimalli

ASIAKASVAATIMUKSET TULOKSET
1.1 Palvelutuotteen suunnittelu
Palvelutarpeet T "—-—-._____ —PI Palvelutuotel/palvelukuvaus I
B Palvelujen tuotteistaminen frm—— —H P I
TTE  talnimarvion o ,’I Palvelujen hinnoittelu .'-— o i
## —H [11s] nta
] ___..l Palvelusopimusten laatiminan =
I Palvelutuote r- ______.-—"" 1 Palvelusopimus .
— "1 d Palvelusopimusten tarkastaminan '—!
Tuotehinta Péivitetty palvelusopimus i
/ 1.2 toteutus
/ Palvelun tuottaminen |5 _H Toteutettu palvelu I
I abielusopimus ﬁ‘_‘-‘—-—_‘ =] Palvelun laskutus ] — Lasku
'*l Palvelutuctteiden seuranta I-— Badietn s TenkiGresarsem
toteuma
Aslakaspalaute [ —
\ 1.3 Arviointi, palaute — ja muutosmenettely
= = 1.3.1 Asjakaspalautteen kasittely — |
siinen r—
asiakastyytyvilsyyskysely T e — — Palvmtoustde
1.3.2 Prosessin ja palvelusopimuksen kehittéimistarpeet
arviaint
Qpleicnlijapataiiistijgeely Palvelusopimusten
1.3.3 Muutosmenettely tarkastaminen
I Muutostarpeet r
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Mallissa vasemman puoleinen sarake antaa syttteen keskimmaiseen sarakkeeseen,
missa tapahtuu varsinainen toiminta. Keskimmaisesta sarakkeesta syntyy tuotos, joka
on kuvattu oikeanpuoleiseen sarakkeeseen. Vasemman puoleinen laatikko ilmaisee
mittarit, joilla arvioidaan toiminnan tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Keskimmainen laatikko
ilmaisee sen, mitd tAm& prosessi tarkoittaa ja oikeanpuoleisessa laatikossa on ilmaistu
se, mité prosessissa tavoitellaan eli tavoiteasetanta. Kuvattu malli perustuu Opetushalli-
tuksen laadunhallintasuositukseen (ammatillisen koulutuksen laadunhallintasuositus
2008). EsittAmani prosessimalli on kuitenkin tehty suhteellisen valjaksi, koska tilanteet
voivat vaihdella eri koulutusaloilla. Liian tiukasti ohjattu palvelutuotanto voi aiheuttaa
sen, etta palvelua toteuttavat henkilot eivat uudistu tydss&dn vaan rutinoituvat toteutta-

maan prosessissa kuvattua toimintamallia.

Prosessimallin keskimmadinen laatikosto on vakioitu kaikissa Savon koulutuskuntayhty-
man prosessikuvauksissa. Se sisdltda suunnittelun ja toteutuksen lisaksi arvioinnin, pa-
laute- ja muutosmenettelyt. Palvelutuotteen suunnitteluun kohdistuvat asiakasvaatimuk-
set ovat palvelutarpeet, talousarvion resurssit, palvelutuote ja -hinta. Suunnittelun tulok-

sena syntyy palvelutuote, resurssisuunnitelma, tuotehinta ja palvelusopimus.

Palvelun toteutukseen liittyy yksi asiakasvaatimus, joka on palvelusopimus. Toteutuksen
tuloksena syntyy toteutettu palvelu, lasku seka budjetin ja henkildresurssin toteuma.
Arviointi, palaute- ja muutosmenettelyn asiakasvaatimuksia ovat sisdinen asiakastyyty-
vaisyyskysely, opiskelijapalautekysely ja muutostarpeet. Naiden tuloksena syntyvét pal-

velutoimintojen kehittdmistarpeet ja palvelusopimusten tarkastaminen.

Palvelutarpeet syntyvat ydinprosessien tarpeista. Taman perusteella syntyy tarve tuot-
teistaa palvelu. Tuloksena syntyy tuote kuvauksineen ja resurssisuunnitelma. Toimisto-
ja kirjastopalvelujen tuotteet on tarkemmin kuvattu taulukossa 2. Toimisto- ja kirjaspalve-
luissa toiminnot on jaettu opiskelijahallintopalveluihin, toimisto- ja asiakaspalveluihin

seka kirjasto- ja tietopalveluihin.
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TAULUKKO 2. Toimisto- ja kirjastopalvelujen tuotteet

- opiskelijahallintopalvelut/ammatillinen peruskoulutus
- opiskelijahallintopalvelut/lukio

- opiskelijahallintopalvelut/tydelamapalvelut

- opiskelijahallintopalvelut/lukujarjestykset

- toimisto- ja asiakaspalvelut/hallintosihteeripalvelut

- toimisto- ja asiakaspalvelut/oppisopimuskoulutus

- toimisto- ja asiakaspalvelut/asiakaspalvelut

- toimisto- ja asiakaspalvelut/puhelinvaihde

- toimisto- ja asiakaspalvelut/vahtimestaripalvelut

- toimisto- ja asiakaspalvelut/muut sihteeripalvelut (esimerkiksi projektisinteeri-
palvelut)

- toimisto- ja asiakaspalvelut/kirjaamo- ja arkistopalvelut

- toimisto- ja asiakaspalvelut/luottamustoimielinten sihteeripalvelut

- toimisto- ja asiakaspalvelut/erillistuotteet (esimerkiksi postimaksut, kopiopape-
rit, opiskelijakortit)

- kirjasto- ja tietopalvelut/tietopalvelusihteeripalvelut

Tuotteiden hinnoittelu voidaan toteuttaa siséisen laskutuksen periaatteella esimerkiksi
kuukausittain. Toisaalta tulee pohtia sitd, onko jarkevaa toteuttaa sisédistd laskutusta
tuotetuista palveluista palvelun tilaajille. Tama aiheuttaa lisaty6td palvelun tuottajalle
muun muassa toiminnan seurannan takia. Nykyinen vyoérytykseen perustuva kustannus-
ten kohdistaminen palvelun tilaajille on ollut toimiva ratkaisu, koska palvelujen maara on

suhteellisen vakioitu.

