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1 Kokonaisarkkitehtuurilla kokonaisuuksien hallintaan

1.1 Kuntakenttd muutoksessa

Kunnat elavat murroksessa. Vaesto vanhenee ja verotulot hiipuvat globaalin taantu-
man myo6td. Samaan aikaan valtion osuuksia leikataan ja vaesto keskittyy yha suu-
rempiin kasvukeskuksiin. Valtionvarainministerion tyéryhman tilaamassa selvitykses-
sa (Laestera ym. 2012) huoltosuhteen arvioidaan heikkenevan aina 2030-luvun
alkuun saakka. Tama kaytannossa tarkoittaa, ettd 2010-luvulla kohdattavat kuntien
taloudelliset ja tuotannon tehostamisen haasteet ovat ensimmainen askel vaikeuksi-
en vastavirrassa. Suomen kuntakentta tulee tarvitsemaan uudistuksia ja kuntien on
kyettava merkittavasti tehostamaan toimintaansa. Onnistuneesti, ja ennen kaikkea
aktiivisesti, rakenteellista ja toiminnallista muutosta johtavat kunnat tulevat olemaan

selviytyijia.

On selvaa, etta tulevaisuus tulee vaatimaan kunnilta kykya muuttaa toimintatapojaan
ja rakenteitaan totuttua nopeammin. Kuntien perinteinen haaste on laaja tehtava-
kenttd, johon kuuluu hyvin erilaisia johdettavia osa-alueita, kuten kuvio yksi osoittaa.
Kuviossa on kuvattu toiminta-arkkitehtuurin nakékulmasta kunnan toimintaan kuu-
luvia osa-alueita. Vastaavasti kuntien toimintaymparisto on vuosi vuodelta monimut-
kaistunut etenkin tietojarjestelmien osalta. Kuntien vastuut ovat myos lisaantyneet
viimeisten vuosikymmenien aikana. Toimintaa on tehostettu etenkin hyédyntamalla
teknologiaa. Kuntajohtajan nakékulmasta muutosten vaikutukset ovat yha useammin
epaselvia kokonaisuuden hallinnan puuttuessa. Epdavarmuus tuo mukanaan haasteita
johtamiseen ja hidastaa paatdksentekoa. On turvallisempaa olla tekematta muutok-

sia, kuin astua kohti epavarmuutta.



Ydinprosessit
Opetuspalvelujen tuottaminen
Kulttuuripalvelujen tuottaminen
Yhdyskuntapalvelujen tuottaminen
Sosiaalipalvelujen tuottaminen
Terveyspalvelujen tuottaminen
Elinkeinoelaman edistaminen

Asiakaspalvelu ja neuvonta

Tukiprosessit
Talouden hallinta

Henkildstdn hallinta
Hankintojen hallinta

Toimitilojen hallinta

Toiminnan suunnittelu ja johtaminen

Asianhallinta
Paatdksenteko
Viestinta

Tietotekniikan hallinta

Toiminnan tuki ja kehittdminen

KUVIO 1. Kuntajohtamisen osa-alueet kuvattuna toiminta-arkkitehtuurin nakokul-

masta (Kuntien Tiera Oy 2011.)

Eduskunta hyvaksyi vuonna 2011 Valtionvarainministerion valmisteleman tietohallin-
tolain (Laki julkisen hallinnon tietohallinnon ohjauksesta 10.6.2011/634). Tietohallin-
tolain tarkoituksena on tehostaa ja parantaa kuntien seka valtion tietohallintojarjes-
telmien yhteen toimivuutta. Tietohallintolaki velvoittaa julkishallinnon organisaatiot
kuvaamaan kokonaisarkkitehtuurinsa ja kokonaisarkkitehtuurin hallintamallin, kuten
kuvio kaksi osoittaa. Kokonaisarkkitehtuuri on tyovaline, jolla luodaan mahdollisuus
kokonaisuuksien hallintaan ja joustavaan muutokseen. Tassa opinnaytetydssa tarkas-
tellaan kokonaisarkkitehtuurin mahdollisuuksia kuntajohtamisessa, seka kokonais-

arkkitehtuurityon haasteita kunnissa. (L 634/2011 § 2.)



Valtiovarainministerid

Vaatimukset julkisen

Huolehtia julkisen hallinnon hallinnon organisaatioille, siis
kokonaisarkkitehtuurista (4 § ) . _g !
B my®os kunnille.
§ Julkisen hallinnon yhteentoimivuuden |
= kuvausten laatiminen ja yllapito (4 §)
Yhteisten palveluiden ohjaus (4 § )
Ministeriot
Toimialansa tietohallinnon ja Toimialansa tietohallinnon ja

< hallintohankkeid: jaus TH-lain hallintohankkeid: jaus TH-lain
i muikaisesti (4 §) muikaisesti (4 §)
=
3
-3 “Ministerion on huolehdittava, etta sen "Ministerion on huolehdittava, etta sen
R toimialalle laaditaan ja yllapidetain sen toimialalle laaditaan ja yllapidetain sen
£ imialan tietoj3rj = imialan tietoj3rj z
x yh imivuuden ku vh imivuuden ku ja

maaritykset.” (8 § ) maaritykset.” (8 § ) Julkisen hallinnon organisaatiot
- Suunniteltava ja kuvattava Suunniteltava ja kuvattava Suunniteltava ja kuvattava
a2 kokonaisarkkitehtuurinsa seka kokonaisarkkitehtuurinsa seka kokonaisarkkitehtuurinsa seka
s noudatettava laadittua ja yllapidettya noudatettava laadittua ja yllapidettya noudatettava laadittua ja yllapidettya
= kokonaisarkkitehtuuria (7 §) kokonaisarkkitehtuuria (7 §) kokonaisarkkitehtuuria (7 § )
<
£ S, tietojarjestelmat S tietojarjestelmat S, tietojarjestelmat
E’: /h imivuuden kuvauksia (9 §) yhteentoimivuuden kuvauksia (9 § ) yhteentoimivuuden kuvauksia (9 §)
o

Kaytettiva yhteisia palveluita (11 §) Kaytettava yhteisia palveluita (11 §) Kaytettiva yhteisia palveluita (11 §)

KUVIO 2. Tietohallintolain velvoitteet julkishallinnon organisaatioille (Kuntien Tiera

Oy 2011)

Opinndytetyo rakentuu teoriaosuudessa kasiteltavan johtajuuden ja johtamisen

ympdrille. Johtamisen teoria paattyy monimutkaisuuden ja kompleksisuuden

kasittelyyn johtamisessa, joka on nykyisin vallitseva olotila kuntajohtamisessa.

Kompleksisuudella johtamisessa ei tassa opinnaytetydssa ensisijaisesti tarkoiteta

monimutkaisuutta, vaan kytkoksellisyytta. Vaikka organisaatiota johdettaisiin

hierarkisesti, ei hierarkian tasot toimi vain toistensa valilld, vaan toimintaymparisto

on kytkoksissa eri tasoihin eri linjoilla. Paatoksenteossa suoralinjainen johtaminen ei

tuo valttamatta parasta tulosta, vaan tulisi ymmartaa ympariston kompleksisuus.

Kokonaisarkkitehtuuri on ensisijaisesti tyovaline kompleksisen ymparistdn

kuvaamiseen, mutta kokonaisarkkitehtuurin soveltaminen ja soveltuvuus

kuntajohtamiseen ovat kyseenalaisia. Kokonaisarkkitehtuuria koskevan

teoriaosuuden jalkeen siirryttdan haastatteluosuuteen, jossa kuntajohtajat ottavat

kantaa kokonaisarkkitehtuurin soveltuvuudesta kuntajohtamisen tyovalineeksi.

Opinndytetyon lopussa on kirjoittajan pohdinta ja yhteenveto

kokonaisarkkitehtuurista kuntajohtamisen valineena.




1.2 Tyon toimeksiantajan esittely, Kuntien Tiera Oy

Kuntien Tiera Oy (Tiera) on muodostunut Suomen itsendisyyden juhlarahaston (Sitra)
koordinoimasta Kuntien Palvelukeskus-hankkeesta. Yhtio perustettiin ensin nimella
KPK ICT Oy syksylla 2010, jonka jalkeen yhtion ylimaaraisessa yhtiokokouksessa nimi
padtettiin muuttaa Kuntien Tiera Oy:ksi. Tiera on 100 % kuntien omistama yhtio, joka
toimii kuntatoimijoiden nahden hankintayksikon sidosyksikkéna. Yrityksen liikevaih-
to vuonna 2012 oli 17,4€ miljoonaa euroa. Tyontekijoita Tierassa oli vuoden 2013
alussa noin 140 henkilda 11 eri paikkakunnalla. Tieran tavoitteena on kaksinkertais-

taa liikkevaihto vuoden 2013 aikana. (Kuntien Tiera Oy 2011.)

Hankintalain nakdkulmasta asetelma mahdollistaa kuntatoimijoille suorahankinnat
Kuntien Tiera Oy:lta ilman kilpailutusta sidosyksikkéhankinnalla. Sidosyksikkéhankin-
nassa kunta ostaa palveluita yksikolta, joka on siita muodollisesti erillinen ja paatos-
vallaltaan itsendinen. Sidossuhteen kriteereina ovat omistajien valvonta- ja maarays-
valta siten kuin hankintalain pykaldssa 10§ tarkemmin maaritelldan. Hankintojen
edellytys Tieralta on asiakkuus, joka kdytanndssa tarkoittaa Tieran osakkeiden mer-
kintda. Tieran hallintorakenne on kuvattuna kuviossa kolme. (Kuntien Tiera Oy

2011.)

Yhtiékokous
Ohjausryhmat Hallitus

Asiantuntija-ryhmat Toimitusjohtaja

KUVIO 3. Tieran hallintorakenne (Kuntien Tiera Oy 2011.)



Kuntien Tiera Oy:ssa kuntien omistajaohjausta toteutetaan ohjausryhmien avulla.
Nimitysvaliokunta ehdottaa kuntien edustajia yhtiokokoukselle, joka valitsee edusta-
jat ohjausryhmiin. Ohjausryhmien tavoite on ohjata asiakkaiden yhteista kehitystyota
ja luoda yhteisen kehittamisen tahtotilaa. Kaytannossa ohjausryhmat ohjaavat Tieran
yhteista palvelukehitysta. Ohjausryhmia on nykyisessa laajuudessaan viisi; Sosiaali- ja
terveyspalveluiden, opetus ja kulttuuripalveluiden, asumis- ja ymparistopalveluiden,
hallintopalveluiden ja tietohallintopalveluiden ohjausryhma. Ohjausryhmien alaisuu-
teen kuuluu asiantuntijatyéryhmia, jotka raportoivat tyonsa tuloksista ohjausryhmil-
le. Asiantuntijaryhmien ehdotuksien pohjalta valitaan kdaynnistettavat yhteiset kehit-
tamishankkeet, jotka tulevat osaksi Tieran palvelusalkkua. Asiantuntijaryhmia on 15.
Ohjausryhmien tehtavaalueet on kuvattuna tarkemmin kuviossa nelja. (Kuntien Tiera

Oy 2011.)

Sosiaali-
Ja terveyspalveluiden
ohjausryhma

Sosiaali- ja terveyspalvelut

Terveyden-ja hyvinvoinnin
sahkoinen asiointi

Tietojohtaminen, tuotteistus,
laskutus

Tietohallintopalveluiden

Opetus-ja
kulttuuripalveluiden
ohjausryhma

Oppimisymparistst ohjausryhma

Tiedolla johtaminen
— Kokonaisarkkitehtuuri

Sahkoiset palvelut

Sahkoinen asiakaspalvelu

Asumis- ja
ympaéristopalveluiden
ohjausryhma

Toimialaratkaisut Sahkoinen paatoksenteko

Sahkoinen asiointipalvelut Tietohallinto

L el e Talous- ja henkildsthallinto

ohjausryhma

Sahkoinen asiakaspalvelu

Sahkoinen paatoksenteko

KUVIO 4. Ohjausryhmien rakenne Kuntien Tiera Oy:ssa (Kuntien Tiera Oy 2011.)



10

Tieran toiminnan ajatuksena on perustaa kunta-asiakkaiden kesken osaamisverkosto,

jolla tavoitellaan prosessien, tietojarjestelmien ja toimintatapojen yhtendistamista.

Tieran tehtava on toimia prosesseja tukevana ICT-ratkaisujen toteuttajana ja organi-

soida yhteistoimintaa. Tieran ICT- ja palveluprosessien keskeinen asia on kokonais-

arkkitehtuuri. Tiera laajentaa toimintaansa tuottamalla ohjelmistosalkkuun uusia ko-

konaisarkkitehtuurin mukaisia palveluita. Ratkaisut pyritaan ensisijaisesti tuottamaan

markkinoilla olevista ratkaisuista, mutta tarvittaessa Tiera kehittda uusia ratkaisuja.

Palveluihin kuuluu olennaisesti my6s tietohallinnon johtamiseen liittyvat asiantunti-

japalvelut seka infrastruktuuripalvelut. (Kuntien Tiera Oy 2011.)

Kokonaisarkkitehtuuri on ollut keskeinen tekija yrityksen tekemisessa lahtien Sitran

Kuntien Palvelukeskuksen aikaisista liiketoimintasuunnitelmista. Kuntatoimijoilla on

hajanaiset ja itsendiset tietotekniset ratkaisunsa, jotka ovat padasiassa toimialakoh-

taisia. Toimialojen ja toimialaohjelmistojen itsendisyys on tuottanut hyvin erillisia

tuotoksia, jotka ovat parhaassa tapauksessa toimialoille tehokkaita, mutta tehotto-

mia koko kunnan nakoékulmasta. Toimialakohtaisten tietojarjestelmien tilanne kun-

nissa on esitelty kuviossa viisi. (Saarelainen ym. 2010.)
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KUVIO 5. Toimialakohtaiset tietojarjestelmat (Saarelainen ym. 2010.)

