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THVISTELMA

Verohallinnon Henkiloverotusyksikssé prosessiohjaus on otettu kayttoéon valta-
kunnallisesti vuoden 2012 alussa. Prosessiohjaus hakee vield paikkaansa valta-
kunnallisessa yksikdssa, minka johdosta tarve selventdad prosessin johdon ja pro-
sessivastaavien keskindista toimintaa ja prosessitoimijoiden valistd vuorovaikutus-
ta nousee suoraan arjen kaytannosta. Prosessitoimijoiden vélisen vuorovaikutuk-
sen oikea-aikaisella ja tehokkaalla toteutumisella on yhteys prosessille asetettujen
tavoitteiden toteuttamiseen ja prosessin kehittamiseen.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitka tekijat koetaan prosessin joh-
don ja toimintayksik6ihin nimettyjen prosessivastaavien valisessé yhteisty0ssé ja
prosessitoimijoiden vuorovaikutuksessa prosessijohtamisen nakdkulmasta tarkas-
teltuna haasteelliseksi ja miten niitd voidaan kehittad. Laadullinen tapaustutkimus
toteutettiin puolistrukturoitua kyselylomaketta kayttaen talven 2013 aikana. Tut-
kimuksen kohderyhména olivat Henkiloverotusyksikon kahden verotuksen osa-
prosessin omistajat johtoryhmineen sekd néille prosesseille nimetyt prosessivas-
taavat.

Tutkimuksen tulosten mukaan prosessinomistajan ja prosessivastaavien vélisen
yhteistydn sekd prosessitoimijoiden valisen vuorovaikutuksen toteutumisen kan-
nalta olennaiseksi nahdaén selkeésti madritetyt tehtavat ja vastuut prosessin toi-
minnassa. Myos viestinnan oikea-aikaisuudella ja selkeydelld on suuri merkitys
prosessin johdon ja prosessivastaavien vélisen toiminnan tehokkuudelle. Tulosten
analyysin pohjalta esitetddn toimenpide-ehdotuksia prosessin johdon ja prosessi-
vastaavien nédkokulmasta prosessin vuorovaikutuksen ja yhteistyon tehostamisek-
si. Tutkimuksen tuloksia hyodynnet&édn prosessin johtamisen kehittdmisessa.

Avainsanat: prosessijohtaminen, viestintd, vuorovaikutus
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ABSTRACT

Process control was implemented in the Individual Taxation Unit during the or-
ganization reform of the Finnish Tax Administration at the beginning of 2012,
Process control has not yet been established in the Nationwide Unit. Therefore,
the need to clarify the practices between the unit level process team (meaning pro-
cess owner and process team) and the process leaders in tax offices has arisen di-
rectly from the everyday practices. Timely and effective interaction amongst the
process actors is connected with the realization of the process objectives and the
development of process.

The aim of this study was to clarify what the actual challenges of cooperation
were between the process team and the process leaders and in the interaction of
process actors and how these factors could be improved. A qualitative case study
was conducted by using a semi-structured questionnaire during winter 2013. The
target group consisted of two chosen process teams chosen from important part
processes and named process leaders of these processes in tax offices.

The findings of this study show that the key factors for successful interaction be-
tween process actors are clearly defined roles and responsibilities within the pro-
cess. Also clear and timely communication is instrumental in the effectiveness of
cooperation between the process team and process leaders. The study presents
proposals as to how to enhance the interaction and working practices between the
process team and process leaders. The findings of this study are used to improve
the practices of process management.

Key words: business process management, communication, interaction
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1 JOHDANTO

Prosessi-termi herattad usein tydyhteison jasenissa tuskastuneen huokaisun. Nega-
tiiviset mielikuvat prosesseista ja prosessiohjauksesta johtunevat siitg, ettd proses-
sia el joko termind ja toimintoina ymmarretd, tai prosessiohjausta pidetaan vain
johdon uutena paahanpistona toimintojen muuttamiseksi. Toinen syy negatiivisuu-
teen voi johtua siité, ettd prosessiohjauksella on eri organisaatioissa korostetusti
tehostettu tyon tekemista ja rationalisoitu voimakkaasti toimintoja. Pelkk& toimin-

tojen tehostaminen on kuitenkin suppea nakokulma prosessiajatteluun.

Prosessikirjallisuudessa painotetaan hyvin usein teknologian merkitysta prosessi-
en tehokkaan toteuttamisen lahtokohtana. Kuitenkin organisaation merkittavan
voimavaran myos prosessien nédkokulmasta tarkasteltuna muodostavat organisaa-
tiossa tyoskentelevat ihmiset. Voidaanko prosessiohjauksessa jattdd ottamatta
huomioon ihmisten vélinen vuorovaikutus? Onko prosessiohjauksen nakdkulmas-
ta merkityksellista tarkastella ylipaataan ihmisten vélistd vuorovaikutusta? (vrt.
van der Aalst 2004; Harrison-Broninski 2005; Palmberg 2009.) Tassé tutkimuk-
sessa paneudutaan prosessijohtamiseen vuorovaikutuksen merkityksen nékokul-
masta ja selvitetddn miten prosessitoimijoiden vélinen vuorovaikutus toteutuu ja

vaikuttaa matriisiorganisaatiossa.

1.1 Tutkimuksen tausta

Verohallinnossa johtamisjarjestelmdd on taydennetty valtakunnallisella proses-
siohjauksella. Prosessiohjauksen tavoitteena on tukea linjaorganisaatiota erityises-
ti toiminnan kehittdmisessd. Vuonna 2013 julkaistun Verohallinnon strategian
mukaisesti yhtend strategisena toiminnan tavoitteena ovat sujuvat ja tehokkaat

prosessit (Verohallinto 2013a).

Verohallinnossa prosessiohjaukseen siirtymisen tavoitteena on vélttada paallekkéi-

sen tyon tekeminen ja varmistaa linjaorganisaatioiden tavoitteiden saavuttaminen.



Verohallinnon tydjarjestyksen (411/2013, my6hemmin ty6jarjestys) 7 §:n mukai-
sesti prosessiohjaus 1) tukee Verohallinnon johdon paatoksentekoa kehittdmis-
tarpeiden tunnistamisessa, priorisoinnissa ja suuntaamisessa; ja 2) johtaa Vero-
hallinnon yksikdissa tehtévien suorittamista yhtendisten menettelyiden mukaises-
ti”.

Henkildverotusyksikdssé prosessiohjaus on otettu kayttoon valtakunnallisesti Ve-
rohallinnon organisaatiouudistuksen myota vuoden 2012 alussa. Organisaatiouu-
distuksella lakkautettiin alueelliset verovirastot ja siirryttiin valtakunnalliseen
toimialarakenteeseen, jossa verotusta hoitavia valtakunnallisia paayksikoitd on
nelja. Ennen organisaatiouudistusta ja verovirastojen lakkauttamista prosessiohja-
usta on kaytetty eri verovirastojen alueella vaihtelevasti. Valtakunnallisesti ohjattu
toiminta on tuonut tutkijan ndkemyksen mukaan jéntevyytta ja yhtendisyytta pro-

sessijohtamiseen.

Prosessiohjaus hakee vield osin paikkaansa valtakunnallisessa Henkiloverotusyk-
sikdssd, mink& johdosta prosessin eri toimijoiden roolit ja vastuut eivat ole tutki-
muksen ldhtokohtaisen olettamuksen mukaan kaikilta osin kdytannossa taysin vie-
la selvilla. Tamé aiheuttaa toimijoiden valilla tutkijan kokemusten perusteella
epaselvyytta ja osin ristikkaistakin tyota. Valtakunnallisesti tarkasteltuna prosessi-
johtaminen nayttaytyykin arjen toiminnassa erittdin haasteellisena kokonaisvaltai-

sen hallinnan ndkdkulmasta.

Tutkimuksen lahtokohtana toimii Henkiléverotusyksikon toimeksianto, jonka
mukaisesti tavoitteena on selkeyttda yksikkotasoisen prosessinomistajan seké pro-
sessin johtoryhmén ja toimintayksikoissa olevien prosessivastaavien valisia yh-
teistydbmuotoja. Tavoitteena on myos selvittdd prosessin johdon ja prosessivastaa-
vien nékodkulmasta vuorovaikutuksen toteutumista muiden prosessitoimijoiden
kanssa. Taustavaikuttimena on pyrkimys kehittdd prosessitoimijoiden valista vuo-
rovaikutusta tehostamaan prosessien tavoitteiden toteuttamista ja prosessien kehit-

tamista.

Yhteisesti sovitut toimintatavat seké yhteistyd ja vuorovaikutus prosessin johdon

ja prosessivastaavien vélilla nayttaytyvat toiminnassa tarkeana tekijéna prosessille



asetettujen tavoitteiden toteuttamiseksi. Toimijoiden roolit ovat merkittdvassa
asemassa prosessiohjauksen ndkokulmasta ja myos Verohallinnon strategian te-
hokkuus-, taloudellisuus- ja vaikuttavuusnakékulmasta. (vrt. Verohallinto 2013a;
Tyojérjestys 411/2013.)

Tutkimusongelman pohjalta tutkimuksen olennaisen teoreettisen kehyksen muo-
dostavat prosessijohtaminen ja viestintd vuorovaikutuksen mahdollistajana. Teks-
tissa termilla prosessijohtaminen tarkoitetaan liiketalouden prosessijohtamista
(business process management), jonka on todettu soveltuvan myds julkishallinnon
prosessijohtamiseen (esim. McAdam & Donaghy 1999). Viestinnén teoriassa pai-
notus on prosessikoulukunnan nakékulman mukaisessa tehokkaassa ja tavoitteel-
lisessa viestinnédssa seka vuorovaikutuksen toteutumisessa yksildiden ja ryhmien

toiminnassa.

Tutkimus on kohdeorganisaatiolle ajankohtainen. Tarve selventdd prosessin joh-
don ja prosessivastaavien valistd yhteistyotda kumpuaa toimeksiannon mukaisesti
suoraan arjen kaytannostd. Prosessitoimijoiden valisen vuorovaikutuksen oikea-
aikaisella ja tehokkaalla toteutumisella on yhteys prosessille asetettujen tavoittei-
den toteuttamiseen ja prosessin kehittdmiseen. Aihe on ajankohtainen laajemmin-
kin tarkasteltuna julkishallinnon virastojen siirtyessa toiminnoissaan prosessiohja-
ukseen ja prosessitoimijoiden valisen yhteistyon korostuessa organisaation pééa-

madrien saavuttamisessa.

Tutkija itse on tyoskennellyt vuoden 2012 loppuun Henkiloverotusyksikossa ja ol-
lut nimettyna yhden verotuksen osaprosessin johtoryhman jaseneksi. Tutkijalla on
siten kaytdnnon kokemusta tutkimuksen aihepiirista ja tutkimusongelman asetel-
ma on nayttdytynyt konkreettisesti tutkijan omassa ké&ytdnnon tyoskentelyssa.
Tutkijan ndkemyksen mukaan prosessitoimijoiden vuorovaikutuksen kehittdminen
prosessin onnistuneen ohjauksen ja johtamisen nékodkulmasta tarkasteltuna on

olennainen kokonaisuus.



1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Tata tutkimusta vastaavaa prosessinomistajan ja prosessivastaavien valisen vuoro-
vaikutuksen merkitysté selvittavaa — ja toimintatapojen kehittdmiseen suuntautu-
nutta — tutkimusta prosessin mahdollisimman reaaliaikaisen ja tehokkaan toimin-
nan toteutumisen nakokulmasta ei ollut 16ydettavissa. Aikaisemmin toteutetuissa
tutkimuksissa on keskitytty prosessinomistajan rooliin ja prosessijohtamisen mer-
kitykseen yleisesti organisaation toiminnassa tai viestinndn ja vuorovaikutuksen

merkityksen tarkasteluun tiimien vélisessé viestinndssa.

Esimerkiksi Kohlbacher ja Gruenwald (2011) ovat tutkimuksessaan selvittdneet
prosessin omistajuuden merkitysté yrityksen toiminnan kannalta. Kohlbacherin ja
Gruenwaldin tutkimus kasittelee prosessinomistajan roolia ja merkitysta yrityksen
tuloksellisuudelle, eika heidan tutkimuksensa nakdkulma kata prosessinomistajan
ja muiden prosessitoimijoiden vélisen toiminnan toteutumisen merkitysta proses-

sin tavoitteiden toteutumiselle.

Karlsen (2009) on tutkinut projektijohtajan ja projektin ohjausryhman valisen
viestinnan ja tiedon merkitystd epdvarmuuden johtamisessa. Karlsenin tutkimus
on l&helld tdman tutkimuksen viitekehystd, mutta tarkastelussa on projektijohta-
misen ja projektijohdon ndkokulma, ja painotus epdvarmuuden johtamisessa.

Senescu (2011) on puolestaan tutkinut kuinka teollisuuden design-prosesseista
voidaan viestia tehokkaasti projektitiimeissa ja projektitiimien vélilla sek& moni-
tasoisten projektitiimien l&pi. Senescun tutkimuksessa on liittymépintana tdhan
tutkimukseen viestinnan tehokkaan toteutumisen merkityksen tarkastelu, mutta
Senescun nakokulma on design-prosesseihin ja projektitiimeihin painottuva, eika
tuo esille prosessinomistajan ja prosessitoimijoiden valisen vuorovaikutuksen
merkitystd. Senescun tutkimus kuitenkin nostaa esille tiimien vélisen viestinnén ja

vuorovaikutuksen merkityksen prosessin tehokkaalle toteutumiselle.

Kotimaisista tutkimuksista prosessiohjauksen kehittdmista julkisella sektorilla k&-
sittelee Hennalan ja Melkaksen (2009) tutkimus henkildston osallistamisen néko-
kulmasta. Nakokulma on henkildstélahtdinen ja siten poikkeaa tasta tutkimukses-



ta, jonka keskigssd ovat toimijat prosessijohtamisen nékokulmasta. Hennalan ja
Melkaksen tutkimus tarjoaa mielenkiintoisen nakokulman prosessiohjauksen ke-

hittamiseen.

Aikaisemmat tutkimukset eivat tuo esille sitd, kuinka prosessitoimijoiden, erityi-
sesti prosessinomistajan ja prosessissa toimivien prosessivastaavien tai esimiesten,
valinen vuorovaikutus ja kaytdnnon toimet nahdaén prosessin johtamisen nako-
kulmasta vaikuttavan prosessin toiminnassa. Talla tutkimuksella vastataan osal-

taan tdhan tutkimukselliseen puutteeseen.

1.3 Raportin rakenne

Raportin toisessa luvussa kuvataan tutkimuskirjallisuuden avulla tutkimuksen teo-
reettinen tausta sek& maéritelldan tutkimuksen kannalta keskeiset ké&sitteet. Kirjal-
lisuuskatsauksessa keskitytdan prosessin johtamisen merkitykseen prosessiohja-
uksen kdytannén onnistumisessa seka paneudutaan viestintadn ja vuorovaikutuk-
seen erityisesti valittujen prosessiroolien ja prosessijohtamisen nakokulmasta tar-
kasteltuna.

Tutkimusmenetelmat kasitelladn tyon kolmannessa luvussa, jossa esitellaan tut-
kimuksen sisalto ja rajaukset seké perustellaan tutkimusmenetelmien valinta. Nel-
jannessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen empiirinen osuus. Viidennessa luvussa
esitetadn tutkimuksen tulokset ja johtopéaatokset seké esitetaan prosessin johdon ja
prosessivastaavien valisten toimintatapojen kehittdmistoimet. Luvussa arvioidaan
tutkimuksen luotettavuutta ja yleistettavyytta seka esitetddn tutkimuksen pohjalta
jatkotutkimuskohteita.



2 KIRJALLISUUSKATSAUS

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimuksen kannalta merkityksellinen teoria ja kasit-
teet. Tutkimuksen tutkimusongelmaan vastaamiseksi on tarked maéarittdd, mita
tarkoitetaan kasitteill& prosessi ja liiketalouden prosessijohtaminen sek& prosessi-
johtamisen kannalta merkityksellisilla prosessin rooleilla kuten prosessinomistaja,
prosessin johtoryhma ja prosessivastaava. Prosessiajattelun perusteita ja prosessi-
johtamista késitellddn ensimmaisessé alaluvussa. Toisessa alaluvussa esitetddn
viestinnén teoriaa prosessinakokulmasta seka vuorovaikutuksen tekijoita erityises-
ti ryhmien toiminnassa. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena on muodostaa ymmar-
rys prosessijohtamisen sisallosta erityisesti julkishallinnon toiminnassa seka niista
tekijoista, jotka viestintddn ja vuorovaikutukseen prosessijohtamisen ndkokulmas-
ta siséltyvat, kun tavoitteena on prosessin tavoitteiden tehokas toteutuminen.

2.1 Prosessilahtdinen ajattelu organisaation toiminnan tehostajana

Prosessiléhtoinen ajattelu ja prosessijohtaminen muodostavat tutkimuksen kannal-
ta olennaisen teoreettisen viitekehyksen. Prosessien avulla organisaatiot pyrkivét
tehostamaan toimintaansa ja vastaamaan paremmin muuttuvan ympariston vaati-
muksiin. Ne toiminnot, jotka muodostavat organisaation olemassaolon perustan,
voidaan kuvata prosesseina. Prosessien ymmartdminen ja hahmottaminen toimii
prosessiajattelussa lahtokohtana organisaation toiminnan kehittdmisessa ja tehos-

tamisessa.

Jotta prosessin johtamista voidaan kasitelld, taytyy pystyd muodostamaan kuva
siitd, mitd prosessin méaaritelmé siséltdd ja millaisessa organisaatiorakenteessa
prosessit toimivat. Kirjallisuuskatsaus on rajattu siten, ettd se painottuu prosessi-
johtamisesta muodostuvan ymmarryksen muodostamiseen. Prosessit késitellaan
yleisella tasolla eikd tdssa yhteydessa avata prosessien kuvaamista tai prosessien
l&hinna teolliseen kehittdmiseen tarkoitettuja menetelméoppeja kuten Six Sigma,
Lean, laatupyorét jne. Prosessien suorituskyvyn mittaaminen tuodaan esille ylei-
selld tasolla prosessijohtamiseen liittyvana osatekijand, eik& prosessin mittareita

kasitella taman tutkimuksen kontekstissa.



2.1.1 Prosesseilla asiakasléahtoisyytté ja vaikuttavuutta

Prosessi-termin méarittdiminen on hyvin tarkeda siitd syysté, ettd ’prosessi” sana-
na tarkoittaa eri asioita eri ihmisille. Jopa prosessijohtamisen kasitteista hyvin pe-
rilla oleville ammattilaisille 1api tieteenalan esiintyy termiin liittyen epéselvyytta.
Sen johdosta on hyvin tirkeéa tarkasti maéarittaa, mita prosessilla tarkoitetaan kus-
sakin sovellusyhteydessaan. (Gulledge & Sommer 2002, 365.) Organisaation joh-
tamisen kasitteista prosessin kasite on yksi vaikeimmin ymmarrettavia (Karlof
2004, 125), vaikka prosessit tarkoittavat kdytannossa niitd tehtdvig, joiden takia

organisaatio on olemassa.

Prosessi-termi tulisi avata organisaation toiminnan lahtokohdista ja maaritelld, mi-
t4 se kdytannossa juuri kyseisen organisaation toiminnassa tarkoittaa. Tarkedd on
myo6s maaritell&, mita prosessien avulla toteutetaan ja tavoitellaan. Mikéli proses-
si-termin avaaminen ja madrittely jatetdadn organisaatiossa tekeméttd, on viestinta
prosesseista mahdotonta. (Gulledge & Sommer 2002, 365.) Talléin organisaation
sisdlld el muodostu yhteistd ymmaérrysta siitd, mit& prosessit ovat, mika niiden tar-
koitus organisaatiossa on ja mihin niiden avulla pyritdan. Jos yhteinen ymmarrys

puuttuu, ei prosesseja voida hallitusti johtaa, kehittda ja tehostaa.

Prosesseihin liittyy ihmisid, organisaatioita, sovelluksia, asiakirjoja ja muita tieto-
lahteita (Neubauer 2009, 167). Prosessi on ilmentymé, joka alkaa tapahtumalla ja
saatetaan valmiiksi tapahtumalla (Gulledge & Sommer 2002, 365). Prosessit voi-
daan my0s kasittaa rakenteellisina toimintoina, jotka luovat arvoa organisaatiolle
(Raynys 2011, 187). Prosessiohjautuvassa lahestymistavassa korostetaan proses-
seja hierarkkisen ldhestymistavan vastakohtana ja keskitytddn funktionaalisten ra-
kenteiden sijaan asiakkaalta asiakkaalle kulkeviin liiketoiminnan prosesseihin
(Kohlbacher & Gruenwald 2011a, 268).

Liiketalouden prosessi alkaa asiakkaalta saadusta syotteestd ja paattyy asiakkaalle
prosessissa syntyvaan tuotokseen (Zairi 1997, 64; Deloitte 2007, 27; Raynys
2011, 194). Prosessi voidaan myds maarittaa tiettyyn lopputulokseen johtavaksi
toimintojen virraksi (Karlof 2004, 125). Syotteitd prosessin kasiteltavéaksi tuotta-

vat toimittajat, joita ovat kokonaisuudet, ihmiset tai toiset prosessit. Prosessi tuot-



taa tuotoksen asiakkaan kayttoon ja arvioitavaksi. Prosessin asiakkaita ovat koko-
naisuudet, ihmiset tai toiset prosessit. (Raynys 2011, 194.) Asiakasl&htoisyys on-
kin prosessijohtamisen merkittdva kulmakivi. Liiketalouden prosessiajattelussa
tarkastelun keskidssé ovat organisaation tunnistetut seké ulkoiset etté sisdiset asi-

akkaat ja ndiden tarpeet.

Julkishallinnossa korostuu yksityissektorista poiketen yhteiskunnallinen vaikutta-
vuustavoite, jonka johdosta perinteinen prosesseihin liittyvd asiakkaalta—
asiakkaalle -periaate voi vaikeuttaa prosessien tunnistamista. Myos Verohallinnon
uudessa strategiassa painotetaan vaikuttavuutta ja se on nostettu nékyvasti esille
(vrt. Verohallinto 2013a). Karléfin (2004, 7) mukaan vaikuttavuudella tarkoite-

taan asetetun tavoitteen saavuttamista.

Julkishallinnossa prosessien voidaan yksityissektorista poiketen ajatella alkavan
yhteiskunnallisista tarpeista ja paattyvan naiden tarpeiden tyydyttymiseen (Virta-
nen & Wennberg 2007, 117). Henkil6verotusyksikdssa prosesseille on tunnistettu
asiakkaat ja prosessit kulkevat asiakkaalta—asiakkaalle -periaatteen mukaisesti.
Vaikuttavuustavoite on kuitenkin kaikessa Henkiloverotusyksikon toiminnassa, ja
siten myds prosessien toiminnassa, tunnistettavissa oleva tekija. Taméa nakyy sii-
na, ettd ydinprosessien kautta toteutetaan organisaation perustehtavaa ja vaikutuk-
sia (vrt. Deloitte 2007, 27).

McAdam ja Donaghy (1999) ovat todenneet tutkimuksessaan yksityissektorilla
liiketoimintaprosessien uudistamisessa tunnistettujen kriittisten menestystekijoi-
den olevan yhtélailla patevia myos julkisella sektorilla. Merkityksellisimmiksi te-
kijoiksi litketoimintaprosessien uudistamisen menestymisen kannalta julkishallin-
nossa McAdam ja Donaghy nimedvét ylatason johdon tuen, sitoutumisen ja ym-
marryksen prosessien kehittdmisestd; viestinndn; voimaantumisen; pelkojen hal-
ventdmisen; valmiuden organisaatiomuutoksiin; uudistamistiimin nimeé&misen;
sekd asiakkaiden ja rahoittajien tuen varmistamisen. (McAdam & Donaghy 1999,
48.)

Prosessien tuottavuuden edellytyksené ovat prosessien suorituskyvyn mittaaminen

ja prosessinomistajan roolin olemassaolo (Kohlbacher & Gruenwald 2011b, 709).



Prosessien jatkuva kehittdminen on organisaation kilpailukyvyn ja tuottavuuden
kannalta merkittavad. Kehittdmiseen vaikuttavat ympériston ja asiakkaiden muut-
tuvat tarpeet ja prosessit eivét sen johdosta voi jdada pysahtyneeseen tilaan. Pro-
sessien systemaattisella kehittdmiselld pyritdén I6ytdmaan ja luomaan uusia tapoja
tehdd tyota, mink& johdosta prosesseja tulee jatkuvasti ja toistuvasti parantaa ja
kehittd4d. (Anand, Ward, Tatikonda & Shilling 2009, 444; Kohlbacher & Gruen-
wald 2011b, 711.)

Organisaation toiminnan kannalta tarkasteltuna merkittdvimmat prosessit ovat
avain- tai ydinprosesseja. Ndiden prosessien lisdksi organisaatiossa voidaan tun-
nistaa ydinprosessien osaprosesseja seké tukiprosesseja. (Virtanen & Wennberg
2007, 118; Raynys 2011, 195.) Ydinprosesseilla tarkoitetaan organisaation toi-
minnalle keskeisimpi& prosesseja, jotka liittyvat suoraan ulkoisten asiakkaiden
palveluun. Tukiprosessit avustavat ydinprosesseja luoden edellytyksia ydinproses-
sien toiminnalle. (Deloitte 2007, 27.) Henkildverotusyksikdssa on tunnistettu ja
kuvattu toiminnan kannalta merkittdvimmaét ydin- ja tukiprosessit sekd ndiden
ydinprosessien osaprosessit. Kaikki Henkiloverotusyksikén nimetyt prosessit pe-
rustuvat Verohallinnon nimettyihin ydin- ja tukiprosesseihin.

2.1.2 Prosessijohtaminen matriisiorganisaatiossa

Prosessien johtamisessa on tarkedd hahmottaa itse prosessien lisaksi organisatori-
set rakenteet, joissa prosesseja johdetaan. Julkishallinnossa on alettu Kiinnittaa or-
ganisaation prosesseihin huomiota erityisesti 2000-luvun alun jélkeen ja perintei-
sestd funktionaalisesta, tulosyksikkdperusteisesta organisaatiorakenteesta (linjaor-
ganisaatio) on useissa julkishallinnon organisaatioissa aloitettu siirtymé& kohti pro-
sessilahtdista organisaatiorakennetta (prosessiorganisaatio). Taustalla tdéhan suun-
taukseen voidaan nahda valtion tuottavuusohjelma (Valtiovarainministerio 2003),
joka asetti valtionhallinnon organisaatioille vaatimuksia toiminnan tehostamisesta
ja kriittisesta tulosten tarkastelusta. Myos tuottavuusohjelman korvannut vaikutta-
vuus- ja tuloksellisuusohjelma (Valtiovarainministerid 2013) asettaa vaatimuksia
toiminnan vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden lisd&miselle. Siirtymé& kohti matrii-

Si- ja prosessiorganisaatiota perustuu vaatimukseen hallinnon paremmasta vaikut-
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tavuudesta (Virtanen & Wennberg 2007, 19). Verohallinnossa prosessiohjaukseen
siirtymisen tavoitteena ovat olleet tyon tuottavuuden paraneminen ja kustannus-

séastot seka myos toiminnan asiakasléhtoisyys ja vaikuttavuuden tehostaminen.

Perinteisessa linjaorganisaatiossa tyonjako perustuu funktionaalisiin kokonaisuuk-
siin ja vahvaan hierarkkiseen ajatteluun (Virtanen & Stenvall 2010, 150). Linjaor-
ganisaatiossa toiminnallisista kokonaisuuksista vastaavat toimintayksikéiden péal-
likot, joita Henkiloverotusyksikdsséd ovat verojohtajat. Prosessiorganisaatioissa
prosessit ovat prosessinomistajan vastuulla ja prosesseista muodostuva organisaa-

tio on vahvistettu muodolliseksi organisaatioksi.

Verohallinto toimii matriisiorganisaationa, joka on linjaorganisaation ja prosessi-
organisaation valimuoto. T&llGin organisaatiotasolla tunnistetut ydinprosessit kul-
kevat hallinnon yl&tasolta tarkasteltuna vertikaalisen linjaorganisaation (yksikot)
horisontaalisesti lapdisten. Organisaation tehtévien ja toimivuuden nédkékulmasta
tarkastellaan ja maéaritetdén, rakennetaanko johtamistyd linjaorganisaation vai

prosessien suunnan mukaisesti.