Tassa vaiheessa tuotteen hinnoittelua ei ole syyta lahte& pilkkomaan pienempiin osiin,
vaan sita on jarkevaa tarkastella laajempana kokonaisuutena. Seuraavassa esitellaan
esimerkki (taulukko 3) yhdesta toimisto- ja kirjastopalvelujen tuotteesta (opiskelijahallin-
topalvelut/ammatillinen peruskoulutus) sisaltdineen ja se miten tuotteen hinta muodos-

tuu.
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TAULUKKO 3. Tuotteena opiskelijahallintopalvelut/ammatillinen peruskoulutus

Tuotteen siséaltd

Opiskelijarekisterin yllapito Opiskelijavalinta
- Opiskelijatiedot - Yhteishakuun, tdydennyshakuun,
- Opinnot lisdhakuun ja erillishakuun liittyvat
- Arviointioikeudet sihteeripalvelut
- Raportit - Ohjaus- ja neuvonta

Opettajien ohjaus ja neuvonta (Primus) Todistukset
- Paattotodistukset ja opintokortit
- Toimikuntien asiakirjojen valmiste-

lu
Arkistointi Opiskelijatilastointi
- Todistukset - Tarkistuslistat ja tilastojen tuotta-
- Tilastot minen
- HOJKSIt
- Valinta-asiakirjat
Koulutustarjonta Opiskelijapalautteet/-kyselyt
- Aloituspaikat (KOULUTA, KELA) - Tunnusten luominen ja jakelu

- www-sivujen paivitys
- Hakuoppaiden tarkistus

Hinnan muodostuminen

- Palkkakustannukset sivukului-
neen, tydaika tydehtosopimuksen
mukainen (eli palvelun saatavuu-
dessa otettava huomioon muun
muassa lomat)

- Sihteereiden ty6terveyshuolto,
koulutus-, matka- yms. kustan-
nukset

- Kaytbssa olevat kalusteet ja ko-
neet ja niihin kuuluvat maksut

- Poistot

- (Tilavuokrat)

- Toimistotarvikkeet (sis. myos to-
distuspohjat, lomakkeet, kirjekuo-
ret)

- Kopiointikustannukset

- Esimiesty6, asiantuntijapalvelut ja
koordinointi

Jos tuotteiden hinnoittelua halutaan lahte& pilkkomaan pienempiin osiin, voidaan talléin
esimerkiksi paattdtodistusta pitdd yhtena tuotteena, jolloin maariteltaisiin hinta todistuk-

selle, eli se mitd todistuksen tekeminen prosessin tuottamana lopulta maksaa.
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Kustannusten jakoperusteena kyseisessa tuotteessa kaytetdan ammatillisen peruskou-
lutuksen opiskelijam&éarad, yhden koulutussihteerin voidaan ajatella hoitavan noin
700-800 opiskelijaa. Erityistehtavid vaativilla koulutusaloilla yksi koulutussihteeri voi
hoitaa noin 500 opiskelijaa. Tama siis tarkoittaa sitd, ettd osa koulutusaloista on tyéllis-

tavampié kuin toiset.

Prosessien kuvaamisen yhtena tarkoituksena on lisata lapinékyvyyttd palvelujen tuotta-
misessa. Prosessien lapindkyvyys mahdollistaa tuotteen oikean hinnoittelun. Tuotteen
hintaa voidaan vertailla muihin ulkopuolisiin palvelujen tuottajiin. Vertailutieto antaa in-
formaatiota oman prosessin tehokkuudesta, jonka perusteella voidaan tarvittaessa teh-

da tehostamistoimenpiteita.

Hinnoittelun jalkeen laaditaan palvelusopimus. Palvelusopimukset on mahdollista tehda
siten, ettd laaditaan niin sanottu paasopimus, joka on yhteinen kaikille tukipalvelujen
toimialueille. PAdsopimus on niin sanotusti vakioitu eli sitd ei tarvitse paivittaa joka vuosi.
Kyseisen paasopimuksen liitteiksi liiteta&n tukipalveluiden tuottamat palvelut/tuotteet
kuvauksineen ja vuosittain tehtéavat sopimukset tukipalvelujen toimialueiden ja koulutus-

palvelujen toimialueiden kesken.