Toimialat vastaavat kaytannossa itse palvelukehityksestaan ja pyrkivat kehittamaan
toimintaansa vuosittain laadittavan talousarvion mukaisesti. Tyypillisesti toimialat
ovat vahvoja itsenaisia yksikoita, joiden sisalla palveluiden toimintaprosessit koordi-
noidaan. Toimintaprosesseihin liittyvat tukitoiminnot, kuten tietohallinto, ei yleensa
ole kiintedsti mukana naiden prosessien suunnittelu- tai kehitystyodssa. Toimialueet
pyrkivat itsendiseen kehittdmiseen, jossa tietohallinto tuottaa tukea kehitysprojek-
teille. Informaatioteknologia ei ole siiloutuneiden toimialojen kehittdmisen ytimessa,
vaan toimii tukitoimintona ja tietohallinto otetaan kehittamiseen mukaan yleensa
hyvin myohdisessa vaiheessa. Tdma johtaa kuntaorganisaatioissa siiloutuneisiin rat-
kaisuihin, joissa informaatioteknologiaa sovelletaan tukemaan siiloutunutta toiminta-

tapaa. (Saarelainen ym. 2010.)
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2 Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuksen ldhtokohdat ja tavoite

Organisaatioiden toimintaa on mahdollista ohjata kayttamalla arkkitehtuurin hallin-
tamalleja ja viitekehyksia. Yritysarkkitehtuuria (Enterprise architecture) kutsutaan
julkisella sektorilla kokonaisarkkitehtuuriksi. Tunnetuimpia kokonaisarkkitehtuurin
kehittamismalleja ja viitearkkitehtuureita ovat Zachmanin malli ja TOGAF (The Open
Group Archicture Framework). Kokonaisarkkitehtuurista tunnistetaan usein liiketoi-
minta-arkkitehtuuri (business architecture), informaatioarkkitehtuuri (information
architecture), jarjestelmaarkkitehtuuri (system architecture) ja teknologia-
arkkitehtuuri (techonology architecture). Kokonaisarkkitehtuurin nakékulmia on ha-
vainnoitu kuviossa kuusi. Liiketoiminta-arkkitehtuurin nakdkulmasta kuvataan tavoit-
teet, palvelut ja tuotteet, seka liiketoimintaprosessit. Informaatioarkkitehtuurin
osuudessa kuvataan organisaation tai prosessien tiedot ja tietojen valiset suhteet.
Jarjestelmaarkkitehtuurissa kuvataan jarjestelmat ja sovellukset. Teknologia-
arkkitehtuuri kuvaa jarjestelmien -ja sovellusten kehittamisessa ja hallinnoinnin tek-

nologisia ratkaisuja. (Isokallio 2005, 2-3.)

Toiminta Tiedot

* Palvelut e Kasitteet

* Prosessit e Tietomallit
Tieto- Teknologia

jarjestelmat

» Tieto- + Teknologia-
jarjestelma- ratkaisut
ratkaisut

Tietoturva ja integraatio

KUVIO 6. Kokonaisarkkitehtuurin ndkdkulmat (Uusitalo 2011, 5.)
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Kunnissa kokonaisarkkitehtuuri kasitetdaan tietohallinnon tydkaluksi, eikd osana
organisaation johtamista. Opinndytetyon tavoite on tutkia kokonaisarkkitehtuurin
hyotyja kuntien muutoksen johtamisessa. Tehtyjen havaintojen perusteella tehdaan
Kuntien Tiera Oy:n kehitysehdotuksia, joilla tuetaan palvelun kehittamista kuntajoh-
tamisen tarpeita vastaavaksi. Opinnaytetyo tehdaan Tieran

kokonaisarkkitehtuuripalvelun kehittamistyona.

Opinndytetyossa tarkastellaan kokonaisarkkitehtuurin ja kuntajohtamisen suhdetta.
Tassa opinndytetydssa pyritaan vastaamaan kysymyksiin, kuten voiko kokonaisarkki-
tehtuuri toimia kuntajohtamisen valineena ja saavuttavatko kunnat kokonaisarkki-
tehtuurilla luvatut hyodyt. Jos johtajuus on prosessimaista tydskentelya ja kokonais-
arkkitehtuuri prosessimaista toiminnan kuvaamista, niin voidaanko
kokonaisarkkitehtuurin hallintaa hyédyntaa johtamisen tukena. Lahtokohdiltaan ko-
konaisarkkitehtuuri mielletdaan paaosin IT-hallinnon monimutkaiseksi tydkaluksi, jolla
ei koeta olevan suurta roolia ihmisten tai organisaation johtamisessa. Opinnaytetyds-
sa keskitytdaan ensisijaisesti kuntien johtamisen ja kokonaisarkkitehtuurin suhtee-

seen.

2.2 Tutkimuksen toteutus ja haastatteluiden tutkimusmenetelma

Opinnaytetyo koostuu teoriaosuudesta ja empiirisestd osuudesta seka tutkimuksen
tekijan pohdinnoista. Tutkimuksen laatimisessa on kadytetty kvalitatiivisia, eli laadulli-
sia tutkimusmenetelmid. Teoria pohjautuu kirjalliseen aineistoon ja julkaistuihin la-
kisdadadoksiin ja teoria-aineistoa on hyddynnetty haastatteluiden materiaalina. Osit-
tain teoria-aineistosta muodostettujen asiantuntija haastatteluiden avulla pyritdan

vastaamaan opinndytetydn tutkimuskysymykseen. (Flick 2009, 2-3.)
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Haastattelut ovat toteutettu puolistrukturoituna. Puolistruktuurisessa haastattelussa
kysymykset ohjaavat keskustelua, mutta keskustelu on avointa aihealueen rajauksen
puitteissa. Puolistruktuurisessa haastattelussa kysymykset ovat olleet haastateltaville
lahtokohdiltaan samoja, mutta haastattelun edetessa on ollut mahdollista kysya mui-
takin kuin ennalta maariteltyja kysymyksia. Haastatteluun on liitetty vaitteita teo-
riaosuuden kohdasta 4.5, joita haastateltavat kommentoivat. Haastatteluiden muis-
tiot ovat liitteena 2-4 ja haastattelun litterointipohja haastattelun kohdille kaksi ja

kolme liitteena yksi. (Flick 2009, 9-10.)

Haastatteluiden kestoksi suunniteltiin noin tunti. Haastattelun rakenteessa huomioi-
tiin haastattelijan nakékulman vaikutuksen minimoinen aloittamalla haastattelu va-
paalla sanalla kokonaisarkkitehtuuria koskien. Vapaan sanan osuuden avulla muo-
dostetaan mielikuva haastateltavan nakdkulmasta kokonaisarkkitehtuuriin seka

muodostettiin yleinen mielikuva organisaation suhteesta kokonaisarkkitehtuuriin.

Suomessa kokonaisarkkitehtuurity6ta on toteutettu harvoissa kunnissa, mika rajasi
haastateltavien kuntien maaraa. Haastatteluun suostui neljan kaupungin edustajat.
Haastateltujen kaupunkien edustajat edustivat kuntia kokoluokassa 20 000—90 000
asukasta. Kaikkien haastateltavien ty6tehtavat liittyivat tietohallintoon ja osa haasta-

teltavista kuului kaupungin johtoryhmaan.
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3 Nakokulmia johtamiseen

3.1 Johtaminen kasitteena

Jouko Lonngqvistin (2002, 9-10) tulkinnan mukaan johtamisen ydintehtdva on organi-
saation perustehtdvan toteuttaminen. Johtaminen on organisaation ydinprosesseja
ja organisaation olemassaolon kannalta kriittinen. Johtajina toimivien henkildiden
osalta vastuu on merkittdava niin organisaation kuin ihmisten nakékulmasta. Organi-
saation menestymisen kannalta tarvitaan hyvaa johtamista ja hyva johtaja maaritte-
lee my06s organisaation eettiset nakékulmat. Johtaminen muodostuu toimintojen
verkostosta, jossa oleellista ei ole yksittaisten osatoimintojen onnistuminen. Oleellis-
ta johtamisen kannalta on johtamisen kokonaisvaikutus. Hyvan johtamisen tuloksena

on menestyva organisaatio ja motivoituneet tyontekijat. (Lonnqvist 2002, 9-10.)

Johtamista on vaikea maaritelld. Yksi yleisimmista kdytetyista johtamisen maaritel-
mista on Mary Park Folletin lause ”Art of getting things done trough people”. Va-
paasti suomennettuna Folletin lauseesta johtaminen on taito saada asioita tehtya
ihmisten avulla. Kyseisen lauseen soveltuvuudesta johtamisen maaritelmiin voidaan
esittda lukuisia vastaan ja puolesta mielipiteita. George R. Terry on maaritellyt joh-
tamisen prosessiksi, johon kuuluu olennaisesti suunnittelu, organisointi, aktivointi,
kontrollointi ja maaritettyjen tavoitteiden saavuttaminen hyodyntamalla ihmisia ja

resursseja. (Tripathi ym. 2008, 2-3.)

Geore T. Terryn maaritelmassa johtaminen on prosessi, jossa systemaattisella tavalla
tehdaan asioita. Nelja tarkeinta prosessin vaihetta ovat suunnittelu, organisointi, ak-
tivointi ja kontrollointi. Suunnittelu tarkoittaa osaltaan, etta johtajat miettivat toi-
mintaansa etukateen. Johtajien toimenpiteet perustuvat yleensa johonkin metodiin,
suunnitelmaan tai loogisuuteen ennemmin kuin aavistukseen. Intuitioon tai arvauk-
seen perustuva johtaminen ei ole oikeaa johtamista. Organisointi tarkoittaa, etta joh-

tajat koordinoivat yrityksen henkil6- ja materiaaliresursseja. Aktivoiminen tarkoittaa,
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ettd johtajat motivoivat ja ohjaavat alaisiaan. Kontrollointi tarkoittaa, ettei muodostu
poikkeamia normista tai suunnitelmasta. Jos jokin osa-alue organisaatiosta on vaaril-
|3 raiteilla, johtajat tekevat toimenpiteita asioiden korjaamiseksi. (Tripathi ym. 2008,

2-3.)

Suunnittelussa olennaista johtamisen kannalta on maaritella etukdteen mita tulisi
tehda. Suunnittelu on prosessi, jossa paatetdan liiketoiminnan tavoitteet ja kartoite-
taan tavat, joilla tavoitteet voidaan saavuttaa. Yrityksessa siis suunnitellaan liiketoi-
minnan kannalta mita tulee tehda, milloin ja missa se tehdaan, kuka sen tekee ja
kuinka tulokset arvioidaan. Kyseisiad vaiheita maaritellaan organisaatiotasolla, mutta
my0s jokaiselle yksikolle ja toimipisteelle. Ndin ollen suunnittelu johtamisessa on
toimenpide, joka toteutetaan jokaisella johtajatasolla. Ylimman johdon tekemat
suunnitelmat koko organisaation tasolla voivat kattaa viiden tai jopa kymmenen
vuoden aikavalin. Keskijohdon tai lahiesimiesten tekemat suunnitelmat kattavat
yleensa paljon lyhyemman aikaviélin, esimerkiksi seuraavan tyopaivan tyosuunnitel-

man. (Tripathi ym. 2008, 3.)

Toiminnan jarjestelyn ja organisoinnin tavoitteena on tarjota kaikki hyoédyllinen yri-
tyksen toiminnalle: henkil6std, materiaalit, tyokalut ja padoma. Kaikki tdma voidaan
jakaa kahteen padalueeseen, henkilosto- ja materiaalihallintoon. Johtajien maaritel-
tya tavoitteet ja muodostettua suunnitelmat tavoitteiden saavuttamiseksi, tulee hei-
dan suunnitella ja tuottaa henkiléstohallinto, jolla on kyky suunnitelmien toteuttami-
seen. Seuraava vaihe johtamisessa on ohjaaminen. Ohjaamisvaihetta voidaan kuvata
useilla eri sanoilla, mm. johtaa, ohjata, motivoida tai aktivoida. Mitd tahansa sanaa
kdytetaan vaihetta kuvaamaan, johtamisen tavoitteena on selkeyttdaa henkilostolle
mita heidan tarvitsee tehda ja saada heidat toimimaan parhaan kykynsd mukaan.
Johtamisessa ohjaaminen sisaltdaa kolme kohtaa, joilla on suuri merkitys: kommuni-
kaatio, johtajuus ja motivaatio. Kommunikaatiolla tarkoitetaan prosessia, jolla tietoa
ja ymmarrysta valitetdan henkilolta toiselle. Johtajuus on prosessi, jossa johtaja oh-

jeistaa ja vaikuttaa alaistensa tyoskentelyyn. Motivoinnilla tavoitellaan tyontekijan
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tahtotilaa tehda parhaansa yrityksen eteen. Jos tyontekijat ovat motivoituneita, he

tekevat tyonsa tehokkaasti ja ovat lojaaleja yritykselle. (Tripathi ym. 2008, 3-4.)

Johtamiseen kuuluu osana myds kontrolloiminen. Kontrolloimisella tarkoitetaan, etta
johtaja voi varmistua asioiden tapahtuvan tehdyn suunnitelman mukaisesti. Kontrol-
lointiin kuuluu kolme tarkeda elementtia: luodaan suorituskyvylle standardit, mita-
taan suorituskykya verrattuna standardeihin ja tehdadan tarvittavat toimenpiteet, jos
toiminta ei tavoita asetettuja standardeja. Johtamisessa voi myds epaonnistua osa-
alueissa. Olennaista on osa-alueiden summana syntyva lopputulos ja sita kautta or-

ganisaation tulos (Lonnqvist 2002, 10., Tripathi ym. 2008, 5.)

3.2 Johtajuus kasitteena

3.2.1 Na&kokulma johtajuuteen

Johtajuudelle on maaritelty yli 350 erilaista maaritelmaa viimeisen 75-vuoden aikana.
Johtajuus termina on vaikea selittaa, vaikka johtajuus on todellisuudessa helppo tun-
nistaa. Johtajuus termina tarkoittaa eri asioita eri ihmisille. Ihmiset maarittelevat sa-
nan johtajuus yleensa omasta nakékulmastaan tai kontekstistaan, jolla on merkitysta
heille. Warren Benis maarittelee johtajat henkil6iksi, jotka osaavat ilmaista itsedan.
He tietavat keta ovat, mitka heidan vahvuutensa ja heikkoutensa ovat, ja kuinka tuo-
da esiin heidan vahvuutensa minimoiden heikkouksien vaikutuksen. Maarittelytavas-
ta huolimatta johtajuuteen kuuluu asetettujen tavoitteiden ja paamaarien saavutta-
minen. Kaytdanndssa johtajuus on prosessi, johon kuuluu jarjestelmallinen ja jatkuva

pyrkiminen kohti tavoitteita. (Ricketts ja Ricketts 2011, 5.)

Grint (2010, 3) toteaa, etta johtajuutta on tutkittu jo vuosituhansien ajan. Huolimatta
vuosituhansien tutkimustyosta johtajuuden maarittely ei ole valmis - onko johtajuus

ja sen vaikutukset mitattavissa tai ennustettavissa? Johtajuudesta on kirjoitettu viime
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vuosikymmenina runsaasti. Grint toteaakin, etta runsas kirjojen maara ei ole ensisi-
jaisesti selkeyttanyt tietdmystamme johtajuudesta, vaan painvastoin monimutkaista-

nut maarittelya. (Grint 2010, 1-2.)