Matriisiorganisaatiomallit voidaan jakaa kahteen ryhméaén yksikoiden ja prosessi-
en valisen vastuunjaon perusteella. Prosessit voidaan toisaalta nahda funktionaa-
lista organisaatiota palvelevina ja talle alisteisina rakenteina ja toisaalta taas funk-
tionaaliset osastot nadhdaan alisteisina prosesseille (Hellstrom & Peterson 2006,
30). Tulosyksikkdlahtdisessa matriisiorganisaatiossa prosessit ovat alisteisia tu-
losyksikdihin nahden, kun taas vastaavasti prosessilahtisessad matriisiorganisaati-
ossa johtaminen on organisoitu ensisijaisesti prosessien lahtokohdista. (Virtanen
& Wennberg 2007, 139.) Henkiloverotusyksikdssa toiminta on organisoitu pro-
sessilahtdisen matriisiorganisaation malliin. Vastaavasti Verohallinnon tasoisesti
tarkasteltuna toimitaan tulosyksikkolahtdisesti. Prosessit ja prosessien johtaminen
korostuvat siten erityisesti yksikkotasoisessa toiminnassa ja jokainen Verohallin-
non yksikkd on muodostanut oman prosessiorganisaationsa toimintojen lahtokoh-
dista késin. Talldin prosesseilla on selkeasti havaittava vastuu kehityksesta ja
edistyksesta (Hellstrom & Peterson 2006, 30).
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Prosessilédhtdisessd matriisiorganisaatiossa tulosyksikot ja prosessit muodostavat
matriisin, jossa tulosyksikot eivat endd omista kaikkia organisaation resursseja,
vaan niité on erikseen sovittujen tehtavien osalta siirretty ydinprosessien kayttoon.
Matriisiorganisaatiossa prosessien tehtavand on palvella tulosyksikoita ydinpro-
sessiin liittyvien tehtévien hoitamisessa ja kehittdmisessa. Ydinprosesseille on
mya0s siirretty ohjausvaltaa tulosyksikoilté tiettyjen tehtavien hoitamiseen. (Virta-
nen & Wennberg 2007, 139.) Prosessilahtdiseen organisaation toimintaan siirty-
misen suurin edellytys on johtoportaan ymmarrys siitd, etta pelkélla organisaation
rakenteiden muuttamisella ei saada ihmisia toimimaan valittdmasti tiimiorientoi-

tuneesti ja tavoittelemaan yhteisia tavoitteita (Majchrzak & Wang 1996, 93).

Kuviossa 1 on kuvattu prosessilahtdisyyden neljé tasoa Hellstromin ja Petersonin
(2006, 23) mukaan. Kuvion nuolella on kuvattu prosessien ilmenemistd suhteessa
linjaorganisaatioon. Vasemman reunan kuvio kuvaa perinteista funktionaalista or-
ganisaatiota, jossa prosessildhtdisyyden taso on rajattu. Oikeassa reunassa oleva
kuvio taas on puhtaasti prosessilahtéinen organisaatio, jossa prosessit ohjaavat or-
ganisaation toimintaa. Keskelld vasemmalla oleva kuvio kuvaa tulosléhtoista mat-

riisiorganisaatiota ja keskelld oikealla oleva kuvio prosessilédhtdista matriisiorga-

nisaatiota.
FA— . O00O0
Rajattu Korkea '

Kuvio 1. Nelj& prosessilahtoisyyden tasoa

Prosessiorganisaatioon ei tulisi siirtdd perinteisen linjaorganisaation hierarkkisia
rakenteita ja kankeita johtamisketjuja. Gulledgen ja Sommerin (2002, 370) mu-
kaan prosessijohtamisen ei ole todettu toimivan hyvin, jos se peitetddn hierark-
kiseen kasky- ja kontrollijohtamisen rakenteeseen. Matriisiorganisaatiossa erityi-
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sen térkedd olisi méérittdd prosessitoimijoiden valta ja vastuut verrattuna linjaor-
ganisaation toimijoihin, jotta prosessin tavoitteet voivat aidosti toteutua. Proses-
siajattelu tulisi kyeta siirtdamé&an osaksi arkipdivén toimintaa siten, ettd jokainen
toimija tietda roolinsa mukaisen vastuun prosessin onnistumisen osatekijand. Mat-
riisiorganisaation ongelmat aiheutuvat padasiassa siitd, ettd prosessi- ja linjaor-
ganisaation leikkauspintoja ei ole madritetty, eika prosessin omistajien ja yksikoi-
den johtajien vastuunjako ole selkeé. (Virtanen & Wennberg 2007, 142; 158.)

Hellsromin ja Petersonin (2006) tulokset tukevat Virtasen ja Wennbergin (2007)
esittdmid ndkemyksié vastuunjaon tarkeydestd. Hellstrom ja Peterson toteavat kui-
tenkin, ettd on vaistaméatonta, ettd vahvasti vakiinnutettu prosessijohtaminen voi
aiheuttaa olemassa olevissa funktionaalisten osastojen valtasuhteissa pelkoa voi-
man, kunnian ja vaikutusvallan menettdmisestd. Neuvotteleva kulttuuri voi helpot-
taa prosessiohjauksen omaksumista paremmin kuin prosessiohjauksen jalkautta-
minen keskitetyn vallan avulla. Tdmaé voi kuitenkin johtaa siihen, ettad prosessijoh-
taminen sopeutetaan ja neuvotellaan vahemman tehokkaaksi toimintatavaksi, eiké
siitd hyodynnetd kaikkia sen tarjoamia mahdollisuuksia. (Hellstrom & Peterson
2006, 32.) Matriisiorganisaatiossa toimivuuden koetinkivid ovatkin prosessien ja
linjaorganisaation rajapinnat, joissa kiteytyvat vallan ja vastuun kysymykset (Vir-
tanen & Stenvall 2010, 151). Matriisiorganisaatiossa voi muodostua ongelmaksi
my0s se, kuinka linjaorganisaation ja kéytdnnossa toimintayksikdiden “omista-
mat” tekijdresurssit hajautetaan eri prosessien kiyttoon ja kuinka esimiesten rooli

ja tehtdvat maaritetadan toimintayksikdssa.

Onnistuneen prosessijohtamisen edellytys on, etta johto liittdd organisaation pro-
sessit yrityksen liiketoimintastrategiaan (Neubauer 2009, 170). Organisaation lii-
ketoimintajohdon tulisi omaksua ensivaiheessa prosessiajattelu osaksi omaa ajat-
telumaailmaansa ja sisdistaa vision, strategian ja prosessien saumaton yhteistyo ja
luoda aktiivisesti edellytyksid prosessien tehokkaalle toiminnalle (Moisio 2010).
Hyvin mééritetty strategia on perusta optimaalisten liiketoimintaprosessien aset-
tamiselle ja se sallii hyvin kuvattujen ja yksil6llisten liiketoimintaprosessien mééa-
rittdmisen ja kayttéonoton. Prosessit muuttavat resurssit strategian mukaiseksi
toiminnaksi. (Virtanen & Wennberg 2007, 114; Neubauer 2009, 170.) Patevén lii-

ketoimintastrategian luominen ja liittdminen yrityksen liiketoimintaprosesseihin
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vaatii ajan ja vaivanndon lisdksi kokeneen johtoryhman. Usein yrityksilla ei ole
joko madritettya liiketoimintastrategiaa tai ne ovat sivuuttaneet strategian ja liike-

toimintaprosessien vélisen yhteyden. (Neubauer 2009, 170.)

Prosessijohtaminen on nakokulma organisaation kulttuurin muuttamiseen, eika se
toimi ainoastaan hyvien jarjestelmien tai rakenteiden varassa. Prosessijohtamisen
taytyy perustua jatkuvaan optimointiin ongelmanratkaisussa ja lisahyotyjen tuot-
tamiseen. (Zairi 1997, 65.)

2.1.3 Liiketalouden prosessijohtamisen opit julkishallinnon toiminnassa

Prosessijohtamisen ndkokulmasta on olennaista tunnistaa ja maaritella organisaa-
tiossa olevat prosessit strategisista paamadarista kasin. Kun prosessit on tunnistettu,
tarvitaan prosessien johtamista, jotta prosessien toiminta olisi tehokasta, vaikutta-

vaa ja joustavaa (Raynys 2011, 194).

Kirjallisuudessa on esitetty useita prosessijohtamisen kuvauksia ja maaritelmia,
mutta Palmbergin (2009) mukaan ei yhtdan méaritelmad, joka olisi todella yleinen
ja hyvin vakiintunut. Palmbergin analyysi osoittaa kaksi prosessijohtamisen suun-
tausta: toisen yksittaisprosessien kehittdmiseen ja toisen systeemijohtamiseen.
(Palmberg 2009, 203.) Prosessijohtaminen on tutkimuskirjallisuudessa erittain
yleinen aihe, koska se keskittyy toisaalta ihmisten ja organisaatioiden valiseen
vuorovaikutukseen ja toisaalta prosessitietoisiin sovelluksiin (van der Aalst 2004,
135). Taman tutkimuksen viitekehyksessa ei tarkastella tietojarjestelmien toimin-

taa ja prosessisovelluksia.

Liiketalouden prosessijohtaminen voidaan maéritelld menetelméopiksi, jota nou-
dattaen organisaatiot voivat nopeammin sopeutua jatkuvasti muuttuviin markki-
noiden ja asiakkaiden tarpeisiin. Prosessijohtaminen tukee liiketalouden prosesse-
ja kayttamalla metodeja, tekniikoita ja sovelluksia toiminnallisten prosessien
suunnitteluun, toimintaan, valvontaan ja analyysiin. (Neubauer 2009, 167.) Pro-
sessijohtaminen antaa mahdollisuuden toimintojen kehittdmiseen ja jatkuvaan yri-

tysstrategian parantamiseen. Se sallii organisaation keskittya arvoa tuottaviin ja
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taydentyviin liiketalouden prosesseihin seka muihin térkeisiin organisaation toi-
mintoihin. (Zairi 1997, 64; Neubauer 2009, 167.)

Prosessijohtaminen voidaan myds maarittaa sarjaksi teknologialla tuettuja, toisiin-
sa liittyvié, laheisesti sidottuja johtamisprosesseja ja analyyttisia prosesseja, jotka
kuvaavat seka taloudellisia ettd operatiivisia toimintoja (Raynys 2011, 183). Pro-
sessijohtamista on tarkemmin luonnehdittu sen suuntautumisella prosesseihin, asi-
akkaisiin, arvoihin, palveluihin, tyontekijéihin, vahvuuksiin ja oppimiseen. Liike-
talouden prosessijontaminen on myos luonut perustan tehokkaalle erilaisten tek-
nologioiden ja konseptien hyddyntamiselle. (van der Aalst 2004, 137; Neubauer
2009, 167.) Prosessijohtamisessa on kyse tiimeistd, eiké niink&an yksiloista (Ar-
mistead 1996, 49), jolloin ryhmien merkitys prosesseissa korostuu. Liiketalouden
prosessijohtamista voidaankin maaritelld kirjallisuuden valossa tapausyhteydesté

riippuen joko prosessien, teknologian tai johtamisen oppina.

Prosessijohtamisen hyddyiksi Raynys (2011, 197) on listannut seuraavat tekijat:

- Luo mittareita objektiivisen johtamisen tueksi.

- Keskittyy asiakkaan, prosessin ja liiketoiminnan tarpeisiin.

- Tuottaa valvontarakenteen, jonka avulla voidaan mitata organisaation kykya
vastata asiakkaan tarpeisiin.

- Luo tydn kehittdmisjarjestyksia.

- Tarjoaa yhteisen kielen osastoissa ja osastojen vélilla.

- Yhdistaa yhteen kaikki prosessitoiminnot, jotta tiimi voi paremmin ymmartaa
ja tehda tarpeellisen tyon.

Prosessijohtamisen onnistuminen riippuu strategisista ja operatiivisista elemen-
teistd, modernien tyokalujen ja tekniikoiden ké&ytostd, ihmisten sitoutumisesta se-
ka ennen kaikkea horisontaalisesta toiminnan keskittymisesta optimaalisesti toi-
mivimpien ja tehokkaimpien tapojen tuottamiseen (Zairi 1997, 78). Julkisella sek-
torilla ensisijainen hyoty prosessijohtamisesta on lisadntynyt tehokkuus ja talou-
dellisuus, joka saavutetaan poikkitoiminnallisin prosessein uudelleenjarjestetysté

organisaatiosta (Gulledge & Sommer 2002, 366).

Virtanen ja Wennberg (2007) ovat esittaneet véitteen, etté julkishallinnon proses-

sijohtamisen periaatteet poikkeavat merkittavasti yksityisen sektorin prosessijoh-
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tamisen l&htokohdista. Nakokulmansa tueksi he ovat esittdneet, ettd julkishallin-
non prosessijohtamisen ldhtékohtana ovat ulkoisten asiakkaiden tai asiakasryhmi-
en tarpeet, jolla tdhdatdan organisaation vaikuttavuustavoitteen saavuttamiseen.
Yksityiselld sektorilla Virtasen ja Wennbergin mukaan tavoitteena on viime ké-
dessé taloudellisen lisaarvon tuottaminen yrityksen omistajille, joka ei ole jul-
kishallinnon tavoite. (Virtanen & Wennberg 2007, 91.)

Julkishallinnossa on selvésti viimeisen kymmenen vuoden aikana ollut nédkyvissa
toiminnassa vahvistuva painotus taloudellisen tehokkuuden lisddmiseen. Taman
pystyy havaitsemaan esimerkiksi valtionhallinnon Kiristyvissé tuottavuustavoit-
teissa. Vaikka vaikuttavuustavoitteet rajoittavat myods Verohallinnossa yksityis-
sektorin kaytantdjen soveltamista, prosessijohtamisessa talla ei ole Virtasen ja
Wennbergin (2007, 91) nakdkulman mukaista merkitysta. Seka julkisen etté yksi-
tyisen sektorin toiminnassa tavoitteena on tuottaa asiakkaille valmis tuote tai pal-
velu mahdollisimman tuottavilla ja taloudellisilla toiminnoilla. Samierin (2005,
77) mukaan johtajien tulee julkisessa johtamisessa saavuttaa tuloksia ja tavoitteita
sek& kohdata asiakkaiden tarpeita. Myos Verohallinnossa pyritdan prosessien joh-
tamisella toimintojen taloudelliseen ja tehokkaaseen jarjestamiseen (Verohallinto
2013). Tukea talle ndkdkulmalle saadaan Deloittelta (2007, 26), jonka mukaan
prosessijohtamisen kasitteet mielletdén eri tavoin kuin tulosohjauksessa, jossa
painopiste on vaikuttavuuden ja toiminnallisen tuloksellisuuden mittauksessa, or-
ganisaatioiden tavoiteasettelussa sekd organisaatioiden ohjauksessa tulossopimus-
ten, resurssien allokoinnin ja arvioinnin keinoin. Prosessijohtaminen kaynnistyy-
kin julkishallinnossa juuri siitd, mihin tulosohjaus on paattynyt (Deloitte 2007,
26). Teorian valossa julkishallintoon soveltuvat liiketalouden prosessijohtamisen

periaatteet vastaavasti kuin yksityissektorillekin.

Prosessijohtamiseen liittyvat olennaisesti asetettujen tavoitteiden saavuttaminen ja
suorituskyvyn mittaaminen prosessien kehittdmiseksi. Se haastaa kaytannot ja
prosessien suorituskyvyn. Prosessijohtamisen avulla pyritdan jatkuvasti vahvista-
maan kaikkia toimintoja ottamalla kayttoon I0ydettyj& parhaita kdytantoja seké
varmistamaan sisaisen suorituskyvyn kilpailukykyisyys. (Zairi 1997, 79.) Proses-
sijohtamisen avulla johdetaan organisaatiota kohti strategisesti asetettuja paddmaa-

rid. Prosessijohtamisen ydin muodostuu taloudellisesta ja operatiivisesta suunnit-
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telusta, yhteensovittamisesta ja raportoinnista, mallintamisesta, analysoinnista ja
strategiaan linkitettyjen suorituskykyindikaattoreiden valvonnasta. (Raynys 2011,
183))

Prosessien johtamisen ndkokulmasta olennaista on toimintojen johtaminen ja ke-
hittdminen tehokkaammiksi sekd toiminnan jatkuva arviointi. Prosessijohtamiseen
liittyy henkildresurssien eli ihmisten tyopanoksen ja fyysisten sekd myos henkis-
ten voimavarojen kohdentaminen ja hyédyntdminen siten, ettd yhteinen tavoite
saavutetaan mahdollisimman tehokkaasti. Arkipaivan toiminnassa saatavat palaut-
teet auttavat suuntaamaan toimintoja uudelleen ja kehittdmadn rakenteita. Arvi-
oinnissa kaytettavat mittarit painottavat perinteisen tuloksellisuuden liséksi toi-
minnan laatua sekd asiakasvaikuttavuutta. (van der Aalst 2004, 135; Deloitte
2007, 27.)

Hellstrom ja Peterson (2006) ovat Kritisoineet prosessijohtamisesta kéytya teoreet-
tista keskustelua normatiiviseksi ja teknokraattiseksi. Heidan mukaansa tamé on
aiheuttanut ongelmia prosessiohjauksen kaytantoon siirtdmisessa organisaatioiden
sisalla. Liséksi Hellstrom ja Peterson tuovat esille, ettd prosesseja késittelevissa
tutkimuksissa on prosessiohjaukseen siirtymisen olennaiseksi onnistumisen teki-
joiksi osoitettu ’pehmedt ndkdkulmat” kuten prosessikulttuuri ja prosessiajattelu.
Silti edelleen prosessijohtamisessa nostetaan esille pddasiassa “kovia ndkokulmia”

kuten prosessikarttoja, tekniikoita ja rakenteita. (Hellstrom & Peterson 2006, 21.)

Myos Raynys (2011, 182) on nostanut esille ndakdkulman, jonka mukaan liiketa-
louden prosessijohtamista tulisi tarkastella ensisijaisesti liiketalouden eika tekno-
logian nékokulmasta. Raynysin mukaan liiketalouden prosessijohtamisen méarit-
telyssa on korostunut liikaa automaation ja teknologian nakékulma, joka on oh-

jannut yritykset harhaan todellisen liiketoiminnan johtamisen polulta.

Seké Raynysin (2011) ettd Hellstromin ja Petersonin (2006) ndkemykset ovat mo-
lemmat perusteltuja. Pelk&staan teknisilla ratkaisuilla ei voida tuottaa prosessijoh-
tamisen ndkokulmasta tarkasteltuna tuottavuutta ja vaikuttavuutta, vaan olennaista
on tarkastella organisaation toimintojen kokonaisuutta. Mydsk&én ihmisten merki-

tystd prosessien osatekijané ei voida sivuuttaa. Teknologisten ratkaisujen johtaes-
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sa organisaation prosessiajattelua aitojen strategisesti asetettujen tavoitteiden si-
jaan, voidaan helposti ajautua tuottamaan asioita, jotka eivét ole organisaation
paamaéarien mukaisia. Olennaista on se, etta kaikkien prosessin toimijoiden tulisi
olla tietoisia strategisista tavoitteista ja sitoutuneita niihin, jotta prosesseissa tavoi-

tesuunta on yhteinen ja organisaation padmaaran mukainen.

Harrison-Broninskin (2005) ndkemyksen mukaan jatkuvasta automaation lisdén-
tymisestd huolimatta organisaation merkityksellisimman osan muodostavat sen
ihmiset. Mitd enemman ihmisten tekeméan tydn merkitys korostuu prosessissa, sité
enemman Harrison-Broninskin mukaan tulee kiinnittdd huomiota vuorovaikutuk-
sen merkitykseen prosesseissa. Téh&n Harrison-Broninski on kehittdnyt “Human
Interaction Management” prosessimallin, joka on yksilopainotteisimpia liiketa-
louden prosessijohtamisen malleista. Mallia voidaan hyddynté&é erityisesti ihmis-
lahtoisissé (human-driven) prosesseissa. Sen mukaisesti prosessissa tarkastellaan
rooleja ja roolien valisia vuorovaikutussuhteita, rooleissa kulkevan tiedon kayttoa

tehtdvissé ja keskusteluissa, seka jokaisen prosessin kehittymista sen aikana.

2.1.4 Prosessitoimijat prosessin tavoitteiden toteuttajana

Organisaatioissa prosessit on usein organisoitu eri tavoin ja samaa roolin nimiket-
t4 kdytetddn organisaation lahtokohdista k&sin. Sen johdosta esimerkiksi proses-
sinomistajan rooli ja vastuu voi olla hyvinkin erilainen erilaisissa organisaatioissa
(Armistead 1996, 48). Seuraavaksi esitetdan tutkimuksen nakékulmasta merkitta-
vat prosessitoimijoiden roolit seké niiden tarkemmat tehtavét Verohallinnon tyo-

jarjestykseen perustuen.

Verohallinnon ylimmén johdon paatdksentekoa tukee prosessien yhteistydryhma,
josta on sé&adetty tyojarjestyksen 5 8:ssd. Yhteistydryhman tehtdvand on sovittaa
yhteen Verohallinnon prosessien kehittdmistarpeet ja tehd&d ehdotus niiden tarke-
ysjarjestyksesta strategisten painopisteiden saavuttamiseksi. Prosessien yhteistyo-
ryhmé ohjaa Verohallinnon prosessiverkoston toimintaa. Yhteistydryhméén kuu-

luvat toiminnan kehittdmisprosessien omistaja, ydinprosessien omistajat, strategi-
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sen ohjauksen prosessinomistaja, veroriskien hallinnan prosessinomistaja, vero-

tuksen osaprosessien omistajat sekd VValmis-hankkeen edustaja.

Prosessin ohjausryhmé& muodostetaan johtotason henkildistd. Ohjausryhman (tai
prosessineuvoston) tehtavana on asettaa strategiset tavoitteet seka maarittad kes-
keiset prosessit sekd prosesseihin kohdistuvat odotukset. Ohjausryhmé méaérittelee
yleensd myds prosessien omistajat keskeisille prosesseille. Ohjausryhman tehta-
vand on seurata prosessien suorituskykya seké jalkauttaa strategiaa prosessien
kautta organisaation eri tasoille. Ohjausryhman tulisi myos pyrkid mukauttamaan
organisaatiorakenteita sekd mittaristoja prosessiohjausta tukeviksi. (Moisio 2011.)

Verohallinnossa ydin- ja tukiprosessien ohjaamista varten kullakin prosessilla on
prosessinomistajan johtama prosessin ohjausryhmd, jonka tehtédvéna on tyojarjes-
tyksen 8 §:n mukaan: 1) selvittda prosessiketjun suorituskyky ja tunnistaa poik-
keamat strategian vaatimuksista; 2) tehda ehdotukset prosessiketjun kehittdmisek-

si; ja 3) huolehtia paatettyjen kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisesta.

Prosessinomistaja on prosessista vastuussa oleva henkil6 tai ryhmé. Prosessin-
omistajan vastuulla on viime kédessa prosessin suorituskyky ja tavoitteiden to-
teuttaminen seka prosessin kehittdminen organisaation tavoitteiden mukaisesti.
(Deloitte 2007, 27; Ramias & Wilkins 2009; Raynys 2011, 197.) Prosessinomista-
ja koordinoi toiminnallisia ja ristikkaistoiminnallisia tehtavia kaikilla tydprosessin
tasoilla ja prosessinomistajalla tulisi olla valta ja mahdollisuus tehda tarvittavia

muutoksia prosessin toiminnassa (Raynys 2011, 197).

Prosessinomistajalle on madritetty eritasoisia tehtivid organisaatiosta riippuen.
Tehtdvét voivat vaihdella toimistotehtdvistd seurantatehtéviin, kehittdmiseen ja
johtamiseen (Ramias & Wilkins 2009). Prosessinomistaja voi organisaatiosta riip-
puen toimia myos prosessitiimin vetdjana (Deloitte 2007, 27). Prosessinomistajan
tulisi tehda kéytannon johtamistehtévid. Korkeimmalla tasolla johtamiseen sisal-
tyy suunnittelua, johtamista ja suorituskyvyn tukemista ja prosessin omistajan tu-
lisi voida toteuttaa naitd tehtavid nimetyssa prosessissa (Ramias & Wilkins 2009).
Prosessinomistaja on vastuussa prosessin kokonaisuudesta, niin prosessin resur-

soinnista, tyotehtavien asianmukaisesta suorittamisesta kuin myds toimintokoko-
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naisuuden vaikuttavuustavoitteiden toteuttamisesta (Virtanen & Stenvall 2010,
149). Olennaista prosessinomistajan tehtdvan hoitamiselle on, ett4 valta- ja vas-
tuukysymykset on maéritetty organisaation kaikilla tasoilla ja ettd prosessinomis-
tajalla on riittdvasti valtuuksia hoitaa tehtdvaansé organisaation tavoitteiden mu-

kaisesti.

Verohallinnossa avain- eli ydinprosesseille on nimetty valtakunnalliset prosessin-
omistajat, jotka vastaavat hallinnon tasolla nimetyn prosessin strategisen tason
johtamisesta ja kehittamisestd. Yksikkotasolla on nimetty prosessit hallinnon ta-
son prosessien mukaisesti. Yksikkotasolle on nimetty valtakunnalliset prosessin-
omistajat, eli esimerkiksi Henkildverotusyksikkoon ydinprosesseille nimetyt pro-
sessinomistajat, jotka vastaavat omassa yksikdssaan prosessien johtamisesta ja
kehittamisestd, sekd tekevat muun muassa yksikoiden johdolle hyvaksyttavaksi

esitettdvat prosessin vuosittaiset henkildresurssisuunnitelmat.

Paivittaisjohtamisessa prosessinomistajan rooliin tulisi sisaltya saannéllinen pro-
sessin suorituskyvyn ja kapasiteetin seuranta seka tarvittaessa uudelleen suunnitte-
lu ja toiminnan muuttaminen tarvittaessa. Prosessin suorituksen seurannan tulisi
perustua seka prosessi- ettd toimintomittareihin, jotka helpottavat prosessinomis-
tajan ja toiminnallisten johtajien yhteisymmarrystd prosessin suorituskyvyn poik-
keamista ja korjaustoimenpiteistd. (Ramias & Wilkins 2009.) Yksi prosessinomis-
tajan tarkeimmistd tehtévistd on toimia yhteistydssd toisten prosessinomistajien
kanssa, jotta prosessien valisia siiloja ei paasisi muodostumaan (Armistead 1996,
48). Henkiloverotusyksikossé yhteistydtd on pyritty varmistamaan prosessinomis-

tajien sdannollisilla kokoontumisilla.

Henkiloverotusyksikon prosessien johtoryhmét on koostettu valtakunnallisesti
toimintayksikoista prosessin eri tehtdvissa toimivista nimetyista henkildista. Pro-
sessikirjallisuudessa Henkildverotusyksikon yksikkotasolla toimivaa prosessin
johtoryhmaa kutsutaan yleisemmin prosessitiimiksi. Prosessitiimi toimii proses-
sinomistajan apuna ja se koostetaan prosessin tyontekijoista prosessin eri tasoilta
ja funktioista. Prosessitiimin jasenten valinnalla on merkitysté siihen, ettd proses-
sin kokonaiskuva sdilyy ehednd ja tieto vélittyy prosessin eri tasoilta prosessin-

omistajalle, mutta myds prosessinomistajalta prosessin eri tasoille. Prosessitiimin
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sopivaksi kokoonpanoksi suositeltavimpana kokona on pidetty kolmesta kuuteen
henkilod prosessin laajuuden mukaan (Kvist, Arhomaa, Jarvelin & Ré&ikkonen
1999, 73-75.)

Henkil6verotusyksikdsta prosessin johtoryhmaan nimetyt henkilot toimivat kay-
tdnndssa omissa toimintayksikoissddn joko toimistopdallikon tehtdvissa tai pro-
sessin vaativissa asiantuntijatehtavissa. Jasenia on myds yksikon ohjaus- ja kehit-
tdmisyksikostd. Prosessien johtoryhmien tehtdvat on maadritetty tyojarjestyksen 8
8:ssd. Prosessien johtoryhmat 1) ohjaavat prosessin toimintaa yksikdssa yksikon
johdon asettamien tavoitteiden mukaisesti, 2) tunnistavat prosessin suorituskyvyn
yksikdssa ja vastaavat sen kehittamisesta; ja 3) vievat prosessin ohjausryhman
ratkaistavaksi ehdotukset kehittdmistoimenpiteistd, joiden vaikutukset ulottuvat

muihin kuin asianomaiseen yksikkdon. ”

Prosessitiimin jasenille voidaan jakaa osavastuita toiminnan joustavuuden lisaa-
miseksi. Kvist ym. (1999, 75) ovat kuitenkin huomauttaneet, ettd osavastuiden ja-
kamisessa tulisi pyrkié vélttdamaan hierarkkisen funktionaalisen organisaatiomallin
jaykkia raportointiketjuja. Osavastuiden jakamisella voidaan edesauttaa prosessin
tavoitteen mukaisen toiminnan kehittdmista ja antaa tiimin jasenille vastuuta pro-
sessin paamadrien saavuttamiseksi. Henkildverotusyksikdssa prosessien johto-
ryhmien jésenille on voitu maarittdd johtoryhmén toiminnan kannalta erityisia

vastuualueita, jotka helpottavat eri osa-alueiden seurantaa ja raportointia.

Prosessivastaavat on nimetty Henkildverotusyksikdssa toimintayksikoihin eli ve-
rotoimistoihin. Prosessivastaavat ovat linjaorganisaatiossa kdytanndssa paasaan-
tOisesti omien ryhmiensd esimiehid ja hoitavat prosessivastaavan tehtdvéa esi-
miestehtavansé ohessa. Prosessivastaavan roolin tulisi siten olla erillinen esimie-
hen roolista, vaikkakin se personoituu esimieheen. Myds muita kuin esimiestehta-
vassa toimivia henkil6ité on jonkin verran nimetty prosessivastaaviksi, mutta paa-
séantoisesti prosessivastaavat ovat nimettyja esimiehid. Sama henkilé voi toimia

useamman prosessin prosessivastaavana.