Tuotettujen palveluiden yllapito tapahtuu vuosittain palvelusopimuksen tarkistamisen
yhteydessé aloitettaessa seuraavan vuoden toiminta- ja taloussuunnitelman valmistelu.
Talloin kdydaan neuvottelut koulutusalojen kanssa. Neuvotteluissa kaydaan lapi toimis-
to- ja kirjastopalvelujen henkildstd- ja muut resurssit seuraavan vuoden talousarviota
varten. Liséksi neuvotteluissa pyydetdan koulutusaloilta palautetta kuluneen vuoden
toiminnasta. TA&ma menettely ei ole uusi, vaan se on nyt kirjattu nakyvaksi prosessimal-
lin. Toimisto- ja kirjastopalvelut on pyytanyt koulutusalojen kanssa kaydyissa neuvotte-
luissa palautetta osaksi myds muiden tukipalveluiden toimialueiden palveluista. Toimis-
to- ja kirjastopalvelut toimivat pilottina prosessikuvausten laatimisessa hallinto- ja tuki-
palvelujen tulosalueella (kts. s. 52 kohta 5.1/prosessimallin jalkauttaminen). Palveluso-
pimusta tulee voida tarkistaa myds muuna aikana, silla esimerkiksi uuden tydntekijan
palkkaamiselle voi tulla tarve kesken vuoden, johon ei talousarvion valmisteluvaiheessa

ole ennalta osattu varautua.
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Prosessien kuvausten tarkoituksena on parantaa toiminnan tehokkuutta. Tehokkuuden
parantaminen on mahdollista siksi, etté4 prosessiin liittyvat toiminnot kuvataan halutulla
tasolla. Toimintojen kuvaus paljastaa mahdolliset osaamisvajeet henkiloston osaami-
sessa ja toisaalta sieltd nousevat esille kehittamistarpeet prosessin tehokkuuden lisda-

miseksi.

Osaamisen kehittdminen on tarke&a osa tyontekijoiden jaksamisessa ja tyohon motivoi-
tumisessa. Osaamisella ja motivaatiolla on selked yhteys toisiinsa. Kun on kasitys siita,
miten oma osaaminen ja tyo liittyvat isompaan kokonaisuuteen, voi ymmartaa paremmin
tyon merkityksen. Toisaalta jos huomaa, ettd tyd on menossa suuntaan, joka ei vastaa
endd omia odotuksia osaamisen kehittdmisessa, on ehka oikea aika miettia uusia tyo-
tehtavid. Yksilon ja ryhman tasolla on olennaista saada oikeaa tietoa toiminnan suun-

nasta ja osaamisen kehittamisesta taman suunnan mukaisesti. (Havunen 2007, 111.)

Oppimisen tulee olla jatkuvaa. Osa aiemmin opitusta saattaa olla turhaa, joten tarkeé
osa ryhméan oppimista on poisoppiminen. Kerran opitut, niin sanotut hyvat rutiinit, eivat
valttaméatta toimi uusissa tilanteissa, vaan niita pitdd kehittdad ja miettid suhteessa pa&a-
maariin ja tavoitteisiin. On olennaista valilla pysahtyd maarittelemaan, milla osaamisella

pystytddn saavuttamaan meille asetetut tavoitteet. (Havunen 2007, 103-104.)

5.1 Prosessimallin jalkauttaminen

Laamasen mukaan (2005) edellytys onnistuneelle jalkauttamiselle on kdyda lapi organi-
saation koko toiminta. Ta&mé& tarkoittaa sita, ettd organisaation perustehtavan, vision,
kriittisten menestystekijoiden, toimintaperiaatteiden ja organisaatiokulttuurin pitaa tukea

prosesseja.

Uusi toimintamalli edellyttdd ajattelutavan omaksumista seka vanhoista kaytanteista ja
rutiineista poisoppimista. Uusien toimintatapojen kayttoonotto edellyttad henkildston
sitouttamista. Sitouttamisessa tarked&d on muun muassa osaamisen kehittaminen koulu-
tuksen kautta, jonka avulla vaikutetaan asenteisiin seka annetaan osallistujille muutok-

sen toimeenpanossa tarvittavia tyévalineitd. (Hannus 2003, 330.)

Valpola (2004, 43-44) on tiivistanyt kuviossa 13 erilaisia keinoja, joilla voidaan varmis-
taa toimintatapojen juurruttaminen henkildstolle. Onnistunut muutos vaatii viestintaa
muutoksen tarpeesta ja johdon esimerkkid muutoksen toteuttamisen eri vaiheissa. Yh-
teisen nakemyksen luominen muutoksen tarpeesta ja muutoskyvystd huolehtiminen

vaatii linjajohdolta dialogin k&aymistéa henkildston kanssa.
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Keskusteluissa otetaan huomioon henkildston ideat, ratkaisut ja sovellutukset uusien
toimenpiteiden kayttbonottamiseksi ja sitd, ettd ne ovat linjassa organisaation vision ja
tavoitteiden kanssa. Esimiesten tehtavana onkin erilaisten valmennusten ja pilottihank-
keiden avulla lisatd henkiloston tietdmystd ja kokemuksia muutoksen juurruttamisen
kohteena olevasta asioista. Valmennuksista ja pilottihankkeista saatavien tulosten tie-
dottaminen henkilostolle on tarkedd, koska tietdmyksen ja kokemuksen kasvaminen

auttaa henkilostoa ymmartamaan muutostarve seka hyvaksymaan uudet toimintatavat.