Grintin (2010, 3.) mukaan monet suosituimmista johtajuutta koskevista kirjoista pe-
rustuvat johtajuuden maarittelemiseen persoonan kautta. Osa kirjoista taas nakee
johtajuuden prosessina, tai asemaan ja auktoriteetteihin liittyvana. Runsaiden eri
nakodkulmien vuoksi Iahestymme johtajuutta viiden eri nakékulman avulla. Eri ndako-
kulmista tarkastellaan johtajuutta asemaan, persoonaan, tuloksiin ja prosessiin pe-
rustuvan johtajuuden kautta, seka henkil6ston johtamisen kautta. Grint toteaakin
kirjassaan, ettei yksimielisyys johtajuuden maarittelysta ole tarkeinta, vaan ettd ym-

marramme eri nakdkulmien argumentit johtajuuteen liittyen.

3.2.2 Asemaan perustuva johtajuus

Johtajuus perinteisesti liittyy positioon virallisessa tai epavirallisessa organisaatiossa.
Virallisessa muodostetussa hierarkkisessa organisaatiossa henkildiden asema mah-
dollistaa resurssien johtamisen. Usein ndma henkil6t ovat "meidan ylapuolellamme”
organisaatiossa ja he ilmentavat maaraysvaltaan perustuvaa johtajuutta. Maaraysval-
taan perustuvaa johtajuutta hyodynnetaan ajamalla muutokset kdytant6on organi-
saation johtoketjussa ylhaalta alaspain. Maaradysvaltaan kuuluu olennaisesti myos

aseman tuoma paatosvalta. (Grint 2010, 4-5.)

Asemaan perustuvassa johtajuudessa voisi olettaa, ettd asemaan perustuva johtaja
voi asemallaan varmistaa alaistensa hyvaksyvan johtajan tahtotilan. Asemaan perus-
tuva johtaja voi vaatia ja usein myos olettaa hyvaksyntaa tahtotilalleen. Hyvaksynta

ei kuitenkaan ole koskaan varma asia. Johtajat ovat voimakkaita vain, jos alaiset tot-
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televat johtajiensa tahtotilaa. Nain ollen voidaan todeta, etta valta ja voima ovat alai-

sen tekojen seurausta. (Grint 2010, 5.)

Jos johtajuuden maaritelmaa rajoitetaan koskemaan vain asemaan perustuvaa johta-
juutta, antaa se usein liian rajoitetun kuvan. Asemaan perustuvasta johtajuudesta on
olemassa useita erilaisia variaatioita. Esimerkiksi armeijan johtamisessa johtamisen
ydin saattaa perustua edesta tai etulinjasta johtamiseen. Johtaminen voi perustua
esimerkiksi korpraalien toimintaan, joilla on asema johtamisketjussa, mutta joiden
todellinen asema maarittyy tavallisten sotilaiden kautta. Nain johtamisketjussa alhai-
sessa asemassa olevat johtajat voivat olla armeijan onnistumisen kannalta merkitta-
vin tekija. Kontrolloiva johtamisote on ajoittain korostunut ja sen osasyyna voi olla
voimakkaasti muutoksessa oleva toimintaymparisté. Voimakkaasti muuttuva toimin-
taymparisto heikentaa toiminnan ennustettavuutta ja luo epavarmuutta, joiden osal-
ta tilanne pyritdan muuttamaan lisaamalla kontrollointia. (Lonnqvist 2002, 11., Grint

2010, 5.)

3.2.3 Persoonaan perustuva johtajuus

Grint (2010, 7) pohtii kirjassaan, voiko mindakuva maaritella oletko johtaja vai et.
Olennainen osa johtajuutta on henkilon persoonaan liittyvaa. Johtajuuteen voi liittya
karismaa, johon seuraajat mieltyvat. Henkilon karisman avulla kompetenssi tehta-
vaan tai kayttaytyminen voivat jaada todellista tarvetta pienempaan arvoon. Persoo-
naan perustuvaa johtajuutta pohdittaessa ristiriitaa voi aiheuttaa, jos johtajuus maa-

ritellaan kollektiivisesti ennemmin kuin yksiloon perustuvana ilmiona. (Grint 2010, 7.)

Kollektiivisuuteen perustuvan johtajuuden maaritelmassa keskittyminen yleensa siir-
tyy yksittaisesta virallisesta johtajasta useisiin epavirallisiin johtajiin. Kollektiivisessa

johtajuudessa voi tapahtua esimerkiksi niin, etta tyontekijat miettivat miten organi-
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saatiomme voi ylipaataan saavuttaa mitaan, vaikka tulisi keskittya toimitusjohtajan
sanoihin siitd, mita tulee saavuttaa. Usein ndiden mielikuvien Iahteena ovat epaviral-
liset mielipidejohtajat, jotka osaltaan vaikuttavat merkittavasti sithen miten heidan
kollegansa tyoskentelevat tai ajattelevat. Eli johtajuus on ensisijaisesti maariteltava
sen mukaan kuka tai ketka johtajia ovat. Kyseessa voi olla viralliset johtajat tai epavi-
ralliset johtajat, eli ns. mielipidejohtajat. Persoonaan perustuvien johtajien osalta
tulee samassa yhteydessa nostaa esiin myds tunnetaso johtajan ja seuraajien valilla,
tai johtajien valilla. Heidan valillaan vallitseva tunnetaso voi johtaa niin hyviin, kuin

pahoihin tekoihin. (Grint 2010, 8.)

3.2.4 Tuloksiin perustuva johtajuus

Tuloksiin perustuva johtajuus on osaltaan tarkea nostaa esille, silla johtajuuden ta-
voite on tulokset. lIman tuloksia johtajan suosio ja tuki ovat yleensa hyvin alhaiset.
Voi olla tuhansia potentiaalisia loistavia johtajia, mutta ilman tuloksia on vaikea pu-
hua naista henkil6ista johtajina. Voidaan ennemmin puhua epaonnistuneista johtajis-
ta tai "teoriassa” hyvista johtajista — ihmisista, jotka kaytannossa saavuttavat vahan

tai eivat saavuta mitaan. (Grint 2010, 8.)

Tama nakokulma tuo esiin mielenkiintoisen asetelman. Onko tulokseen johtavan
prosessin tarkastelu tarpeetonta, jos sinut arvioidaan johtajana vain tuloksen perus-
teella? Tuloksiin perustuva johtajuus tuo erdanlaisia vaaristymia johtajuuteen, jos
vain tuloksilla on merkitysta. Vaaristymien tuloksena voi olla, etta johtaja nahdaan
tyrannina ja teot ovat kyseenalaisia. Jos johtajuutta maaritelldan seuraajien perus-
teella, niin onko tallaisella johtajalla seuraajia? Tuloksellisuus on osa johtajuutta,

mutta ei voi olla ainut ndkokulma johtajuuteen. (Grint 2010, 8.)
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Tavoitteista sopiminen on lahes aina valttamattédmyys organisaation kannalta kes-
keisten tulosten saavuttamiseksi. Tavoitteiden arviointi sisaltaa aina henkilokohtai-
sen tulkinnan ja tavoitteita asettaessa johtaja olettaa, etta organisaatiossa ihmiset
toimivat rationaalisesti tavoitteiden tulkinnan osalta. Tuloksiin perustuvassa johta-
juudessa olennaista on, ettei sorruta tulosjohtamisen sudenkuoppiin. Ylhaalta alas-
pdin ohjautuva pakko tai rutinoitunut ja mekaaninen kaytto eivat tuota tahdottua
lopputulosta. Tuloksellisessa johtamisessa menetelmien tulee olla ty6ta ohjaavina,

eika tyota rajoittavina ja maaraavina tekijoina. (Lonnqvist 2002, 64-65.)

3.3 Muutosjohtaminen

3.3.1 Vain muutos on pysyva olotila

Organisaatioiden muuttuminen on normaalia lahes kaikilla yrityksilla ja toimijoilla.
Silti muutoksen johtaminen koetaan haastavaksi. Muutosjohtamisessa olennaista on
saada muutos tuntumaan tarkealta ja tarkoitukselliselta. Organisaatioiden toiminnan
ja rakenteen muuttaminen on kuitenkin kokonaisuudessaan niin haastavaa, ettei sita
voida yksinkertaisesti kuvata. Paras tapa muutoksen johtamiseen on ymmartaa muu-
toksen liittyvid muuttujia ja ongelmakohtia, joita organisaatiomuutoksessa ilmenee.
Vaikka muutostilanteessa olisi huomioitu strategia, struktuuri ja jarjestelmat voi

kaikki silti epdonnistua ihmisten muutoksen johtamisessa. (Graetz ym. 2011, 2-3.)

Yleensa muutoksen taustalla on tavoite saada jotain tekemisen tasoa tai tuloksen
tasoa tehokkaammaksi. Taustalla voi olla struktuuriset, strategiaan, systeemiin tai
henkiléresursseihin perustuvat muutostarpeet, joiden avulla ymparistd saadaan pa-
remmin muokattua vastaamaan organisaation tavoitteita. Hyvin suunniteltujen ja
toteutettujen muutosten avulla saadaan paremmin korostettua yrityksen tai organi-

saation kilpailuvaltteja. Muutoksen hallitsemisessa olennaista on suunnittelu. Hyval-
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I3 suunnittelulla valtetdan muutosten tuominen kaytantoon, joiden vaikutusta ei tie-

detd. (Graetz ym. 2011, 3-4.)

3.4 Tavoitejohtaminen

3.4.1 Tavoitejohtamisella tuloksiin

Leppdnen ja Rauhala (2012, 245) vaittavat, etta ilman tavoitteita itsensa ja toisten
johtaminen on mahdotonta. Ihmisella on kolme psykologista perustarvetta, jotka
vaikuttavat henkil6iden motivaatioon. Ensimmainen perustarpeista on tarve kokea
oma elama ja itsensa merkityksellisena. Toisena perusarvona on ihmisen tarve au-
tonomiaan eli itsendisyyteen ja itsemaaraamiseen. Kolmantena perustarpeena on
tarve yhteisollisyyteen, eli tarve kuulua ja olla osa yhteis6a tai ryhmaa. Edelld mainit-
tujen perustarpeiden tayttaminen on tavoitejohtamisen kannalta tarkeaa, jotta ihmi-
set ovat motivoituneet ja voivat saavuttaa tavoitteensa. (Leppdanen ym. 2012, 245-

246.)

Tavoitejohtamiselle ominaista on, ettd organisaatiolle asetetaan yleiset kokonaista-
voitteet. Joissain tapauksissa organisaation rakenne mahdollistaa alemmille organi-
saatiotasoille mitattavat tavoitteet, jolloin koko organisaation toimintaa voidaan joh-
taa tavoitejohtamisen kautta. Eri muotoja tavoitejohtamisesta on kaytetty
organisaatioissa jo kolmen vuosikymmenen ajan. Englannin kielessa tavoitejohtami-
nen tunnetaan MBO:na, eli management by objectives. Tavoitejohtamisesta ovat
kirjoittaneet lukuisat tunnetut ja arvostetut henkilot, mm. Peter Drucker ja Eldon

Odiorne. (Lonnqvist 2002, 62-63.)

Yksilotasolla tavoitejohtamisessa olennaista on, ettd esimies sopii alaisen kanssa teh-
tavista ja tuloksista, seka niiden arvioinnista. Yksilon suoriutumiseen vaikuttaa olen-

naisesti onko hanella tiedossa mihin han pyrkii, mitd hdanelta odotetaan ja onko on-
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nistunut tydssaan. Olennaista tavoitejohtamisessa on hyvan suunnittelun avulla koh-
dentaa voimavarat oleellisiin avaintehtaviin. Avaintehtadvien ja voimavarojen konkre-
tisointia auttaa niiden kirjaaminen ja seuraaminen. Tavoite- ja tulosjohtamista voi-
daan pitaa idealtaan onnistuneena, kun koko henkil6sto on tietoinen mita heilta

odotetaan ja milloin he ovat tydssaan onnistuneet. (Lonnqvist 2002, 62-63.)

Kun tavoitteet ovat organisaatiossa ja yksilotasolla selvilla, voi esimies johtaa toimin-
taa useita johtamisen tyyleja mukaillen. Esimiehen johtamisote voi olla valmentava,
osallistuva, tukeva tai muu tapa, jolla tuetaan asetettujen tavoitteiden saavuttamista
parhaalla mahdollisella tavalla. Seurantakauden paattyessa annettujen arviointien
perusteella tavoitteet tarkistetaan ja asetetaan uudet mahdollisimman konkreettiset

ja selkeat tavoitteet. (Lonnqvist 2002, 63-64.)

Tavoitteiden asettamiseen on kiinnitettava erityista huomiota. Jotta tehtavat olisivat
motivoivia, taytyy niiden olla yksilon kannalta relevantteja. Tavoitteiden tulisi olla
haastavia, mutta yksilon kyvykkyyden mukaan saavutettavissa olevia. Motivoivia ta-
voitteita ovat etenkin relevantit, ponnistelua vaativat ja onnistumiskokemuksia tuo-
vat tavoitteet. Esimies voi vaikuttaa yksilon tulkintaan tyon merkityksesta hakemalla
tyotehtavalle yksilon kannalta henkilokohtaisen merkityksen. Tavoitteiden yleinen

relevanssi ei siis useinkaan riita. (Lonnqvist 2002, 63-64.)

Yksilon osalta tavoitteiden saavuttamisen arviointi muodostuu aina henkilokohtaisen
tulkinnan perusteella. Kuinka paljon yksil6 uskoo omiin taitoihin ja mahdollisuuksiin-
sa, sekd miten ymparisto reagoi. Haastavissa tyotilanteissa vaaditaan usein tavoite-
polku, jonka valitavoitteet onnistuessaan kannustavat ja vahvistavat yksiloa parem-
piin suorituksiin. Tavoitejohtamisessa keskitytdadan usein vain oleelliseen, jolloin
muiden asioiden oletetaan hoituvan sivussa. Kyseinen periaate vaatii organisaation
tyontekijoilta jarkevaa, asiallista ja pyrkimyksistdan tietoista ammattimaista otetta.

Harvoin suoraviivainen tavoiteajattelu kuitenkaan toteutuu niin vaivattomasti, kuin
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olisi toivottavaa. Tavoitejohtamista hyddynnettdessa on oleellista tunnistaa johta-

mistapaan liittyvid vaikeuksia, jotka on hyva tunnistaa ajoissa. (Lonnqvist 2002, 64.)