Prosessivastaavat vastaavat tyGjarjestyksen 8 §:n mukaisesti prosessin menettelyi-

den yhtendisesta toteuttamisesta toimintayksikdssé yhteistydssé yksikon proses-
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sinomistajien ja toimintayksikon johdon kanssa. Kaytdnnossa tdman tarkoittaa si-
t&, ettd prosessivastaavan tehtéaviin sisaltyvét prosessin toteutumisen seuranta seké
prosessin omistajalta tai prosessin johtoryhmalta tulevien tehtdvien tai ohjeiden
jakaminen omassa ryhmasséan kyseisen prosessin tehtavia hoitaville tehtavéaksi tai
tiedoksi. Prosessivastaava myo6s vélittad arkipdivan prosessin tehtavien hoitami-
sessa havaitut poikkeamat, tarpeet ja kehittdmisehdotukset prosessinomistajan tie-

toon.

Prosessin suorittaja tai prosessin tekija on se tyontekija, joka toteuttaa prosessin
madrittelemid tehtdvia prosessista annettujen ohjeiden mukaan (Moisio 2011).
Tassa tutkimuksessa prosessissa tyoskentelevistd ihmisistd kaytetdan nimitysta
prosessin tekija, silla suorittaja-termi ei kuvaa aktiivista, motivoitunutta ja sitou-

tunutta toimintaa kuten termi “tekija”.

Prosessin tekijoiden keskeisia tehtavid prosessissa ovat prosessien tunnistaminen,
toimiminen sopimusten mukaan, poikkeamista ilmoittaminen, palautteen antami-
nen ja prosessin kehittdminen. Prosessin tekijalla on mahdollisuus ja myos velvol-
lisuus vaikuttaa prosessin toimintaan. (Laamanen 2001, 129.) HenkilGverotusyk-
sikdssa prosessin tekijat ovat toimintayksikoissa eli verotoimistoissa prosessin
rooleissa tydskentelevia virkailijoita, joiden toimintaa prosessissa seuraa ja ohjaa
prosessivastaava. Prosessin tekijalla on térked rooli prosessin k&ytdnnon toimin-
nan toteuttamisessa, mutta myos prosessin poikkeamien havaitsijana seka proses-

sin kehittdjana.

Prosessissa henkildt toimivat “rooleissa”. Prosessissa rooli tarkoittaa tietyn toi-
mintojen kokonaisuuden suorittavaa henkilda. Rooli osoittaa vastuualuetta, johon
liittyvét tietyt toiminnot ja tehtdvat, ja se tahtdd ymmarrykseen siitd, mita henkilon
pitad4 tehdd. Kun perinteinen toimenkuva kuvaa henkilén asemaa organisaatiossa,
kuvaa rooli toimintaa prosessissa. Henkil6lld voi olla my6s useita eri rooleja pro-
sessin tai eri prosessien toiminnassa. (Laamanen & Tinnild 2009, 132-133.) Esi-

merkiksi prosessinomistaja ja prosessivastaava ovat molemmat prosessin rooleja.

Roolien madrittdminen on prosessissa tarkeédé ja erityisen tarkeda on yksiléiden

maadrittdminen roolin edellyttdmiin tehtaviin. Rooleja tulee pystya kéyttdmaan se-
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k& méaéarittdmaan, aloittamaan, lopettamaan, valvomaan ettd johtamaan prosesseja
seké niiden yhteistyotahoja. Tama edellyttad prosessin tavoitteiden maarittelemis-
t& kaikissa muodoissaan roolien tiedonléhteiksi ja tavoitteiden siirtymista roolista
toiseen vuorovaikutuksen kautta. Roolin perusluonne on prosessin osallistuja.
Roolikuvauksen tulisi sisaltdd prosessikayttaytymisen yhteistyon tekijat: pddmaa-
rat, vastuut, yksilolliset tietol&hteet, roolien vuorovaikutussuhteet, tarkasti méaéri-
tetyt tehtdvat sekd toiminnan mahdollistavat olosuhteet. (Harrison-Broninski
2005, 89; 236.)

2.2 Vuorovaikutuksen ja viestinndn merkitys prosessijohtamisessa

Tassa kirjallisuuskatsauksen alaluvussa tarkastellaan prosessin viestintaa ja vuo-
rovaikutusta yleisesti, mutta my0s prosessien toiminnassa korostuvien ryhmien
vuorovaikutuksen nakokulmasta. Olennaisen kokonaisuuden tdman tutkimuksen
kannalta muodostavat viestien vélittymisen térkeys, sekd ne toimintatavat, joiden
avulla vuorovaikutus toteutuu prosessien ja prosessitoimijoiden, kuten prosessin-

omistaja ja prosessivastaava, valilla.

2.2.1 Viestien valittymisen tarkeys

Viestinndn tasoja voidaan luokitella usealla erilaisella tavalla. Kansainvalisessa
viestinnan teoriassa tasoina on yleensa esitetty: yksilollinen viestinta (individual
communication), joka jakautuu edelleen yksilon sisaiseen (intrapersonal), yksiloi-
den valiseen (interpersonal) ja ryhma (group) viestintdan; organisaatioviestintaan
(organizational communication), joka ké&sittdd organisaation sisdisen ja ulkoisen
viestinnan eri tasoilla; yhteiskunnalliseen viestintdan (societal communication) ja
joukkoviestintddn (mass communication); kansainvéliseen ja kulttuurien véliseen
viestintdan (international and intercultural communication). (ks. esim. Wiio 1994,
Griffin 2003; Rosengren 2006.)

Taman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen sisdltyvat mainituista tasoista

yksiloiden vélinen ja ryhmaviestinta. Inhimillinen viestint4 on tietojen vaihdantaa
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ihmisten kesken tai Fisken (2011, 2) mé&aritelman mukaisesti sosiaalista vuorovai-
kutusta viestien valitykselld. Viestintd voidaan myds méaérittad yksiloiden vélisek-
si tavoitteelliseksi vuorovaikutukseksi merkkeihin perustuvalla kielella (Roseng-
ren 2000, 38).

Viestintdd voi olla myds koneiden kesken tai ihmisten ja koneiden valilla (Wiio
1994, 67). Vaikka prosessijohtamisessa ovat hyvin vahvasti esilld erilaiset tieto-
tekniset jarjestelmat ja tiedon tehokas hyddyntaminen, on tdman tutkimuksen na-
kdkulma ihmisten valisessa viestinndssd, jossa hyddynnetddn erilaisia vélineita eli

viestimia.

Kommunikaatiotutkimuksessa on kaksi koulukuntaa, joista prosessimalleja kayt-
tavassa koulukunnassa korostetaan viestien valittymistd (prosessikoulukunta) ja
toisessa koulukunnassa vastaavasti semioottisten merkitysten tuottamista (semi-
oottinen koulukunta) (Fiske 2011, 2). Taméan tutkimuksen kontekstissa tarkastel-
laan viestintdd ja vuorovaikutusta prosessikoulukunnan oppien mukaisesti, silla
tutkimuksen kannalta olennaista on tarkastella viestien tehokasta valittymista ja

tasmallisyytta, eika viestien sisaltdmien merkitysten tuottamista.

Prosessikoulukunnan muodostamissa viestinnan prosessimalleissa avainkésitteita
ovat kanava (channel), viesti (message), lahettdja (sender), vastaanottaja (re-
ceiver), haly (noise) ja palaute (feedback). Kommunikaatio ndhd&én tapahtuma-
ketjuna, jossa viesti etenee jotain kanavaa pitkin vastaanottajalle (Wiio 1994, 86-
88; Ketola, Knuuttila, Mattila & Vesala 2002, 15; Fiske 2011, 2.) Prosessimallit
korostavat toisistaan erillisid viestinnan osapuolia ja kommunikointi ndhdaan ak-
tiivisena vaikuttamisena. Prosessimalleissa korostuvat viestin vélittymisen tarkeys
niin ihmisten valilla kuin yhteisymmaérryksessa ja sosiaalisessa vaikuttamisessa-
kin. (Ketola ym. 2002, 15-16; Fiske 2011, 2-3.)

Prosessikoulukunta korostaa viestin kulkemisen tehokkuutta ja tasmallisyytta
(Fiske 2011, 2), joten viestintdmalleissa huomiota on Kiinnitetty erityisesti viestin
kulkua vaikeuttavaan ja sisaltod vaaristavaan halyyn. Haly voi olla mitd tahansa,
joka vaikuttaa viestin sisaltoon tai vaaristaa viestin siséltod lahetyksen ja vastaan-

ottamisen vélilla (Fiske 2011, 7), kuten esimerkiksi fyysinen melu, ennakkoasen-
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teet, valinpitdmattomyys tai olettamukset. Viestin vastaanottaja voi myos suodat-
taa tietoisesti tai tiedostamattaan viestien siséltdd. S&hkoisen tiedonsiirron avulla
on voitu véhentaa tai poistaa halya. (Ketola ym. 2002, 16; Bell & Smith 2010,
21)

Organisaatioiden kommunikaatio-ongelmat voivat olla suoraan yksildiden valisid,
suunnitelman ja toteutuksen vaélisia, tai esiintyd kaikissa niissa tilanteissa, joissa
jokin asia pitéa saada kerrottua eteenpéin. Ongelmat syntyvat, kun yksil6t luulevat
ymmartdvansa toisiaan, mutta asiaa ei ole kuitenkaan kerrottu ymmarrettévasti.
(Johansson 2012.) Tallin yksildiden padmaaré ei yleisesta kuvitelmasta poiketen

ole yhteinen, vaan tavoitellaan erilaista lopputulosta.

Havainnollistamalla yhteisen tavoitteen selkeésti, joko piirtdmalla tai muulla ta-
valla konkretisoimalla, voidaan vahentda epéaselvyyttd suunnitelman ja tavoitellun
lopputuloksen vililla (Johansson 2012). Yksiloille muodostuu talléin jo mieliku-
vissa oikea yhteinen tavoite, jota kohti pyrkid. Yksilot tarvitsevat tietoa siitd, mita
tapahtuu ja miksi, ja heilld tulee olla mahdollisuus keskustella ja jakaa kokemuk-
sia ymmaértadkseen yksilotasoisen vastuunsa (Cook 1996, 67).

Teknologian kehittyminen on vaikuttanut huomattavasti organisaatioiden viestin-
tdén ja tiedon jakamiseen. Sdhkdiset tiedonsiirtojarjestelmét ja viestintavalineet
ovat korvanneet perinteisen puhelimen, paperiset viestit seka kasvokkain tapahtu-
vat kontaktit (O’Kane, Hargie & Tourish 2004, 75). Maailmanlaajuiset viestinta-
mahdollisuudet, kuten internet ja sosiaalinen media seka sahkopostiyhteydet, edel-
Iyttavat viestien sisaltoéon paneutumista. Viestin toimittamisen nopeus ei paranna
huonosti Kirjoitettua viestid. Lukijan huomion heréttdminen vaatii kyseiseen tilan-
teeseen sopivan oikeanlaisen sévyn, tyylin, pituuden ja muiden tarkeiden nako-

kulmien huomioon ottamiseen. (Bell & Smith 2010, 7.)

Sanoman ulkoasu ja sisaltd vaikuttavat viestinndn onnistumiseen, mutta erityisen
suuri merkitys on silld, kuinka tarkedna viestin vastaanottaja asian kokee. Ihmiset
haluavat mielell4&dn ottaa vastaan tietoa, joka sopii heiddn omaan ajatusmaail-
maansa. (Ojala & Uutela 1993, 78.)
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Senescun (2011) mukaan kommunikaatioprosessista on hyotya sek& yksiloille,
tiimille, muille tiimeille ett4 koko organisaatiolle. Tiimien sisdista viestintaproses-
sia voidaan kutsua yhteistyoksi, tiimien keskindista viestintaa jakamiseksi ja koko

organisaation tasoista viestintdd ymmarrykseksi. (Senescu 2011, 8.)

2.2.2 Vuorovaikutuksen avulla kohti organisaation pddmadaria

Juutin (2001, 164) mukaan organisaatioissa pdamaaria pyritaan saavuttamaan ih-
misten valisell& vuorovaikutuksella. Prosessien toiminnassa korostuu eri yksiloi-
den ja prosessien vélinen vaikuttaminen toinen toisiinsa. Koska kommunikaatio
on vuorovaikutuksen vélttamaton edellytys ja sen ydin (Ojala & Uutela 1993, 76),
ei prosessien toiminnassa Vvoi jattaa ottamatta huomioon ihmisten keskindisen vai-
kutuksen merkitysta viestien siirtymiselle ja organisaation yhteisen ymmaérryksen
syntymiselle.

Seeck (2012, 47) on todennut, ettd organisaation todellisuus ei ole konstruktivisti-
sesta nékokulmasta katsottuna ulkoisesti maaraytynyt vaan se rakentuu jatkuvasti
ihmisten vuorovaikutuksessa sekd ihmisten ja kontekstien vuorovaikutuksessa.
Juuti (2001, 350) on puolestaan esittanyt, ettd konstruktivistisen nakokulman mu-
kaan tarkasteltuna tydyhteisd nahdaan ihmisten vélisista suhteista muodostuvana
monimutkaisena, aina avoimena ja maarittymattomané verkostona. Organisaatiota
johtamalla sallitaan yhteisten merkitysjarjestelmien rakentuminen vuorovaikutus-
jarjestelmissd, jolloin konstruktivistisen johtamisndkemyksen mukaan keskitssa
on tietoisuus organisaation olemassaolon perusteena olevasta tehtavasta (Juuti
2001, 350).

Vuorovaikutus voidaan maaritelld yksildiden valiseksi toiminnaksi, jossa jokainen
yksilo toisiin kohdistuvalla kayttaytymisellaan tai toiminnallaan luo mahdollisuu-
den yksildiden valiseen keskinéiseen vaikuttamiseen (Shaw 1981, 455). Vuoro-
vaikutukseen sisaltyy olennaisesti aina jollakin tasolla yksilon halu vaikuttaa toi-
seen (Kopakkala 2011, 38).



26

Prosessien yhteydessé vuorovaikutuksella tarkoitetaan yleensd molempiin suuntiin
kulkevaa informaatiota, jolloin tiedon kulkiessa prosessista asiakkaalle on kyse
tuotoksista, tiedon kulkiessa asiakkaalta prosessille on kyse palautteesta ja toimit-
tajalta prosessiin kulkevassa tiedossa on kyse syotteestd (Laamanen & Tinnilé
2009, 110). Prosessin kokonaisviestinndn onnistuminen vaikuttaa prosessin tavoit-
teiden toteutumiseen. My6s ihmisten vélisen vuorovaikutuksen merkitys korostuu,
silla tieto ei kulje hierarkkisesti vain prosessin johdolta alaspdin, vaan prosessin
sisdlla tarvitaan tiedon kulkemista kaikkiin suuntiin ja useampien ihmisten keski-
naistd vuorovaikutusta tiedon kasittelyssa prosessin tavoitteiden toteuttamiseksi
tai yhteisten ndkemysten saavuttamiseksi.

Vuorovaikutuksessa kasvatetaan yhteistd tietoisuutta organisaation tavoitteiden
kokonaisuudesta. Prosessien johtamisen ndkokulmasta tdmé tarkoittaa organisaa-
tiotasolla sitd, ettd prosessien tunnistamisen, nimeédmisen ja madarittelyn avulla
ymmarretddn, mitd organisaatiossa tehdaén ja millaisia tuloksia toiminnasta olete-
taan saatavan (Virtanen & Stenvall 2010, 153). Organisaation sisalla tulee siten
tunnistaa tehtdvan tyon kokonaisuus ja kaikkien organisaation jasenten tulisi olla
tietoisia organisaation perustehtévasta ja yhtendisista toimintatavoista. Vuorovai-
kutus ulottuu myods organisaation asiakkaisiin ja yhteistydkumppaneihin. Vaikka
prosessien nakokulmasta vuorovaikutuksessa korostuu valineellinen ajattelu ja
tekniikoiden mahdollisimman tehokas kayttd, on vuorovaikutuksessa aina Kilven
(2007) teorian mukaan myds kysymys keskindisestd arvostuksesta, kunnioitukses-
ta ja yhteisyydesta (Harisalo 2008, 305).

Keskindinen luottamus ja vuorovaikutus nakyvat prosesseissa erityisesti vuoro-
vaikutustyontekijan (interaction worker) nakokulmasta. VVuorovaikutustyontekija
osallistuvat liiketoiminnan prosesseihin ja voivat olla aktiivisia useissa prosesseis-

sa samaan aikaan (Harrison-Broninski 2005, 23).

Kuviossa 2 on havainnollistettu vuorovaikutusta tdman tutkimuksen kontekstissa.
Muut prosessit ja toimijat seké& prosessin tekijat on esitetty kuvassa vuorovaiku-
tuskokonaisuuden selventamiseksi. Tutkimuksen kontekstissa olennaiset toiminta-
tapojen ja vuorovaikutuksen osa-alueet on kuviossa merkitty yhtendisill4 nuolilla

prosessinomistajan ja prosessin johtoryhman seké prosessivastaavan vélilla.
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Muut — Prosessin
prosessit tai " "===g tekijat
toimijat

Kuvio 2. Vuorovaikutus Henkiloverotusyksikon prosessitoimijoiden valilla

Prosessien toiminnassa tulee ottaa huomioon todellisuuden ja tietoisuuden raken-
tumisen perusteet. Viestinndn merkitys toisiin vaikuttamisessa korostuu ja se vai-
kuttaa prosessissa toimivien yksiléiden todellisuuden muotoutumiseen. Taman
johdosta prosessin johtamisessa tulee kiinnittad erityistd huomiota seka ihmisten
etta asioiden, kuten esimerkiksi eri prosessien johdon ja erityisesti prosessinomis-
tajien, vélisen vuorovaikutuksen toteutumiseen. Konstruktivistiseen nakékulmaan
nojaten, talla tavoin rakennetaan organisaation haluttua prosessiohjauksen todelli-
suutta ja voidaan yhteisesti muotoutuvan ymmarryksen kautta tavoitella haluttua

paaméaéaraa.

2.2.3 Tiimien, ryhmien ja verkostojen vuorovaikutus

Ihmisten vélinen vuorovaikutus ei ole aina helppoa. VVaarinymmaérrykset ovat ih-
misten vélisessa kommunikaatiossa yleisid, mutta viestin lahettdja saa harvoin tie-
don vaarinymmarryksista. IThmiselld on taipumus tulkita viesteja omista lahtokoh-
distaan kasin. Tarkoituksenmukaisen ja oikean ymmértdmisen sekd tulkinnan
varmistamisen edellyttdmd todellinen kaksisuuntainen vuorovaikutus voidaan
saavuttaa avoimella, suoralla viestinnalld, valttaméalld vaillinaisia viesteja seka

katkettyja tarkoituksia ja palautetta hyodyntamélla. (Ojala & Uutela 1993, 82.)
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Prosessin toimijat muodostavat Henkiléverotusyksikdsséd ryhmié tai tiimeja ja
verkostoja. Oman haasteensa prosessin johtamiseen tuo Iapi Suomen ulottuva or-
ganisaatio, jossa prosessin eri toimijat ovat hajautuneet maantieteellisesti laajalle
alueelle. Tutkimuksen kannalta onkin merkityksellistd selvittda kasitteet tiimi”,
“ryhméd” ja “verkostot”. Mitd tiimit, ryhmét ja verkostot oikein ovat ja kuinka ne
nayttaytyvat organisaatiossa osana prosessin toimintaa ja vuorovaikutusta?

Shawn (1981, 8) mukaan ryhméa on kahdesta tai useammasta henkil6std muodos-
tuva joukko, jossa henkil6t ovat vuorovaikutuksessa kesken&an siten, ettd jokai-
nen henkil6 vaikuttaa toisiinsa ja tulee vaikutetuksi toistensa taholta. Ryhmalla on
my0s yhteinen padmadara tai tavoite. Ryhman jasenten tulee siten olla riippuvaisia
toisistaan yhteiseen paamaaraan pyrkiessaan (McGrath 1984, 5; Juuti 2006, 121).
Gahaganin (1077, 99) mukaan joukko ihmisid voi muodostaa ryhmén vain, jos
heidén toimintansa on keskindisessé suhteessa, ja he systemaattisesti tahtéavat jo-
honkin tavoitteeseen. Juutin (2006, 121) maaritelman mukaan jokainen ryhmé on
yksiloiden mielikuvista koostuva abstraktio, jonka muodostumiseen liittyvat yksi-
I6iden sisdiset mielikuvat, ryhmaan kuulumisen pyrkimykset seké vertailuperustan

tarjoavat muut ryhmat.

Tutkimuksen nédkdkulmasta olennaista on tunnistaa viralliset ryhmét, joihin myds
prosessin johtoryhma kuuluu. Viralliset ryhmat on organisaatiossa nimetty organi-
saation johdon taholta ja muodostettu jonkin tietyn padmadrén saavuttamiseksi
(Juuti 2006, 122) ja niilld on organisaation virallisista tavoitteista johdetun tyon-
jaon mukaiset tehtavat (Harisalo 2008, 118). Virallisessa ryhmdssa ryhmén johta-
jalle on annettu melko paljon valtaa. Johdon tulisi méaéritella ryhmén paamaara,
ryhman jasenet ja tehtavanjako. (Juuti 2006, 122.) Virallisen ryhman tehtavané on
organisaation tavoitteiden palveleminen ja tyonjaon tehostaminen (Harisalo 2008,
118).

Tiimien maaritelmid on esitetty kolme. Lyhyimman maaritelman mukaan tiimina
voidaan pitdd itseohjautuvaa tyoryhmad. Toisen madritelmdn mukaan tiimi on
ryhma, jolla on tietty tehtdvé hoidettavanaan. Tass&d maaritelméssa korostuu tiimin
tilapainen luonne. Kolmannen maéaritelman mukaan “tiimi on ryhmd ihmisid, jot-

ka vastaavat organisaation tavoitteita palvelevasta tietysta tehtavasta mahdolli-
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simman itsendisesti”. (Harisalo 2008, 119.) Katzenbach ja Smith (1993, 45) ovat
madrittaneet tiimin olevan pieni ryhma ihmisig, joilla on toisiaan tdydentévia tai-
toja; ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraén, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja toi-
mintamalliin; ja pitdvat itseddn yhteisvastuussa suorituksistaan. Kopakkalan
(2011, 39) mukaan yhteisvastuullinen sitoutuminen yhteisen tavoitteen saavutta-
miseen erottaa tiimin ryhmasta. Tiimill& sitoutumisen aste on siten korkeampi
kuin ryhmalla. Ryhméstd muodostuu tiimi ryhman kehittymisen tuloksena, mutta
menestyksellista tiimikulttuuria ei ole mahdollista rakentaa mekaanisesti (Kopak-
kala 2011, 41).

Tutkimuksen kontekstissa ilmaisut tiimi” ja "ryhm&” ymmarretdédn synonyymei-
na, eli yksiloista yhteisen tehtdvan hoitamiseksi muodostettua joukkoa tarkoitta-
vana termind, joilla on prosessissa maéritetty yhteinen tavoite ja jonka toteuttami-
seen yksilot ovat sitoutuneet. Vaikka teorian valossa ndille termeille on esitetty
toisistaan hieman poikkeavia maarittelyjd, niin tdsséd kontekstissa synonyymina
kasittely on perusteltua ensinnékin siitd syystd, ettd Henkildverotusyksikon pro-
sessin johtoryhmé& voidaan rinnastaa teorian valossa prosessitiimiin. Toisena pe-
rusteluna voidaan todeta, ettd Henkiloverotusyksikon eri toimintayksikoissa eli
verotoimistoissa on kaytetty eri prosessien tyotehtdvien mukaan organisoiduista

tyontekijajoukoista vaihtelevasti termid tiimi tai ryhma.

Henkiloverotusyksikon prosessijohtamisen nakokulmasta tarkasteltuna térkedad
roolia esittavat tiimin tai ryhmien liséksi prosessin toimijoista muodostuvat ver-
kostot. Verkostoja muodostuu prosesseissa esimerkiksi eri prosesseihin nimetyista
johtoryhman jésenista tai tietyn prosessin eri rooleissa toimivista henkildista. Ver-
kostot voidaan yleisesti ndhdd metaforana, joka ilmaisee sitd, ettd ihmiset ovat toi-

siinsa verkottuvia “’sosiaalisia” olioita.

Verkostot voidaan madritelld yksikkdjen joukoksi, jota yksikkdjen véliset siteet
yhdistavét. Sosiaalisesta ndkokulmasta tarkasteltuna verkostoissa toimijoiden yh-
teistydn perustana on lojaalisuus, solidaarisuus ja luottamus. Taloudellisesta na-
kokulmasta verkosto on my6s organisointi- ja koordinointimuoto. (Mustikkamaki
2009.)
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Verkostoissa tieto, osaaminen ja arvot yhdistetddn organisaation siséisené proses-
sina lisdarvoa synnyttavéksi toiminnaksi (Heinonen 2007). Verkostoituminen on
monenkeskista yhteisty6td. Verkostoituminen voidaan ymmartaa eri aloilla, alueil-
la ja tasoilla tapahtuvaksi. Eri tasojen verkostoituminen tarkoittaa organisaatioiden
valilla tapahtuvaa yhteisty6td, samankaltaista tehtdvaa suorittavien tiimien yhteis-
tyoté tai yksittdisten asiantuntijoiden muodostamaa yhteistyéverkkoa. (Helakorpi
2005.) Verkostoitumisella haetaan lisahy6tya toimintoihin tai halutaan hyddyntaa

osaamista laajemmin.

Ryhman valinen vuorovaikutus voi toteutua monella eri tavalla, kuten tapaamises-
sa kasvokkain, puhelimitse, tietoverkon tai videoneuvottelun avulla (Juuti 2006,
123). Ryhmén sisélld sen vuorovaikutusta sadtelee tieto yhteisesté tavoitteesta se-

ka oletukset ryhmén tulevaisuudesta (Kopakkala 2011, 38).

Niin sanotut virtuaaliset tiimit ovat lisdéntyneet organisaatioiden tehostaessa toi-
mintaansa (Townsend, DeMarie & Hendrickson 1998, 18; Balthazard, Potter &
Warren 2004, 41). Virtuaalisilla tiimeilla tarkoitetaan maantieteellisesti tai organi-
satorisesti hajallaan olevia, samaa tyoté tekevia ihmisid, jotka ovat tehtavaansa to-
teuttaakseen yhteydessé toisiinsa kayttamalla tietoliikenneyhteyksia ja tietotek-
niikkaa, kuten esimerkiksi puhelinta, sdhkdpostia, puhelin- ja videokokouksia tai
pikaviesteja (Townsend ym. 1998, 18; Potter & Balthazard 2002, 424).

Tieteellisissé artikkeleissa on korostettu virtuaalisten tiimien olevan valiaikaisesti
perustettuja tietyn tehtdvan toteuttamiseksi rakennettuja (Jarvenpaa, Knoll &
Leidner 1998, 30), mutta tamén tutkimuksen kontekstissa virtuaalisen tiimin tai
ryhmén késitettd ja aiheesta tehtyjd tutkimuksia voidaan tietoteknisessa yhteis-
kunnassa soveltaa esimerkiksi Henkildverotusyksikon toiminnassa, jonka organi-
saatio on hajautunut maantieteellisesti ja jossa eri ryhmét ja verkostot hoitavat

keskindisia yhteyksidén péaaasiassa tietoteknisten sovellusten avulla.

Virtuaalisessa toiminnassa valittavilla medioilla on merkittava ja keskeinen asema
(Townsend, ym. 1998, 20-22; Kopakkala 2011, 34). Vuorovaikutusta nopeuttava
tekniikka sallii uudenlaisen yhteydenpidon ja ryhmien muodostamisen. Monet vir-

tuaaliset ryhmaét perustuvatkin sahkdpostiin tai anonyymiin vertaisryhmaan. Vir-
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tuaalisten ryhmien vuorovaikutus on kuitenkin kapeaa ja vaarinkasityksia muo-

dostuu useammin. (Kopakkala 2011, 34.)

Ryhmien vuorovaikutustapojen on todettu vaikuttavan viestintdan ja ryhman suo-
rituskykyyn, joko sallimalla tai estamélla tiedon vaihtoa ryhmien jasenten vélilla
(Potter & Balthazard 2001, 423; Warren 2003, 2; Balthazard ym. 2004, 42). Ryh-
mien menestys riippuu tehokkaasta viestinnasta ja osaamisen jakamisesta ryhman
jasenten kesken (Townsend ym. 1998, 19). Myds kommunikaation laadulla on to-
dettu olevan merkittava vaikutus tiimin suorituskyvylle (Balthazard ym. 2004,
43).