Johdon
esimerkki, visio,

Viestinta viestit, tavoitteet

Networking

Linjajohd
e ———

bn tyo, dialoy|

Valmennus

Pilottihankkeet

Tulokset

Henkildston
ideat, ratkaisut,
sovellutukset

KUVIO 13. Muutosten juurruttamiseen tarvitaan erilaisia keinoja (Valpola 2004, 43)

Plowmanin mukaan (1997, 62, 206—209) henkildston mukaan ottaminen prosessien
kehitystyohon sitouttaa uusien toimintamallien kayttdonottoa ja helpottaa siten prosessin
jalkauttamista. Toisaalta henkiléston mukaan ottaminen saattaa lisata prosessin "inno-
vatiivisuutta”, joka voi lisata prosessin tehokkuutta. Taméa edellyttaa sitéa, etta henkilos-
télle on kerrottava laaja-alaisista muutoksista ja uusi periaate on saatava yleiseen tietoi-
suuteen koko yrityksessa. Talldin on huolehdittava henkiléston osaamisesta ja osaami-
sen kehittamishankkeet on pidettdvad samassa tahdissa muutosten kanssa. Talla varmis-

tetaan liiketoiminnan jatkuvuus.

Mallin jalkauttamisessa olen edennyt Valpolan (2004) ja Plowmanin (1997) esittdmien
tekijoiden mukaisesti. Mallin jalkauttamisen olen toteuttanut kolmessa vaiheessa, mika

ei pida sisalla prosessimallin testausta.
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Ensimmaisessé vaiheessa esittelin toimisto- ja kirjastopalvelujen uudistetun prosessi-
mallin tukipalvelujen tydryhmén kokouksessa lokakuussa 2010. Tukipalvelujen tyéryhméa
muodostuu tukipalvelujen johtajista/paallikoista (hallintojohtaja, kiinteistdjohtaja, ravinto-
lapalvelupéaallikko, tietohallinto- ja laatupaallikko, talousjohtaja, toimistopaallikkd ja vies-

tintapaallikkd). Kyseiset henkilt ovat siis tukipalveluprosessien omistajia.

Tybryhma piti esiteltyd prosessimallia kaikille tukipalvelujen prosesseille sopivana hyva-
na, yleispatevana (standardi) mallina. Tydryhméassa todettiin, ettd kyseista prosessimal-
lia tullaan pitdmé&an hallinto- ja tukipalvelujen tulosalueella pilottikokeiluna. Tyéryhméassa
tarkeiksi tekijoiksi koettiin muun muassa mallin jalkauttaminen eli miten saadaan koulu-
tusalat sitoutettua mallin mukaiseen toimintaan. Ohessa on myds olennainen kommentti

tukipalvelujen tyéryhmasta:

"Alkuvaiheessa ei ainakaan kannata mennd yksityiskohtaiseen tuotteiden hinnoitteluun”

Seuraavassa vaiheessa esittelin prosessimallin kuntayhtyman pomopaivilla huhtikuussa
2011. Pomo-paivilla oli muun muassa koolla koulutuspalvelujen edustajat (rehtorit), joilla
on tarked rooli tukipalvelujen tassa tapauksessa toimisto- ja kirjastopalvelujen tuottami-

en palvelujen ostamisessa.

Rehtorit kommentoivat pomopaivilla esitettya mallia hyvaksi. He esittivat, etté tata mallia
tulee kayda rehtoreiden kanssa lapi henkilékohtaisesti, jolloin jokainen rehtori voi muo-
dostaa oman kéasityksen mallista ja siitd, miten prosessikuvaus palvelee kaytannon ta-

solla palvelun tuottajan ja ostajan valilla. Ohessa on muutama kommentti pomo-péaivilta:

"Malli nayttaa hyvalle”
"Ei kannata tehda lilan tarkkaa mallinnusta”
"Pitaa paasta testaamaan ennen kuin pystyy sanomaan mitdan varmaa”

"Tata pitaa kayda lapi tarkemmin toimijoiden kanssa”

Kolmannessa vaiheessa esittelin mallin koko toimisto- ja kirjastopalvelujen henkilostélle
kesakuussa 2011 pidetysséa kehittamispaivassa. Kaiken kaikkiaan toimialueemme henki-
I6std piti mallia onnistuneena. Mallia pidettiin kaytdnnonlaheisena ja helposti ymmarret-

tavana. Ohessa on pari kommenttia toimisto- ja kirjastopalvelujen henkilostolta:
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"Malli nayttaa hyvalta ja ymmarrettavalta”

"Ty6tehtava voi koostua usean tuotteen siséllosta, miten malli toimii kdytanndssa”

Tutkimusekonomisista syista tutkimuksessani ei voi testata prosessimallin toimivuutta
pitkalla aikavalilla. Mallin toimivuus tulee kuitenkin arvioiduksi Savon koulutuskuntayh-
tymassa lukuvuonna 2011-2012 toteutettavassa johtamisjarjestelman toimivuuteen liit-

tyvassa selvityksessa.

Taman p&aluvun alussa esitin vastaukset kolmeen asettamaani tutkimuskysymykseen.
Olen kuvannut viitekehyksessa esitetyn empiirisin menetelmin seikkaperaisesti sen,

miten uudistettu malli on konstruoitu, millainen se on ja miten sité jatkossa arvioidaan.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessani olen k&sitellyt prosessijohtamista, prosessien kuvaamista ja tuotteis-
tamista. Haluan korostaa sitd, ettd asiantuntijaorganisaation henkilost6lla on vahva
osaaminen ja jokainen tiedostaa oman identiteettinsd. Morganin mukaan (2006, 22) ih-
misid ei voida ajatella koneen tai jarjestelman osana. Jarjestelma tai systeemi ei ota
huomioon virallisten vuorovaikutusten ulkopuolelta tulevia asioita. Tasta syysta Savon
koulutuskuntayhtymassa prosessikuvaukset on tehty véljiksi, koska koulutusalojen eri-

laisuus ja epavirallisten vuorovaikutussuhteiden hallinta on mahdotonta.