Leppanen ja Rauhala (2012, 248) toteavat, etta tavoitteita itselleen asettavat ihmiset
menestyvat muita paremmin elamassa. Tavoitteen vaikeus tekee saavutuksesta suu-
remman ja kovemman. Tarkeaa tavoitteiden asettamisessa on tavoitteiden tasmalli-

syys, silla samaan aikaan tasmalliset ja haastavat tavoitteet johtavat parhaaseen suo-

ritukseen. Ydinasia tavoitteiden saavuttamisessa on sitoutuminen tavoitteen

saavuttamiseen ja sitoutuminen tavoitteeseen muodostuu, kun tavoite koetaan itsel

leen tarkedksi ja riittdvan realistiseksi. (Leppdanen ym. 2012, 248-249.)

Jouko Lonnqvist kirjassaan Johtajan ja johtamisen psykologia toteaa: ”Patevyys ilme-
nee kykyna jakaa tyo haasteena ja suorituksena osiin niin, etta se etenee kuin suun-

nistuskilpailu rastilta toiselle ja johtaa lopulta maaliin”.

3.4.2 Tavoitejohtamisen sudenkuopat

Ldhes aina tavoitteiden saavuttaminen vaatii jollain tasolla tavoitejohtamisen oppeja.
Tavoitejohtamisen haasteita kohdataan etenkin isoissa hierarkkisella johtamisen mal-
lilla toimivissa yrityksissa. Usein naissa yrityksissa ylin johto asettaa tavoitteet ja vyo-
ryttaa ne alemmille organisaatiotasoille, talldin tormataan usein ymmartamisongel-
maan. Isojen organisaatioiden ylin johto harvoin tuntee riittavalla tasolla toteuttavan
tason tehtavia. Tavoitejohtamisessa pyritaan yksilokohtaiseen tavoitteiden asettami-
seen, jolloin vastaavasti yksilo vastaanottaa ja ymmartad omista ndkokohdistaan an-
netut tavoitteet. Pitkille viestin valityksen ketjuille ominaista on, etta viesti muuttuu
matkalla. Ndin usein tapahtuu hierarkkisella tavalla johdetuissa isoissa yrityksissa.
Toinen ongelma tulee pitkista aliorganisaatioketjuista — jos asetettu tavoite on epé-

realistinen, onko aikaa korjata tavoitteita alaorganisaatioista ylimmalle tasolle ja ta-
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kaisinpain? Vaikka vertikaalinen vyorytys onnistuisi, on huomioitava horisontaalisten
tavoitteiden ja vertikaalisten tavoitteiden mahdolliset intressien poikkeavuudet ja

ristiriidat. (Jalava ym. 2010, 31-32.)

Isommissa organisaatioissa vertikaalinen tavoitteiden vyorytys ottaa helposti puoli
vuotta aikaa. Kyseisen puolen vuoden aikana osa organisaatiossa elda ja on edelleen
vanhassa mallissa. Kun tavoitteet on saatu vyorytettya lapi organisaation, johto olet-
taa jo tuloksia ja on kiire — alemmat organisaatiotasot ovat vasta saaneet tavoitteet
tietoonsa ja puoli vuotta on jo kulunut. Enta jos tavoitteita joudutaan korjaamaan
matkalla ja muuttamaan suuntaa? Nykyaikana liiketoiminta ymparistélle ominaista
on nopea ympariston muuttuminen, jolloin hitaasti organisaation valuvat muutokset

eivat sovellu nykyaikaisen johtamisen valineeksi. (Jalava ym. 2010, 31-32.)

Tavoitejohtamisen mallia hyodynnettdessa tulisi kiinnittaa huomiota tietyn valiajoin
seuraaviin vaittamiin ja miettid niiden merkitystd oman organisaation kohdalta:
o Tavoitejohtaminen suosii byrokraattista suunnittelua, yllapitaa mielikuvituk-
setonta toimintaa ja johtaa jaykkiin rakenteisiin
o Suoriutumiseen liittyva arviointi ja palkitseminen suosivat lyhytjanteista toi-
mintaa
o Arvioinnissa ei usein huomioida, etta tuloksellisuus on riippuvaista myos arvi-
oinnin ulkopuolelle jaavista tekijoista
o Arviointimenetelmat eivat ole mittausmenetelmina luotettavia
o Tavoitteiden maarittely ylhaalta vahentaa tyémotivaatiota
o Tavoitejohtaminen muuttaa johdon asenteita mekaaniseksi ja todellisuutta
yksinkertaistavaan suuntaan

(Lonngvist 2002, 64-68.)
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3.5 Johtaminen kuntaorganisaatiossa

Joka neljas vuosi kunnissa pidetaan kunnallisvaalit, jonka avulla valitaan kunnan tai
kaupungin ylinta paatantavaltaa kdyttava valtuusto. Valtuuston henkil6t koostuvat
poliittisista luottamushenkil6ista. Ylinta paatantavaltaa kayttavana valtuuston tar-
keimmat tehtavat ovat paattaa kunnan ja kuntakonsernin toiminnan ja talouden kes-
keisista tavoitteista, hallinnon jarjestamisperusteista, sisdisen valvonnan ja riskien-
hallinnan perusteista ja hyvaksya talousarvio. Valtuusto kayttaa ylinta paatantavaltaa

valittaessa jasenia kunnan toimielimiin. (L 17.3.1995/365 2§)

Kunnanhallitus tyoskentelee kunnanvaltuuston alaisena ja vastaa kunnan hallinnosta
ja talouden hoidosta. Kunnanhallitus valmistelee kunnanvaltuuston esitykset. Kun-
nanhallituksen tehtava on valvoa kunnan etua ja kunnanhallitus edustaa kuntaa seka
kayttaa kunnan puhevaltaa. Kunnanhallituksen alaisena toimintaa johtaa kunnanjoh-
taja tai pormestari. Kunnanjohtaja on virkasuhteessa kuntaan ja pormestari on kun-
nan luottamushenkild, joka toimii myos kunnanhallituksen puheenjohtajana. Por-
mestarin valitaan aina valtuustokaudeksi kerrallaan. Valtuuston ja kunnanhallituksen
lisdksi kunnassa toimii lakisaateiset ja kunnan paattamat lautakunnat, johtokunnat ja

niiden jaostot seka toimikunnat. (L 17.3.1995/365 2§)

Usein organisaatiota kuvattaessa kuntaorganisaatio jaetaan luottamushenkildorgani-
saatioon ja henkildstéorganisaatioon. Muita organisaatiotyyppeja ovat mm. kuntayh-
tymat ja kuntien omistamat liikelaitokset. Kuntayhtymia ovat esimerkiksi erikoissai-
raanhoitopiirien kuntayhtymat. Kuntayhtymissa on yleensa oma paatéksenteko-
organisaationsa, jossa kuntayhtyman valtuusto kayttaa ylinta paatantavaltaa ja ja-
senkuntien edustajista koostuva hallitus toimii kuntayhtyman valtuuston alaisena.
Esimerkki Taivalkosken kunnan luottamushenkiléorganisaation organisaatioraken-
teesta on kuviossa seitseman ja henkildstéorganisaation osalta kuviossa kahdeksan.

(L 17.3.1995/365 2§ ja Luottamushenkildorganisaatio 2013)
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KUVIO 7. Perinteinen luottamushenkil6organisaatio Taivalkosken kunnassa (Luotta-

mushenkildorganisaatio 2013.)

KUVIO 8. Perinteinen henkildstéorganisaatio Taivalkosken kunnassa (Henkilostoor-

ganisaatio 2013.)

Kuntaorganisaation organisaatiorakenne on monilta osin monimutkaisempi ja kunta-
johtajien paatantavalta rajallisempi, kuin esimerkiksi osakeyhtidissa. Kuntien johtavi-
en viranhaltijoiden valintakriteerit perustuvat muodolliseen kelpoisuuteen poiketen
usein yritysmaailman johtajien valintakriteereista. Kuntasektorin paatoksenteko on

hitaampaa pitkista hierarkiaketjuista johtuen.



28

3.6 Johtamisen haasteita nykypdivana

3.6.1 Kasvavaa kompleksisuutta ja monimutkaisuutta on vaikea johtaa

Merkittava osa organisaatioiden johtamisen ja tyoyhteison ongelmien syista [oytyvat
toimintaympariston ja toiminnan muuttumisesta yhta monimutkaisemmaksi. On ha-
vaittavissa suunta, ettd organisaatiot joko yliyksinkertaistavat tai hoitavat monimut-
kaisuuden osa-alueita osaratkaisuilla. Yliyksinkertaistamiselle ominaisia piirteita ovat
vanhojen johtamisen kaytantdjen mekanisoiminen. Yliyksinkertaistamista toteute-
taan esimerkiksi takertumalla vain muutamaan talouden tunnuslukuun, joita vyoryte-
taan lapi organisaation kuvitellen sen ohjaavan lukujen lisaksi myos toimintaa. Joh-
tamisen aaripaita on kuvattu taulukossa yksi. Monimutkaisuutta lisdtdan usein
hakemalla ratkaisuja massiivisista ohjelmista, joilla mm. selvitetaan sisaisia kontrolle-
ja tai perustetaan uusia siilo-organisaatioyksikoita muotifunktioiden hoitamiseksi.
Yliorganisointi useimmiten lisda organisaation monimutkaisuutta. Kompleksisuus or-
ganisaatiossa muodostuu eri asiayhteyksista yhdessa kokonaisuudessa. Useat asiayh-
teydet tekevat paatoksenteosta hankalaa, silla paatosten vaikuttavuutta ei voida tay-

sin arvioida ennakkoon. (Jalava ym. 2010, 29.)

TAULUKKO 1. Johtamisen monimutkaisuuden daripaat (Jalava ym. 2010, 30.)

Yksinkertainen ymparisto johtamiselle Monimutkainen ymparisto johtamiselle
Omistaja johtaa yritysta Porssiyhtio ja palkattu johto
Liiketoiminta paikallista Liiketoiminta globaalia

Monopoli Vapaa kilpailu

Liiketoimintaymparisto stabiili Liiketoiminta vahvasti sdanneltya
Funktionaalinen organisaatio Matriisi- tai projektiorganisaatio

Yhtio tai tulosyksikko Holding-tyyppinen konserni




29

Organisaatiorakenne matala Organisaatiorakenne syva

Yksi yrityskulttuuri Monta yrityskulttuuria

Keskitetty paatoksenteko Hajautettu paatoksenteko
Elinkaaren vaihe "kypsa” Elinkaaren vaihe ”alku” tai "kasvu”

Vuonna 2011 Pasi-Heikki Rannisto esitti kuntajohtajien seminaarissa, etta johdettavil-
la asioilla on oma luonteensa, joka riippuu niiden sisalld olevista vuorovaikutussuh-
teista. Johtamisella ei voida hallinnoida kaikkia johtamisen kohteita, mutta voidaan
vaikuttaa joihinkin. Syys-seuraussuhteiden logiikka ei kuitenkaan suoraviivaisesti so-
vellu organisaatioiden johtamiseen, jotka muuttuvat, kehittyvat ja sopeutuvat koko
ajan, myos ilman johtamista. Kompleksisuudelle ominaista on, ettd muutos yhdessa
systeemissa voi vaikuttaa muihin systeemeihin odottamattomasti. Olennaista on
havainnoida, etta yksildiden tulkinta ja toiminta vaikuttavat systeemien toimintaan,
mutta tulkintaa ja toimintaa ei voida useinkaan ennustaa. Ndin ollen suoraviivaisessa
paatoksenteossa saattaa muodostua tilanteita, joissa paatoksenteon ratkaisuilla on

merkittdvia ei-toivottavia vaikutuksia. (Rannisto 2011.)

3.6.2 Tiedon kasittelyn monimutkaisuus johtamisessa

Nykyaikana oikean tiedon suodatettavuus massasta on muodostunut kriittisemmaksi,
kun tietoa on saatavilla runsaasti niin ulkoisista, kuin sisaisista lahteistda. Samaan ai-
kaan tietomassan kasvaessa johdon reagointiaika muutoksiin on lyhentynyt. Haas-
teeksi muodostuu olennaisen tiedon kerdaminen riittavassa ajassa, seka tiedon ana-
lysoiminen johdon ja johdon valintojen tueksi. Usein tietojarjestelmia hyddynnetaan
monimutkaisen tiedon hallitsemiseen ja kaytdnnossa raportteja tuotetaan enemman,
kuin koskaan aiemmin. Muutostilanteissa ja kriiseissa johto kuitenkin kokee, ettei
jarjestelmilla tuoteta olennaista tietoa. Jarjestelmat uusiutuvat yksittdin uusien tek-

nologioiden tai tarpeiden myotd, samalla kokonaisuuden hallinta monimutkaistuu.
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Tuotannon perustana hyodynnettava tietotekniikka monimutkaistuu ja muuttuu vai-

keammin ohjattavaksi. Samalla riskit myos kasvavat. (Jalava ym. 2010, 29-30.)

Nykyaadn taloushallinnon jarjestelmista saadaan valtava maara tietoa sidosryhmille
hyoédynnettavaksi. Historiatiedon avulla voidaan tulkita milla yksikélla olivat kor-
keimmat kustannukset tai talousarvion ylitykset. Mitattavissa olevien tunnuslukujen
valossa johtamiseen sisaltyy merkittavia riskeja, jos johtaminen naivettyy vain tun-
nuslukujen tarkastelemiseksi ja analysoimiseksi. Taloushallinnon jarjestelmien histo-
riatieto soveltuu lahinna yksinkertaiseen epa-alylliseen kustannusten saneeraami-

seen. (Jalava ym. 2010, 30-31.)

Useimmissa tapauksissa konsernin ydinliiketoiminta perustuu tietotekniikan ymparil-
le, jonka monimutkaista kokonaisuutta ylin johto ei kuitenkaan ymmarra. Naissa ti-
lanteissa vastuu tietojarjestelmien kehittamisesta ja hallinnoinnista siirretdaan yleensa
IT-osastolle tai talousjohtajalle. Tyytymattomyys lisdantyy jarjestelmien maaran li-
saantyessa ja yleensa IT-osaston seka liiketoiminnan valinen kommunikaatio ei toimi.
Arkkitehtuurien ja monimutkaisten tietojarjestelmien muuttaminen vie aikaa, joka
usein muodostuu pullonkaulaksi yhteisen kehittamistavoitteiden |0ydyttya johdon ja

IT-osaston valilla. (Jalava ym. 30-31.)
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4 Julkishallinnon johtaminen kokonaisarkkitehtuuria hyédyntaen

4.1 Valtiohallinto tuo kokonaisarkkitehtuurin kunnille pakolliseksi

Loppuvuodesta 2010 hallitus toi eduskunnan kasiteltavaksi tietohallintolakiesityksen,
jota oli valmisteltu useita vuosia valtiovarainministerion johdolla. Tietohallintolaki
hyvaksyttiin eduskunnassa ja tasavallan presidentin vahvistuksen jalkeen laki tuli
voimaan 1.9.2011. Lain perimmainen tarkoitus on tehostaa julkisen hallinnon toimin-
taa sekad parantaa julkisia palveluita ja palveluiden saatavuutta ohjaamalla kuntien
tietohallintoa ja tietojarjestelmien yhteentoimivuuden edistamista. Laki kattaa kunti-
en lisaksi laajasti my6s muun julkishallinnon. Lakia sovelletaan valtion virastoihin ja
liikelaitoksiin, kunnallisviranomaisiin ja julkista hallintotehtavaa hoitaviin yhteiséihin

ja saatisihin. (L 634/2011 2§.)