Kéytanndssa ryhmien vuorovaikutustyylejé ovat rakentava, passiivinen ja aggres-
siivinen tyyli. Vuorovaikutustyyli riippuu ryhman sisdisesté rakenteesta ja yksi-
I6iden ominaisuuksien mukaan muotoutuvasta tavasta toimia. Rakentava tyyli
keskittyy tasapainoon henkilé- ja ryhmékohtaisten tavoitteiden vélilla, yhteistyo-
hon ja tuottavuuteen, vapaaseen tiedonvaihtoon ja toisten kunnioittamiseen. Pas-
siivinen tyyli painottaa sovittujen pddméaérien saavuttamista, ryhman harmonian
yllapitoa ja rajoitettua tiedonvaihtoa, kyselya ja tasapuolisuutta. Aggressiivinen
tyyli korostaa yksiloiden tavoitteiden asettamista ryhmaén tavoitteiden edelle seké
Kilpailua, kritiikkia, keskeytyksia ja karsimattomyytta. (Potter & Balthazard 2002,
425; Balthazard ym. 2004, 42.) Prosessin johtamisen kannalta tarkasteltuna toi-
mintayksikon sisalla prosessivastaavien ja prosessin tekijoiden valilla toivotta-
vimpana voidaan néhdé rakentava tyyli, jonka avulla yhteisty6td ja tuottavuutta
seka tiedonvaihtoa voidaan tehostaa. Prosessin johdon nakokulmasta tarkasteltuna
toimivin voi olla passiivinen tyyli, silla usein kaikkea tietoa ei ole tarkoituksen-
mukaista tai sallittua esimerkiksi prosessin eri ryhmille jakaa tai ainakin tietoa voi
joutua suodattamaan. Aggressiivinen vuorovaikutustyyli ei ole toivottava proses-
siohjautuvassa toiminnassa milladn prosessin tasolla, eik& sitd saisi esiintyd mis-

s&an yhteydessé eri prosessien johtoryhmien ja prosessinomistajien valilla.

Teknologian merkitys ryhmid yhdistdvéna tekijand on kiihtyvéssé tahdissa koros-
tunut. Digitaalinen vuorovaikutus on muuttanut ryhmien valisid toimintatapoja
merkittavasti (Roponen 1998, 288). Teknologisen kehityksen myota ryhmét tai
tiimit tyoskentelevét yha useammin tietoteknisten laitteiden ja sovellusten vélityk-
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selld. Tiimit eivat kuitenkaan pysty toimimaan tuottavasti ilman jasenten valista
luottamusta ja tiimien tyoskentelyssa korostuukin luottamuksen muodostuminen
jasenten kesken. Kommunikaation toistumistiheydelld, kontaktien aloituksella,
positiivisella séavylla ja nopealla palautteella on todettu olevan merkitysta tiimien
luottamuksen syntymisessa (Jarvenpaa ym. 1998, 52-57; Maznevski & Chudoba
2000).

Onnistuneinta ja tuloksellisinta tiimien toiminta on ollut silloin, kun on kaytetty
sekd kasvokkain tapahtuvia kokoontumisia etté tietoteknisten sovellusten avulla
toteutettuja kokoontumisia ja yhteydenpitoa (Ocker, Fjermestad, Starr & Johnson
1998; Maznevski & Chudoba 2000). Martinez-Moreno, Gonzales-Navarro, Zor-
nosa ja Ripoll (2009) ovat todenneet, ettd virtuaalisista tiimeista videokokouksia
kayttavat tiimit toimivat tehokkaimmin ja pelkastdin tietokoneen valityksella il-
man visuaalisia kontakteja toimivat tiimit ovat tuloksellisuudessa heikompia. Vas-
taavasti tehtava- tai prosessikonflikteissa he ovat todenneet fyysisesti kasvokkain
toimivien tiimien tuloksellisuuden olevan parempi. Edelld esitettyjen tutkimusten
perusteella voidaan todeta, ettd tiimin jasenten valilla pelkké tietokonevélitteinen,
kuten esimerkiksi s&hkopostitse tai SharePointin valityksella tapahtuva tietojen-
vaihto, ei ole niin tehokasta kuin virtuaalisen yhteyden toteuttavan videonneuvot-

telulaitteen valityksella tai kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus.

Sosiaaliset verkostot ovat organisaatioille paitsi resursseja, myos téarkeitd viestin-
tdkanavia, joiden kautta tietamys levidd organisaation sisalla ja organisaatioiden
valilla (Kantola, Hautala & Lind 2006). Vuorovaikutuksen avulla verkoston eri
toimijat ymmartavat yhteisen toiminnan raamit ja mieltavat yhteistyén sisallon
samalla tavoin (Heinonen 2007). Prosessien kehittdmistydssa korostuu organisaa-
tioiden kyky muodostaa yhteisoja ja tiheitd yhteistyoverkostoja, sill& niiden avulla
voidaan vaikuttaa yhteenkuuluvuuden tunteen muodostumiseen ja sitd kautta

myas yksildiden sitoutumiseen prosessin tavoitteisiin.

Organisaatioiden siséll4 tiedon jakaminen ja tiedon vaihtaminen on perusteltua,
erityisesti silloin kun yksil6iden valisessa tiedonkulussa ja tietojen vaihdossa saa-
vutettu kollektiivisen tiedon luominen on organisaation ndkdkulmasta etu (Kanto-

la ym. 2006). Heinosen (2007) mukaan yhteistyoverkoston kaytdnndn toiminnan
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onnistuminen kannalta on kolme kriittistd tekij&a, joita ovat 1) yhteinen selke&
tarkoitus, 2) toimiva vuorovaikutus ja 3) tilanteeseen sopiva johtaminen. Namé
Kriittiset tekijat ovat merkittavia prosessin verkoston toiminnassa ja ne tulee ottaa

huomioon mygs prosessin johtamisessa.

Townsendin ym. (1998, 19) esittdmé& ajatus tehokkaan viestinnan vaikutuksesta
ryhmien menestykseen ja osaamisen jakamisesta ryhman jasenten kesken voidaan
laajentaa koskemaan myds tyoyhteisdjen verkostojen menestystd. Myos tydyhtei-
sOn verkostoissa korostuu tiedon vélittdminen ja jakaminen, jolloin viestinta- ja
vuorovaikutustavoilla on merkitysta siihen, kuinka hyvin tietoa ja osaamista voi-

daan jakaa ja vaihtaa.

2.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Prosessiohjauksella pyritadn saavuttamaan myds julkishallinnon toiminnassa asia-
kaslahtoisyytta ja vaikuttavuutta. Prosessiohjauksen avulla pyritddn mahdollisim-
man lineaarisesti etenevadn toimintaan ja toimintojen tehostamiseen. Prosessien
nédkyminen organisaation arjessa riippuu siitd, mill& tavoin prosessit ohjaavat or-
ganisaation toimintaa. Prosessitoimijoilla on merkittava rooli prosessin tavoittei-
den toteuttamisessa ja organisaatiotasoisella sitoutumisella on prosessiohjauksen

onnistumisen kannalta suuri vaikutus.

Prosesseissa tarvitaan ihmisid, yksil6ita, jotka hoitavat prosessin tehtévia heille
maadritetyissa rooleissa. Yksilot eivat kuitenkaan toimi prosesseissa yksin, vaan
yleensa erilaisissa tiimeissé tai verkostoissa. Tdman johdosta yksiléiden véliset
vuorovaikutussuhteet nousevat merkityksellisiksi prosessien toiminnassa. My0ds
viestinn&n onnistumisella ja selkeydelld on merkityst4 yhteiseen pddméaéaraéan pyr-

kimisessa.

Kuviossa 3 on esitetty tdman tutkimuksen teoreettinen viitekehys, jonka keskidssé
ovat prosessijohtaminen ja prosessitoimijoiden valinen viestintd ja vuorovaikutus.
Tutkimus kohdistuu kuviossa tummennetulla varilla esitettyjen kokonaisuuksien

rajapinnan tarkasteluun eli siihen, miten vuorovaikutus ja toimintatavat nakyvat
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prosessin johdon ja prosessivastaavien sek& muiden prosessitoimijoiden vélilla ja
kuinka niiden avulla voidaan varmistaa prosessin tavoitteet ja edesauttaa prosessin
kehittymista toimimaan tehokkaammin ja tuottavammin. Tutkimuksen kohdistu-

minen teoreettiselle tasolle on kuvassa esitetty kahdensuuntaisella nuolella.

Prosessi- Prosessin .
johtaminen toimijat Prosessin
tavoitteet ja
. prosessin
e kehittdminen
vuorovaikutus

Prosessi

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuvion 3 viitekehystd kdytetdan apuna selvitettdessa Henkiloverotusyksikon ny-
kytilaa ja kehittdmista prosessijohtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna. Tutkimus-

menetelmat esitell&&n raportin seuraavassa luvussa.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tassa luvussa tuodaan esille perusteet tutkimusmenetelmien valinnalle. Luvun
alussa avataan tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset. Toisessa
alaluvussa perustellaan tutkimusongelman ratkaisemiseksi valitut tutkimusmene-
telmat. Kolmannessa alaluvussa esitelladn tutkimuksen kohdeorganisaation eli
Henkildverotusyksikon tehtavat ja sijoittuminen Verohallinnon organisaatioraken-
teeseen. Neljannessé alaluvussa kuvataan empiirisen aineiston hankintaa ja ana-

lysoinnin menetelmid. Viidennessa alaluvussa esitetaan tutkimuksen kulku.

3.1 Tutkimuksen tavoitteet, rajaukset ja tutkimuskysymykset

Valtakunnallinen prosessijohtaminen on otettu vuoden 2012 alussa k&ytt6on Hen-
kiloverotusyksikdsséd. Toimintatavat hakevat viela muotoaan ja eri toimijoiden va-
liset roolit ja vastuut eivét ole kaikilta osin viela selkiytyneet. Kéaytannon prosessi-
johtamisessa vuorovaikutus ja selkeiden toimintatapojen luominen prosessin joh-
don ja prosessivastaavien valilla on koettu haasteelliseksi. Tutkimus oli tdman
johdosta tarpeellinen prosessien johtamisen ja toimintatapojen kehittdmisen nako-
kulmasta, jotta Henkildverotusyksikdn prosessiohjaus voisi toimia tehokkaammin.
Tutkimuksen tavoitteena oli selkiyttdd prosessin johdon, jolla tassa tutkimuksessa
tarkoitetaan yksikkotasoista prosessinomistajaa ja prosessin johtoryhmaa, ja toi-
mintayksikdiden prosessivastaavien vélistd vuorovaikutusta seké kehittdd naiden

keskinaisié toimintatapoja.

Tutkimus rajattiin toimeksiannon mukaisesti koskemaan HenkilGverotusyksikkoa.
Rajauksen ulkopuolelle jatettiin siten muiden Verohallinnon yksikéiden, eli Yri-
tysverotusyksikon, Veronkantoyksikon ja Verotarkastusyksikon, prosessit. Tutki-
muksen kohteeksi valittiin kaksi osaprosessia Henkildverotusyksikon toiminnan
kannalta merkittdvan verotuksen ydinprosessin sisaltd, eikd tutkimus kohdistunut

tukiprosesseihin.

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin vuorovaikutusta yhteis-

kuntatieteissg, jolloin keskityttiin ihmisten véliseen vuorovaikutukseen ja tapaan,
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jolla yksil6t vaikuttavat toistensa toimintaan. Tutkimuksen ulkopuolelle rajautui-
vat kayttaytymistieteet, joten tutkimukseen ei sisally yksiloiden vélisen kayttay-
tymisen merkityksen arviointia vuorovaikutuksen toteutumisessa. Tutkimuksessa
keskityttiin vuorovaikutuksen merkitykseen prosessin sisdisessd toiminnassa, jos-
sa pyrkimyksend on ty6hon liittyvien pddmaérien saavuttaminen. Tutkimuksen
ulkopuolelle rajattiin rooliteoriat ja siten myo6s sosiaaliset roolit, joilla pyritdan

henkildsuhteiden vahvistamiseen yksildiden vélilla.

Henkiloverotusyksikosta tutkimukseen valittiin kaksi verotuksen osaprosessia,
joista tassa tutkimuksessa kéytetdan nimityksid “prosessi A” ja “prosessi B”. Mo-
lemmista prosesseista tutkimukseen osallistui prosessinomistaja seké prosessin
johtoryhma. Lisaksi tutkimuksen informantteina olivat tutkimuksen kohteeksi va-
littuihin prosesseihin toimintayksikdissé nimetyt prosessivastaavat. Tutkimukses-
sa prosessien osalta tehty rajaus oli valttdmaton, koska ydinprosesseja osaproses-
seineen on pelkastddn Henkildverotusyksikdssa seitsemantoista, joista verotuksen

prosesseja osaprosesseineen on kahdeksan.

Rajauksen avulla tutkimuksen kohteeksi saatiin valittua toimialan prosesseja, jois-
sa prosessijohtaminen oli vahvempaa kuin hallinnontason prosesseissa. Tutkitta-
vat prosessit olivat ydinprosessin osaprosesseja, joissa oli kaytanndssé jatkuvasti
vuorovaikutustarvetta prosessitoimijoiden valilla. Vuorovaikutuksen onnistumi-
nen on tarkead kaikkien Henkiloverotusyksikon prosessien ja prosessitoimijoiden
valilla. Erityisesti verotusprosesseissa prosessin johdon ja prosessivastaavien véli-
sen vuorovaikutuksen onnistuminen on kriittinen menestystekija, niin Verohallin-
non strategisten tavoitteiden ja prosessin tavoitteiden toteuttamisen, kuin myos si-

séisen toiminnan yhtendisyyden nakdkulmasta.

Prosessivastaavat ovat keskeisessd roolissa prosessin kaytdnnon arjessa toimies-
saan linkkind prosessin johdon ja prosessin tekijoiden valill4, mutta myds proses-
sin johdon ja toimintayksikon johdon vélilla. Tdman johdosta prosessivastaavien
valinta tutkimuksen toiseksi kohdejoukoksi oli perusteltua. Prosessinomistajalla ja
prosessin johtoryhmaélla (tutkimuksessa prosessin johdolla) on merkittavé rooli
prosessijohtamisen nakokulmasta, koska he vastaavat prosessin tehokkaasta toteu-

tumisesta sek& prosessin kehittdmisestd. Prosessin johto toimii yhteistydssé paitsi
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prosessivastaavien kanssa, mutta myds muiden prosessinomistajien ja johtoryhmi-
en kanssa, sekd toimintayksikoiden johdon kanssa. Yhteistyd edellyttdd onnistu-
nutta vuorovaikutusta ja vastuiden méérittelyd. Prosessin johto oli siten perusteltu
valinta toiseksi kohdejoukoksi. Vuorovaikutuksen toteutumista eri prosessitoimi-
joiden kanssa tarkasteltiin tutkimuksessa prosessivastaavien ja prosessin johdon

toiminnassa.

Tutkimusongelman ratkaisemiseksi paadyttiin seuraavaan paatutkimuskysymyk-

seen:

- Millaisilla toimenpiteilla prosessin johdon ja toimintayksikdssa olevan proses-
sivastaavan yhteistyota seka prosessitoimijoiden keskindista vuorovaikutusta

kehitetdan toimimaan tehokkaasti ja prosessin tavoitteita edistavaksi?

Paatutkimuskysymykseen etsittiin vastausta seuraavien alatutkimuskysymysten

avulla:

1. Miten prosessin johtaminen ja prosessiohjaus nékyvét prosessivastaavien kay-
tannon tyossa?

2. Mita tarpeita prosessin johdon ja prosessivastaavien valiseen toimintaan on
prosessin/-ien kdytannén toiminnan nakdkulmasta?

3. Miti asioita erityisesti prosessin johtamisen nakdkulmasta tehokkaaseen pro-
sessitoimijoiden véliseen vuorovaikutukseen ja viestintaén sisaltyy?

4. Mitka tekijat on koettu nykytilanteessa prosessitoimijoiden vuorovaikutusta ja

yhteisty6té vaikeuttaviksi tekijoiksi?

Paatutkimuskysymys on empiirinen ja silla on olennainen liittymé& kaytantoon ja
kaytannon ongelmaan etsittdvaan ratkaisuun seka prosessiohjauksen kehittdmi-
seen. Paatutkimuskysymyksen avulla pyrittiin selvittdma&én prosessitoimijoiden
tehokkaan yhteistoiminnan esteet ja 10ytaméan ratkaisuja prosessijohdon ja pro-
sessivastaavien véliseen toimintaan ja prosessitoimijoiden vuorovaikutukseen si-

ten, ettd prosessille maaritetyt tavoitteet toteutuvat mahdollisimman tehokkaasti.

Ensimmaisen alatutkimuskysymyksen avulla haettiin vastausta siihen, mitk& ovat

nykytilan ongelmat ja mika prosessin johdon ja prosessivastaavien ndkemys pro-
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sessiohjauksen nykytilasta ja kehittdmiskohteista on. Toinen alatutkimuskysymys
tuki péaatutkimuskysymysta antamalla vastauksen siihen, miten prosessin johto ja
prosessivastaavat kokevat tehtdvéansa ja vastuunsa kaytannon tehtavissaan ja mité

vaikutusta niilla on prosessin tavoitteiden toteutumiseen.

Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla saatiin teoriaan pohjaten esille proses-
sin johdon ja prosessivastaavien ndkokulma vuorovaikutuksen toteutumisesta ja
tarpeisiin. Neljannen alatutkimuskysymyksen avulla etsittiin vastausta paatutki-
muskysymykseen kartoittamalla ne viestinnén ja vuorovaikutuksen tekijét, jotka
vaikeuttavat prosessin johtamisen nakdkulmasta prosessin tehokasta toimintaa.

3.2 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus toteutettiin laadullisia tutkimusmenetelmi& kayttden. Kvalitatiivi-
sen eli laadullisen tutkimuksen l&htokohtana on todellisen eldméan kuvaaminen,
jossa kohdetta pyritadn kuvaamaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjar-
vi, Remes & Sajavaara 2005, 152.) Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrita tilastolli-
siin yleistyksiin, vaan siind pyritddn kuvaamaan jotain ilmi6ta tai tapahtumaa,
ymmartamaan tiettyd toimintaa, muodostamaan teoreettisesti mielekas tulkinta
jollekin ilmidlle (Tuomi & Sarajérvi 2009, 85). Laadullisessa tutkimuksessa tapa-
ukset ndhdadn ainutlaatuisina ja aineisto tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym.
2005, 155.) Tiivistéden voidaan sanoa, ettd laadullinen tutkimus on kokonaisval-
taista tiedon hankintaa, johon myos télla tutkimuksella pyrittiin tutkimuskohteen
osalta. Taman tutkimuksen avulla pyrittiin muodostamaan késitys Henkilovero-
tusyksikon prosessin johdon ja prosessivastaavien valisen yhteistyén muodoista ja
vuorovaikutuksesta, seka 1oytamaan keskeiset vaikuttavat tekijat toiminnan kehit-
tdmiseen, joten laadulliset menetelmat auttoivat parhaiten I0ytdmaan vastauksia

tutkimuksen ongelmaan.

Tapaustutkimus on maadritelty empiiriseksi tutkimukseksi, joka monipuolisia ja
monilla tavoin hankittuja tietoja kéyttden tutkii nykyista tapahtumaa tai toimivaa
ihmisté tietyssa ymparistdssa (Yin 2009, 18). Tapaustutkimuksen kohteena voivat

olla ihmiset, organisaatiot, ryhmat, yksilot, paikalliset yhteisot tai valtiot, jotka
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ovat luonnollisessa kontekstissaan. (Yin 2009, 4; Swanborn 2010, 13). Tapaustut-
kimusta on arvosteltu muun muassa siité, ettd yksittdisen tapauksen tutkimuksen
tuloksia on haasteellista tieteellisesti yleistdd. Lisaksi on suhtauduttu kriittisesti
tapaustutkimuksen kestoon seka vaikeasti luettaviin tutkimusraportteihin. Yhtena
suurimpana huolenaiheena on néhty tapaustutkimuksissa tieteellisen tarkkuuden
puuttuminen. (Yin 2009, 14-15.) Taman tutkimuksen avulla tuotettiin tietoa valit-
tujen prosessien prosessitoimijoiden toimintatavoista ja vuorovaikutuksesta, jotta
niitd voidaan kehittdd. Kyseessa on siten tiettyihin prosessin toimijoihin kohdistu-
va tapaustutkimus, jossa pyrittiin maarittdméan, analysoimaan ja ratkaisemaan
tutkimuksen kohteeksi asetetut tapaukset (Eriksson & Koistinen 2005, 4). Yinin
(2009) tapaustutkimuksesta esittdmaan kritiikkiin pyrittiin vastaamaan tutkimusta
toteutettaessa Kiinnittdmalla erityisesti huomiota tieteelliseen tarkkuuteen seké

tutkimusraportin selkeyteen.

Prosessuaalisen tapaustutkimuksen tuloksena voi olla analyyttinen kuvaus proses-
sista, sen vaiheista ja tapahtumista ja niiden valisista suhteista (Eriksson & Kaoisti-
nen 2005, 13). Tamé tutkimus on prosessuaalinen tapaustutkimus, koska silla py-
rittiin luomaan analyyttinen kuvaus prosessijohdon ja prosessivastaavien vélisesta
suhteesta ja siihen liittyvista tapahtumista ja siitd syntyvan ymmarryksen kautta

kehittaméaan olemassa olevaa tilaa.

Taman tutkimuksen ongelmaa lahestyttiin konstruktivistisesta nakokulmasta.
Konstruktivistisen ndkokulman mukaan maailmassa ei ole muuttumattomia to-
tuuksia tai valmista tietoa ja tutkija rakentaa konstruktivistisen nakokulman mu-
kaan tiedon ja totuuden. Tutkimuskohteena olevien ihmisten nédhdéaan tuottavan
omassa toiminnassaan erilaisia totuuksia tai tietoja. Konstruktivistisessa tutkimuk-
sessa myos ilmididen ja maailman merkitysten nahddén olevan sosiaalisesti ja
kulttuurisesti tuotettuja rakenteita. Konstruktivistisessa tutkimuksessa kéytetdan
yleensd laadullisia menetelmid. (Flick 2004, 89-90.) Konstruktivistinen nakokul-
ma valittiin tah&n tutkimukseen, koska tavoitteena oli muodostaa kuva prosessi-
toimijoiden kokemasta maailmasta ja sen nykytilasta, josta ei ole olemassa yhta
muuttumatonta totuutta. Konstruktivistinen nakokulma tuki tutkimusongelman
ratkaisua, silld tutkimus itsessédén rakensi prosessitoimijoiden rooleista ja vuoro-

vaikutuksesta tarvittavan tiedon ja nakemyksen.
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3.3 Kohdeorganisaatio

Verohallinnon organisaation perustana toimivat valtakunnallisen toimivallan
omaavat yksikot. Verotusta hoitavia yksikoita on nelja: Henkiloverotusyksikko,
Yritysverotusyksikko, Verotarkastusyksikko seka Veronkantoyksikkd. Yhteisista
palveluista seké tukipalveluista vastaavat Yhteiset palvelut -yksikko, Hallintoyk-
sikko ja Tietohallintoyksikko ja konsernitoiminnoista vastaavat Esikunta- ja oike-
usyksikko, Sisdisen tarkastuksen yksikko ja Viestintdyksikko. Néaiden liséksi toi-
mivat yksikk6ind Valmis-hanke, Harmaan talouden selvitysyksikko sekd Veron-
saajien oikeudenvalvontayksikko. Kuviossa 4 on esitetty Verohallinnon organi-
saatio 1.1.2013 (Verohallinto 2013b). Kuvio havainnollistaa Henkiloverotusyksi-

kon sijoittumisen organisaatiossa.

VERONMAKSAUJA

/ Yhieiset palvelut -yksikkd

p i HEnkiLo- Y VERO-
) _ o { VEROTUS- (i = TARKASTUS-
— Tietohallintoyksikkd YKSIKKO I YKSIKKO

— Hallintoyksikkd

Keskus- Valmis-hanke ‘ Veronsaajien oikeudenvalvontayksikké
vero- | ‘ ]
lautakunta - N
Harmaan talouden selvitysyksikkd } Viestintayksikkd
| Verotuksen :
okaisu- | |
Jautakunta | Sisaisen tarkastuksen yksikko J‘ Esikunta- ja oikeusyksikko
P )

‘ PAAJOHTAJA

Kuvio 4. Verohallinnon organisaatio 1.1.2013

Henkiloverotusyksikkd vastaa valtakunnallisesti henkildasiakkaiden verotuksen
hoitamisesta. Yksikko ohjaa ja palvelee henkilGasiakkaita seka liikkeen- ja amma-
tinharjoittajia. Liséksi se huolehtii asiakastiedoista, tuloverotuksesta ja ennakko-

perinnasta sekd verotuksen yhteydessd tapahtuvasta verovalvonnasta. Yksikko
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vastaa myos perint6-, lahja-, varainsiirto- ja kiinteistoverotuksen tehtévistéa. Yksi-
kon operatiivinen toiminta on jaettu 21 verotoimiston kesken valtakunnallisesti.
(Verohallinto 2013b.)

Verohallinto toimii matriisiorganisaationa. Matriisiorganisaatiossa prosessit ete-
nevét yli yksikoiden ja yksikkotasolla yli toimintayksikéiden. HenkilGverotusyk-
sikdlle, kuten myds muille yksikoille, on madritetty yksikon toiminnasta késin
ydin-, tuki- ja johtamisprosessit, jotka kiinnittyvat hallinnossa ydin-, tuki- ja joh-

tamisprosesseihin.

Verohallinnossa on siirrytty prosessiohjaukseen yksikkotasoisesti eri tahtiin. Hen-
kiloverotusyksikossé valtakunnallisesti ohjatut prosessit on otettu kayttoon 2012
vuoden alusta ja vuoden 2012 aikana prosesseille nimettiin prosessinomistajat se-
ka alueellisesti mahdollisimman kattavat prosessien johtoryhmét sekd kuvattiin
Henkildverotusyksikon prosessit. Henkiléverotuksen toimintayksikdihin, eli 21

verotoimistoon, nimitettiin kevaalla 2012 jokaiselle prosessille prosessivastaavat.

3.4 Aineiston hankinta ja analysointi

Aineiston hankinta toteutettiin kaksivaiheisena prosessina, joista ensimmainen
vaihe oli prosessivastaaville suunnattu kysely ja toinen vaihe prosessin johdolle
suunnattu kysely. Kyselyt tehtiin Verohallinnon kéytdssé olevan sahkoisen Sur-

vette-kyselyjarjestelmén avulla.

Kyselylomake valittiin tutkimusaineiston hankintamenetelméksi sen tutkimuseko-
nomian takia. Prosessivastaavien kohdejoukko oli méérallisesti liian suuri (n=36)
esimerkiksi haastattelututkimuksen toteuttamiselle. Kyselytutkimuksen etuina on
mainittu muun muassa se, ettd sen avulla voidaan kerétd laaja tutkimusaineisto
suurta kohdejoukkoa hyodyntden ja kysyd monia asioita. Sen on myds todettu tut-
kimusekonomisesti olevan tehokas sadstdessaan tutkijan aikaa. Kyselytutkimuk-
sen heikkoutena on mainittu muun muassa pinnallisuus ja ettei sen avulla voida
varmistua siitd, miten vakavasti vastaajat ovat suhtautuneet tutkimukseen tai

kuinka onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat vastaajien ndkdkulmasta ol-
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leet. (Hirsjarvi ym. 2005, 184.) Tutkimusasetelmaksi valittiin molemmissa kyse-
lyissa poikittaistutkimus, jolloin aineisto kerattiin yhdessa ajankohdassa useilta
vastaajilta (Vastaméki 2007, 126).

Tutkimusaineisto keréttiin valittujen prosessien johtoryhmaén jasenille ja toimin-
tayksikoiden prosessivastaaville erikseen toteutetuilla puolistrukturoiduilla kyse-
lyilla (liitteet 1 ja 2). Prosessivastaaville kysely tehtiin tammikuussa 2013 ja pro-

sessin johtoryhmélle maaliskuussa 2013.

Molempien toteutettujen kyselyjen lomakkeilla oli sek& avoimia kysymyksia etta
asteikolla vastaajien mielipidettd mittaavia kysymyksia. Lahtokohtana oli tehda
laadullinen tutkimus, mutta tutkimuksen toteutustapaa ja tutkimuskysymyksia pei-
laten, tuli olennaiseksi selvittdd myods kvantitatiivisen tutkimuksen menetelmin
vastaajien mielipidettd aiheisiin liittyen. Metsamuurosen (2001, 64) mukaan laa-
dulliseen tutkimukseen voi liittdd pienimuotoisen kvantitatiivisen mittauksen jos-
tain Kiinnostavasta seikasta, joka voi auttaa asian havainnollistamisessa raportissa.
Keskeisen aineiston tdman tutkimuksen kannalta kuitenkin muodostavat sek& pro-
sessivastaavilta etta prosessin johdolta avoimiin kysymyksiin saadut vastaukset.
Tutkimuksen kannalta painoarvoa on erityisesti prosessin johdolle tehdyn kyselyn

tuloksilla, jolloin painotus siirtyy enemman prosessijohtamisen nakokulmaan.