Hannus (1994, 100-102; 2000, 100-103) on luokitellut prosessien kehittdmisen luon-
teensa perusteella jatkuvaan parantamiseen ja radikaaliin uudelleen suunnitteluun. Jat-
kuva parantaminen tarkoittaa "loppumatonta” uudistamista pienin askelin, kun radikaalil-
la uudelleen suunnittelulla pyritadn reagoimaan nopeisiin toimintaympariston muutoksiin
ja yleensé organisaation ylin johto toimeenpanee muutoksen. Jatkuvalla parantamisella
ja radikaalilla uudelleen suunnittelulla on kuitenkin yksi yhteinen tekija. Oli muutos sitten
jatkuvaa parantamista tai radikaalia uudelleen suunnittelua, niin molempien menetelmi-
en onnistunut kayttdminen edellyttda hyvaa nykytilan tuntemusta. Nykytilan tuntemus
nostaa esille sen, kumpaa menetelméaa tulisi kayttdd. Tastd syystad onkin nahtava, etta
jatkuvan parantamisen ja radikaalin uudelleen suunnittelun valilla tulisi kayda kiihkotonta

keskustelua.

Radikaali uudelleen suunnittelu voi laajimmillaan kyseenalaistaa koko liiketoiminnan,
joka johtaa vaistamattéa liiketoiminnan uudelleen méaarittelyyn. Uudelleen méaarittely koh-
distuu yhteen tai useampaan liikeidean osa-alueeseen kuten asiakkaisiin, tuotteisiin,
palveluihin ja toimintatapoihin. Tutkimukseni keskittyi jatkuvaan parantamiseen, jota
voidaan perustella toimintaympariston muutoksen ennakoitavuudella ja henkildston si-

touttamisella.

Tutkimuskysymyksiin vastaaminen perustui Eskolan ja Suorannan (2000, 79-83) esit-
taman luokituksen mukaan taustateoriaan. Taustateoriaa tutkimuskysymyksiin vastaa-
miseksi on esitetty luvuissa kaksi, kolme ja viisi. Luvun nelja siséltéa ei voida pitda taus-

tateoriana, vaan se on kuvailevaa tekstia tutkittavan kohteen nykytilasta.
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Tutkimukseni tavoitteena oli selvittdd nykyisen prosessimallin toimivuus ja kehittaa tar-
vittaessa toimivampi malli. Asetetun tavoitteen perusteella valitsin |&hestymistavaksi
kvalitatiivisen tutkimuksen. Paunosen & Vehvilainen-Julkusen mukaan (1997, 20) kvali-
tatiivisen tutkimuksen peruspiirteitd ovat muun muassa tulkitseva tai ymmartava tiede-

kasitys, holistisuus, induktiivisuus seka subjektiivisuus.

Tulkitsevaa tiedekasitysta kaytetdan tilanteissa, joissa halutaan tutkia inhimillista toimin-
taa tutkittavassa ilmioéssa (Malkki 1999, 26). Toinen peruste kvalitatiivisen tutkimuksen
valinnalle oli se, ettd ymmartavan tiedekasityksen mukaan tutkija ja tutkittavat eivat voi
irtaantua arvoistaan (Rissanen 1999, 144; Syrjalainen 1995, 102-103). Kolmas peruste
kvalitatiivisen tutkimuksen valinnalle oli se, ettéd kvalitatiivinen tutkimus antaa syvalli-

sempaa tietoa tutkimuskohteesta kuin kvantitatiivinen tutkimus (Hirsjarvi ym. 1998, 61).

Uudistetun prosessimallin kehittyminen toimivaksi malliksi edellyttaa sitd, ettéd arvoste-
taan prosessissa toimivien henkildiden osaamista ja innovatiivisuutta. Esimerkiksi nuor-
ten erilainen arvomaailma tai uusien tyontekijoiden nédkemysten huomioiminen toimin-
nan kehittamisessa sitouttaa henkildstéa toimimaan ja kehittamaan prosessia. (Halava &
Pantzar 2010, 54.)

Druckeria (2008, 24-25) mukaillen uudistetun prosessimallin onnistunut kehittaminen
vaatii kolmea asiaa: mahdollisuus, osaaminen ja sitoutuminen. Mikali nAma asiat eivat

toteudu, niin prosessille asetetut tavoitteet eivat toteudu.

Prosessimaiseen toimintatapaan siirtyminen edellyttdd ty6kulttuurin muutosta, joka vas-
taavasti edellyttdd uudenlaista johtajuutta. Tallaista johtajuutta edustaa jaettu johtajuus
(vuorovaikutteinen johtajuus), jossa vuorovaikutus ja vastuun ottaminen lisdantyy. Taméa
voi merkita sitd, ettd ihmiset osallistuvat vuorovaikutussuhteisiin yli yksikkérajojen.
Druckerin (2008, 24-25); Leppilammen ja Neuvonen-Rauhalan (2007, 339) viittaamaan
kolmeen asiaan, jotka vaikuttavat prosessimallin kehittdmiseen, voidaan lis&td motivaa-
tiotekijd. Ihmisten motivaatiota voidaan lisatd kertomalla ne hy6dyt, jotka saavutetaan
siirtymalld uudistettuun prosessimalliin seka ottamalla ihmiset mukaan prosessimallin

kehittamistyohon.