Tietojarjestelmien yhteentoimivuuden edistamisen keinona lakiin on kirjattu velvoite
kokonaisarkkitehtuurin kuvaamiselle ja yhteisten palveluiden kadytolle. Kdytannossa
laissa on kerrottu mita hyotyja lailla halutaan saavutettavan ja mika on julkishallin-
non yhteinen tyovaline hyodtyjen saavuttamiseksi. Keskeisiksi hyodyiksi on kerrottu
organisaation tilan tiedostaminen ja paatoksenteon pohjana kdytettavan tiedon pa-
rantuminen. Kokonaisarkkitehtuurin kerrotaan vahentavan paallekkaisyytta, johtavan
kustannussadastoihin, kuvaavan ja selittavan kehittamisprojektien valiset suhteet ja

auttavan muutoshallinnassa seka hankinnoissa. (Kokonaisarkkitehtuuri, 2012.)

Valtiovarainministerion julkaisun mukaan kokonaisarkkitehtuuri tuo menetelman ja
tyokalun muutosten vaikutusten arvioinnille ja lisada ymmarrysta kehittamiskohteista
auttaen nain parempien kehitysratkaisujen ja — paatosten tekemisessa. Paremman
tilannetietoisuuden ja suunnittelusystematiikan vaitetdan pienentavan investointien
riskeja ja vahentavan virhepaatoksia. Myos resurssien kohdentaminen tulisi olla hel-
pompaa kokonaisarkkitehtuuria hyddyntaen. Kokonaisarkkitehtuurin vaitetaan tuke-

van toiminnan suunnittelua ja jarjestelmakehitysta seka muodostavan jarkevan suh-
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teen toiminnan ja tietotekniikan valille. Lain tarkemmat maaritykset ja ohjeistukset
ovat julkishallinnon suosituksina (JHS), standardeina ja asetuksina. (Kokonaisarkki-

tehtuuri, 2012.)

4.2 Kokonaisarkkitehtuuri kdsitteena

Kokonaisarkkitehtuurilla hallitaan organisaation kokonaisuutta ja sen osien valisia
suhteita. Kokonaisarkkitehtuurin elementeista kuvataan yleensa toiminnot, tiedot ja
teknologia. Kokonaisarkkitehtuurityota ohjaavat yrityksen visio ja strategia. Koko-
naisarkkitehtuurin suunnittelun keskeiset hyédyt muodostuvat organisaation nykyti-
lan tiedostamisesta, sekad paatdksenteon pohjana kaytettavan tiedon parantumises-

ta. (Kokonaisarkkitehtuurin yleiskuvaus, 2011.)

Arkkitehtuurildhtéinen toiminnan kehittdminen lahtee johtamisprosessista. Koko-
naisarkkitehtuuriin pohjautuvaa kehittamismallia on havainnollistettu kuviossa 9.
Organisaation johto asettaa vaatimukset kehittdamiselle strategiaprosessin mukaisesti
ja vastaa kehittamisen johtamisesta ja hallinnoinnista. Asetetuilla tavoitteilla pyritdan
saavuttamaan parempi palveluiden taso ja hallitumpi kokonaisuus. Suunnittelupro-
sessi kokonaisarkkitehtuurissa saa syotteen strategiaprosessista. Suunnitteluproses-
sin tuotokset toteutetaan toiminnan ja talouden suunnittelun kautta kaynnistettavi-

nd kehittdmishankkeina. (Kokonaisarkkitehtuurin yleiskuvaus, 2011.)
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Visio ja strategia

Toiminnan ja talouden suunnittelu

B

Arkkitehtuurin hallinta

Hankesalkun hallinta

Hankehallinta

Toiminnan kehittdminen

Tiedon hallinnan kehittiminen

Tietojarjestelmien kehittaminen

KUVIO 9. Arkkitehtuuri johtamisen osa-alueena (Kokonaisarkkitehtuurin yleiskuvaus,

2011.)

Kokonaisarkkitehtuuri mahdollistaa rakenteita tunnistamalla ja kuvaamalla paallek-
kdisen tyon vahentamisen, kustannusten pienentdmisen ja auttaa muutoksenhallin-
nassa. Kokonaisarkkitehtuurin avulla muutosten vaikutukset ovat paremmin arvioita-
vissa ja syy-seuraussuhteiden jarjestelmallinen lapikdynti auttaa parempien
kehitysratkaisujen ja paatoksien tekemisessa. Kokonaisarkkitehtuurin avulla resurs-
sien kohdentaminen oikeisiin kehittamiskohteisiin helpottuu. (Kokonaisarkkitehtuu-

rin yleiskuvaus, 2011.)

Arkkitehtuurikehyksessa otetaan huomioon useita eri ndkdkulmia, joista julkisen tie-
tohallinnon neuvottelukunta suosittelee julkishallinnon organisaatiolle toiminta-
arkkitehtuuria, tietoarkkitehtuuria, tietojarjestelmaarkkitehtuuria ja teknologia-
arkkitehtuuria. Lisaksi huomioon on otettava tietoturvallisuuden nakékulma. Tieto-

turvallisuuden nakodkulma kuuluu olennaisesti kaikkien rakenteiden kuvaamiseen,
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joten se tulee ottaa huomioon kautta linjan kaikissa eri kuvauksissa. (JHS 179 Arkki-

tehtuurikehyksen kuvaus 2011, 2)

4.3 Julkisen hallinnon suositus JHS 179 ja kokonaisarkkitehtuuri

4.3.1 Mihin Julkisen hallinnon suosituksia (JHS) tarvitaan

Julkisen hallinnon suosituksia (jatkossa JHS) on laadittu vuodesta 1992 ja suositukset
hyvaksyy julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA. JHS-ohjeiden laa-
timista ohjaa JHS-jaosto, joka toimii JUHTA:n (Julkisen hallinnon tietohallinnon neu-
vottelukunta) alaisuudessa. Tavoitteena JSH-suosituksilla on levittdaa hyvia kdytanto-
ja, edistda yhtyeentoimivuutta ja parantaa sahkoisen asioinnin ja hallinnon tilaa
Suomessa. JHS suositukset luovat edellytykset hallinto-ja sektorirajoista riippumatta

toimintojen kehittamiselle. (JHS-strategia 2006.)

JHS suositukset koskevat valtion- ja kunnallishallinnon osalta tietohallintoa. Tavoit-
teena on minimoida paallekkdinen kehitystyo ja ohjata julkissektorin tietojarjestel-
mien kehitysta. JHS-jarjestelman painopistealueina ovat tietojarjestelmien yhteen-
toimivuus, yhteisten tietovarantojen hyodyntamien, asiointikayttoliittymat, tietojen
kasittelyn tietoturva ja tietosuoja seka palvelujen kehittamista tukevat hyvat kaytan-

not. (JHS-strategia 2006.)

4.3.2 JHS 179 - Suositus kokonaisarkkitehtuurista

JHS 179-suosituksessa maaritelladn menetelma julkishallinnon organisaatioiden ko-

konaisarkkitehtuurin suunnitteluun sekd annetaan suositukset kokonaisarkkitehtuu-
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rin kuvausten laatimisesta. JHS 179-suositus antaa julkishallinnon organisaatiolle
yhteisen suunnittelumenetelman, suunnittelun viitekehyksen, yhteiset kuvaustavat
ja mallit. Kokonaisarkkitehtuurissa kehittaminen perustuu nyky- ja tavoitetilan ku-
vaamiseen. Kehittamisprojektit tuodaan jarjestelmallisesti kasiteltdvaksi hyodyntaen
kokonaisarkkitehtuuria. Kehittamisprojektit taydentavat organisaation polkua kohti
kuvattua tavoitetilaa. Kehittamisvaiheen jalkeen tdaydennetaan nykytilan kuvaus ja
aloitetaan uusi iteraatiokierros. JHS-suosituksen mukaan tulee toimia kuvattaessa
kokonaisarkkitehtuuria seka aloitettaessa uusi iteraatiokierros. (JHS 179 Kokonais-

arkkitehtuurin kehittaminen 2012, 3-10.)

Kokonaisarkkitehtuurimenetelmaa hyodyntamalla luotujen linjausten ja kuvausten
kaytto edellyttaa, etta organisaatiot hyédyntavat organisaatiossa sovittua kokonais-
arkkitehtuuria jarjestelmallisesti hyodyntden sovittua hallintamallia. Arkkitehtuurin
hallintamalliin kuuluu arkkitehtuurilahtdisen kehittamisen organisoinnin periaatteet,
kokonaisarkkitehtuurin johtamisen periaatteet ja arkkitehtuurin hyédyntamisen ja
noudattamisen periaatteet. JHS 179 suositus ei sisdlla suosituksia arkkitehtuurin hal-
lintamallista, vaan organisaatioiden on hyédynnettava esimerkiksi ValtIT:n (Valtion
IT-toimintojen uudistamishanke) luomaa arkkitehtuurin hallintamallia. (JHS 179 Ko-

konaisarkkitehtuurin kehittaminen 2012, 3-5)

4.3.3 Kokonaisarkkitehtuurildhtéinen johtamisprosessi

Organisaation toiminnan kehittdminen lahtee johtamisprosessista, jonka osaksi ko-

konaisarkkitehtuuri sidotaan. Johto asettaa strategian mukaiset kehittamistarpeet ja
on vastuullinen taho kokonaisarkkitehtuurildhtoisen kehittdmisen johtamisessa. Ko-
koanisarkkitehtuuri on jatkuva prosessi, jossa organisaatio oppii kehittamishankkei-

den ja arkkitehtuurin kehittamisen aikana. Arkkitehtuurimenetelmien avulla parhaat
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kdaytannot muodostuvat kaytannoksi kehittamisessa mukana olevien tahojen yhteis-

tyon kautta. (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittaminen 2012, 5-6.)

Organisaation

strategia-
< prosessi ;

JHS
Kokonaisarkkitehtuuri-
menetelma

JHS
Kehittamiskohteiden
tunnistaminen,
Esiselvitys ja
Vaatimusmaarittely

asettaa vaatimukset

Kokonaisarkkitehtuurin

suunnitteluprosessi

tuottaa pohjan TTS-suunnittelulle

TTS-

antaa toteutuksen edellytykset

Arkkitehtuuri-
kuvaukset

tuotokset

suunnittelu

Kehittamiskohteet ja -

hankkeistus

A 4
Kehittamiskohde 1

A 4

Kehittamiskohde 2 I

y

Kehittamis-
kohteiden
kuvaukset

| Kehittamiskohde X

KUVIO 10. Kokonaisarkkitehtuuri osana johtamisprosessia seka toiminta- ja talous-

suunnittelu (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen 2012, 6)

Kuviossa 10 kuvataan kokonaisarkkitehtuurin suunnitteluprosessin paakohdat. JHS-

suositusten mukaisesti kuvattava nykytila toimii pohjana toiminta- ja taloussuunnit-

telussa (TTS), jonka ohjaavan signaalina toimii organisaation strategiaprosessi. Toi-

minta- ja taloussuunnittelusta tulee edellytykset ja tarpeet kehittamishankkeille. Ke-

hittamishankkeissa hyodynnetdan JHS-suositusten mukaisia kokonaisarkkitehtuurin

menetelmia. Kehittamiskohteiden kuvaukset ja tuotokset tuodaan osaksi nykytilaa

muokkaamalla vanhoja nykytilamalleja. Osaksi arkkitehtuurin johtamista kuuluvat

mm. suunnittelu- ja arviointisystematiikan valvonta sekd ohjaaminen ja kehittami-
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nen. Johtamisprosessi tuottaa linjauksia ja periaatteita, joita varsinaisessa arkkiteh-
tuurisuunnittelussa tulee noudattaa. Suunnitteluty6ta ohjataan johtamisprosessin
asettamilla mittareilla, arkkitehtuuriperiaatteilla ja -linjauksilla. (JHS 179 Kokonais-

arkkitehtuurin kehittdminen 2012, 6-8.)

4.3.4 JSH-suositusten mukaiset kuvaukset

Seuraavissa kappaleissa on kuvattuna lyhyesti JHS-suositusten mukaiset vahimmais-
kuvaukset. Arkkitehtuurin visualisointiin on kaytettavissa useita erilaisia ohjelmistoja.
JSH179-suosituksessa mainitaan visualisointitavoiksi UML- tai ArchiMate-notaatiot.
Kuviossa 11 on havainnollistettuna arkkitehtuurimenetelman tarjoamat kuvausmallit
ja pohjat. Suositeltavaa kuitenkin on hyédyntaa JHS-malleja my&s muiden tarvittavi-
en kuvausten osalta, mm.

o JHS 171 ICT-palvelujen kehittaminen: Kehittamiskohteiden tunnistaminen.

o JHS 172 ICT-palvelujen kehittaminen: Esiselvitys.

o JHS 173 ICT-palvelujen kehittdminen: Vaatimusmaarittely.

o JHS 179 ICT-palvelujen kehittaminen: Kokonaisarkkitehtuurin kehittaminen

o JHS 152 Prosessien kuvaaminen

(JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen 2012, 21)

JHS 179 Toiminta- Tietoarkkitehtuuri Tietojarjestelma- Teknologia-
arkkitehtuuri arkkitehtuuri arkkitehtuuri
| Sidosryhméit I Kasitemall || [ Tietojariesteimapalvelut |[{[  Teknologiapalvelut
Kasitteellinen Sidosryhmien
taso vaatimukset ja tavoitteet
| Palvelusalkku |
| Sidosryhmét-tiedot | | Tietojarjestelmat-tiedot Teknologiakomponenttien
. kuvaus
| Prosessit-tiedot | Looginen
L tgmen | Paatietoryhmien kuvaus | jarjestelmajasennys
aso — -
Prosessien kuvaus | | Tietovirtakuvaus | | Tietojarjesteimakartta |
| Loogiset tietovarannot | | Prosessit-tietojarjestelmat |
| Liittymat ja rajapinnat
. | Sanastot | | Verkkokaavio |
Fyysmen | Tietojarjestelmasalkku |
taso | Fyysiset tietovarannot | | Sijoituskaavio |

| Teknologiasalkku
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KUVIO 11. Arkkitehtuurin kuvaustasot ja kohteet (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin
kehittdminen 2012, 21.)