Valli (2007, 102) on todennut kysymysten huolellisen teknisen muotoilun luovan
perustan kyselytutkimuksen onnistumiselle. Kysymysten laadintaan kiinnitettiin
erityistd huomiota ja molempien kyselyjen kysymykset testattiin ennen varsinaista
kyselya lomakkeen ja kysymysten selkeyden ja ymmarrettavyyden varmistami-
seksi eri henkil6illd (n=5), joissa oli mukana myds Verohallinnon ulkopuolisia,
prosessiohjaukseen perehtymattomia henkil6itd. Koevastaajilta ja kommentoijilta
saatujen havaintojen perusteella epéselviksi tai tulkinnallisiksi koettujen kysymys-
ten osalta tehtiin lopullisiin kyselylomakkeisiin tarkennuksia. Koska aikaisempaa
vastaavaa tutkimusta ja valmiita mittareita ei ollut I10ydettavissa, oli olennaista py-
séhtyd jatkuvasti miettimaan, mitd tutkimuksessa halutaan konkreettisesti mitata
(Vastaméki 2007, 135-137). Hirsjarven (2005, 191) mukaan kysymysten laadinta
on haastava vaihe ja kyselylomakkeen onnistuminen riippuu paitsi monenlaisista

tiedoista, mutta myo6s persoonallisista kokemuksista. Kyselylomake laadittiin niin,
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ettd eri kokonaisuuksia, eli prosessin ohjausta, tehtavid, viestintda ja vuorovaiku-
tusta, kasiteltiin omissa osioissaan. Molempien kyselylomakkeiden alkuun sijoi-
tettiin taustakysymyksid, joita hyddynnettiin analyysivaiheessa selittdvind muuttu-

jina (Valli 2007, 103) ja teemoittelussa poikkeamien havaitsemiseen.

Tutkimusaineiston keruumenetelmaksi valittiin puolistrukturoitu s&hkoinen kyse-
ly, silla sen avulla voitiin keraté tietoa seka mielipidettd mittaavilla kysymyksilla
ettd avoimilla kysymyksilla. Puolistrukturoidun kyselyn avulla voitiin siten laa-
jemmin kartoittaa vastaajien ndkemyksié prosessitoimijoiden tehtavista ja vastuis-
ta sekd& vuorovaikutuksesta ja viestinnastd. Mielipidettd mittaavien kysymysten
mitta-asteikoksi valittiin Likertin asteikko, jonka on todettu soveltuvan tallaiseen
kyselyyn erittdin hyvin (Valli 2007, 115). Asteikko valittiin 5-portaiseksi ja vasta-
ukset muodostivat skaalan siten, ettd 1 = Taysin samaa mieltd ja 5 = Taysin eri
mieltd. Asteikon keskell& oli neutraali vastaus muodossa 3 = En osaa sanoa.

Prosessivastaaville suunnattu kysely tehtiin 7.-18.1.2013. Kysely koostui neljasta
aihekokonaisuudesta, joilla kartoitettiin 1) prosessivastaavien nakemyksia tehta-
vastaan ja vastuistaan toimintayksikossd; 2) prosessiohjauksen nékyvyytta ja vai-
kutusta toimintayksikén arjessa; 3) prosessin viestintad; seka 4) prosessitoimijoi-

den valista vuorovaikutusta.

Linkki Survette-kyselyyn saateviesteineen (liite 3) lahetettiin sahkopostitse pro-
sessinomistajille, jotka lahettivat sen edelleen nimetyille prosessivastaaville. Lo-
makkeen valittajana kaytettiin tarkoituksellisesti prosessinomistajaa, jonka vies-
teilld on sdhkopostitulvassa tutkijan henkilékohtaisen kokemuksen mukaan eniten
huomioarvoa. Taustatietoina pyydettiin ilmoittamaan, kumman tutkimuksen koh-
teena olevan prosessin prosessivastaavana vastaaja toimii, vai onko hanet nimetty
prosessivastaavaksi molempiin prosesseihin. Muina taustatietoina prosessin lisék-
si tiedusteltiin toimintayksikén koko, prosessivastaavan sukupuoli sekd esimies-
tehtévéssa toimiminen prosessivastaavan tehtévén liséksi. Prosessivastaavan su-

kupuolta tiedusteltiin taustamuuttujana toimeksiantajan pyynnosta.

Séhkdopostitse lahetetty sahkoinen kysely valittiin keruumenetelmaksi, koska haas-

tattelukierroksen toteuttaminen eri puolilla Suomea fyysisesti oleville prosessivas-
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taaville ei ollut tutkimuksen aikataulun, kustannusten ja kohdejoukon koon puit-
teissa mahdollista. Prosessivastaaville toteutettu kysely koostui useista osioista,
joten puhelimen tai videon vélityksella toteutettavat haastattelut olisivat olleet ai-
karesurssien puitteissa myds mahdottomia toteuttaa. Tyd6tilanne huomioon ottaen
my0s aikataulujen yhteensovittaminen haastateltavien kanssa olisi ollut ongelmal-
lista. Tutkimuksen toteutuksessa kaytettiin Survette-jarjestelméad, joka oli vastaa-

jille entuudestaan tuttu.

Kysymyslomake oli prosessivastaavien kyselyssé rakennettu siten, etté se koostui
27 eri kysymyksestd. Kysymyslomakkeen kysymyksilla 1-5 kartoitettiin prosessi-
vastaavien ndkemyksia tehtavistadn ja vastuista toimintayksikossa ja kysymykset
6-10 kaésittelivat prosessiohjauksen nakyvyytta ja vaikutusta arjen toiminnassa.
Kysymyksilla 11-19 selvitettiin prosessin viestintdéan liittyvia kokemuksia ja ke-
hittdmiskohteita. Prosessin vuorovaikutukseen liittyvid nédkemyksia selvitettiin
kysymyksilla 20-26. Liséksi lomakkeen kohdassa 27 annettiin mahdollisuus va-

paille kommenteille.

Kyselyyn vastasi 36:sta kyselyn saaneesta prosessivastaavasta yhteensé 23 proses-
sivastaavaa, joista A prosessin prosessivastaavia oli 5 (22 %), B prosessin proses-
sivastaavia 10 (43 %) ja molempien prosessien prosessivastaavana toimivia 8 (35
%). Kyselyn vastausprosentiksi saatiin 64 %. Vastaajien lukumé&arét on esitetty
kysymyksittain liitteessa 4.

Vastaajat jakaantuivat tasaisesti seké pieniin ettd suuriin toimintayksikdihin: 56,5
% vastaajista oli alle 100 henkilon ja 43,5 % yli 100 henkilon toimintayksikosta.
Naisia vastaajista oli 70 % ja miehid 30 %. Paddosa vastaajista toimii prosessivas-
taavan tehtavassd esimiestehtavansé ohessa. Esimiestehtdvassa vastaajista toimii
20 henkil6a (87 %) ja muissa tehtévissd 3 henkil6d (13 %). Vastaajien jakaumat

taustamuuttujittain on esitetty liitteessa 5.

Prosessin johdolle kysely tehtiin 4.-20.3.2013 vélisend aikana. Linkki Survette-
kyselyyn lahetettiin saateviesteineen (liite 6) sahkopostilla prosessinomistajille,
jotka l&hettivat sen edelleen prosessin johtoryhman jésenille. Kyselyn sai vastatta-

vaksi 19 johtoryhman jasentd ja 2 prosessin omistajaa eli yhteensa 21 henkil6a,
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joista prosessissa A toimi 10 henkil6& ja prosessissa B 11 henkil6a. Taustatietoina
prosessin johtoryhman jasenilta pyydettiin ainoastaan toimintaprosessi, sill4 pro-
sessin johdon kyselyssa taustatiedoilla ei ollut tutkimuksen kannalta niin suurta
merkitysta kuin prosessivastaavien kyselyssa. Prosessin johdon kyselyn analyysis-
sé ei kohdejoukosta olisi ollut mahdollista tehda riittavaa yleistysta, jos vastaukset
olisi luokiteltu kuten prosessivastaavien kyselyssa tehtiin. Taustamuuttujan hyo-
dyntdminen ei kuitenkaan onnistunut, silld osa vastaajista oli tdyttanyt prosessia
koskevan tiedon virheellisesti. Tdma voitiin paatella siitd, etta prosessin B vastaa-
jia oli 15, kun kysely l&hettiin prosessissa B vain 10 henkil6lle. Taustamuuttujan
puuttuminen ei vaikuttanut kyselyn lopputulokseen, mutta se olisi auttanut proses-
sin johtoryhmien vastausten valisten erojen kartoittamisessa. Lomakkeen vélitté-
jana kaytettiin myos tassé kyselyssé tarkoituksellisesti prosessinomistajaa samoin
perustein kuin prosessivastaavien kyselyssa. Sahkopostitse l&hetetty sédhkdinen
kysely valittiin keruumenetelmaksi samoin perustein kuin prosessivastaavien ky-
selyssd, koska haastattelukierroksen toteuttaminen tutkimuksen aikataulun, kus-
tannusten ja kohdejoukon koon puitteissa ei olisi ollut tarkoituksenmukaista.
Myds prosessin johtoryhmalle suunnatun kyselyn toteutuksessa kaytettiin Survet-

te-jarjestelmad, joka oli vastaajille entuudestaan tuttu.

Prosessin johdolle suunnatun kyselyn kysymyslomakkeella oli yhteensa 15 kysy-
mystd, jotka padasiassa olivat avoimia kysymyksid. Kysymyslomakkeen Kkysy-
myksill& 1-3 kartoitettiin prosessin johdon ndkemyksia tehtdvistaan ja vastuistaan
prosessissa. Lomakkeen kysymykset 4-7 kasittelivéat prosessiohjauksen nakyvyyt-
t& seka prosessivastaavien roolia prosessin johdon nakdkulmasta. Kysymyksilla 8-
14 kartoitettiin prosessin viestintaa ja vuorovaikutusta prosessin johdon nékokul-
masta ja kysymys 15 kasitteli yleisesti prosessin toimintaa mahdollistaen vastaa-

jille vapaan kommentoinnin.

Kyselyyn vastasi jarjestelman tuottaman vastaajalistan mukaan 20 henkil6&, mutta
tarkempi ID-tunnusten tarkastelu osoitti neljantoista (14) prosessin johdon edusta-
jan tayttdneen vastauslomaketta taustamuuttujaa pidemmalle, joten vastausprosen-
tiksi koko kyselyssd muodostui 67 %. Kysymyksittéin vastaajien lukumaarét on

esitetty liitteessa 7.
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Kyselyill4 koostetun aineiston avulla pyrittiin muodostamaan kuva prosessin toi-
minnan nykytilan ongelmista ja haasteista. Liséksi pyrittiin selvittdm&an prosessin
nakokulmasta esiintyvat tarpeet vuorovaikutukselle ja toimintatavoille. Laadulli-
sessa tutkimuksessa kerdtyn aineiston analysoinnissa tutkimusaineisto jérjestetdan
sithen muotoon, ettd “sen perusteella tehdyt johtopddtdkset voidaan irrottaa yksit-
taisista henkilQista, tapahtumista ja lausumista ja siirtaa yleiselle kasitteelliselle
Jja teoreettiselle tasolle” (Metsamuuronen 2001, 51). Tama toteutettiin tdssa tut-
kimuksessa jarjestamalla aineisto teemoittelua hyddyntden yhtendiseksi kokonai-
suudeksi (Shank 2002, 77).

Teemoittamisessa pelkistetddn aineistoa etsimalla tekstin olennaisimmat asiat ja
pyritaan tavoittamaan tekstin merkityksenantojen ydin (Moilanen & Raihéd 2010,
55). Avointen vastausten analysoinnissa kaytettiin Excel-taulukkolaskenta-
ohjelmaa. Avoimet vastaukset siirrettiin Excel-taulukkolaskentaohjelmaan, jossa
jokaista yksittdistd vastausta tarkasteltiin aineistolahtdisesti kokonaisuutena ja
erotettiin vastauksessa esiintyvét teemat vastauksen viereisiin sarakkeisiin. YKksit-
taisten vastausten késittelyn jélkeen aloitettiin vastauksissa I0ytyneiden teemojen
yhtenevaisyyksien tarkastelu ja I0ydettyjen teemojen lukuméérien taulukointi.
Yksittaisten teemojen osalta palattiin tarvittaessa alkuperéiseen tekstiin merkitys-

sisallén varmistamiseksi.

Mielipidettda mittaavien kysymysten analysoinnissa hyoddynnettiin Survette-
kyselyjarjestelman tuottamia valmiita vastausjakaumia. Vastausten jakaumia tar-
kasteltiin Survette-jarjestelmassa eri taustamuuttujilla ja saatuja tuloksia verrattiin

keskendan poikkeamien havaitsemiseksi.

Kaikki saadut vastaukset irrotettiin yhteydestédén ja tulosten esittdmisessa nouda-
tettiin huolellisuutta, jotta yksittaisid vastaajia ei rajatusta vastaajajoukosta voinut
tunnistaa. Vastaukset kasiteltiin anonyymisti ja vastausten perusteella tehdyt joh-
topéatokset irrotettiin yksittaisistd henkildista. Jarjestelmén jokaiselle vastaajalle
tuottamaa ID-tunnusta hyoédynnettiin  vastausten tarkastelussa, mutta ID-

tunnuksista ei voinut tarkastella vastaajan identiteettia.
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Analyysissa aineistosta tehdyille havainnolle pyrittiin antamaan merkitys ja tar-
joamaan selityksia ja tulkintoja sekd rakentamaan niiden valille yhteyksia ja joh-
topéatoksia (Shank 2002, 77). Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin prosessivastaa-
vien kyselyn taustamuuttujia prosessien valisten poikkeamien havainnoimiseksi.
Tutkimuskysymykset kahdessa kyselyssd oli rakennettu toisiinsa limittyen siten,
etta kahden eri kyselyn tulosten analysoinnissa voitiin toteuttaa ristiinvertailua ja
tehda johtopaatoksia. Mielipidettd mittaavien kysymysten vastausaineistoa hyo-
dynnettiin tukemaan ja taustoittamaan avoimilla kysymyksilla keréttya tietoa. Ky-
symysten analysoinnissa Kiinnitettiin erityistd huomiota vastausten merkitysten
tavoittamiseen, eika yksinomaan mekanistisiin ja lineaarisiin yhteyksiin (Patton
1990, 423), jotta tapaustutkimuksen vahvuus voitiin hyédyntaéd tutkimuksen to-

teuttamisessa mahdollisimman tehokkaasti (Eriksson & Koistinen 2005, 30).

3.5 Tutkimuksen vaiheet

Tutkimuksen vaiheet on kuvattu kuviossa 5. Tutkimuksen kuluessa tutkimusky-
symykset sekd menetelmat ovat muotoutuneet ja tarkentuneet teoreettisen viiteke-
hyksen pohjalta.

1. Aiheen kartoitus ja kohdejoukon rajaus

2. Kirjallisuuskatsauksen kokoaminen

3. Kyselylomakkeiden muotoilu ja kyselyjen toteuttaminen

4. Aineiston analysointi teemoittelemalla

5. Tulokset ja johtopéitokset

_

Prosessijohtamisen kehittiiminen

Kuvio 5. Tutkimuksen vaiheet
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Vaihe 1. Aiheen Kkartoitus ja kohdejoukon rajaus

Tutkimuksen aiheen kartoitus aloitettiin syyskuussa 2012 tyénantajaorganisaation
sisalla. Lopulta p&adyttiin havaittuun tarpeeseen perustuen tutkimaan prosessin
johdon ja prosessivastaavien valistd vuorovaikutusta ja toimintatapoja. Tutkimuk-
sen aihe oli tutkijalle hyvin l&heinen, silla tutkija tydskenteli vield tuossa vaihees-
sa Henkildverotusyksikdssa ja toimi jasenend toisessa tutkimuksen kohteeksi vali-

koituneen prosessin johtoryhmassa.

Tutkimuksen kohdejoukko rajattiin kahdesta verotuksen osaprosessista. Naista
kyselyn toteuttaminen todettiin tarpeelliseksi sekd prosessin johtoryhmaélle ettéd
prosessivastaaville, jotta tutkimuksessa saataisiin prosessin johdon nakékulman li-
séksi vertailtavaksi prosessin kaytdnnon arjessa tyoskentelevien prosessivastaavi-

en nakdkulma.

Tutkimuksen aihe ja tutkimuskysymykset muotoutuivat tahmean alun jélkeen hy-
vin nopeasti, jonka jalkeen aloitettiin tutkimuksen alustavan johdannon Kirjoitta-
minen. Johdannon kirjoittaminen auttoi tutkijaa selventdmaan tutkimuksen tavoit-
teen ja alustavat tutkimuskysymykset. Alustavasta johdannon kirjoittamisesta oli

my0s hydtya teorian rajaamisessa.

Vaihe 2. Kirjallisuuskatsauksen kokoaminen

Tutkimuksen toteuttaminen oli haaste, johon tutkijan aihetta kohtaan tunteman
mielenkiinnon vuoksi koettiin kiinnostavaksi paneutua. Vaikka prosessiohjaus ja -
johtamisen kaytanndét olivat tutkijalle tuttuja, 16ytyi silti kansainvélisista artikke-
leista paljon uusia ja syventavia ndkdkulmia aiheeseen. Myds viestinnasta ja vuo-

rovaikutuksesta muodostettiin aiempaa syvempi ymmarrys aihealueeseen.

Kirjallisuuskatsausta koostaessaan tutkija havahtui lopulta huomaamaan, etta kai-
kista hauista huolimatta, taysin vastaavaa prosessitoimijoiden vélisen toiminnan ja
vuorovaikutuksen kehittdmiseen kohdistuvaa tutkimusta ei ollut l0ydettavissa.

Prosessijohtamisen teoreettinen viitekehys muotoutui matkan varrella teoria-
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aineistoon perehtymisen myo6td, mutta vuorovaikutuksen ja viestinndn teorian
koostamisessa ja rajaamisessa tutkija joutui pysdhtymaan usein miettimaan tutki-

muskysymyksia.

Kirjallisuuskatsauksen kokoamisvaihe ja raakatekstin kirjoittamisvaihe kesti mar-
raskuusta 2012 tammikuuhun 2013. Kun teoreettisesta kehyksesta oli muodostu-
nut kokonaiskuva, aloitettiin joulukuussa 2012 kyselylomakkeiden hahmottelemi-

nen.

Vaihe 3. Kyselylomakkeiden muotoilu ja kyselyjen toteuttaminen

Kyselylomakkeiden muokkaamisessa ja kysymysten koostamisessa kéytettiin
apuna tutkimuksen kohteena olleiden prosessien omistajia seka Henkilovero-
tusyksikon toiminnan kehittdjaa seka myos joitakin yksittaisia henkildita Verohal-
linnosta ja sen ulkopuolelta. Ndiden avulla kysymykset muotoutuivat sellaisiksi,
ettd niiden avulla oli mahdollista saada vastauksia tutkimuskysymyksiin prosessi-

johtamisen nakokulmasta sekd suuntaviivoja toiminnan kehittamiseen.

Kyselyjen toteuttamisen aikana teoreettisen kehyksen tarkastelua jatkettiin ja tay-
dennettiin. Tutkimukseen liittyvid mielenkiintoisia artikkeleita tuntui jatkuvasti
Ioytyvén, joten tutkimuksen kannalta oli olennaista tarkastella aika ajoin tutki-
muskysymyksia ja rajauksia, jotta tutkimuksen teoreettinen viitekehys tukisi tut-
kimuskysymysten ratkaisemista. Tutkimuksen kannalta haasteita aiheutti tutkijan
siirtyminen Henkildverotusyksikon virasta toiseen Verohallinnon yksikké6n vuo-
sien 2012 ja 2013 vaihteessa. Sindlladn Henkiloverotusyksikostd — ja sitd myoten
mya0s prosessin johtoryhmétehtavisté — pois siirtyminen antoi etdisyytta tutkimuk-
sen aiheeseen, joka oli ennen kyselyjen toteuttamista ja analyysivaihetta tutkijan
objektiivisuuden ja ndakdkulman kannalta hyva asia. Huonona puolena tutkija koki
prosessin johtoryhmén jasenyyden pédattymisen myota havainnointimahdollisuu-
den poistumisen, joka olisi tukenut tutkimuksen tekemista ja johtopaatdsten Kir-

joittamista.
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Vaihe 4. Aineiston analysointi teemoittelemalla

Tutkimuksen kyselyjen analysointi alkoi aineiston teemoittelulla, jossa aineisto
jaoteltiin keskeisimpien teemojen mukaisesti. Taman jalkeen palattiin tarkastele-
maan tutkimustehtdvaa ja kasitteitd, joihin ei tdssa vaiheessa ollut juurikaan tas-
mennettdvad. Paatutkimuskysymysta tarkennettiin kohdistumaan vuorovaikutuk-
sen lisaksi myos toimintatapoihin. Kyselyn vastausten analyysi jatkui vastausten
yhdenmukaisuuksien ja poikkeamien toteamisella. Mielipidettd mittaavan aineis-
ton analysoinnilla saatiin tarke&& aineistoa sanallisten vastausten teemoittelun tu-
eksi. Erityisesti prosessivastaavien kyselyssa maarallinen kyselyaineisto muodosti
mielenkiintoisen tarkastelukehikon avoimista kysymyksista avautuneisiin teemoi-
hin. Prosessin johdolle toteutetussa kyselyssa paapaino oli laadullisten avointen
kysymysten kautta saaduissa vastaajien subjektiivisissa ndkemyksissa prosessioh-
jauksen toimivuudesta seka prosessitoimijoiden valisisté suhteista.

Vaihe 5. Tulokset ja johtopé&atokset

Tutkimuksen tulosten Kirjallinen purkamisvaihe eteni suhteellisen nopeassa aika-
taulussa huhti- ja toukokuussa ja ensimmainen versio tuloksia késittelevasta lu-
vusta oli valmiina kesdkuun alkupuolella. Tutkimusraportin Kirjoittamiseen palat-
tiin elokuun alkupuolella, jolloin parannettiin tutkimustulosten esittdmistapaa, ja-
sennettiin teoria- ja menetelmaosuutta seké kirjoitettiin kesan aikana ajatusten vir-
rassa jalostuneet varsinaiset johtopaatokset. Johtopadtdsten mukaisesti esitettiin
tutkimuksessa konkreettisia prosessin kehittdamistoimenpiteitd, joiden avulla pro-
sessijohtamista voitaisiin kehittd4 toimimaan paremmin vuorovaikutuksen néko-

kulmasta.

Aikuisopiskelijana tutkimusta toteuttavalle tutkimus konkretisoitui myos toisen-
laisena haasteena, jonka johdosta edellytettiin vahvaa ajankdyton hallintaa ja tyo—
perhe—opiskelu -kolmiossa henkista venymisté ja organisointitaitoja. Tutkimuksen
valmistuminen kuitenkin koettiin suurena palkintona, joka hyodyttdd tutkijaa

useilla kertyneilld erinomaisilla kokemuksilla ja opeilla seka henkiselld kasvulla.
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4  TULOKSET

Tassa luvussa kasitelladn sekd prosessivastaavien ettd prosessin johdolle toteutet-
tujen kyselyjen tulokset. Tulokset esitetddn kysymyslomakkeen jaottelun mukai-
sesti siten, ettd ensimmaisessé alaluvussa puretaan prosessin johdon ja prosessi-
vastaavien kyselyn prosessiohjausta, prosessin tehtévia ja vastuuta koskevat ky-
symykset. Toisessa alaluvussa esitetddn viestinndn ja vuorovaikutuksen osalta
saatuja tuloksia. Tuloksissa prosessin johtoryhmasta kéytetdan lyhennetysti myods
termid prosessin johto.

4.1 Prosessin johdon ja prosessivastaavien kaytdnnon arki

Prosessin johdon ja prosessivastaavien prosessiohjauksen nakyvyyden seka tehté-
vien ja vastuun selvittdmiselld pyrittiin 16ytdmaéan vastauksia tutkimusongelman
ratkaisemiseksi asetettuun ensimmadiseen ja toiseen alakykysymykseen: Miten
prosessin johtaminen ja prosessiohjaus nékyvét prosessivastaavien kaytannon
ty6ssd, ja mitd tarpeita prosessin johdon ja prosessivastaavien valiseen toimintaan

on prosessin/-ien kaytannon toiminnan nakdkulmasta?

4.1.1 Tehtdvat ja vastuut prosessissa ja toimintayksikossa

Seké prosessivastaavilta ettd prosessin johtoryhmaén jasenilta tiedusteltiin, mité he
pitavét prosessivastaavan kolmena tarkeimpané tehtavana. Talla haluttiin selvittaa
sitd, mieltavatkd ensinndkin prosessivastaavat tdrkeimmét tehtdvansa yhtenevai-
sesti ja toisaalta sitd, mika prosessin johtoryhmén nékemys prosessivastaavien
tehtdvistd on ja onko se yhtenevéinen prosessivastaavien nimedmien tarkeimpien

tehtavien kanssa.

Prosessivastaavien tarkeimmiksi nimeamistd tehtavista voitiin teemoittelemalla
erottaa 4 erillista tehtdvakokonaisuutta. Loydetyista teemoista 40 % kasitteli pro-

sessin operatiiviseen johtamiseen kuuluvia tehtdvié, 39 % prosessin tiedon vélit-
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tdmiseen ja jakamiseen liittyvid tehtavia, 15 % kehittamista ja 6 % laadun varmis-
tamista. Esiintymien lukuméaréiset jakaumat ja prosentuaalinen osuus on esitetty

taulukossa 1.

Taulukko 1. Prosessivastaavien ndkemyksen mukaiset tdrkeimmat tehtavéat

Tehtava Ikm %

Prosessin operatiivinen johtaminen toimintayksikossé 26 40 %
- Tavoitteiden toteutumisesta ja seurannasta vastaaminen 16 25 %
- Prosessin sujuvuudesta ja toimivuudesta vastaaminen 7 11%
- Prosessin tdiden ja toiminnan suunnitteleminen toimintayksikdssa 3 4%

Prosessin tiedon vélittdminen ja jakaminen 25 39 %
- Tiedon ja ohjeiden valittdminen 12 19 %
- Tiedottaminen/Tiedon jakaminen 7 11 %
- Prosessiajattelun levittdminen toimintayksikssa 4 6 %
- Tiedon suodattaminen 2 3%
Kehittaminen 10 15 %
- Prosessin kehittdminen 10 15 %
Laadun varmistaminen 4 6%
- Ohjeiden noudattamisen seuraaminen ja laadun varmistaminen 4 6 %

Yksittéisistd tehtévistd voitiin todeta prosessivastaavien pitdvan kolmena tarkeim-
pana tehtdvanaan seuraavia: 1) Vastaaminen tavoitteiden toteutumisesta ja seu-
rannasta (25 %), 2) Tiedon ja ohjeiden valittaminen (19 %), 3) Prosessin kehitta-

minen (15 %).

Prosessin johdolle tehdyssa kyselyssa tarkeimpina prosessivastaavien tehtavéko-
konaisuuksina esille nousivat vastauksia teemoittelemalla prosessin tiedon jaka-
minen (47 %), prosessin operatiiviset tehtavét (33 %), laadun varmistaminen (13
%) seka kehittdminen (7 %). Taulukossa 2 on esitetty prosessin johdon vastauk-

sissa esiintyneiden tehtévien lukumaaré- ja prosenttijakaumat.
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Taulukko 2. Prosessin johdon nime&mat prosessivastaavien tarkeimmat tehtavat

Tehtéava Ikm %
Prosessin tiedon jakaminen 14 47 %
- Prosessin asioista tiedottaminen toimintayksikdssa 9 30 %
- Prosessin poikkeamista ja ongelmista tiedottaminen

prosessin johtoryhmaélle 4 13 %
- Prosessin tavoitteiden vélittdminen henkildstolle 1 3%
Prosessin operatiivinen johtaminen toimintayksikossa 10 33 %
- Prosessin etenemisen seuraaminen ja poikkeamiin reagoiminen 5 17 %
- Prosessin menettelyjen ja toimintatapojen noudattamisesta vastaa-

minen 3 10 %
- Resurssien ja osaamisen varmistaminen toimintayksikossé 2 7%
Laadun varmistaminen 4 13 %
- Ohjeiden noudattamisen seuraaminen ja laadun varmistaminen 4 13 %
Kehittdminen 2 7%
- Prosessin kehittdminen 2 7%

Prosessivastaavien kolmena tarkeimpéna yksittaisend tehtdvana prosessin johdon
vastauksissa nousivat esille: 1) prosessin asioista tiedottaminen toimintayksikossé
(30 %), 2) prosessin etenemisen seuraaminen ja poikkeamiin reagoiminen (17 %)
ja 3) ohjeiden noudattamisen seuraaminen ja laadun varmistaminen (13 %) seka
prosessin poikkeamista ja ongelmista tiedottaminen prosessin johtoryhmalle (13
%).

Vastausten perusteella prosessin johdon ndkemys painottui prosessin tiedon jaka-
miseen, kun taas prosessivastaavien vastauksissa korostui vastuu prosessin tavoit-
teiden toteutumisesta ja seuraamisesta. Vastausten tarkastelu tuo esille hyvin pro-
sessin johdon asemoitumisen prosessivastaaviin nahden. Prosessivastaavat tyos-
kentelevét organisaation arjessa prosessin roolissa, jossa heilla on vastuu proses-
sin k&ytannon toteutumisesta. Vastaavasti prosessin johdon nakékulmasta koros-
tuu prosessivastaavien merkityksellinen tehtdva toimia linkkind prosessin johdon

ja prosessin tekijaportaan valilla.