Leppilammen ja Neuvonen-Rauhalan mukaan (2007, 340) onnistuneen kehittdmishank-
keen tukena on oltava vahvat johtajat. Heidan on mydnnettava tydyhteison ja omat puut-

teensa seka naytettava omalla kayttaytymisellddn muutoksen suunta.
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Savon koulutuskuntayhtymén hallitusseminaarissa toukokuussa 2011 on todettu, ettéd
henkilostén valmennuksen yksi painopistealue on jaetun johtajuuden juurruttaminen
Savon koulutuskuntayhtyméssa. Suunnitelma jaetun johtajuuden juurruttamiseksi teh-
daan syksylla 2011 ja sen toteutus aloitetaan vuoden 2012 alussa. TAmé& luo osaltaan
otollisen tilanteen jalkauttaa uudistettu prosessimalli onnistuneesti. Jaettu johtajuus ka-
sittdd kahden tai useamman henkilén vuorovaikutuksen kautta toisiin ihmisiin tapahtu-

van vaikuttamisen suhteessa organisaation tavoitteisiin.

Lopuksi voidaan todeta, etta se toimintatapa milla prosessien kuvaus, tuotteistaminen ja
hinnoittelu on toteutettu toimisto- ja kirjastopalveluissa, mahdollistaa sopimuksellisuuden
ja kumppanuuden syntymisen tilaajan (ydinprosessien) ja tuottajan (toimisto- ja kirjasto-
palvelujen) valilla. Sopimuksellisuutta ja kumppanuutta pidetdan hyvéan hallinnan omi-

naispiirteina. (Kiviniemi & Saarelainen 2011, 114.)

Riskien ndkdkulmasta prosessien suorituskykyd on mitattava oikeilla mittareilla. Mittarit
ohjaavat voimakkaasti ihmisten kayttaytymista ja niilla voi olla psykologisia vaikutuksia
heidan suoriutumiskykyyn ty6sséddn. Mittarit on suunniteltava siten, etteivat tyontekijat
koe olevansa henkilékohtaisen arvioinnin kohteena. Mittarit saatetaan kokea myds liian
tarkoiksi, joka voi estda luovuuden kayton tydssa. Edellisten liséksi mittarit tulisi raken-
taa siten, ettei esimies voi kdyttdd mitattuja tuloksia vaarin painostaessaan henkilostoa
tehokkaampaan suoritukseen valtuuttamisen ja kannustamisen sijasta. (Andersen &
Fagerhaug 12, 2002.)

Myds Laamanen (2005, 28-34) on esittanyt haasteen mittariston suunnittelijoille ja yll&-
pitdjille, ettei edella mainitut riskit toteudu. Laamasen mukaan seuraavat tekijat voivat
aiheuttaa suorituskyvyttomyytta prosesseissa:

- Mittaaminen saa aikaan vaaranlaista toimintaa.

- Mittaaminen ei ole linjassa strategian kanssa.

- Mittaaminen aiheuttaa ylisuorittamista.

- Pelkkien maaréallisten tekijdiden seuranta vaaristaa kokonaiskuvaa.

- Mitataan asioita, joihin ei kuitenkaan voida vaikuttaa, tai asioita, joilla ei ole merki-
tysté yrityksen suorituskyvyn kannalta ("helppojen” kohteiden mittaus).

- Valvotaan liian pikkutarkasti tai mitataan kaikkea mahdollista.

- Reagoidaan vaarin tuloksiin, mink& seurauksena suorituskyky laskee.

- Huonoa suorituskykyé selitellaan, eika toimintaa aleta kehittdmaan.

- Tavoitearvoista tulee ylaraja suorituskyvylle, jolloin parantamista ei enaéa tapahdu.

Tutkimuksessani esittémani uudistettu prosessimalli on kuvattu véljasti, koska se sisal-
téda tehtavia, joiden kuvaaminen pikkutarkasti voi itse asiassa johtaa tehottomuuteen

eika siten palvele prosessijohtamisen ideaa tehokkuuden parantumisesta.
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Yksi merkittava riski on, etta tutkija toimii tiiviisti tutkimuskohteessa, johon ratkaisua hae-
taan. Ongelmaksi voi nousta se, etta tutkija ei pdase irti nykyisesta toimintamallista (he-
likopterindktkulma) eika siten l6yda uusia toimintamalleja ja -tapoja. Tasté voi seurata
se, etta malli ei tuota optimaalista tehokkuutta. TA&man riskin mahdollista toteutumista
arvioidaan ulkopuolisen arvioitsijan toimesta muutaman vuoden paastd, kun on saatu

kokemuksia mallin toimivuudesta.

Henkilostojohtamisen nakodkulmasta toimisto- ja kirjastopalvelujen uudistettua mallia
voidaan hyoédyntaa perehdyttamisesséa. Toimialueen uusille tydntekijoille voidaan esittda
mallin mukaiset asiakasvaatimukset sek&a miten tuotteet/palvelut tuotetaan ja mita tehta-

Vid ne pitavat sisallaan.