Tietoarkkitehtuurin osalta JSH 179 mukaiset tekniset kuvaukset ovat havainnoituna
taulukossa kaksi. Kuvausten tavoitteena on helpottaa tiedon valittamista eri toimin-
tojen ja prosessien valilla seka helpottaa tiedon hallintaa. Tietoarkkitehtuurin ku-
vaamisen tavoitteina on loytaa, maarittaa, jasentaa ja kuvata organisaation kriitti-
simpiin ydin-ja palveluprosesseihin kuuluvat keskeisimmat tietotarpeet.
Tietoarkkitehtuurikuvauksissa tulee huomioida tiedon muuttuminen ajan, tarpeiden,
kayttdjien ja ympariston kannalta seka tietoturva- ja tietosuojavaatimukset. Tietoark-
kitehtuurin kuvauksissa on olennaista tarkastella tietojen harmonisointiastetta. Tieto
tulee olla siirreltdvdassa muodossa (esim. XML). Tietoa kartoitettaessa kannattaa
huomioida mihin kayttotarkoitukseen tietoa kerataan, jotta aineisto muodostuu oi-
keaan paatoksentekotasoon sidottuna. (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittami-

nen 2012, 25-26.)

Taulukko 2. Tietoarkkitehtuurin teknisten kuvausten JHS179:n mukainen minimivaa-

timus (Kokonaisarkkitehtuurin tekninen kuvaaminen 2011)

Kasitemalli (v) Taulukko
ER-malli tai UML-
luokkamalli
Sanasto Taulukko
Péaéatietoryhmien maarittely v’ Taulukko
(Informaatiosalkku)
Tietovirrat Tietovirtakuvaus
Loogiset tietovarannot Kaavio
Taulukko
Fyysiset tietovarannot Konfiguraationhallintavaline

Taulukko
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tehtdessa on syyta ryhmitella kasitteet luonnollisesti muodostuvien ryhmien kautta

yhteisiin kasitteisiin ja toimialojen kasitteisiin. Listamuotoisen luettelon lisdksi kasi-

temallit on tarkea visualisoida kuvaamalla kasitteet ja niiden valiset riippuvuudet.

Kasitemallin visualisointia on havainnollistettu kuviossa 12. Paatietoryhmien maarit-

telyssa kuvataan prosessien ja palveluiden tiedot paatietoryhmittdin seka tiedon

tuottamiseen osallistuvat tietojarjestelmat. (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehit-

tdminen 2012, 20-27.)

Koulutusohjelma

Asiakas

*

l

I

lImoittautuminen

Itseopiskelukurssi

Luentosarja

KUVIO 12. Kasitemalli (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittaminen 2012, 26.)

Tietojarjestelmat muodostavat usein merkittavan osan organisaation ICT-

kustannuksista. Tietojarjestelmien avulla tuetaan organisaation toimintaa ja hallitaan

organisaation tietoja. Tietojarjestelmdarkkitehtuurin kuvauksista minimivaatimukset

ovat havainnoituna taulukossa kolme. (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittdminen

2012, 29).
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TAULUKKO 3. Tietojarjestelmaarkkitehtuurin teknisten kuvausten JHS179:n mukai-

nen minimivaatimus (Kokonaisarkkitehtuurin tekninen kuvaaminen 2011)

Tietojarjestelmapalvelut 4 Taulukko
Looginen jarjestelmajasennys (v) Kaavio
Tietojarjestelmakartta v Kaavio
Tietojarjestelmasalkku v Taulukko

Tietojarjestelmapalveluista kuvataan keskeisimmat jarjestelmaympariston loogiset
kokonaisuudet. Tyypillisida organisaatiossa kaytossa olevia tietojarjestelmia hyédyn-
netaan substanssitoimintaa tukevissa tietojarjestelmissa, hallinnointipalveluissa, se-
lailu- ja raportointipalveluissa seka asiointi- ja integraatiopalveluissa. Looginen jarjes-
telmajasennys kuvataan kaaviona, jossa tuodaan esiin tietojarjestelmien,
tietovarantojen ja teknologiakomponenttien merkittavimmat keskeiset suhteet. Esi-
merkki ylatason loogisesta jarjestelma- ja ratkaisujasennyksesta on kuviossa 13. Kat-
tavasti laadituissa kuvauksissa huomioidaan lisaksi keskeiset palveluiden ja prosessi-

en suhteet. (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehittaminen 2012, 30-32.)
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KUVIO 13. Kaavio loogisesta jarjestelmajasennyksesta (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuu-
rin kehittdminen 2012, 30.)

Tietojarjestelmakartassa kuvataan tietojarjestelmat visuaalisena karttana, jossa va-
himmaisvaatimus on tietojarjestelmien kuvaus organisaation ndkdkulmasta. Tietojar-
jestelmasalkussa jarjestelmat kuvataan taulukon muodossa nykytilan mukaisesti.
Salkkuun voidaan tuoda tiedossa olevat kehittamissuunnitelmat jarjestelmakohtai-
sesti. Tietojarjestelmadsalkussa kuvataan jarjestelmien tuomat hyddyt, kustannukset,
elinkaari, riskit seka tietojarjestelmien kayttajat, kayttdjamaarat ja kayttotiheydet.
Lisaksi jarjestelmat tulee luokitella strategisen merkityksen mukaisesti. (JHS 179 Ko-

konaisarkkitehtuurin kehittaminen 2012, 30-32.)
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Teknologia-arkkitehtuurin kuvausten olennaiset vastaukset ovat, ettd ne vastaavat
kysymykseen miten ja milla. Teknologia-arkkitehtuurin teknisten kuvausten minimi-
vaatimukset ovat esitettyina taulukossa nelja. Teknologia-arkkitehtuuri rajaa kaytet-
tavat tekniset vaihtoehdot ja standardit niin, etta ne tukevat parhaalla mahdollisella
tavalla organisaation tavoitteita. Teknologia-arkkitehtuurissa linjataan teknisia rat-
kaisuja, jotka kuvataan teknologiasalkussa. Teknologiapalvelut kuvataan taulukolla ja
kaavioilla. Teknologiapalveluissa kuvataan tarvittavat laitteet, alustat, laitetilat, tieto-
liikenneverkot, tydasemapalvelut, palvelinpalvelut, kdayttopalvelut, jne. Teknolo-
giakomponenttikuvaus on teknologiasalkkua tarkentava taulukko. Integraatioratkai-
sujen kuvaus laaditaan tietojarjestelmanakokulmasta. Integraatiokuvaus kuvaa
organisaation tai kohdealueen tuote-ja rajapinnat yleisella tasolla. Kuvauksen tulee
sisaltaa tiedot siitd minka palveluiden valilla ja miten tiedonsiirto toteutetaan. Integ-
raatioista puhutaan usein myds nimella jarjestelmien tiedonsiirtoliittymat. Integraa-
tioratkaisukuvaus toteutetaan taulukkona. (JHS 179 Kokonaisarkkitehtuurin kehitta-

minen 2012, 32-33.)

TAULUKKO 4. Teknologia-arkkitehtuuriin teknisten kuvausten JHS179:n mukainen

minimivaatimus (Kokonaisarkkitehtuurin tekninen kuvaaminen 2011)

Teknologiapalvelut v Taulukko
Kaavio
Teknologiakomponenttikuvaus Taulukko
Integraatioratkaisut v Taulukko
Sijoituskaavio Konfiguraationhallintavaline
Kaavio
Verkkokaavio Kaavio
Teknologiasalkku Konfiguraationhallintavaline

Taulukko
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4.4 Arkkitehtuuritasojen nakékulmat julkishallinnossa

Toiminta-arkkitehtuurin kuvaa organisaation toiminnallisen ymparistdn prosessit,
rakenteen, seka keskeisimmat siihen vaikuttavat tekijat. Kuvauksiin kuuluu olennai-
sesti sidosryhmat, sidosryhmien vaatimukset ja tavoitteet, palvelut seka prosessit.
Toiminta-arkkitehtuuria kuvaamalla varmistetaan, etta rakenteiden suunnittelussa ja
kehittamisessa huomioidaan mita organisaatiossa tehdadan ja miten. Toiminta-
arkkitehtuurin nakokulma on tarkein nakokulma tietoteknisessa kehittamisessa. (JHS

179 Arkkitehtuurikehyksen kuvaus 2011, 2.)

Tietoarkkitehtuurin nakékulmassa kuvataan organisaation toiminnassa ja johtamises-
sa tarvittavat tiedot. Tietoarkkitehtuurin taso auttaa yhdenmukaistamaan tiedot ja
tietovarannot yhdenmukaistaen tietojenkasittelya. Tietoarkkitehtuuriin kuuluu olen-
naisesti kasitemallit, tietovirrat, paatietoryhmat, seka loogiset tietovarannot. Tieto-
arkkitehtuuria voidaan kuvata matriisien avulla, jolloin matriisilla kuvataan tiedon
suhdetta sidosryhmiin, prosesseihin ja tietojarjestelmiin. Olennaista on huomioida
tietoarkkitehtuurin kuvauksissa tiedon kayttoon, jakamiseen ja sailyttamiseen liitty-

vat normit ja standardit. (JHS 179 Arkkitehtuurikehyksen kuvaus 2011, 2.)

Tietojarjestelmaarkkitehtuurissa kuvataan palveluiden tuottamiseen ja organisaation
toimintaan kuuluvat tietojarjestelmat, tietojarjestelmien ja tietovarantojen prosessit
ja riippuvuusmatriisit. Teknologia-arkkitehtuurissa kuvataan vastaavasti tietojarjes-
telmaarkkitehtuurissa kuvattavien tietojarjestelmien fyysinen taso. (JHS 179 Arkki-

tehtuurikehyksen kuvaus 2011, 2).

4.5 Kokonaisarkkitehtuurin hyodyntaminen organisaatiossa
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JHS 179 suosituksissa on kuvattu organisaatiolle kokonaisarkkitehtuurista saatavia
hyotyja. Keskeiset hyddyt vaitetadn tulevan organisaation nykytilan tiedostamisesta
seka paatdksenteon pohjana kaytettavan tiedon parantumisesta. Kokonaisarkkiteh-
tuurin periaatteita hyddyntamalla ohjatun kehittamisen ja suunnittelun vastaavasti
vaitetaan tuottavan tehokkaampaa ja tuloksiltaan vaikuttavampia kehittamistuloksia.

(JHS 179 Arkkitehtuurin suunnittelun hyodyt 2011, 1-3)

JHS 179 suosituksissa (JHS 179 Arkkitehtuurin suunnittelun hyédyt 2011, 2-4) on esi-
tetty seuraavia kokonaisarkkitehtuurin kuvaamisella saavutettavia hyotyja. Seuraa-
vaksi esitettyja hyotyja on esitetty vaittamina paattotyon empiirisessa osuudessa.

Kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen tuottaa organisaatiolle seuraavia hyotyja:

- Kokonaisarkkitehtuuri tuo mukanaan jarjestelmallisen suunnittelun,
jonka avulla saadaan enemman ja parempaa tietoa organisaation tilasta

ja tilanteesta.

- Paatoksenteko nopeutuu, koska tieto on laadukasta ja ajantasaista.
Kokonaisarkkitehtuurin dokumenttien avulla voidaan muodostaa nopea

tilannekuva ja mahdollistetaan nopeampi reagointi muutostilanteissa.

- Kokonaisarkkitehtuuri on tydkalu, joka mahdollistaa muutosten vaiku-
tusten lapikdynnin ja arvioinnin syy-seuraussuhteiden jarjestelmallisella

kuvaamisella. Nain ollen muutosta voidaan hallita.

- Kokonaisarkkitehtuuri vakioi organisaation rakenteita ja toimintatapo-
ja. Vakioinnilla saavutetaan parempi hallittavuus, johdettavuus, kehitet-

tavyys, kehityspotentiaali ja ketterampi kehitysvauhti.
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- Kokonaisarkkitehtuurin avulla tuleva vakiointi poistaa paallekkaisia ja
rinnakkaisia rakenteita ja mahdollistaa rakenteiden kustannusten opti-

moinnin.

- Kokonaisarkkitehtuurin avulla paraneva tilannetietoisuus ja suunnitte-

lusystematiikka vahentavat investointiriskeja ja virhepaatoksia.

- Kokonaisarkkitehtuurin avulla organisaatio paasee vilineorientoitu-
neesta jarjestelmakehityksesta aitoon asiakas ja toimintalahtoiseen ICT-

kehitys- ja ohjausmalliin.

- Kokonaisarkkitehtuurin mahdollistama parempi tilannekuva ja kehit-
tamisen kokonaisvaltainen suunnittelu johtavat kokonaisoptimointiin ja

poistavat paallekkdisen kehittamisen.

(JHS 179 Arkkitehtuurin suunnittelun hyédyt 2011, 2)

4.6 Johtamisen ja kokonaisarkkitehtuurin suhde

Adrian Grigoriu tuo esille artikkelissaan (Grigoriu, 2010) vditteen, etta kokonaisarkki-
tehtuuri johtaa tulevaisuudessa muutosta ja lilkketoiminnan paatoksentekoa. Johta-
jan, johtajuuden ja johtamisen suhteet muuttuvat tulkittaessa asioita kokonaisarkki-
tehtuurin kautta. Liiketoiminnan johtamisessa on kyse organisaatiosta, hallinnasta,
suunnittelusta ja budjetoinnista, kun taas vastaavasti johtajuudessa on kyse motivaa-
tiosta, ihmisten mobilisoinnista, vision luomisesta ja yrityskulttuurin, seka suhteiden
luomisesta. Onnistuakseen kokonaisarkkitehtuurin tulee toimia johtajana moti-

voidakseen ja mobilisoidakseen ihmisid, seka luoda visio kokonaisarkkitehtuurista.
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Johtajan tehtdvana on hallita kokonaisarkkitehtuurin tuotannon kompleksisuutta,

dokumentointia ja paivittdista jalkauttamista. (Grigoriu 2010.)