Prosessitoimijoiden tehtévien selkeyttd koskevien kysymysten avulla selvitettiin,

milla tavoin prosessin johtoryhmat ja prosessivastaavat kokevat tehtdvansa ja vas-
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tuunsa madrittelyn. Lisaksi selvitettiin, miten selkedn& prosessivastaavat ja pro-

sessin johtoryhmét kokevat sijoittumisensa ja vastuunsa prosessissa.

Prosessin johtoryhman tehtévé on prosessijohtamisen nakokulmasta tarkasteltuna
melko selke&sti maaritetty. Prosessin johdon kyselyyn vastanneista 67 % koki teh-
tavan vahintaan melko selkeésti mééritetyksi. Kyselyyn vastanneista johtoryhmén
jasenista 23 % koki kuitenkin, ettei prosessin johdon tehtdvaa ole selkedsti proses-
sin johtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna maaritetty. Vastauksissa korostettiin si-
t&, ettd prosessijohdon rooli on vield epéselva ja vaatisi tarkempaa maérittelya.

”— — prosessijoryn ja prosessinomistajan rooli sek& kuka antaa vastauksia
tai tasmennyksié mihinkin tai paattaa lopullisesti asioista on valilla hukas-
sa.”JR8

”— — Joissain asioissa on viel& epaselvyyttd, kuka valmistelee/paattaa tie-
tyt asiat, mutta padosin kéytannot muokkaantuneet jo hyvin. ”JR9

Esille tuotiin myds se, ettd tehtdvat ovat etsineet voimakkaasti paikkaansa vuoden
aikana. Vastuut ovat olleet epéselvia ja prosessien vélisia rajoja on jouduttu maa-
rittelemaan.

"Selkedmpdd mddrittelyd kaivattaisiin. Ongelma on usein rajanveto siitd,
mihin prosessiin jokin kentdlld vastaantuleva kysymys kuuluu. ”JR2

”— — Hakusessa ovat vield osittain esim. sovellusten kehittamiseen, hank-
keisiin ja projekteihin liittyvat roolit ja toimintatavat. "JR11

Prosessivastaavien kyselyyn saatujen vastausten perusteella voitiin todeta, ettd
prosessivastaavien tehtdvd koetaan prosessin toiminnassa paremmin méaaritetyksi
kuin toimintayksikon sisélla. Prosessivastaavien kyselyyn vastanneista yli puolet
(59 %) koki oman tehtavansa prosessin toiminnassa selkedsti méaaritetyksi ja vajaa
puolet (41 %) ei pitdnyt tehtdvadnsa selkeésti maéaritettynd. Vastaavasti toimin-
tayksikon sisélld prosessivastaavat eivat kokeneet tehtdvaénsa selkeésti méérite-
tyksi. Vastaajista 73 % ei pitanyt sitd toimintayksikon sisalla selkednd ja 27 % piti

sitd selkedsti madritettyna.

Kun prosessivastaavan tehtédvan selkeyttd tarkasteltiin taustamuuttujien valossa,
sekd prosessilla ja yksikon koolla nayttéisi olevan vaikutusta koettuun tehtévan
selkeyteen. Prosessissa A toimivista prosessivastaavista 60 % oli sitda mieltd, etta

tehtdva ei ole prosessin toiminnassa selkedsti mééritetty, kun painvastoin proses-
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sin B prosessivastaavista ja molempien prosessien prosessivastaavina toimivista
62,5 % piti tehtadvadnsa prosessin toiminnassa selkeésti maaritettyna. Tarkastelta-
essa prosessivastaavan tehtavan méaarittelya toimintayksikon sisalla, kokee proses-
sista riippumatta suurin osa prosessivastaavista tehtavansa méaérittelyn epéselvak-
si. Prosessin A prosessivastaavista 80 %, prosessin B prosessivastaavista 62,5 %
ja molemmissa prosesseissa toimivista prosessivastaavista 75 % ei kokenut tehta-

vansd méarittelya toimintayksikossé selkedna.

Vastausten jakaumaa yksikon koon perusteella tarkasteltaessa yli 100 henkilon
toimintayksikdssé toimivien prosessivastaavien nakemyksen mukaan puolet (50
%) piti tehtdvaad prosessin toiminnassa selkednd ja puolet (50 %) ei pitanyt sita
selkeénd. Vastaavasti alle 100 henkildn toimintayksikoissa toimivista prosessivas-
taavista 67 % vastasi prosessivastaavan tehtdvan olevan selkedsti méaritetty pro-
sessin toiminnassa ja 33 % vastaajista ei pitdnyt tehtdvan méérittelyd selkedna.
Kun tarkasteltiin prosessivastaavien tehtdvan maarittelya toimintayksikon siséll,
alle 100 hengen yksikdssa toimivista peréti 83 % vastasi, ettei tehtéva ole selkeasti
madritetty ja 17 % piti sitd selke&sti méaéritettynd. Yli 100 hengen toimintayksi-
koissa jakauma oli tasaisempi; 60 % ei kokenut tehtavan madrittelyd selkedna ja

40 % piti tehtavaa toimintayksikossa selkedsti maaritettyna.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd pienemmissé yksikoissé toimivat pro-
sessivastaavat kokevat tehtavansa maérittelyn selkedmpéna prosessin toiminnassa
kuin suurissa yksikoissa toimivat. Selittdvana tekijana voi olla se, etté pienissa yk-
sikdissa prosessin toiminta nakyy selkedmmin ja prosessivastaavan tehtava pro-

sessin suuntaan on selkedmpi.

Prosessin johtoryhmén ndkemykset prosessivastaavien tehtdvan maarittelysta pro-
sessin toiminnassa olivat yhdensuuntaisia prosessivastaavien ndkemysten kanssa.
Prosessin johtoryhman kyselyyn vastanneista 64 % piti prosessivastaavan tehta-
van méarittelyd prosessin toiminnassa selkeésti méaritettynd ja reilu kolmannes
(36 %) ei pitanyt sitd selkednd. Prosessin johto myos koki, ettd prosessivastaavan
tehtdvan madrittdminen toimintayksikon sisélla on epéselvd. P&&osa vastaajista
(83 %) piti prosessivastaavan tehtdvdn maérittelya toimintayksikdsséa epaselvana

ja vajaa viidennes (17 %) piti sitd selkedsti méaritettyna.
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Merkittava osa prosessivastaavista koki, ettd heidan tehtdvaénsa prosessivastaava-
na ei ole selkeasti maéritetty toimintayksikon sisalla. Tdhan nakemykseen yhtyi-
vat myds prosessin johtoryhman kyselyyn vastanneet. Vastausten perusteella voi-
daan paatelld, ettd prosessivastaavien tehtdva koetaan toimintayksikén arjessa
epéselvana. Erityisesti pienissa alle 100 hengen toimintayksikoissa toimivat pro-
sessivastaavat pitavat tehtdvansd méaarittelyd epaselvand. Néaiden vastausten taus-
talta voidaan havaita matriisiorganisaation ongelmaksi koetut toisensa leikkaavat

linja- ja prosessiorganisaation valta- ja vastuukuvioiden maarittelyt.

Prosessivastaavat toimivat useimmissa toimintayksikoissa linjaorganisaation esi-
miestehtdvassa. Kyselyn taustamuuttujana tiedusteltiin tdmén johdosta prosessi-
vastaavien toimintaa esimiestehtdvassd. Vain 3 vastaajista ei tydskennellyt vas-
taamisen ajankohtana esimiestehtdvassa. Esimiestehtdvdn ja prosessivastaavan
tehtédvan henkilditymisen johdosta samaan yksiloon, oli olennaista selvittadd, miten
prosessivastaavat kokivat naiden eri tehtdvaroolien méaarittamisen toisistaan erilli-
seksi. Vastausten perusteella prosessivastaavan ja esimiehen tehtdvien maaritta-
mista toisistaan erillisiksi ei ole toimintayksikoissa tehty, silla padosa prosessivas-
taavista (82 %) oli sitd mieltd, ettd rooleja ei ole maéritetty selkeésti erilliseksi.

Vastauksia prosesseittain tarkasteltuna voitiin havaita selked ero prosessin A seka
prosessin B prosessivastaavien vélilla. Prosessin A prosessivastaavat sekd mo-
lemmissa prosesseissa toimivat prosessivastaavat olivat kaikki (100 %) sitd miel-
té, ettd rooleja ei ole selkeésti méaaritetty erillisiksi. Prosessin B prosessivastaavat
kysymys jakoi tasan puoliksi: 50 % vastaajista oli sitd mieltd, etté roolit on selke-
asti maaritetty erillisiksi ja 50 % vastaajista taas sitd mielta ettd rooleja ei ole sel-

kedsti eriytetty toisistaan.

Toimintayksikon koolla nayttdisi olevan myds merkitysta siihen, kuinka selkeésti
prosessivastaavan rooli on erotettu esimiehen roolista. Alle 100 henkilon yksi-
koissd toimivista vastaajista kaikki olivat sitd mieltd ettd rooleja ei ole erotettu
selkedsti toisistaan erillisiksi. Yli 100 henkilon toimintayksikoissa toimivat pro-
sessivastaavat jakaantuivat vastausten perusteella siten, ettd 40 % vastaajista piti

rooleja selkedsti toisistaan eriytettyna ja 60 % vastaavasti koki pdinvastoin.
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Sek& prosessivastaavat ettd prosessin johto kokivat vastausten perusteella epésel-
vyyttd tehtdvissdén ja vastuissaan. Prosessivastaavilla ja prosessin johdolta koot-
tiin kyselylla nakemyksia siitd, millaisilla toimenpiteilla heidan toimintaansa ja

tehtdvaansé voitaisiin prosessin ja toimintayksikon arjessa selkeyttaa.

Prosessivastaavien vastausten perusteella voitiin teemoittelemalla erottaa kuusi
erilaista toimenpidettd, joiden avulla prosessivastaavat kokivat toimintayksikon
johdon taholta voitavan selkeyttdé prosessivastaavan tehtavaa. Vastausten yhteen-

veto on esitetty taulukossa 3.

Taulukko 3. Prosessivastaavan tehtdvaa toimintayksikon johdon taholta selkeytté-
vat toimenpiteet

Selkeyttava toimenpide Ikm %

Vastuiden selkeyttdminen 9 32%
Tehtdvien médritteleminen 7 25%
Yhteisten pelisdantdjen sopiminen 6 21 %
Keskusteleminen 3 11 %
Esimiesten yhteistyo 2 7%
Ajan varaaminen johtoryhmadssa prosessiasioille 1 4%

Prosessikohtaisesti esiintymien jakaumaa tarkasteltaessa ei jakaumassa ollut ha-
vaittavissa selkedad poikkeamaa sen suhteen, oliko vastaaja prosessin A tai B tai
molempien prosessien prosessivastaava. Jakaumassa ei ollut poikkeamia senké&én

suhteen, oliko kyseessé yli 100 hengen vai alle 100 hengen toimintayksikko.

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd prosessivastaavien nakemysten mu-
kaan toimintayksikon johto voisi selkeyttdd prosessivastaavien tehtavaa toimin-
tayksikdssa vastuuta ja tehtdvid paremmin ja yhtendisemmin maéarittamalla. Myos
yhteisten pelisadntdjen sopimista prosessivastaavien toiminnalle pidettiin yhtena
merkittdvana tehtavaa selkeyttdvana toimenpiteend. Vastausten perusteella johdon
ja esimiesten vuorovaikutuksella on merkittava vaikutus prosessivastaavan tehta-

van selkeyttdmisessé toimintayksikdssa.
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Prosessinomistajan taholta prosessivastaavien tehtdvad voitaisiin prosessivastaa-
vien vastausten teemojen mukaisesti myos selkeyttdd useilla erilaisilla tavoilla.
Vastauksista esille nousseet selkeyttdmiseen vaikuttavat toimenpiteet on esitetty

taulukossa 4.

Taulukko 4. Prosessivastaavan tehtavaa selkeyttavét prosessinomistajan toimenpi-

teet
Selkeyttava toimenpide Ikm %
Tehtévien yhtendinen méaaritteleminen 7 33 %
Selkeét yhteydenotot ja tehtvéaksiannot 5 24 %
Prosessivastaavien tapaamiset 4 19%
Yhteisistd toimintatavoista sopiminen 3 14 %
Parhaiden kaytantdjen jakaminen 1 5%
Ymmarrys siitd, ettd resurssit ovat kaikkien prosessien yhteisia 1 5%

Vastausten perusteella prosessinomistaja voisi selkeyttda prosessivastaavien teh-
tavaa siten, ettd heille mééritelladn yhtendisesti tehtdvat. Sanallisissa vastauksissa
nousi voimakkaasti esille my6s yhteydenottojen ja tehtévéksiantojen selkeyden ja
sisallon tarkeys. Prosessivastaavien tapaamisia pidettiin hyvénd keinona selkeyt-
taa tehtavaa. Yhteiset pelisaannot ja parhaiden kaytantdjen jakaminen toiminnassa
nahtiin my0ds prosessivastaavan toimintaa selkeyttavéana tekijana. Prosessinomista-
jan osaaminen sek& ymmarrys prosessitoiminnan kokonaisuudesta ja prosessien
yhteisistd resursseista nimettiin yhdesséd vastauksessa merkittdvaksi prosessivas-

taavan tehtavan selkeyttamisessa.

Prosessikohtaisesti vastauksia tarkasteltaessa prosessista A toimenpiteend esille
nousivat enemman selkeét yhteydenotot ja tehtavéksiannot, joihin toivottiin selke-
ampiéd merkintoja ja siséltod. Prosessista B taas puolestaan tuotiin enemman esille
yhteisten toimintatapojen méaéaritteleminen tehtavan selkeyttamiseksi. Molemmissa
prosesseissa toimivat prosessivastaavat puolestaan painottivat vastauksissaan yh-
teisten palaverien merkitystd tehtavéan selkeyttdmisessd. Yksikon koolla ei ollut

vaikutusta jakaumaan.
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Prosessin johtoryhman ndkemyksen mukaan prosessivastaavan roolia ja tehtavaa
selkeyttéisi parhaiten yhtendinen valtakunnallinen rooli ja tehtévé prosessin toi-
minnassa. Myds prosessivastaavan ja esimiehen roolin eriyttdmista pidettiin pro-
sessin johtoryhman nakemyksen mukaan prosessivastaavan roolia ja tehtavaa sel-
keyttdvand. Muina toimenpiteind tuotiin esille prosessivastaaville jarjestettava
prosessikoulutus, prosessivastaavien tapaamiset ja prosessien jakaminen siten, etta
jokaisella prosessivastaavalla on vain yksi vastuuprosessi. Prosessityolle myos
toivottiin annettavan sen tarvitsema aika. Myds prosessivastaavan tehtavista so-
piminen ja, ettd toimintayksikossd madriteltdisiin prosessivastaavan asema ja teh-
tavat tarkemmin voisivat prosessin johdon mukaan selkeyttad prosessivastaavan
roolia ja tehtdvaa. Vastauksissa tuotiin myds esille vastakkainen nédkemys, jonka

mukaan prosessivastaavan tehtavista on jo riittavasti sovittu.

Prosessin johdon ndkemyksissa prosessinomistajan roolin ja vastuun selkeyttdmi-
sestd nousivat erityisesti esille yksikkotasolla yhtendinen sopiminen prosessin-
omistajan tehtavista ja vastuista. Erityisesti tulisi selkeyttdaa kenelld on kokonais-
vastuu prosesseissa ja mihin prosessiin mikékin asia kuuluu. Vastaajat pitivat tar-
kedna sitd, ettd prosessinomistajien vélilla ei ole epaselvyyksia vastuista ja vastui-
den selkeyttamista toivottiin.

"Pitdd sopia prosessin omistajan roolille selkedt vastuut ja tehtdivdt, joita
pitdd pdivittdd tarvittaessa. ”JR7

”— — on paallekkaisyytta ja toisaalta on asioita, joita pallotellaan proses-
sista toiseen eik& oikein tiedet&4 mihin se kuuluu eli kuka ottaa kokoanais-
vastuun siitd, etta kaikki asiat ovat jossain prosessissa. Prosessinomistaji-
en vdlilld ei saa olla epdselvyyksid vastuista. ”JR8

Prosessin johdon vastauksissa tuotiin myos esille se, ettd prosessinomistajan rooli
ja vastuut voisivat olla eri prosesseissa erilaiset. Osa vastaajista koki myds, etta
prosessinomistajan rooli on jo selked ja se on selkeytynyt kuluneen vuoden aikana
merkittavéasti. Vastausten perusteella odotettiin my6s muutosten parempaa enna-
kointia ja vuosikellon kayttéonottoa, prosessinomistajien yhteisia tapaamisia seké
yksikkojen valisten oikeuksien ja vastuiden parempaa selkeyttdmistd. Prosessin-
omistajan tehtdvad myos selkeyttéisi prosessinomistajan roolin parempi kuvaami-
nen erityisesti suhteessa Henkiloverotusyksikon johtoryhmaan:

“Prosessinomistajan roolia voisi viela selkiyttdd suhteessa Heven johto-
ryhmaan. Mita asioita prosessinomistaja voi paattaa ——"" JR6
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Prosessin johtoryhma koki, ettd sen rooli ja vastuu on padosin selked. Ryhmén
nime&misen prosessin johtoryhmaksi koettiin selkeyttaneen tehtavéé ja myos pro-
sessin johdon roolin ja vastuun selkeytyneen kaytannon tekemisen myo6té. Yksit-
taisen johtoryhman jasenen rooliin ja vastuuseen kaivattiin kuitenkin vastaajien
mukaan tarkennusta. Erityisesti korostettiin prosessin johtoryhmén jasenten roolin
selkeyttamistd viestinndn osalta suhteessa prosessivastaaviin. Jasenelld todettiin
my0s olevan vastuu varmistaa epaselvaksi jaaneet asiat. Osa vastaajista kuitenkin
koki, ettd prosessin johtoryhmén tehtédvia ja vastuita tulee selkeyttaa ja niita tulee
paivittaa tarpeen mukaan. Kuten prosessivastaavankin osalta, myds prosessin joh-
don osalta vastauksissa esitettiin, etta eri prosesseissa johtoryhmén rooli ja vastuu

voisivat kuitenkin olla erilaisia.

4.1.2 Prosessiohjauksen nakyvyys ja vaikutus arjen toiminnassa

Prosessivastaavat ovat keskeisessé tehtavéssa prosessiohjautuvassa organisaatios-
sa. Taman johdosta prosessivastaavia pyydettiin kokemuksensa pohjalta arvioi-
maan prosessiohjauksen nékyvyyttd toimintayksikén arjessa. Vastausten perus-
teella prosessiohjauksen nakyvyyttd pidettiin erittdin tai melko hyvéana (77 %).
Melko huonona nékyvyytta piti 14 % vastaajista.

Prosesseittain tarkasteltuna prosessiohjaus koettiin nakyvaksi parhaiten prosessin
B prosessivastaavien mielestd, joista 87,5 % koki, ettd prosessiohjauksen naky-
vyys on erittdin tai melko hyva. Prosessin A prosessivastaavista melko hyvana
nakyvyytta piti 80 % ja melko huonona 20 %. Molempien prosessien prosessivas-
taavista 62,5 % koki sen ndkyvan melko hyvin ja 25 % melko huonosti. Erittdin
huonona prosessiohjauksen nakyvyytta ei pitanyt yksikaan vastaajista. Prosessioh-
jauksen nakyvyytta pidettiin hieman parempana yli 100 hengen yksikdssé tyos-
kentelevien prosessivastaavien joukossa, joista yksik&an ei pitanyt nékyvyytta
huonona. Melko huonoksi ndkyvyyden arvioineiden vastaukset saatiin alle 100

hengen yksikdissa tyoskenteleviltd prosessivastaavilta.

Prosessivastaavien vastausten perusteella eri prosessitoimijoiden (esimerkiksi pro-

sessinomistaja, prosessin johtoryhman jésenet, prosessivastaava, lahiesimies, toi-
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mintayksikon johtoryhm@) vastuut prosessin toiminnassa on méaritetty jokseenkin
huonosti. Vastuiden méarittelyn koki erittdin huonosti tai melko huonosti maari-
tellyksi vajaa puolet (45 %) prosessivastaavista ja melko hyvin maaritellyksi kol-

mannes (32 %). Kantaansa ei osannut sanoa 23 % vastaajista.

Prosesseittain tarkasteluna vastausten jakauma hajautui merkittavésti prosessien A
ja B valilla. Prosessin A prosessivastaavista 80 % koki, ettd vastuut on maaritetty
melko huonosti prosessin toiminnassa ja 20 % ei osannut ilmaista ndkemystaan.
Prosessin B prosessivastaavista 62,5 % piti prosessitoimijoiden vastuita melko
hyvin méériteltyind ja 25 % melko tai erittdin huonosti méariteltyn&. Prosessin B
prosessivastaavista 12,5 % ei ilmaissut kantaansa. Molempien prosessien proses-
sivastaavista 50 % koki prosessitoimijoiden vastuiden olevan melko huonosti
maadritettyja ja 25 % vastasi vastuiden olevan melko hyvin mééritettyja. Vastaajis-
ta neljannes (25 %) ei ilmaissut nékemystaén asiasta.

Kun vastausten jakaumaa tarkastellaan yksikon koon mukaan, alle 100 hengen yk-
sikdssa toimivat prosessivastaavat ndkivét prosessitoimijoiden vastuun olevan
huonommin mééritetty kuin yli 100 hengen yksikdssa toimivat prosessivastaavat.
Alle 100 hengen yksikdissa toimivista prosessivastaavista puolet (50 %) piti vas-
tuun méarittelya erittdin tai melko huonona ja neljannes (25 %) piti vastuun maa-
rittelyd melko hyvana. Neljannes (25 %) ei ilmaissut ndkemystdan. Yli 100 hen-
gen yksikoissé toimivista prosessivastaavista vastuiden maérittelya piti melko hy-

vana 40 %, melko huonona 40 % ja viidennes (25 %) ei ilmaissut kantaansa.

Vastausten perusteella prosessitoimijoiden vastuun maarittelya ei ole riittavasti
tehty. Erityisesti pienissd yksikdissa prosessitoimijoiden vastuun madrittely ja
prosessissa A vastuun maéarittelyyn tulee kiinnittdd huomiota. Suhteellisen suuri
0sa vastaajista valitsi prosessiohjausta koskevissa kysymyksissa asteikolta vaihto-
ehdon ”En osaa sanoa”. TA&m& voi kuvastaa sitd, ett4d prosessiohjaus termind on
haastava tai prosessiohjausta ja prosessitoimijoiden valistd vastuunjakoa on vaikea

hahmottaa toimintayksikon arjessa.

Prosessivastaavat ovat hyvin selvilld, kuka on heiddan omaan toimintayksikkdonsa

prosessin johtoryhmasta nimetty yhteyshenkild. Vastaajista péddosa eli 91 % tiesi
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oman toimintayksikkonsa yhteyshenkilon nimen ja vain 9 % ei tiennyt yhteyshen-
kilon nimeé&. Prosessin A ja B prosessivastaavina toimivista kaikki tiesivat vas-
tuuhenkilon nimen ja yhteishenkil6d tietaméattomét vastaajat toimivat molempien

prosessien prosessivastaavina.

Prosessivastaavien vastuunmadrittelyd ja tehtdvénantoja koskevista vastauksista
pystyttiin teemoittelemaan 16 yksittaista parantamisesitysta (taulukko 5), joista 56
%:ssa havaittiin liittyma viestinndn selkeyttamiseen ja tiedon vélittdmisen kana-
vaan; 31 %:ssa tuotiin esille prosessivastaavien tehtévien ja vastuiden maarittami-

nen; ja 13 %:ssa prosessista tulevien tehtdvanantojen selkeys.

Taulukko 5. Prosessivastaavien odotukset prosessin johdolle prosessivastaavien
vastuunmaadrittelyn ja tehtdvaksiantojen osalta

Toimenpide Ikm| %

Viestinnén selkeyttdmisen ja tiedon valittdmisen kanava 9 [56%

Prosessinomistajan suora yhteys prosessivastaaviin

Viestien tarkeimpien asioiden korostaminen

Jatkuva viestitteleminen

Prosessin viestit voi lahettdd suoraan esimiehelle
Suunnitteluvaiheen / paatettyjen asioiden selkedmpi ilmaiseminen
Selked& prosessiviesti tai muu ohje suoraan esimiehille

Tiedon valittdmisen kanavien maarittdminen

Viestien selkeyttdminen

Selked viestintd

Prosessivastaavan tehtdvien ja vastuiden maarittdminen 5 |31%

Prosessivastaavan ja esimiehen tehtavien selked maarittdminen (2)
Vastuiden madritteleminen yksiselitteisesti ja tarkalla tasolla
Keskustelut prosessivastaaville asetetuista tehtavistd ja odotuksista
Prosessivastaavan rooli turha

Prosessista tulevien tehtavanantojen selkeys 2 |13%

Selkeét toimeksiannot rajauksineen
Tehtdvénantojen selked maarittdminen

Prosessin A vastaukset sisalsivat viestinndn selkeyteen ja tehtévien selkedédn méaa-
rittdmiseen liittyvid toiveita. Prosessin B prosessivastaavat toivat esille tyytyvai-
syytensd prosessin toimintaan ja prosessivastaavien tapaamisiin. Toisaalta osa

vastaajista toivoi parempaa vastuun maéarittelyd, seka liséé tietoa myds muutoin
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kuin pelkéstdan poytakirjojen valitykselld. Molempien prosessien prosessivastaa-
vien vastauksista tuli useimmin esille toiveet selkedsta prosessin viestinnasta ja
toimeksiantojen rajauksista sekd prosessivastaavien vastuiden rajanvedosta esi-

miesten tehtaviin.

Prosessivastaavat kokivat, ettd prosessinomistaja ja prosessin johtoryhmasta toi-
mistonsa yhteyshenkiloksi nimetty jasen voisi tukea prosessivastaavan toimintaa
yhteisty6té lisadmalla ja ajankohtaista tietoa valittdmalla. Yhteistyota lisddvina ta-
poina prosessivastaavat nostivat esille muun muassa, etta yhteyshenkild voisi ha-
kea tietoa tai kehittdmisideoita prosessivastaavilta, tai, ettd prosessin johto voisi
kayttadad prosessivastaavia enemmaén prosessin kehittdmisessé ja tehtdvien hoitami-
sessa. Osa vastaajista koki, ettd prosessivastaavan tehtdva on niin vahvasti toimin-
tayksikkdon sidottu, ettd prosessin johto ei voi siihen antaa tukea. Vastausten ja-

kauma on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6. Prosessinomistajan tai prosessin johtoryhmésté nimetyn yhteyshenki-

I6n tuki prosessivastaavana toimimiselle

Toiminnan tuki Ikm %

Y hteistyon lisddminen 5 33,3 %
Ajankohtaisen tiedon vélittdminen 5 33,3%
Ei voi tukea millaan tavoin 3 20 %
Ei osaa vastata 2 13,3 %

Prosessivastaavilta tiedusteltiin, kuinka he olivat kokeneet mahdollisuuden vaikut-
taa prosessin toimintaan ja kehittdmiseen, ja kuinka tarpeelliseksi he sen kokivat.
Vastausten perusteella prosessivastaavat kokivat voivansa vaikuttaa prosessin
toimintaan ja kehittdmiseen erittain tai melko hyvin. Erittdin hyvin vastasi 14 % ja
melko hyvin 53 % vastaajista. Melko huonosti koki voivansa vaikuttaa 19 % vas-

taajista.

Molempien prosessien prosessivastaavista 37,5 % tunsi voivansa vaikuttaa melko
huonosti prosessin toimintaan ja kehittdmiseen, kun vastaavasti 62,5 % koki voi-

vansa vaikuttaa erittdin tai melko hyvin. Prosessin B prosessivastaavista 12,5 %
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tunsi voivansa vaikuttaa melko huonosti, vaikka padosa vastaajista (87,5 %) piti
vaikuttamismahdollisuutta erittain tai melko hyvana. Prosessin A vastaajista kaik-
ki mielsivat voivansa vaikuttaa erittdin tai melko hyvin prosessin toimintaan ja

kehittamiseen.

Vaikuttamismahdollisuutta prosessin toimintaan ja kehittdmiseen prosessivastaa-
vat pitivat erittdin tai melko tarpeellisena. Kolmannes (33 %) vastasi pitdvansa
vaikuttamismahdollisuutta erittdin tarpeellisena ja melko tarpeelliseksi sen koki
vahan yli puolet (57 %) vastaajista. Kukaan vastaajista ei pitanyt vaikuttamismah-
dollisuutta tarpeettomana.