Sopimuksellisuudella tarkoitetaan erilaisia sopimuspohjaisia toimintatapoja. Sopijapuol-
ten korkeaa luottamustasoa on tassa tutkimuksessa pyritty nostamaan lisdamalla pro-
sessien kuvauksen, tuotteistamisen ja hinnoittelun I&pinakyvyytta, osallistumista ja vas-
tuullisuutta. Lapindkyvyys tarkoittaa sitd, ettd palvelujen tuottamisen kustannukset on
esitetty aukottomasti. Osallistumisella tarkoitetaan tassa sitd, ettd ydinprosessien edus-
tajat ja prosessissa toimivat henkilot ovat osallistuneet prosessien kuvauksen ja tuotteis-

tamisen eri vaiheisiin.

Vastuullisuus tarkoittaa tédssd sitd, ettd palvelun tuottaja keskustelee tilaajan kanssa
tarvittaessa siité, miten palvelu kannattaa toteuttaa ja mika on palvelun kustannus. Tal-
lainen menettely on valttdmatonta silloin, kun tilaaja ei ymmarra tai tiedosta palvelun

kustannusta (Kiviniemi & Saarelainen 2011, 114.)

Kiviniemed ja Saarelaista (2011, 115-116) mukaillen kumppanuus syntyy tassa tutki-
muksessa sisaisena kehittamisend, johon osallistuvat ydinprosessien ja tukipalvelupro-
sessien edustajat. Kumppanuus vahvistaa korkeaa luottamustasoa. Tama edellyttaa

avointa vuorovaikutusta osapuolten valilla.

Lopuksi haluan todeta sen, ettd taman tutkimuksen aikana syntyneet tulokset edistavét
sopijapuolten vélistad toimintaa, joka nékyy toiminnan tehokkuuden lisdadntymisena. Kor-
kea luottamustaso sopijapuolten vélilla mahdollistaa prosessien kehittdAmisen hyvassa

kumppanuushengessa ja tastéd on hyotyd myos koko Savon koulutuskuntayhtymalle.
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6.1 Tulosten luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivista tutkimusta arvioidaan tulosten sopivuuden, ymmarrettavyyden, yleisyyden
ja kontrollin avulla. Vastaavasti kvantitatiivista tutkimusta arvioidaan perinteisesti reliaa-
beliuden ja validiuden kasitteillda. Validius eli patevyys tarkoittaa, mittaako tutkimus juuri
sitd, mitd sen oli tarkoitus mitata. Reliaabelius eli luotettavuus viittaa siihen, voidaanko
samaa ilmi6ta tutkittaessa saada kahdella tai useammalla tutkimuskerralla tai eri tutki-
joiden suorittamana sama tulos. Reliaabelius ja validius perustuvat kvantitatiiviselle tut-
kimukselle tyypilliselle ké&sitykselle siité, ettéd tutkija voi paasta kasiksi objektiiviseen to-
dellisuuteen ja objektiiviseen totuuteen. (Hirsjarvi ym. 2007, 216—218; Heikkila 2004, 29;
Metsdmuuronen 2005, 64-65.) Hirsjarvi ja Hurme (2010, 185-187) esittavat yhdeksi
validointitavaksi vastaavuutta tutkijan tulkintojen ja tutkittavien tulkintojen valilla. Yhteen-
vetona voidaan todeta, ettd kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta ei
voida arvioida samoilla kriteereilla, koska ne perustuvat erilaiseen l&ahtékohtaan tieteen

tekemisessa.

Tulosten sopivuutta voidaan arvioida kysymalld, ovatko tulokset syntyneet kiintedsti em-
piiriseen aineistoon, dialogiin nojautuen. Tata arviointikriteerid olen pyrkinyt toteutta-
maan kaymalla dialogia eri ryhmien kanssa ja muodostamaan kasityksen siitd, millainen

on toimiva prosessimalli.

Ymmarrettavyydella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimusalueen tuntevat henkilét ymmartavat
tutkimuksen tulokset eli uudistetun prosessimallin. Tahan tavoitteeseen olen paassyt,
koska uudistettu malli on jo otettu kayttéon siltd osin, kun neuvottelut eri koulutusalojen
kanssa on kayty. Tassa yhteydessa on vahvistunut kasitys siitd, ettd malli on ymmarret-

tava ja siten myos uskottava.

Jatkuva reflektointi toimisto- ja kirjastopalvelujen henkildston kanssa ja heidéan kanssaan
kaydyt dialogit lisd&vat luotettavuutta tutkimustulosten suhteen. Uudistetun prosessimal-
lin kehittAminen oli siin@ mielessé helppoa, etta toimisto- ja kirjastopalvelujen henkilosto
ja muut "haastateltavat” ryhmat tiesivat prosessikuvausten heikkoudet ja vahvuudet,
joiden pohjalta oli helppo esittdd parannusehdotuksia. Toisaalta kritiikki& voidaan esittda
siihen, etta tapahtuiko mallin jalkauttaminen oman toimialueen henkilostélle liian suurelle

ryhmalle. Riskina on, etta kaikkien henkildiden mielipiteet eivat tule riittavasti esille.
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Mallin yleistettavyyttd voidaan pohtia kahdesta nédkdkulmasta. Mallin kayttoonottaminen
suoraan toiseen organisaatioon voi epéonnistua organisaatiorakenteesta ja toimintakult-
tuurista johtuen. Mallin kayttdonottaminen omaan organisaatioon kay soveltaen muille
tukipalvelujen toimialueille. Konstruktiivisessa tutkimuksessa haetaan ratkaisua ongel-

maan ja sen loydyttya etsitadn mahdollisuutta soveltaa ratkaisua laajemmin.