Organisaatioilla on erilaisia ominaisuuksia, joita tukemalla voidaan saavuttaa parem-
pi tuotettavuus, korkea laatu ja alhainen kustannustaso. Naiden ominaisuuksien ku-
vaaminen mahdollistaa tarkastelun toiminnan ja vision valisen suhteen tarkastelun.
Organisaatioiden on noudatettava tiukkaa itsekuria toiminnan rakentamisessa ja ke-
hittdmisessa saavuttaakseen tason, jossa hyédyntda ominaisuuksiaan parhaimmalla
mahdollisella tavalla. Arkkitehtuurin hallintamallilla voidaan saavuttaa hallittu ja

tarkkaan kuvattu tuotanto. (A-G Magazine 2008.)

4.7 Kokonaisarkkitehtuurin tuominen osaksi johtajuutta

Kokonaisarkkitehtuuria verrataan useissa yrityksissa tietojarjestelmien, tiedon ja tek-
nologian tarkkaan kuvaamiseen. Todellisuudessa oikein kuvattu kokonaisarkkitehtuu-
ri tuo esille organisaation vision ja korostaa organisaation kyvykkyyksia, joista muo-
dostuu organisaation kilpailukyky. Markkinaolosuhteet muuttuvat nopeasti ja se
vaatii organisaatiolta kykya sopeutua kaikissa tilanteissa muutoksiin nopeasti. Orga-
nisaatiot ilman vankkaa muutosta tukevaa pohjaa ovat huonommassa asemassa, kuin
ne organisaatiot, jotka ovat jo onnistuneesti automatisoineet prosessejaan ja hallit-

sevat kokonaisarkkitehtuurinsa. (A-G Magazine 2008.)

Organisaatiot kohtaavat nykyaikana enemman teknologiaan liittyvia riskeja. Koko-
naisarkkitehtuurin hallinnalla on mahdollista vahentaa riskeja jarjestelmaongelmissa,
turvallisuuden ja yksityisyyden loukkauksien osalta, seka tietovuotojen osalta. Yksin-
kertaistetut ja hallitut tietotekniikka- ja liiketoimintaprosessit ovat avainasemassa
organisaation riskienhallinnassa. Nykyaikana organisaatioille ominaista on jatkuva

muutos. Lyhyelld aikavalilla taytyy pystya sulauttamaan organisaatioita toisiinsa ja
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tarpeen vaatiessa my0s jakaa sulautettuja organisaatioita. Ulkoistukset osaltaan li-

sadvat tarpeita arkkitehtuuriprosessien hallitsemiseen. (A-G Magazine, 2008.)

Arkkitehtuurin hallinta toimii myds tyontekijoiden motivoijana vahentamalla turhia ja
tylsia tyotehtdvia samalla antaen informaatiota innovatiivisille ratkaisuille. Automati-
soidun ja hallitun arkkitehtuurin avulla johto voi keskittya korkeamman arvon tehta-
viin, kuten innovoimiseen, uusien kumppanien ja uusien mahdollisuuksien kehittami-
seen. Monimutkaistuvassa maailmassa arkkitehtuuri antaa yksinkertaisemman ja

hallitun toiminnan perustan. (A-G Magazine 2008.)
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5 Kokonaisarkkitehtuurityo kunnissa, haastatteluiden analysointi ja

tulokset

5.1 Kokonaisarkkitehtuuri kuntajohtamisen kontekstissa

Haastattelun ensimmainen osa koostui haastateltavan vapaan sanan osuudesta. Va-
paan sanan osuudessa haastateltavaa pyydettiin kuvailemaan lyhyesti organisaation-
sa suhdetta kokonaisarkkitehtuuriin ja hdnen rooliaan kokonaisarkkitehtuurissa. Va-
paan sanan osuudella pyrittiin minimoimaan haastattelijan vaikutus haastateltavan
vastaukseen sekd muodostaa laajempi kokonaiskuva organisaation suhtautumisesta
kokonaisarkkitehtuuriin. Haastattelun toisessa osuudessa esitettiin kymmenen kysy-
mysta kokonaisarkkitehtuurista kuntajohtamisessa. Kysymyksilla tavoiteltiin tasmal-
listd mielikuvaa johdon ja kokonaisarkkitehtuurin suhteesta. Henkiléhaastatteluiden
ensimmaiset osuudet ovat tallennettuna liitteiksi 2-4. Haastattelun kohdat kaksi ja

kolme ovat dokumentoituna litterointipohjaan, joka on opinnaytetyon liite 1.

Haastatelluissa organisaatioissa kokonaisarkkitehtuuria hyddynnetdan Iahinna koh-
dennettuna tiettyihin kehittamiskohteisiin. Kokonaisarkkitehtuurimalli on ollut haas-
tatelluissa kunnissa kdytdssa enintdan kolme vuotta, joka on kokonaisuutena lyhyt
aika kokonaisarkkitehtuurin hyétyjen laajamittaiseen saavuttamiseen. Haastatelluissa
organisaatioissa tietohallinto vastaa kokonaisarkkitehtuurin johtamisesta ja imple-
mentoinnista kuntaan. Haastateltujen organisaatioiden osalta johto on antanut peri-
aatteellisen hyvaksynnan kokonaisarkkitehtuurityon edistamiselle, mutta keskittyy
Iahinna vuositasolla tarkastelemaan onko kokonaisarkkitehtuurilla saavutettu hyotyja
ja mita linjauksia kokonaisarkkitehtuurin osalta tulisi tarkentaa. Kokonaisarkkitehtuu-
rin ei koettu olevan kuntajohtamisessa laajemmin hyodynnettavissa, mutta koko-
naisarkkitehtuuri toimii mahdollistajana kunnan toiminnan kehittamisen systema-

tisoinnissa.
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Kaksi haastatelluista organisaatioista koki toiminnan johtamisessa haasteelliseksi ko-
konaisuuden johtamisen, taloushaasteet seka kuntatalouden vahenevat resurssit.
Jatkossa organisaatioissa tulee saada aikaiseksi enemman vahemmalla henkilémaa-
ralld, joka vaatii tuottavuuden merkittavaa kasvua. Tuottavuuden kasvun osalta toi-
veet ovat selkeadsti teknologian oikeaoppisessa hydodyntamisessa ja asiointiprosessien
automatisoinnissa. Organisaatioissa haastavaksi ilmeni toiminnan kehittamisessa
olennaiset projekti- ja ohjelmajohtaminen, joihin on oletettu saatavan tukea koko-
naisarkkitehtuurista. Kuntaorganisaatioiden kompleksisuutta lisda paatoksenteon
rakenne, johon kuuluvat henkildst6- ja luottamushenkildorgaanit. Paatoksenteon

kompleksisuuteen kokonaisarkkitehtuurin ei koettu tuovan merkittavaa parannusta.

Ylimman johdon sitoutuminen kokonaisarkkitehtuuriin oli kaikissa organisaatioissa
tarkastelevalla ja linjaavalla tasolla. Erindisten organisaation toimintaryhmien kautta
tuodaan kokonaisarkkitehtuurin tila ja tulokset ylimman johdon tietoon. Tarvittaessa
ylin johto linjaa kokonaisarkkitehtuuriin liittyvia periaatteita tilan ja tulosten perus-
teella. Yhdessdkaan haastatelluista organisaatioista johtoryhman edustajat eivat
osallistuneet aktiivisesti kokonaisarkkitehtuuritydhon lukuun ottamatta organisaati-
on johtoryhmaan kuuluvaa tietohallinnon edustajaa. Kdaytannoéssa kaikissa kunnissa
kokonaisarkkitehtuurin hyédyntamisesta ja implementoinnista kunnan toimintaan
vastaa tietohallinto. Ylimman johdon osalta kokonaisarkkitehtuuri sanaa ei kaytets,
vaan puhutaan toiminnan kehittamisesta. Kaytannossa ylimman johdon suhtautumi-
nen kokonaisarkkitehtuuriin voidaan todeta olevan varovaisen myonteista, mutta

jokseenkin ennakkoluuloista.

Haastatelluissa organisaatioissa on tunnistettu tai ollaan tunnistamassa ICT-
mahdollisuuksia toiminnan kehittdmisessa ja painopiste on siirtynyt toiminnan tehos-
tamiseen teknologiaa hyédyntden. ICT:n hyddyntdminen toiminnan tehostamisessa
on kirjattu osassa organisaatioista kaupunkitason strategiaan. Ylimman johdon odo-
tukset kokonaisarkkitehtuurin osalta liittyvat padosin tuottavuuden kasvuun, paal-

lekkadisten prosessien poistamiseen ja hukkainvestointien valttaminen ICT:ta hyodyn-
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tden. Haastatteluista oli selkeasti tulkittavissa ylimman johdon suhtautuminen koko-

naisarkkitehtuuriin ICT-1ahtoisen kehittamisen tyévalineena.

Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa oli padasiassa kuvattuna kokonaisarkkiteh-
tuurin nykytila-analyysi, hallintomalli ja kokonaisarkkitehtuurin periaatteet. Kuitenkin
kokonaisarkkitehtuurin laajempi implementointi voidaan todeta haastatteluiden pe-
rusteella olevan alkuvaiheessa organisaation toimintaan suhteutettuna. Kokonaisark-
kitehtuurin malleja hyddynnetaan lahinna kehityshankkeissa. Vain yhdessa haastatel-
luista kunnista kokonaisarkkitehtuurin malleja oli hyodynnetty laaja-alaisesti. Kaikki
organisaatiot totesivat kokonaisarkkitehtuurin terminologian olevan lilan monimut-
kaista ja ettd terminologiaa tulisi yksinkertaistaa. Teoriaosassa esitellyn JHS 179-
suosituksen osalta koettiin hyddylliseksi, etta terminologiaa supistettaisiin tai muu-
ten yksinkertaistettaisiin. JHS 179-suosituksen osalta tulisi selkeammin saada ydintie-
to selville kokonaisarkkitehtuuriin liittyen ja vaiheistaa kokonaisarkkitehtuurin kayt-

toonottoa pienemman kayttoonottokynnyksen saavuttamiseksi.

5.2 Kokonaisarkkitehtuuri kunnissa — Valtiohallinnon huuhaata vai todelli-

sia hyotyja?

Haastattelun kolmannessa osuudessa esitettiin haastateltaville JHS 179-suosituksen
liite kolmessa esitettyja hyotyja vaittamien muodossa. Haastattelussa esitellyt vait-
tamat ovat kuvattuna opinnaytetyon teoriaosuuden kohdassa 4.5 kokonaisarkkiteh-

tuurin hyédyntaminen organisaatiossa.

JHS 179-suosituksessa vaitetadan kokonaisarkkitehtuurin tuovan mukanaan jarjestel-
mallisen suunnittelun, jonka avulla saadaan enemman ja parempaa tietoa organisaa-
tion tilasta ja tilanteesta. Haastatellut organisaatiot kokivat, ettd kokonaisarkkiteh-

tuurilla voidaan saavuttaa parempi tietoisuus organisaation tilasta. Esitetty hyoty ei
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kuitenkaan viela ollut realisoitunut. Yksi haastatelluista organisaatioista totesi, etta
eivat koe mahdolliseksi saavuttaa kokonaisvaltaisempaa tilannetietoisuutta koko-

naisarkkitehtuurin mallien avulla.

Organisaatiot olivat yksimielisesti sita mielta, etta kokonaisarkkitehtuurin dokumen-
teista on selkea lisdarvo kunnalle. Kuitenkin vaittama paatoksenteon nopeutumisesta
koettiin tassa vaiheessa etdiseksi. Organisaatiot kuitenkin uskovat, etta kattavammal-
la kokonaisarkkitehtuurin hyodyntamiselld on saavutettavissa nopea tilannekuva ja
nopeampi reagointi muutostilanteissa. Kattavampi kuvaaminen tuo mahdolliseksi

myo0s riskien hallinnan tason parantumisen.

Enemmist6 haastatelluista totesi, ettd kokonaisarkkitehtuurin avulla ei ole mahdollis-
ta hallita kunnassa tapahtuvaa muutosta kokonaisvaltaisesti. Syy-seuraussuhteiden
kuvaaminen ei riita kunnassa muutoksen hallintaan. Kokonaisarkkitehtuuri koettiin
valineeksi tai tyokaluksi, kun taas muutoshallinta enemman osaksi johtamista. Haas-
tatteluissa tuli esille, etta kokonaisarkkitehtuurin ja muutoksen hallinnan johtamisen

vélille tulisi saada selkeampi yhteys.

Kokonaisarkkitehtuurilla ei koettu olevan roolia organisaation rakenteiden vakioin-
nissa haastateltujen organisaatioiden taman hetkisessa kokonaisarkkitehtuurin ky-
vykkyystasolla. Esitetyt hyodyt olisivat realisoitavissa, jos kokonaisarkkitehtuuri laa-
jemmalla implementoinnilla osoittautuisi soveltuvaksi rakenteiden ja
toimintatapojen vakiointiin. Yksi haastatelluista henkil6ista toi esille, ettd kokonais-
arkkitehtuurin avulla haettava systemaattisuus ei valttamatta tarkoita, ettd organi-
saatio saavuttaisi mallilla ketteryytta toimintaansa. Kokonaisarkkitehtuurin hallinta
tuo mukanaan omanlaisensa byrokratian. Haastatellut olivat kuitenkin yksimielisia
siitd, etta kokonaisarkkitehtuurin mukanaan tuoma vakiointi selkeasti mahdollistaa
paallekkaisten ja rinnakkaisten rakenteiden poistamisen ja mahdollistaa rakenteiden

kustannusten optimoinnin. Vastaavasti hyotyjen saavuttaminen edellyttaa merkitta-
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vaa panostusta, silla prosessien lapikaynti ja tavoitetilan muodostaminen vaativat

organisaation tydpanosta.

Kokonaisarkkitehtuurin mallia hyodyntamalla organisaatiot olivat saavuttaneet pa-
remman tietoisuuden tilan ja mallin mukanaan tuoma systematiikka on vahentanyt
investointiriskeja ja virhepaatoksia haastatelluissa organisaatioissa. Haastattelun pe-
rusteella voidaan selkeasti todeta, etta esitetty vaittama kokonaisarkkitehtuurin avul-
la paranevasta tilannetietoisuudesta ja suunnittelusystematiikasta on vahentanyt

investointiriskeja ja virhepaatoksia.

Teoriaosuudessa esiteltyihin perinteisiin johtajuuden tai johtamisen tavoitteisiin ko-
konaisarkkitehtuurilla on todettava olevan vain I6yha sidos. Organisaatiot eivat koe
kokonaisarkkitehtuurin olevan kuntajohtamisen valine julkisen hallinnon kompleksi-
suuden hallinnassa, vaan malli toteuttaa systemaattisesti operatiivisen toiminnan

kehitysprojekteja. Kokonaisarkkitehtuurin ei nain ollen voida todeta toimivan koko-
naisvaltaisena kuntaorganisaation johtamisen valineena, mutta mahdollistaa tietty-

jen organisaation johtamiseen liittyvien hyotyjen realisoinnin.