Kéytannossé vaikuttamismahdollisuus toteutuu useimmin kyselyihin vastaamalla
sekd kehittdmisehdotuksia antamalla. Vastausten perusteella muodostui viisi eri-
laista kaytdnnon toimintatapaa, joiden avulla prosessivastaavat kokivat voivansa
vaikuttaa prosessin toimintaan. Kaikkein useimmin eli 37,5 %:ssa vastauksista
tuotiin esille mahdollisuus antaa kommentteja ja vastata kyselyihin. Toisena vai-
kuttamismahdollisuutena pidettiin kehittdmisehdotusten antamista (25 %) ja kol-
mantena hyvéana kaytdnnon vaikuttamiskanavana pidettiin yhteisia tapaamisia (19
%). Vaikuttaminen prosessin johtoryhman jasenen vélityksella esiintyi 12,5 %:ssa
vastauksista ja kerran mainittiin yhteistyo lahiesimiesten kanssa toimintayksikon
tasolla. Taulukossa 7 on havainnollistettu vaikutusmahdollisuutta koskevien tee-

mojen esiintymia.

Taulukko 7. Prosessivastaavien kaytdnnon vaikutusmahdollisuudet prosessin toi-
mintaan

Vaikutusmahdollisuus Ikm %
Kommentoimalla 6 37.5%
Kehittdmisehdotuksia antamalla 4 25 %
Y hteiset tapaamiset 3 19 %
Prosessin johtoryhman jésenen vélityksella 2 125 %
Toimintayksikon tasolla yhteistydssé lahiesimiesten kanssa 1 6 %
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Vaikuttamismahdollisuuden puuttumista koskevia nakemyksia tuotiin esille kol-
messa vastauksessa. Naista kahdessa tuotiin esille rajallinen vaikuttamismahdolli-
suus, joka edellyttaa todellista aktiivisuutta. YKksi vastaajista koki, ettd prosessista
ei ole kysytty mitaan, vain ohjeistettu vahvasti. Yhdessé vastauksessa tuotiin esille
kehittdmisaloitteiden puutteena se, ettd prosessin johto ei vastaa mitéan l&hetettyi-
hin kommentteihin tai kehittdmisehdotuksiin.

4.2  Viestinnan ja vuorovaikutuksen esteet

Viestintdd ja vuorovaikutusta koskevien kysymysten avulla pyrittiin 16ytdmaan
vastauksia kolmanteen ja neljanteen alatutkimuskysymykseen, eli selvittdmaan,
mité asioita erityisesti prosessin johtamisen nakdkulmasta tehokkaaseen vuoro-
vaikutukseen ja viestintddn siséltyy ja mitka tekijat on koettu nykytilanteessa vuo-

rovaikutusta ja yhteistyota vaikeuttaviksi.

4.2.1 Viestinnan toimivuus osana prosessin johtamista

Prosessivastaavia pyydettiin arvioimaan prosessin johtoryhmén poytakirjojen ja
prosessitiedotteiden selkeyttd ja ymmarrettavyytta seka prosessinomistajan lahet-
tdmien toimintaohjeiden selkeyttd ja ymmarrettavyytta. Prosessivastaavat arvioi-
vat prosessin poytékirjojen ja prosessitiedotteiden olevan suhteellisen selkeita, sil-
14 29 % vastaajista oli tdysin samaa mieltd ja 57 % jokseenkin samaa mielta siit4,
ettd poytakirjat ja prosessitiedotteet ovat olleet selkeitd ja ymmarrettavia. Taysin
eri mielta ei ollut yksikaan vastaajista ja jokseenkin eri mieltd oli vain 5 % vastaa-
jista. Vastaukset jakaantuivat prosessien vélilla suhteellisen tasaisesti. Ainoan
poikkeuksen muodosti prosessi A, jonka vastaajista 20 % oli jokseenkin eri mieltd
prosessitiedotteiden ja poytékirjojen selkeydesta ja ymmarrettavyydestéa.

Myds prosessinomistajan lahettdmid toimintaohjeita pidettiin paasaantoisesti sel-
keind ja ymmérrettavind. Vastanneista 28 % oli asiasta tdysin samaa mielta ja 62
% jokseenkin samaa mieltd. Vain 5 % vastaajista oli jokseenkin eri mielta esitetyn

vditteen kanssa. Prosesseittain tarkasteltuna vastausten jakauma erosi prosessin A
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ja B vlilla. Prosessin A prosessivastaavista 20 % oli tdysin samaa mielté ja 80 %
jokseenkin samaa mielta siitd, ett4 toimintaohjeet ovat selkeitd ja ymmarrettavia.
Prosessissa B vastaukset jakaantuivat siten, ettd 62,5 % vastaajista oli tdysin sa-
maa ja 25 % jokseenkin samaa mieltd. Prosessin B vastaajista 12,5 % oli jokseen-
kin eri mieltd toimintaohjeiden selkeydestd ja ymmarrettavyydestd. Molempien
prosessien prosessivastaavista 87,5 % oli jokseenkin samaa mieltd ja 12,5 % el

osannut ilmaista mielipidettaan esitetysta vaitteesta.

Prosessin kaytossd olevista viestintakanavista kaikkein toimivimpina prosessin
viestintddn prosessivastaavat pitivat perinteisia viestintdkanavia eli s&hkopostia,
Intranettia seka prosessin tiedostokansiota. Myos prosessin johtoryhma nosti sah-
kopostin ja Intranetin toimivimmiksi viestintdkanaviksi. Uudempia viestinté-
kanavia Vyvi:& (valtion yhteinen viestintaratkaisu) ja SharePointia prosessivastaa-
vat pitivat myds hyvéanad kanavana, mutta niiden osalta prosessivastaavat antoivat
kaikkein eniten ”Ei osaa sanoa” -vastauksia, mika oli ennakoitavissa niiden lyhy-
en kayttokokemuksen johdosta. SharePointin ja myods Intranetin osa prosessivas-

taavista koki melko huonoksi viestintakanavaksi.

Prosessivastaavista poiketen prosessin johto piti Vyvi:n toimivuutta viestinta-
kanavana poikkeuksetta erittdin tai melko hyvana. Tama oli myds ennakoitavissa,
silla Vyvi:n kayttoonoton jalkeen tdmén viestinkanavan kaytt on prosessin johto-
ryhman arkipaivéan toiminnassa jatkuvasti lisdantynyt. Myos prosessin johdon vas-
tauksissa SharePointin osalta annettiin eniten “Ei osaa sanoa” -vastauksia, mista

voidaan paatelld, ettei sita juurikaan ole prosessin toiminnassa kaytetty.

Muina hyvind tai melko hyvind viestintdkanavina prosessivastaavat nimesivat ko-
koukset tai tapaamiset, joissa ollaan henkilokohtaisesti lasnéd sekda puhelimen ja
keskustelupalstan. Huonoksi viestintdkanavaksi molempien prosessien prosessi-
vastaavana toimivat nimesivat kokoukset, jotka matkoineen vievét liikaa aikaa,
sekd myos henkilokohtaiset vierailut yksikoissa. Prosessin johto toi esille muina
hyvind viestintdkanavina prosessivastaavien tapaamiset sekd yhteiset palaverit

paikan paalla.
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Prosessivastaavat toivoivat yleisimmin (63 %) sahkopostin kéyttda prosessin vies-
tintdkanavana. Toiseksi eniten (22 %) toivottiin yllattden Vyvi:n kayttod, vaikka
sen toimivuudesta viestintdkanavana ei suurin osa vastaajista osannut ilmaista
mielipidettddn. Vyvi:n etuna vastauksissa todettiin olevan vuorovaikutuksen. In-
tranetin koettiin olevan hyva kanava yhteisviestintéan ja tiedon jakamiseen suurel-
le joukolle kerralla. Tapaamiset ja prosessin tiedostokansio tuotiin molemmat vain

yhden kerran vastauksissa esille.

Prosessin johdon ndkemyksen mukaan prosessin viestinndssa toimivimpana pidet-
tiin s&hkopostia, joka esiintyi 43 %:ssa vastauksista. Vyvi:a pidettiin toiseksi (29
%) ja Intranetida kolmanneksi (21 %) toimivimpana. Taulukossa 8 on esitetty vies-
tintdkanavien esiintymien lukumaarat ja prosentuaalinen osuus seka prosessivas-

taavien ettd prosessin johdon vastauksissa.

Taulukko 8. Prosessivastaavien ja prosessin johdon nimedmat toimivimmat vies-
tintdkanavat prosessin viestinnassa

Prosessivastaavat Prosessin johto
Kanava Ikm % Ikm %
Sahkdposti 17 63 % 6 43 %
Vyvi 6 22 % 4 29 %
Intranet 2 7% 3 21 %
Tapaamiset 1 4% 0 0%
Prosessikansio 1 4% 1 7%

Prosessivastaavista 85 % ilmoitti olleensa jollakin tavalla yhteydessa prosessin
johtoon ja vain 15 % ilmoitti, ettei ole kokenut tarvetta olla yhteydessé prosessin
johtoon. Séhkopostin viestintdkanavaksi yhteydenpidolle nimesi 55 % vastaajista
ja 10 % mainitsi kanavaksi puhelimen. Omalle toimintayksikolleen prosessin joh-

toryhmaésta nimetyn yhteyshenkilon kautta yhteytta oli pitanyt 15 % vastaajista.

Omassa toimintayksikdssadn prosessivastaavat ovat hoitaneet prosessin viestintaa
toimintayksikkonsé johtoryhman ja prosessitoimijoiden (tekijat ja lahiesimiehet)

suuntaan k&ytannossa kuuden erilaisen toimintatavan avulla, jotka erotettiin tee-
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moittelemalla. Kaikkein useimmin eli 37 %:ssa vastauksista tuotiin esille sahko-
postiviestien vélittajana toimiminen. Viesteja vélitetddn toimintayksikon sisélla
viestien siséllon mukaan niille tahoille, joille viestissa olevaa tietoa pidetaan tar-
peellisena. Toiseksi eniten vastauksissa (18 %) mainittiin johtoryhmadssé tapahtu-
va viestinté ja 16 %:ssa vastauksista henkilostolle pidettdvat palaverit/infot. Kes-
kustelut toimintayksikon sisalld ja esimiestapaamiset kerrottiin viestintdtavaksi 13
%:ssa vastauksista. Yhdessd vastauksessa mainittiin tiimikokoukset. Vastauksissa
esiintyneet viestimistavat ja niiden esiintymien lukumaarét on esitetty taulukossa
9.

Taulukko 9. Prosessivastaavien viestintatavat toimintayksikon sisalla

Viestintatapa Ikm %

Sahkopostiviestien valittdminen 14 37 %
Johtoryhméssa 7 18 %
Palaverit/infot henkildstolle 6 16 %
Keskustelut 5 13 %
Esimiestapaamiset/-palaverit 5 13 %
Tiimikokoukset 1 3%

Prosessin johtoryhmaén jasenet ovat kdytdnndssé hoitaneet viestintaa toimintayksi-
kdiden johtoryhmien ja prosessivastaavien suuntaan paaasiassa prosessivastaavien
kautta tai toimintayksikon johtoryhmdssa. Muina tapoina prosessin johtoryhman
jasenet ilmaisivat kasvokkain tapahtuvan yhteydenpidon, toimintayksikossa jar-
jestettavat prosessipalaverit sekd sahkopostin. Prosessin viestintakanavien ja pro-
sessitiedotteiden avulla on myds hoidettu viestintdd toimintayksikén johtoryhmaén

ja prosessivastaavien suuntaan.

Prosessin viestintdd koskevista kysymyksistd saadut vastaukset mukailevat selke-
asti kaytannon arkipéivan toimintaa, silla sahkoposti on toistaiseksi ollut toimin-
nassa kaikkein kéytetyin kanava ja perinteinen sahkdposti koettiin tutuksi ja hy-
vaksi viestintdkanavaksi. Vyvi:n kayttdé on kuitenkin véhitellen lisdantynyt, kun
yh& useamman on ollut mahdollista kdyttaa sitd. Nain virtuaalinen yhteydenpito

prosessin toiminnassa on vahitellen lisdantynyt. Prosessin johtoryhmaésta toimin-
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tayksikkdon nimettya yhteyshenkilod pidetd&dn myds yhtend viestinnan kanavana

prosessin suuntaan.
Viestinndn kehittdmiskohteina prosessivastaavien vastauksista voitiin teemoitte-

lemalla erottaa kolme padteemaa, joita olivat viestien sisélto, aikataulut sekd yhte-
naisyys. Vastausten jakaumat padteemoittain on esitetty taulukossa 10.

Taulukko 10. Prosessivastaavien nimeamat viestinnan kehittimiskohteet

Kehittamiskohde Ikm %

Viestien sisalto 15 50 %
Aikataulut 12 40 %
Yhtendisyys 3 10 %

Viestien sisaltoon liittyvid kehittamisesityksia oli puolet (50 %) kaikista kehitta-
misesityksista. Naissé korostuivat erityisesti viestien selked, lyhyt ja ytimekas ul-
koasu seka ohjeistuksen selkeys. Yksittéisind viestien sisaltéd parantavina toi-
menpiteind esitettiin tarkeimpien asioiden korostamista viesteissd, tiedotteiden
numeroimista ja tehtdvien maardaikojen parempaa merkitsemistd. Vastauksissa

tuotiin myos esille se, etta poytakirjoja ei tulisi kayttaa tiedotuskanavana.

Aikatauluihin ja oikea-aikaiseen viestintéan liittyvid kehittdmisehdotuksia oli 40
%:a. Useimmin tahan teemaan sisaltyneissa vastauksissa korostettiin ennakointia
ja oikea-aikaisuutta. Vuosikello seké viestintakello esitettiin tyokaluina prosessin
tarkeimpien painopisteiden ja viestinnéllisten aikataulujen havainnollistamiseen.
Ohjeita toivottiin my6s toimitettavan hyvissa ajoin, ja etta viestinté olisi hallittua

ja suunnitelmallista.

Yhtendisyys voitiin todeta kolmantena teemana, joka esiintyi 10 %:ssa kaikista
vastauksista. Tah&n osa-alueeseen liittyivat kehittdmisehdotukset, joiden mukaan
viestinndssa tulisi varmistua yhtendisyyden vuoksi, ettd kaikki toimintayksikot
saavat samat ohjeet. Prosessien valistd yhteistyota toivottiin enemmaén sekd myos

yhteisten tyokalujen kéyttoa eri prosessien toiminnassa.
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Prosessivastaavien mukaan prosessin viestinndssé hyvina ja toimivina asioina pi-
dettiin prosessitiedotteita ja poytékirjojen siséltod. Myods prosessinomistajan lahet-
tdmien viestien sisallon selkeys mainittiin onnistuneeksi. Oiva-tiedotteiden todet-
tiin toimineen hyvin ja prosessikansioita pidettiin hyvana tietolahteend. Sahkdpos-
ti mainittiin nopeana tiedon jakamiskanavana. Kahdessa vastauksessa prosessin

todettiin toimivan hyvin.

Kehittdmiskohteina viestinndssa prosessivastaavat nostivat esille prosessin tiedot-
teiden ja Oiva-tiedotteiden roolien erottamisen ja tiedotteiden sadnndllisen lahet-
tdmisen. Tarkeinta tiedotteissa ei tulisi olla maara vaan siséltoon ja tarpeeseen tu-
lisi kiinnittdd huomiota. Liséksi kehittdmiskohteena esitettiin, ettd poytékirjojen
tulisi olla nopeammin kaytdssa. Yhdessa vastauksessa todettiin, ettd tulee liikaa
vain suoraan eteenpdéin kaannettyja viesteja ja listoja, joissa ei ole avattu tarkem-

min asiaa. Osa viesteista oli myos tullut "viime tipassa".

Prosessin johtoryhman nakemyksen mukaan prosessitoimijoiden valisessd vies-
tinnéssa hyvéksi koettiin saannolliset kokoontumiset, hyvét esityslistat sekd poy-
takirjat. Myos ajankaytonsuunnittelu eli kokousaikataulujen sopiminen hyvissa
ajoin nahtiin positiivisena. Mahdollisuus kayttaa Vyvi:a mainittiin hyvana viestin-
tdkanavana. Hyvana koettiin myos prosessivastaavien kanssa pidettyja yhteisia ta-
paamisia seka prosessin johtoryhmén jasenille jaetut vastuutoimistot yhteydenot-
tojen helpottamiseksi.

Kehittdmiskohteina prosessin johtoryhman jasenet nostivat esille kokouskaytan-
toihin ja prosessitoimijoihin liittyvia asioita. Kokouksien sisaltoon ja jarjestamis-
tiheyteen toivottiin parantamista, silla kaikkia asioita ei kokouksissa ehditd kasit-
telemadn ja johtoryhman jasenet odottavat kokouksilta oman prosessin kysymyk-
sissé pitaytymista. Prosessinomistajien toivottiin olevan pédatoimisia, jotta he voi-
sivat keskittyd paremmin prosessin tehtaviin. Asiantuntijatoiminnan nahtiin myos
olevan vastaushetkelld irrallaan prosesseista. Sahkopostilla keskustelu néhtiin hi-
taana ja tiedotusta toivottiin enemman prosessitiedotteiden vélityksella.
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4.2.2 Vuorovaikutuksen ristiaallokossa

Prosessivastaavilta kysyttiin, kuinka heidan nékokulmastaan vuorovaikutus on
onnistunut ja onko vuorovaikutus ollut riittdvéaa eri prosessitoimijoiden seka toi-
mintayksikon johtoryhmén ja esimiesten kanssa. Vastausten perusteella prosessi-
vastaavat kokivat vuorovaikutuksen onnistuneen paasaantoisesti melko hyvin ja
ettd vuorovaikutusta on ollut riittdvasti eri toimijoiden valilla. Vain yksittéisissa
vastauksissa koettiin vuorovaikutuksen onnistuminen ja riittavyys melko huonoksi
eri toimijoiden Vvalilla. Tatd mielt4 olivat prosessin B tai molempien prosessien
prosessivastaavina toimivia. Erittdin huonona vuorovaikutusta ei pitanyt yksikéan

vastaajista.

Vuorovaikutusta voitaisiin prosessivastaavien mukaan parantaa paremmalla vies-
teihin reagoinnilla, selkedmmalla vuorovaikutuskanavien madrittelylla sekéd pro-
sessivastaavien roolin ja tehtdvien paremmalla maarittelylla. Prosessivastaavien
vastauksissa tuotiin esille puutteena se, ettd prosessin johto ei reagoi l&hetettyihin
viesteihin. Kehittdmisideoihin tai viesteihin toivottiin prosessin johdon aina rea-
goivan tai vastaavan jotakin. Toivottiin myos selkedmpaa tietoa siitd, mita kautta
asioita voi parhaiten esittdd prosessin johdolle eli selkeampéad méarittelya vuoro-
vaikutuskanaviin. Yhtend vuorovaikutusta lisd&dvana toimenpiteend esitettiin pro-
sessin johtoryhman jasenten madréaikaisuutta, jolloin prosessivastaavia voitaisiin
hyodyntaéd prosessin kehittamisessa esimerkiksi kiertavélla johtoryhméjasenyys-
vuorolla. Muutoinkin tuotiin esille kehittdmisehdotusten ja toiveiden keradminen
prosessivastaavilta, ja prosessivastaavien hyddyntaminen téltd osin nykyista pa-

remmin.

Ongelmalliseksi vuorovaikutuksessa nimettiin kahdessa vastauksessa prosessivas-
taavien roolin maarittely. T&han toivottiin selkedmpdad roolin ja toimintatapojen
madrittelya sek& todettiin, ettd prosessivastaavien rooli erikokoisissa toimintayk-
sikoissé oli liian vaihteleva. Tahan voitaisiin vaikuttaa maarittelemalld prosessi-

vastaavan rooli ja vastuut yhtendisin perustein kaikissa toimintayksikoissa.

Vuorovaikutuksen parempaan toteutumiseen koettiin prosessivastaavien ndkemys-

ten mukaan voitavan vaikuttaa myos prosessivastaavien tapaamisilla ja paremmal-
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la tutustumisella puolin ja toisin. Palaverien lisddntymistéd ei kuitenkaan pidetty
toivottavana. Yhteydenpitoa toivottiin myos lisd4 prosessin johdolta. Konkreetti-
sina tyokaluina nostettiin esille yhteinen taulukko, johon kehittdmisehdotukset

koostettaisiin ja josta nakyisi prosessin johdon perustellut toimenpiteet asiassa.

Prosessivastaavien esittdmissa vuorovaikutuksen kehittamiskohteissa toivottiin
viestien lukumaaran véahentamista ja viestinndn oikea-aikaisuutta. Toisaalta toi-
vottiin viestintdd suunnitelluista asioista ja tulevista muutoksista. Keskindisté yh-
teydenpitoa toivottiin enemman esimerkiksi videopalaverien avulla. Esille nostet-
tiin kehittdmiskohteena myds prosessivastaavien alueellisen yhteistyon lisdami-

nen.

Prosessin johdon vastauksissa nousi esille monenlaisia odotuksia ja toiveita pro-
sessin johtamisen ndkokulmasta eri prosessin toimijoille sek& toimintayksikon
johdolle ja esimiehille. Prosessin johto toivoi vastauksissaan prosessivastaavilta
avoimuutta sekd vuorovaikutteista ja toimivaa yhteistyota. Prosessin johdon odo-
tusten mukaan prosessivastaava toimisi vuorovaikuttajana prosessissa tydskente-
levien ja prosessijohtoryhmén valilla seka hoitaisi tiedonvélitystd yksikosta pro-

sessiin pain.

Odotukset muiden prosessien prosessinomistajille korostivat avoimuutta seka yh-
teistyotd. MyoOs prosessien rajapintojen selkeyttdmisessa yhteistyota toivottiin.
Erityisesti korostui toive oman prosessin edun tavoittelun unohtamisesta ja par-

haiden kaytantdjen jakamisesta.

Oman prosessin johtoryhmén jasenten valiseen yhteistydhon ja vuorovaikutuk-
seen liittyen vastaajat kokivat tdrkeimmaksi samoja asioita kuin prosessivastaaviin
kohdistuen eli avoimen keskustelun, vuorovaikutuksen ja yhteistyén. Myos sitou-
tuminen, oma-aloitteisuus ja vastuunotto esitettiin toiveissa. Kaksi vastaajista il-
moitti olevansa tyytyvaisid oman prosessinsa johtoryhman vuorovaikutukseen ja

yhteistyohon.

Prosessin johto odotti toimintayksikon johtoryhmilté erityisesti prosessityohon si-

toutumista. Lisdksi odotuksina tuotiin esille vuorovaikutus ja tiedon kulkeminen
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toimintayksikon johtoryhman ja prosessin johtoryhman valilla. Toimintayksikon
johtoryhman roolina tuotiin esille myos tosiasiallinen toimiminen kaiken toimin-

nan ohjaajana.

Prosessivastaavien aktiivinen osallistuminen yhteistyohon toimintayksikén johto-
ryhmén kanssa ja viestin vieminen esimerkiksi poikkeamista ja kehittdmisaloit-
teista prosessin johtoryhmaan néhtiin myos vastauksissa tarkeaksi. Yksi vastaajis-
ta ilmoitti, ettei hénella ole mitdan odotuksia toimintayksikon johtoryhman vuoro-

vaikutukselle.

Toimintayksikoiden l&hiesimiesten ja prosessin johdon vélisessa yhteisty6ssa ja
vuorovaikutuksessa nahtiin olennaisena lahiesimiesten tuki prosessitydlle seka si-
toutuminen prosessin asettamiin tavoitteisiin. Lahiesimiesten rooli prosessin re-
surssien varmistajana ja tyon organisoijana tuotiin vastauksissa myos esille. Ym-
marrys ja tietoisuus esimiehen ja prosessin erillisistd tehtévista nahtiin merkityk-
sellisend. Lahiesimiesten rooli henkiléston osaamisen ja hyvinvoinnin vartijana
tuotiin vastauksissa esille ja toivottiin lahiesimiesten saavan ainensa kuuluviin
prosessissa. Vastauksissa tuotiin esille myds prosessivastaavien kanssa tehtdva

yhteistyo.

Prosessin tekijoiden rooli prosessin kehittdmisessa seka sitoutuminen prosessin
ohjeisiin ja menettelyihin nousi prosessin johtoryhmén yhteistyota ja vuorovaiku-
tusta koskevissa vastauksissa korostetusti esille. Prosessin tekijoiden toivottiin
myos olevan halukkaita pitdmaan osaamisestaan huolta, kehittdméén itseddn ja
my0s pystyvan vaikuttamaan prosessissa jollain tavalla. Tarkeana pidettiin tyon-
johdollista puolta, jotta prosessin tekijat tietdisivat, missa prosessissa kulloinkin
tyoskentelevét.

Prosessin johtoryhman jasenilta kysyttiin myds ndkemysta siitd, mika olisi proses-
sin johdon nakodkulmasta tarkasteltuna hyvaa vuorovaikutusta muiden prosessin
johtoryhmien ja prosessivastaavien kanssa. Vastausten perusteella prosessinomis-
tajan osallistuminen toisen prosessin johtoryhman kokouksiin edesauttaisi hyvén
vuorovaikutuksen toteutumista. Vuorovaikutukseen vaikuttavana nahtiin myos

yhteisten tapaamisten jarjestdminen johtoryhmétasolla. Yhteiset tapaamiset ja pro-
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sessinomistajien ristikkdinen osallistuminen prosessien johtoryhmien kokouksiin
nahtiin erityisen tarkednd prosessien rajapintoja koskevissa asioissa. Vyvi:a toi-
vottiin hyédynnettavan nykyista laajemmin vuorovaikutuksen toteuttamisessa, sil-
I& séhkdpostitulvan hallitseminen koettiin mahdottomaksi tehtavaksi. Vuorovaiku-
tuksen nahtiin toteutuvan avoimesti luettavissa olevissa prosessin johtoryhmien

poytakirjoissa.

Vastaavasti prosessin johtoryhman nédkemyksissa hyvéstd vuorovaikutuksesta
toimintayksikon johtoryhman ja toimintayksikossa tydskentelevien I&hiesimiesten
kanssa korostuivat toimintayksikdn johtoryhmén kaytdnnon toiminta, yhteistyo,
vastuut ja roolit. Prosessin johtoryhman nakemysten mukaan hyva vuorovaikutus
edellyttdisi esimiesten kattavaa edustusta johtoryhmassa. Toimintayksikén johto-
ryhmien vakioaiheina tulisi olla prosessin ajankohtaiset asiat ja ty6tilanteet. Johto-
ryhmassa késiteltavien aiheiden tulisi olla selkedsti maéritettyjd. Hyvana vuoro-
vaikutuksena pidettiin myos prosessivastaavien, toimintayksikon johtoryhman se-
ka esimiesten yhteisia kokoontumisia ja tilannekatsauksia. Vastausten perusteella
prosessivastaavien jarjestamat prosessikokoukset henkilGstolle, 1&hiesimiehille ja
johtoryhmalle n&htiin my6s hyvaan vuorovaikutukseen kuuluvina. Yhteistyo tuli
esille paitsi toiveena tiiviimmasta yhteistyostd, myds toimintayksikon prosessiti-
lanteen seurantana seka poikkeamiin reagoimisena yhteistydssa. Vastuiden ja roo-
lien selkeyttdmistd pidettiin hyvan vuorovaikutuksen toteutumisen kannalta tar-
kednd. Yksi vastaajista ei osannut maaritelld hyvaa vuorovaikutusta, silla toimin-

tayksikon johtoryhmassa ja lahiesimiehina toimivat samat henkil6t.

Prosessivastaavilta tiedusteltiin yleisia kommentteja prosessivastaavan roolissa
kaytannon arjessa esille tulleista havainnoista ja kehittdmistarpeista. Naist4 vasta-
uksista pystyi hyvin havaitsemaan aikaisemmissa kysymyksissa esille nousseita
ongelmallisia ja kriittisid kohtia ja samat teemat toistuivat myds ndissa avoimissa

vastauksissa.

Prosessivastaavat toivat esille roolien epéyhtenéisyyden eri toimintayksikdissa ja
toiminnan alun sekavuuden. Kahdessa vastauksessa paneuduttiin prosessivastaa-
van ja esimiehen roolin yhdistdmisen haasteisiin. Toinen vastaajista oli sit4d mieltd,

ettd toiminnan tarkeiden asioiden ymmartdmiseksi on hyva, ettd esimies toimii
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prosessivastaavana. Toinen vastaajista taas koki, ettd prosessivastaavan ja |&-
hiesimiehen roolien yhdistdminen on hankalaa. Vastaaja myos esitti toiveen, etta
saataisiin lisaa henkil6itd prosessin toihin, jotta tydméaarat pysyisivat tasaisina ja
etteivat esimiehet/prosessivastaavat naantyisi tdiden alla. Prosessivastaavan roo-
lissa esitettiin haasteeksi varmistua siitg, ettd kaikki esimiehet ja tyontekijat pysy-

vat mukana muutoksessa ja kokevat mahdollisuuden vaikuttaa.

Yhdessa vastauksessa tuotiin esille se, ettd prosessi toimii hyvin vankan vahvan
toimintakulttuurin ja hyvén henkiloston avulla ja ettd prosessi on tuonut toiminta-
tapoihin vain véhdn uudenlaista “lisimaustetta”. Prosessien vilisid yhteyksid eli
kokonaisuutta seka henkildstoa ei tulisi unohtaa. Vastaaja esitti pelkona sen, ettéd

muodosta tulee siséltoad tarkeampaa eli ettd byrokratia lisaantyy.