Kontrollilla tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa syntynytta kasitejarjestelmaa ja konk-
reettista uudistettua mallia voidaan kontrolloida ulkopuolelta. Esimerkkina tasta voidaan
todeta, ettéd uudistetun mallin tuottama kustannustehokkuus voidaan todeta yksiselittei-

sesti resursseina, kuten euroina, tunteina ja/tai henkildstomaarina.

Alasuutarin mukaan (1994, 87; vrt. Soininen 2001, 97) tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan lisata tehokkaalla tiedottamisella. Keskustelin muun muassa vastuualueeni henki-

I6ston kanssa tutkimukseni aloittamisesta, sisallosta ja tavoitteista.

Luotettavuuden arvioinnin lopuksi haluan nostaa esille sen, ettd olen kayttdényt monipuo-
lisia ja luotettavia lahteitd, jotka tukivat uudistetun prosessimallin kehittdmista. Taltakin
osin voin todeta tutkimuksen tayttaneen validiuden maaritelmé&n (Tuomi & Sarajarvi
2009, 149.)

Edella olen esittanyt tekijoita, joilla olen pyrkinyt mahdollisimman hyvaan luotettavuu-
teen. Esitdn tekemaani tutkimukseen joitakin kriittisia kommentteja tutkimuksen toteut-
tamisen nakdkulmasta katsottuna. Ensimmainen huomio kiinnittyy tutkimusekonomisiin
kysymyksiin. Tutkimuksen tekeminen vie aikaa, joka tAssa tapauksessa tarkoittaa sitg,
ettd uudistetun prosessimallin toimivuutta ei pystyta todentamaan tassa tutkimuksessa.
Toimivuuden todentaminen edellyttaa jalkauttamisen lisdksi muutaman vuoden kaytto-

kokemusta.

Toinen tutkimusekonominen kysymys on se, onko tutkijalla taloudellisia mahdollisuuksia
jaéada niin sanotulle tutkimusvapaalle tutkimuksen tekemisen ajaksi vai tehdaanké tutki-
mus tyon ohessa? Omalla kohdallani tdma tarkoitti juuri tata viimeisintd vaihtoehtoa.
Taman vaihtoehdon riskind on se, etta ajan jakaminen tyon ja tutkimuksen tekemisen
valilla vaikeutuu. Pahimmillaan se voi johtaa siihen, etta tyon ja tutkimuksen laatu karsii.

Mielestani olen kuitenkin pystynyt jakamaan ajankayttoni suhteellisen tasapainoisesti.

Kolmas tutkimusekonominen kysymys liittyy edelliseen eli onko tutkijalla aikaa kayttaa

useampaa tutkimusmenetelmad tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi?
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Voidaankin kysya, olisiko triangulaation kayttd tuonut sellaista tietoa, joka muuttaisi nyt
esitettya uudistettua prosessimallia? Vastausta t4hdn kysymykseen ei kuitenkaan saa-
da. Olen edelld kuitenkin esittanyt luotettavuuden arviointiin liittyvien kriteerien tayttymi-

sen ja silté osin tutkimustani voidaan pitaa luotettavana.

Tutkimuksen tekeminen on oppimisprosessi ja siind mielessd opin paljon tutkimukseen
littyvista lainalaisuuksista. Tutkimuksen tavoitteen ja tarkoituksen maarittely seka siihen
littyva viitekehys ovat ratkaisevassa asemassa tutkimuksen onnistumisen kannalta.
Toisaalta oikean tutkimusmenetelmé&n tai -menetelmien valinta vaikuttaa siihen, etta

tutkimus tuottaa vastaukset tutkimuskysymyksiin.

6.2 Jatkotutkimuksia

Yhtena jatkotutkimuksen aiheena esitdn seurantatutkimuksen toteuttamista uuden pro-
sessimallin toimivuuden selvittdmiseksi toimisto- ja kirjastopalveluissa. Tutkimus tulisi
aloittaa heti, koska prosessimallin jalkauttaminen on kaynnistynyt ja mahdollisten muu-
tostarpeiden kirjaaminen ylds heti alkuvaiheessa on tarke&a. Tutkimuksen seurantajak-

so voisi olla kaksi vuotta, jolloin nahdaan mallin todellinen toimivuus.

Toisena jatkotutkimuksen aiheena esitdn koko Savon koulutuskuntayhtymaa koskevaa
seurantatutkimusta prosessien toimivuuden osalta, kun prosessit on kuvattu vuoden
2011 loppuun mennessé. Prosessien toimivuutta voitaisiin arvioida kolmen vuoden seu-

rantajakson jalkeen.

Prosessimallin toimivuutta tulisi tutkia perinteisten tuottavuus ja taloudellisuus tunnuslu-
kujen lisaksi henkilostondkdkulmasta, jolloin kiinnostuksen kohteena voisi olla henkilds-

ton sitoutuminen tydhdon, osaamisen kehittaminen ja kehittdmistyhén osallistuminen.
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