5.3 Tieran arkkitehtuuripalvelun kehittaminen

5.3.1 Asiakkaiden kokonaisarkkitehtuuripalvelu ja Tieran kokonaisarkkitehtuuri

Tieran toiminnan keskeisena palveluiden rakentamista ohjaavana tekijana on Tieran
kokonaisarkkitehtuuri. Opinnaytetyon kirjoittamisen aikana on huomioitu, ettd osa
asiakkaista ei nykyisella tiedolla voinut erottaa Tieran palveluiden ja kunnille tarjot-
tavan kokonaisarkkitehtuuripalvelun eroa. Kunnille tarjottava kokonaisarkkitehtuu-
ripalvelu tulisi saada erottuvaksi esimerkiksi nimedamalla palvelukokonaisuus selkeds-

ti. Tieran asiakasohjautuvan toiminnan perusteena on asiakkaiden edustajista
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koostuvat ohjausryhmat. Kokonaisarkkitehtuurin roolia Tieran ja Tieran asiakkaiden
toiminnassa olisi mahdollista lisata tuomalla kokonaisarkkitehtuuri selkedmmin osak-

si ohjausryhmien toimintaa.

Haasteeksi voidaan myos todeta kokonaisarkkitehtuurin tekninen leima. Vaikea ter-
minologia yhdistettyna vuosia arkkitehtuurity6ta tehneen arkkitehdin puheeseen voi
muodostua esteeksi kdsiteltdavan asian sisaistamisessa. Kokonaisarkkitehtuuria tun-
temattomien organisaatioiden kanssa kommunikaatio tulee harkita tarkkaan, jotta
lilan tekniselta ja terminologiselta mielikuvalta valtytaan. Asiantuntijoiden nimikkeita
tulisi myds miettia silla nimike arkkitehti yhdistetaan rakennusarkkitehtuuriin. Pa-
rempia ja kuvaavampia nimikkeita voisivat olla esimerkiksi kokonaissuunnittelija tai

kehityssuunnittelija.

5.3.2 Kokonaisarkkitehtuurin terminologian kunnallistaminen

Taman opinnadytetydn tekemisen aikana on keskusteltu useiden eri kuntasektorin
vaikuttajien ja kokonaisarkkitehtuurin parissa tydskentelevien henkildiden kanssa.
Viimeisen puolen vuoden aikana kokonaisarkkitehtuuri termina on jo osittain havin-
nyt koulutustapahtumien mainoksista ja termin sijasta on hyédynnetty kokonaisval-
taista toiminnan kehittamisen menetelmaa tai kokonaissuunnittelua. Haastateltujen
organisaatioiden edustajat toivat osaltaan selkeasti esille kokonaisarkkitehtuurin
terminologiaan liittyvat haasteet. Kuntien omistamassa Tierassa tulee huomioida
asiakkaiden ja omistajien viesti terminologian selkeyttamiseen liittyen ja kehittda

Tieran arkkitehtuuritiimin hyédyntamaa terminologiaa.

Tieralla on laajan kuntakentan edustajana mahdollista vakiinnuttaa palveluiden ja
konsultoinnin kautta kokonaisarkkitehtuurin “kunnallistettu” versio terminologiasta.
Kuntapuolelle soveltuvaksi kddnnetty terminologia olisi selkea kehitysaskel kokonais-

arkkitehtuuripalvelussa. Opinndytetyon aikana muodostuneen kokemuksen kautta
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voidaan todeta kokonaisarkkitehtuurin kuntaterminologian madaltavan kynnysta
palvelun kayttoonotossa ja kokonaisarkkitehtuurin implementoinnissa asiakkaiden

toimintaymparistdon.

5.3.3 Kokonaisarkkitehtuurin asiakaslédhtdinen tuotteistus

Haastatteluissa tuli ilmi JHS 179-suosituksen monimuotoisuus, joka osaltaan tekee
kasiteltavasta aihealueesta vaikeasti sisdistettavan. Terminologian lisdksi tulisi harki-
ta kokonaisarkkitehtuuripalvelun tuotteistamista haastatteluissa esiin tulleiden na-
kokulmien kautta: kokonaisarkkitehtuurin implementointi tulisi tuotteistaa sisalta-
maan toiminnan kannalta keskeisimmat ja tietohallintolain vaatimat kokonaisuudet.
Keskeiset kokonaisarkkitehtuurimallin toiminnot ja tietohallintolain vaatimukset voi-
daan kuvata esimerkiksi ensimmaiseksi palvelun tasoksi. Seuraavissa palveluiden ta-
soissa voidaan keskittya tiettyjen kunnissa kohdattavien haasteiden ratkaisemiseen

kokonaisarkkitehtuuria hyodyntaen.

Tavoitteena voi olla palvelurakenne, jossa kokonaisarkkitehtuurin sijasta puhutaan
toiminnan kokonaisvaltaisesta kehittamisesta ja eri osa-alueiden asiakaslahtdisesta
palvelukehityksesta hyddyntden kokonaisarkkitehtuurin periaatteita. Edelld mainitul-
la nakokulmalla tuodaan esille asiakkaan nakokulmasta tarpeet, joihin asiakas saa

ratkaisut hyodyntaen lakisdateista kokonaisarkkitehtuuria.

6 Yhteenveto ja pohdinta
6.1 Pohdinta
Yhdysvaltojen osavaltiossa Michiganissa kokonaisarkkitehtuuria on toteutettu syste-

maattisesti vuodesta 2007 lahtien (Theis 2008) ja kokonaisarkkitehtuuri kuuluu olen-

naisena osana osavaltion IT-strategiaan. IT-strategiaan liittyvassa julkaisussa tode-
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taan, etta kokonaisarkkitehtuuri on valine toiminnallisten kehittamiskohteiden toteu-
tuksessa. Kokonaisarkkitehtuuria ei lahestyta ICT-ndakdkulmasta, vaan toiminnan ke-
hittamiskohteiden tarpeista. Strategisen tason linjauksiin tarvitaan tietoa, johon ko-
konaisarkkitehtuuri oikein hydédynnettyna tuo vastauksia. Kun strategiset linjaukset
toiminnan kehittamisen kohteista on tehty hyodyntaen kokonaisarkkitehtuurin tuot-
tamaa informaatiota, seuraa kokonaisarkkitehtuurin periaatteita noudattava toimin-
nan kehittaminen. Kokonaisarkkitehtuurin kuvaaminen tai yllapitaminen ei ole itse-
tarkoitus, vaan kokonaisarkkitehtuuria hyodynnetaan toiminnan kehittamisen
valineena toimialariippumattomasti. Michiganin IT-strategiassa on osavaltion kuver-
noorin kommentti, jossa han toteaa informaatioteknologian jatkavan kriittisessa roo-
lissa tehokkuuden luomisessa ja sdilyy keskiossa tuotettaessa julkishallinnon palvelui-

ta kansalaisille.

Michiganin kuvernéérin kommentti on vuodelta 2008. He ovat jo tuolloin ymmarta-
neet informaatioteknologian mahdollisuudet tehokkaiden palveluiden tuottamisessa
ja sitouttaneet johdon hyédyntamaan tarjolla olevia tyovalineitd. Suomessa koko-
naisarkkitehtuuri tuli tietohallintolain kautta pakolliseksi julkishallinnolle. Lain saata-
minen ei kuitenkaan lisaa kuntien luottamushenkildiden tai ylimpien virkamiesten
ymmarrysta informaatioteknologian mahdollisuuksista. Jos informaatioteknologia ei
ole tuotettavien palveluiden keskiossa ja johto ei ole sitoutunut informaatioteknolo-
gian hyddyntamiseen, niin organisaation on haastavaa saavuttaa kompleksisen ym-

pariston hallintaan tarkoitetun kokonaisarkkitehtuurin hyotyja.

Teoriaosuudessa kasiteltiin johtamisen haasteita nykypaivana. Informaatioteknologi-
an ratkaisut luovat kompleksisuutta organisaatioiden johtamiseen. Organisaation
tuottavuudelle on tarkeaa, etta organisaatio pysyy elinvoimaisena ja ihmiset motivoi-
tuneina. Kompleksisuuden kasvaessa kokonaisarkkitehtuuri antaa mahdollisuuden
tarkastella, kuvata ja muuttaa poikkihallinnollisesti toimintaprosesseja, tietoa ja tek-
nologiaa. Kokonaisarkkitehtuurin hallintamallin avulla monimutkaisesta kokonaisuu-

desta tulee hallittavampi ja yksinkertaisempi ja joustavampi muutoksille. Vastapai-
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nona tulee pohtia kuinka paljon rahaa ja aikaa toimintamallin sulauttaminen eriko-
koisiin kuntaorganisaatioihin vaatii. Opinnadytetydssa ei ole mahdollista vastata nykyi-

sen tiedon perusteella muodostuuko panos-tuotto-suhde positiiviseksi.

Organisaatioiden elinvoimaisuudelle kyky muuttua nopeasti on olennaista. Etenkin
kilpailuilla markkinoilla hidas muuttuminen voi koitua yrityksen kohtaloksi. Kuntien
nakokulmasta muutos voi olla hitaampi, mutta edelleen kyky muutokseen ja kyky
muutoksen hallitsemiseen korostuu tulevina vuosikymmenina. Kuntaorganisaatioi-
den muotoa muutetaan, sulautetaan yhteen, jaetaan ja tehdaan kuntaliitoksia. Kaik-
kien em. muutosten osalta muutosjohtaminen on haastava tehtava. Kokonaisarkki-
tehtuuri tukee olennaisesti muutoksen hallinnassa, mutta myds organisaation
kyvykkyyden esiin tuomisessa. Kokonaisuuksien hallinnalla ja tiedostamisella saadaan
karsittua paallekkaista tyota ja turhia prosessin vaiheita. Nykyaikana tekniikka on
yleensa edullista ja vastaavasti etenkin Suomessa henkil6tyo on kallista. Kuntaorgani-
saatioiden osalta asia korostuu, silld suurin osa menoista muodostuu palkkakuluista.
Kokonaisarkkitehtuuri on tulevaisuuden kuntajohtajien johtamisen tyévaline moni-
mutkaistuvassa tietojarjestelmien, sidosryhmien ja toimintaprosessien viidakossa,
mutta ei teorian ja haastatteluiden perusteella toimi kokonaisvaltaisena kuntajohta-

misen mallina.

6.2 Tulosten luotettavuus ja jatkotoimenpide-ehdotukset

Kokonaisarkkitehtuuri on jatkuva kehittamisen muoto. Kokonaisarkkitehtuurin su-
lauttaminen organisaation toimintaan on pitka prosessi, jonka osalta Suomessa julki-
nen sektori on vasta alkuvaiheessa. Aihealueeseen perehdyttdessa tuli esille useita
organisaatioita maailmanlaajuisesti, jotka ovat toteuttaneet kehittamisprojekteja
kokonaisarkkitehtuurimenetelmia noudattaen kymmenia vuosia. Edelleen néissa or-
ganisaatioissa toimintamallia kehitetaan ja yllapidetaan. Liiketoimintaan perustuvissa

yrityksissa harvoin on varaa yllapitdd menetelmis, jotka eivat tuota lisdarvoa yrityk-
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sen toiminnalle. N&in ollen voidaan todeta, ettd todenndkdisesti lilkketoimintaa har-
joittavat yritykset ovat pystyneet ulosmittaamaan kokonaisarkkitehtuurilla saavutet-
tavia hyotyja. Haastatteluiden perusteella kuntaorganisaatiot ovat pystyneet ulosmit-

tamaan vasta hyvin kapea-alaisesti kokonaisarkkitehtuurilla luvattuja hyotyja.

Suomen julkisen sektorin osalta kokonaisarkkitehtuuri on ottanut ensimmaisia aske-
liaan, joten haastatteluiden luotettavuus on kyseenalainen tarkasteltaessa tuloksia
pitkalla aikavalilla. Tarpeellista olisi tehda vastaavanlainen tai laajempi tutkimus ko-
konaisarkkitehtuurin hyodyista julkisen sektorin johtamiselle tulevaisuudessa seka
tutkia kokonaisarkkitehtuurin osalta panos-tuotto-suhdetta. Kokonaisarkkitehtuurin
tuominen yllapidettavana toimintatapana uuteen organisaatioon on pitka prosessi.
Prosessia pitkittaa erityisesti, ettei Suomessa julkisella sektorilla ole laajaa kokonais-

arkkitehtuuriosaamista, tai kokonaisarkkitehtuurikulttuuria valmiina.

Haastatellut henkil6t olivat kaupunkien tietohallinnon edustajia. Kaikilla haastatelluil-
la oli oman organisaationsa osalta paavastuu kokonaisarkkitehtuurin implementoin-
nista osaksi kunnan toimintaa. Eli kdytannossa kokonaisarkkitehtuurin hyodyntami-
nen oli haastatelluissa kunnissa tietohallinnon vastuulla. Haastateltavien edustamien
kuntien koko vaihteli 20 000—-80 000 asukkaan valilla. Suomessa on edelleen paljon
pienia kuntia, eli alle 10 000 asukkaan kuntia. Haastatteluiden perusteella ei ole
mahdollista paatella kokonaisarkkitehtuurin soveltuvuudesta merkittavasti pienem-
mille kuin 20 000 asukkaan kunnille, tai merkittavasti suuremmille kuin 80 000 asuk-

kaan kunnille.

Haastateltujen kuntien maara oli vahainen, joten laajoja yksiselitteisia tulkintoja
haastatteluiden perusteella ei ole mahdollista tehda. Haastatteluiden tulokset ku-
vaavat Suomessa hyvin alkuvaiheessa olevan kokonaisarkkitehtuurin ensimmaisten
joukossa kayttoonottaneiden ja hyodyntaneiden kuntien ndkokulmaa. Kattavaa do-
kumentointia palvelutuotantoa koskien ei ollut yhdessakdan haastatelluista kunnista.

Suositeltavaa on tehda laajempi tutkimus tuloksista n. 3-5 viiden vuoden aikajanteel-
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13, jolloin kokonaisarkkitehtuuriin liittyva kulttuuri ja osaaminen ovat jalostuneet.
Jatkotutkimuksessa olisi hyva arvioida kokonaisarkkitehtuurimenetelmien implemen-
tointiin, tarvittavien kuvaamistydkalujen hankintaan ja yllapitoon liittyvia kustannuk-

sia verrattuna saavutettuihin hyoétyihin.
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