Prosessiohjauksen myo6té on todettu verolajikohtaisten rajojen halvenneen toimin-
nassa. Seurantatietoa prosessista on hyvin vahan saatavilla. Ongelmallista on ollut
prosessissa A henkiltasiakkaiden ja yritysasiakkaiden verotuksen toimintatapojen
yhteensovittaminen. HenkilGverotusyksikon johdon tulisi vastaajien mukaan sel-
keyttdd prosessi- ja tulosohjauksen merkitystd ja prosessinomistajat tulisi nimeté
maaraajaksi. Yhteistyo eri yksikdiden valilla tulisi mééritella tarkemmin. Verojoh-
tajat tulisi ottaa enemméan mukaan prosessin toimintaan, silla he paattavat resurs-
seista. Prosessivastaavan rooli "kahden tulen” valissa koettiin haasteelliseksi, kos-
ka prosessi ja verojohtaja eivéat keskustele keskenéan.

Konkreettisesta prosessivastaavan toiminnasta on saatu hyvéaa palautetta toimin-
tayksikossa. Prosessissa toimiville henkildille on jaettu tietoa suullisesti palave-
reissa. Samalla on kerétty kehittdamisideoita ja kysymyksid mahdollisesti epdsel-

vista asioista.

Seka prosessivastaaville ettd prosessin johtoryhmaén jasenille annettiin kyselyn lo-
puksi mahdollisuus esittaa vapaasti omia ajatuksiaan. Prosessin johtoryhman jése-
net mainitsivat esimerkiksi prosessin kehittdmiseen ja johtamiseen liittyvét asiat

sekd havainnot prosessin kaytdnnon toiminnan toteutumisesta.
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Prosessivastaavat toivat esille prosessien valisen yhteistydon merkityksen asioiden
valmistelu- ja koordinointivaiheessa. Asioihin tulisi ottaa kantaa jo hyvissa ajoin
asioiden suunnitteluvaiheessa eika yrittda paikkailla asioita jalkikateen. Prosessien
rajausten todettiin onnistuneen hyvin ja jasentaneen toimintakenttdd. Vastauksissa
tuotiin esille se, etta ei kannattaisi liialla innokkuudella pilata hyvaa prosessia.
Vastauksissa my0s korostettiin prosessin A osalta yhteistyotd toisen yksikon

kanssa.

Prosessivastaaville oli muodostunut mielikuva prosessin johtoryhmén jatkuvasta
kiireesta kentalla. Asioiden hoitamisesta on saatu hatdinen kuva. Prosessivastaavat
edellyttivat, ettd toimintayksikdn prosessivastaavan tehtdvaa tulisi hoitaa jonkun
muun kuin esimiehen. Perusteluna tdhan esitettiin, etta esimiesten aika menee pai-
vittdisten juoksevien asioiden hoitamiseen, joten he eivat ehdi paneutua tietyn
prosessin kehittdmiseen. Lisdperusteena tuotiin esille se, ettd prosessista saataisiin
enemman irti, jos prosessivastaavan tehtdvaa hoitaisi prosessiin liittyvaa tyota te-

kevé asiantuntija.

Seitsemén prosessin johtoryhmén jasenta jakoi ajatuksiaan prosessin ja proses-
siohjauksen kehittamiseen liittyen. Prosessin toiminnan koettiin ldhteneen hyvin
liikkeelle. Haasteita kuitenkin koettiin olevan edessd, vaikkakaan niita ei tarkem-
min vastauksissa. Kéytannon ty6 prosessin johtoryhmassa toimii hyvin:

“llo on ollut huomata, ettd prosessijoryn toiminta on ldhtenyt hyvin kehit-
tymaan. Ryhmalaiset ovat hienosti valmiita ottamaan vastuuta eri osa-
alueista ja tyonjakokysymyksissé olemme paasseet paljon eteenpdin. ”JR11

Tiedon kulkeminen prosessinomistajan ja prosessiryhman valilla prosessissa B
koettiin erinomaisen hyvaksi. Prosessitoimijoiden tyéhon ja eri toimijoiden roo-
leihin toivottiin Kiinnitettavan erityista huomiota.

”Prosessivastaavan tyolle toimintayksikdissa riitavasti aikaa ja huomiota.
Prosessinomistajan ty6lle samoin. "JR8

Vastauksissa nostettiin esille prosessinomistajan tehtéva, jonka toivottiin muuttu-

van péaatoimiseksi. Prosessin kehittdmisen toivottiin olevan huolellisesti harkittua
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ja sille toivottiin my6s varattavan tarvittava aika. Huolta kannettiin myos proses-
sin tekijaportaan jaksamisesta:

“Tarked on ettd asiat mitd kehitetddn on mietitty ja tarkasteltu, jotta loytyy
paras mahdollinen lopputulos. Péivittaisen tyon pydrittdminen on jatku-
vaa, ja on hoidettava. Virkailijoiden arkea on tuettava ja helpotettava eika
sita saa unohtaa. Kehitettévien asioiden tulee olla harkittuja ja kehittamis-
tyon vieda sen aikaa mik& on tarpeellista. Priorisointi on mietitettava tark-
kaan. ”JR10

Prosessien valinen yhteisty0 tuotiin myos esille ja tdssa yhteydessa erityisesti pro-
sessinomistajien vélinen yhteistyd ja prosessien kokonaisuuden hallinta. Myds
Ohjaus- ja kehittamisyksikon rooli toivottiin selvennettdvan suhteessa prosessei-
hin. Jatkuvan muutoksen todettiin myods prosesseissa olevan niin nopeaa, etta siiné
eivat prosessinomistajatkaan pysy mukana. Asioita tulisi katsoa enemman koko-

naisuutena ja prosessien valiset rajat ylittaen.

Avoimissa vastauksissa nousivat esille epéselvyydet paitsi eri prosessien vélilla,
my0s toimintayksikdiden ja prosessien valilla. Prossien kehittdmiselle ei koettu
olevan riittavasti aikaa. Seka prosessinomistajille ettd prosessivastaaville toivottiin

lisad mahdollisuuksia ja aikaa paneutua prosessin tehtaviin.
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5 POHDINTA

Tassa luvussa esitetddn yhteenveto tutkimuksen tuloksista asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin vastaten seka kehittdmisehdotukset prosessin johdon ja prosessivas-
taavien valisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen kehittdmiseksi. Luvun lopuksi ar-
vioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja esitetddn tutkimuksen kuluessa havaittuja

jatkotutkimuskohteita.

5.1 Yhteenveto ja johtopéaatokset

Tutkimuksen lahtokohtana toimi Henkiloverotusyksikon toimeksianto, jonka mu-
kaisesti tutkimuksessa tarkasteltiin prosessin johdon ja prosessivastaavien valisen
yhteistyon ja vuorovaikutuksen toteutumista prosessin toiminnassa. Lisaksi tar-
kasteltiin vuorovaikutuksen toteutumista prosessin johtamisen nakokulmasta eri
prosessitoimijoiden valilla. Taustalla aiheen valintaan vaikutti myds tutkijan hen-
kilokohtainen kiinnostus prosessin johtamisen kaytannén toimintaan ja sen toimi-
joiden valisiin vuorovaikutussuhteisiin. Prosessiohjaukseen siirtymisesta oli kyse-
lyjen ajankohtana kulunut noin vuosi ja prosessien johtoryhmien seka prosessivas-

taavien prosessityo oli saatu toimintaan.

Paatutkimuskysymykseen “Millaisilla toimenpiteilla prosessin johdon ja toimin-
tayksikossa olevan prosessivastaavan yhteistyota seka prosessitoimijoiden keski-
naista vuorovaikutusta kehitetddn toimimaan tehokkaasti ja prosessin tavoitteita
edistavaksi? ” vastataan seuraavasti. Prosessinomistajien ja prosessivastaavien yh-
teistydssa merkittavana tekijand nayttaytyivat selkedsti méaritetyt vastuut ja tehta-
vat. Nailla oli myos vaikutusta vuorovaikutuksen toteutumisessa. Epéselvyydet eri
prosessitoimijoiden tehtdvissa ja vastuissa vaikeuttavat prosessin johtamisen né-
kokulmasta eri prosessitoimijoiden valista vuorovaikutusta. Ongelmalliseksi koet-
tiin erityisesti prosessien vélisten rajapintojen ja yhteistydn maaritteleméattomyys.
Prosessivastaavan ja esimiehen roolien ja tehtdvien mééritteleminen toisistaan
erillisiksi selkeyttdisi vuorovaikutusta. VVuorovaikutuksessa ja viestinnassa koros-

tuivat merkittdvana tekijana tarkasti maéariteltyjen tehtdvien ja vastuiden lisaksi
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myads viestintdkanavista sopiminen seka yhteydenottojen ja tehtavaksiantojen sel-
keyttdminen.

Ensimmaiseen alatutkimuskysymykseen “Miten prosessin johtaminen ja proses-
siohjaus nakyvat prosessivastaavien kaytannon tyéssa?” vastataan seuraavasti.
Prosessiohjaus nékyy prosessivastaavien arkipdivan toiminnassa jo p&&osin erit-
téin tai melko hyvin. Prosessissa B prosessiohjauksen nékyvyys prosessivastaavil-
le oli hieman parempi kuin prosessin A prosessivastaaville. Molempien prosessien
prosessivastaaville prosessiohjauksen nakyvyys oli hieman huonompi kuin pro-
sessin A ja prosessin B prosessivastaaville. Prosessiohjauksen nakyvyys oli melko
huonoa ainoastaan alle 100 hengen toimintayksikodissa tydskenteleville prosessi-

vastaaville.

Prosessivastaavien nakokulmasta prosessitoimijoiden vastuiden maarittely proses-
sin toiminnassa oli melko huonoa. Prosessin A ja molempien prosessien prosessi-
vastaavista enemmistd koki maarittelyn melko huonoksi. Prosessin B prosessivas-
taavista enemmist0 vastaavasti piti vastuunmaarittelyd melko selkednd. Pienissé
yksikoissa prosessivastaavien vastuunmadrittely oli huonommin toteutettu kuin
suuremmissa yksikoissd. Huomattava osa prosessivastaavista ei osannut ilmaista

nakemystaan vastuiden méaarittelystéa.

Prosessivastaavien vaikuttamismahdollisuus prosessin toiminnassa ja kehittdmi-
sessd on suhteellisen hyva. Vaikuttamismahdollisuus koettiin myos tarpeelliseksi.
Kéytannossd vaikuttamismahdollisuudet toteutuivat prosessissa valmisteltavia
asioita kommentoimalla ja kehittdmisehdotuksia antamalla, yhteisissa tapaamisis-
sa, prosessin johtoryhmén jasenen vélitykselld ja toimintayksikossd yhteistydssa
l&hiesimiesten kanssa. Vaikuttamismahdollisuus oli myos osittain rajallista ja vai-
kuttaminen edellytti todellista aktiivisuutta. Prosessin johdon passiivisuus oli vai-

kuttamismahdollisuutta rajaava tekijé.

Toiseen alatutkimuskysymykseen “Mita tarpeita prosessin johdon ja prosessivas-
taavien valiseen toimintaan on prosessin/-ien kaytannén toiminnan nakokulmas-
ta?” vastataan seuraavasti. Prosessin johdon ndkemys prosessivastaavan tehtavis-

t& painottui voimakkaasti prosessin tiedon jakamiseen, kun prosessivastaavat itse
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kokevat tarkednd vastuun tavoitteiden toteutumisesta ja seurannasta. Erot néke-
myksessd johtuvat prosessin johdon asemoitumisesta prosessivastaaviin néhden;
prosessivastaava tyoskentelee ja toimeenpanee prosessin johdolta saatujen ohjei-
den mukaisia tehtdvia ja valvoo prosessin etenemista toimintayksikdssa. Prosessi-
vastaavat toimivat prosessin johdon nakokulmasta merkittavana linkkina proses-

sin johdon ja prosessin tekijaportaan vélilla.

Prosessivastaavien tehtdvd on méadritetty paremmin prosessin toiminnassa kuin
toimintayksikon sisélld. P&dosa kaikista prosessivastaavista koki, ettd tehtavén-
madrittely toimintayksikon siséllé ei ole selked. Prosessin A prosessivastaavat pi-
tivat tehtavansa maarittelya seké prosessin toiminnassa etta toimintayksikon sisél-
I& heikommin maadritettyna kuin prosessin B ja molempien prosessien prosessivas-
taavat. Prosessivastaavan tehtdvanmaarittely toimintayksikon sisélld oli seka pie-
nissd etta suurissa toimintayksikoissa epéaselva. Myods prosessin johto piti proses-

sivastaavien tehtavan méarittelya toimintayksikon sisalla epaselvana.

Prosessivastaavat toimivat toimintayksikoissa paasaantoisesti linjaorganisaation
esimiestehtavassa. Esimiesrooli ja prosessivastaavan rooli henkil@ityivat siten
useimmissa tapauksissa yhteen persoonaan toimintayksikdssa. Prosessivastaavan
ja esimiehen roolien méarittelya toisistaan erillisiksi ei toimintayksikdssa ollut
tehty. Prosessivastaavien henkildityminen esimiehen kanssa samaan persoonaan
oli ongelmallista esimerkiksi prosessityolle varattavan ajank&yton osalta. Proses-
sivastaavan ja esimiehen roolin eriyttdminen oli prosessivastaavan roolia ja tehté-

vaa selkeyttava toimenpide.

Prosessin johtamisen nékokulmasta prosessivastaavan toimintaa selkeytti parhai-
ten yhtendinen valtakunnallinen roolin ja tehtdvdn maaritteleminen prosessin toi-
minnassa ja prosessivastaavien tehtdvien maéarittdminen toimintayksikossa tar-
kemmin. Muita selkeyttévid toimenpiteitd olivat prosessivastaaville jarjestettava
prosessikoulutus, prosessity6lle varattava aika, prosessivastaavien tapaamiset ja
prosessien jakaminen siten, ettd jokaisella prosessivastaavalla on vain yksi vas-

tuuprosessi.
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Toimintayksikon johto voisi selkeyttdd prosessivastaavien tehtdvéd vastuita sel-
keyttdmallad; tehtavat madrittdmallad; yhteiset pelisddnnét sopimalla; keskustele-
malla ja esimiesten yhteistyolld; sekd varaamalla aikaa prosessiasioille toimin-
tayksikon johtoryhmassa. Prosessinomistaja voisi selkeyttdd prosessivastaavien
toimintaa maaritteleméalld yhtendiset tehtavéat; selkeyttamélla yhteydenottoja ja
tehtavéksiantoja; jarjestamélla prosessivastaavien tapaamisia; sopimalla yhteisista
toimintatavoista ja jakamalla parhaita kdytantoja. Tarkeaa oli myds ymmarryksen

muodostuminen siitd, ettd resurssit ovat kaikkien prosessien yhteisia.

Prosessinomistaja ja prosessin johtoryhmaésté toimistonsa yhteyshenkiloksi nimet-
ty jasen voisi tukea prosessivastaavan toimintaa yhteistyota lisaamalla ja ajankoh-
taista tietoa valittamalla. Yhteistyota voitaisiin lisdtd hakemalla tietoa ja kehitta-
misideoita prosessivastaavilta, tai prosessin johto voisi kdyttda prosessivastaavia
enemman prosessin kehittdmisessa ja tehtdvien hoitamisessa. Osa vastaajista koki,
ettd prosessin johto ei voi prosessivastaavaan tehtdvaan antaa tukea tehtavén ol-

lessa niin vahvasti toimintayksikkoon sidottu.

Prosessin johdon tehtavé prosessin johtamisen ndkokulmasta oli suhteellisen sel-
kedsti méaaritetty. Tehtdvan maarityksessa ongelmallista oli prosessin johtoryhman
ja prosessinomistajan roolin epaselvyys. Roolissa tarvittiin tarkempaa maarittelya
erityisesti asioiden paatantavallan ja vastuun nékokulmasta. Myds eri prosessien
valiset vastuut ja tehtdvat tarvitsivat tarkempaa maéarittdmistd. Prosessin johto-
ryhmén roolin ja vastuun maéarittely oli padosin selked. Tahan oli vaikuttanut
ryhmén nimedminen johtoryhmaksi ja kdaytannon tydskentelyn aloittaminen. Yk-
sittdisen johtoryhman jésenen rooli ja vastuu kuitenkin kaipasi tarkennusta erityi-

sesti suhteessa prosessivastaaviin toimintayksikgssa.

Prosessinomistajan roolia ja vastuuta selkeyttavand pidettiin erityisesti prosessin-
omistajan tehtdvista ja vastuista yhtendisesti sopimista yksikkotasolla. Erityisesti
selkeyttamista tarvittiin siihen, kenell&d on kokonaisvastuu prosesseista ja missa
prosessissa mitékin kokonaisuutta hoidetaan. Prosessiomistajien valill4 odotettiin
selkedd vastuuta ja tehtévien jakoa, vaikka osa vastaajista koki prosessinomistajan
roolin selkeytyneen kuluneen vuoden aikana. Prosessiomistajan tehtdvaa ja vas-

tuuta selkeyttdisi myds muutosten parempi ennakointi, vuosikellon kayttéonotto,
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prosessinomistajien sédannolliset yhteistapaamiset seké yksikoiden valisten oike-
uksien ja vastuiden maarittely paremmin. Prosessinomistajan roolin parempi sel-
keyttdminen suhteessa Henkildverotusyksikon johtoryhmaan oli yksi roolia ja vas-

tuuta selkeyttava tekija.

Kolmanteen alakysymykseen “Mitd asioita erityisesti prosessin johtamisen ndik0-
kulmasta tehokkaaseen prosessitoimijoiden valiseen vuorovaikutukseen ja viestin-
tddn sisdltyy?” vastataan seuraavasti. Hyvana vuorovaikutuksena prosessin johto
piti muiden prosessin johtoryhmien ja prosessivastaavien kanssa yhteisten tapaa-
misten jarjestamisté ja prosessinomistajien ristikkaista osallistumista prosessien
johtoryhmien kokouksiin prosessin rajapintoja koskevissa asioissa. Vyvi:n hyo-
dyntdmista toivottiin eri prosessien valisessd toiminnassa nykyistd enemman.
Vuorovaikutuksen nahtiin myds toteutuvan avoimesti luettavissa olevissa proses-

sin johtoryhmien poytakirjoissa.

Prosessin johtamisessa hyvaan vuorovaikutukseen toimintayksikon johtoryhman
kanssa siséltyi kdytannon toiminta, yhteistyd, vastuut ja roolit. Hyva& vuorovaiku-
tusta toteuttaisi esimiesten kattava edustus johtoryhmissé, prosessin ajankohtais-
ten asioiden ja tyotilanteiden késittely toimintayksikén johtoryhmassa. Yhteistyo
tuotiin esille paitsi toiveena tiiviimmasta yhteistyostd, mutta myds toimintayksi-
kon prosessitilanteen seurantana sekd poikkeamiin reagoimisena yhteistyon avul-
la. Vastuiden ja roolien selkeyttdminen oli hyvan vuorovaikutuksen toteutumisen

kannalta tarkeaa.

Prosessin johdon odotukset ja toiveet eri prosessitoimijoiden vuorovaikutukselle

ja yhteistyolle olivat seuraavat:

- Avoin ja vuorovaikutteinen yhteisty0 prosessivastaavien kanssa. Prosessivas-
taava nahtiin vuorovaikuttajana prosessissa tyoskentelevien ja prosessijohto-
ryhman valilla seka tiedonvalittajana yksikosta prosessiin pain.

- Avoimuus ja yhteistyd sek& oman edun tavoittelun unohtaminen muiden pro-
sessien prosessinomistajien kanssa.

- Oman prosessin johtoryhman vélisessd yhteistydssa korostuu avoin keskuste-
lu, vuorovaikutus ja yhteistyd sekd@ sitoutuminen, oma-aloitteisuus ja vas-

tuunotto.
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- Toimintayksikon johtoryhmilt4 prosessin johto odotti sitoutumista prosessi-
tyohon ja toimijoiden vélista tiedon kulkua. Toimintayksikon johtoryhmén
roolina tuotiin esille myds tosiasiallinen toimiminen toiminnan ohjaajana
muun muassa resurssinakokulmasta.

- Toimintayksikon lahiesimiesten ja prosessin johdon yhteistyota ja vuorovaiku-
tusta koskien prosessin johdon toiveena oli lahiesimiesten tuki prosessityolle
ja sitoutuminen prosessin asettamiin tavoitteisiin. Ymmarrys ja tietoisuus esi-
miehen ja prosessin erillisistd tehtavista olivat myos merkityksellista. Yhteis-
tyon osalta prosessin johto korosti esimiehen roolia henkildston osaamisen ja
hyvinvoinnin vartijana seka yhteistyot4 prosessivastaavan kanssa.

- Prosessin tekijoilta odotettiin sitoutumista ohjeisiin ja menettelyihin seka osal-
listuvaa roolia prosessin kehittamisessa. Prosessin johdossa pidettiin tarkedna
prosessin tekijoiden vaikuttamismahdollisuutta prosessissa sekd ymmarrysta
siitd, missa prosessissa tekijat kulloinkin tyoskentelevat.

Viestintdkanavista kaikkein toimivimpia prosessivastaavien toiminnassa olivat
séhkdposti, Intranet ja prosessin tiedostokansiot. Prosessin johdolle toimivin vies-
tintdkanava oli sahkoposti, toiseksi toimivin oli Vyvi ja kolmanneksi toimivin In-
tranet. Vyvisté ja SharePointista ei useimmin osattu ilmaista mielipidetta. Proses-
sivastaavista poiketen prosessijohto piti Vyvi:n toimivuutta viestintdkanavana
poikkeuksetta hyvana. SharePointista myds prosessin johdolla oli vaikeuksia il-
maista omaa nakemystdan. Muita hyvia viestintdkanavia prosessivastaaville olivat
tapaamiset, joissa ollaan henkilokohtaisesti lasnd. Prosessin johto ei kertaakaan

maininnut tapaamisia hyvan viestintdkanavana.

Prosessivastaavat toivoivat yleisimmin sahkopostin kayttéa prosessin viestinté-
kanavana. Toiseksi eniten toivottiin yllattden Vyvi:n kayttod, vaikka sen toimi-
vuudesta suurin osa ei osannut ilmaista mielipidettdan. Vyvi:n k&yton etuna olivat
sen vuorovaikutusmahdollisuudet. Intranet oli hyvd kanava yhteisviestintdan ja

tiedon jakamiseen suurelle joukolle kerralla.

Padosa prosessivastaavista oli ollut yhteydessa prosessin johtoon jollakin tavalla.

Yhteydenpito prosessin johtoon hoidettiin sahkdpostitse tai puhelimitse seka pro-
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sessin johtoryhman yhteyshenkilon valitykselld. Omassa toimintayksikdssaan pro-
sessivastaavat olivat hoitaneet prosessin viestintaa prosessista saatuja sahkoposti-
viesteja eri tahoille vélittdmalla, toimintayksikon johtoryhmadssé ja henkilostélle
pidetyissé infoissa tai palavereissa. Viestintad oli hoidettu myds esimiestapaami-
sissa seka eri keskusteluissa ja tiimikokouksissa. Prosessin johtoryhmén jasenet
olivat kdytannossa hoitaneet prosessin viestintad toimintayksikon johtoryhmien ja
prosessivastaavien suuntaan prosessivastaavien valityksella tai toimintayksikon
johtoryhmaéssa. Muina tapoina oli kédytetty kasvokkain tapahtuvaa yhteydenpitoa,

toimintayksikdssé jarjestettavia prosessipalavereita seka sdéhkopostia.

Prosessivastaaville prosessin viestinnassa oli hyvaa ja toimivaa prosessitiedottei-
den ja poytakirjojen sisaltdé. Myds prosessinomistajan lahettdmien viestien sisallon
selkeys oli onnistunut. Oiva-tiedotteet olivat toimineet hyvin ja prosessikansioita
pidettiin hyvana tietoldhteend. Sahkopostia pidettiin nopeana tiedon jakamis-
kanavana. Prosessin johtoryhmaélle prosessitoimijoiden valisessé viestinnéssa oli-
vat hyvaa saannélliset kokoontumiset, hyvat esityslistat sekd poytakirjat. Kokous-
aikataulujen sopiminen hyvissa ajoin, Vyvi:n kaytt0 viestintdkanavana ja yhteiset
tapaamiset prosessivastaavien kanssa olivat viestinnassa hyvaksi koettuja.

Neljanteen alatutkimuskysymykseen “Mitki tekijdit on koettu nykytilanteessa pro-
sessitoimijoiden vuorovaikutusta ja yhteistyotd vaikeuttaviksi tekijoiksi?” vasta-
taan seuraavasti. Prosessivastaavien nédkokulmasta vuorovaikutus oli onnistunut
paasaantoisesti melko hyvin ja etta vuorovaikutusta oli ollut eri prosessitoimijoi-
den valilla riittdvasti. Painvastaisia nakemyksia esitettiin kuitenkin prosessin B ja
molempien prosessien prosessivastaavien osalta. Erittdin huonona vuorovaikutuk-

sen toteutumista ei kuitenkaan pidetty.

Vuorovaikutuksen esteitd voitaisiin poistaa paremmalla viesteihin reagoinnilla,
selkedmmall& vuorovaikutuskanavien maarittelylla seké prosessivastaavien roolin
ja tehtdvien yhtendiselld valtakunnallisella madrittelyll&. Prosessin johto voisi ke-
rata kehittdmisehdotuksia ja toiveita useammin ja siten hyodyntéé prosessivastaa-
via prosessin toiminnassa. Vuorovaikutuksen parempaan toteutumiseen voitiin
vaikuttaa myo6s paremmalla tutustumisella puolin ja toisin esimerkiksi prosessi-

vastaavien tapaamisissa. Prosessivastaavien vuorovaikutuksen kehittdmiskohteis-
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sa mainittiin viestien lukumadrédn vahentdminen ja viestinndn oikea-aikaisuus.
Toisaalta toivottiin myGs ennakoivaa viestintad suunnitelluista asioista ja tulevista
muutoksista. Prosessivastaavien alueellinen yhteistyd nahtiin myods yhtena kehit-

tamiskohteena.

Viestinndn kehittdmiskohteita prosessivastaavien nakokulmasta oli erityisesti
viestien sisallossa, aikatauluissa ja viestinndn yhtendisyydessa. Prosessin johdon
nakokulmasta vastaavasti kehittdmiskohteita oli kokouskaytantdihin ja prosessi-

toimijoihin liittyvissé asioissa.

Prosessivastaavien kehittdmiskohteissa korostuivat erityisesti viestien selked, ly-
hyt ja ytimekas ulkoasu sekéd ohjeistuksen siséllon selkeys. Viestien siséltoa pa-
rantavia toimenpiteita olivat tarkeimpien asioiden korostaminen viesteiss4, tiedot-
teiden numeroiminen ja méaraaikojen parempi merkitseminen. Poytékirjojen kayt-
toa tiedotuskanavana toivottiin véltettdvéan. Aikataulujen osalta korostui ennakoin-
ti ja oikea-aikaisuus. Ohjeita toivottiin lahetettavan hallitusti ja suunnitelmallisesti
hyvissa ajoin. Tyokaluiksi toivottiin vuosikelloa ja viestintdkelloa. Prosessivas-
taavat toivoivat kaikkien toimintayksikdiden saavan samat ohjeet kayttoonsa. Pro-

sessien valinen yhteistyd korostui myos tassa yhteydessa.

Prosessin johdon n&kdkulmasta kokouksissa odotettiin oman prosessin kysymyk-
sissd pitaytymistd. Prosessinomistajien muuttamista padtoimiseksi toivottiin, jotta
he voisivat keskittyd paremmin prosessin tehtdviin. Ratkaisutoiminta koettiin
myos irralliseksi prosesseista. Tiedotusta odotettiin enemmaén sahkdpostiviestien

sijaan prosessitiedotteiden valityksella.

5.2 Kehittamisehdotukset

Prosessin johdon ja toimintayksikossa olevan prosessivastaavan yhteistyon ja pro-
sessitoimijoiden keskindisen vuorovaikutuksen kehittdmiseksi esitetddn tdman

tutkimuksen perusteella toteutettavaksi seuraavia toimenpiteita:
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1. Prosessivastaavien ja prosessinomistajien tehtévien ja vastuiden maarittelemi-
nen valtakunnallisesti yhtendisin perustein

2. Prosessivastaavan ja esimiehen roolien eriyttdminen selkedsti toisistaan erilli-
siksi ja tehtdvien maéritteleminen

3. Prosessien vélisten rajapintojen ja yhteistyon madritteleminen seka prosessi-
toimijoiden vastuiden méaéritteleminen

4. Prosessivastaavien mahdollisuus vaikuttaa prosessin kehittdmiseen
5. Viestintdkanavista sopiminen

6. Yhteydenottojen ja tehtavéaksiantojen selkeyttdminen sisallollisesti

Seuraavaksi on avattu tarkemmin jokaisen yksittdisen kehittdmisesityksen sisaltoa

ja siihen liittyvia esityksia prosessin osa-alueen kehittdmiseksi.

1. Prosessivastaavien ja prosessinomistajien tehtévien ja vastuiden maarittelemi-

nen valtakunnallisesti yhtendisin perustein

Tyobjarjestyksessa on madritetty prosessiohjauksen tavoitteet seka prosessitoimi-
joiden tehtavat. Kaytannossa prosessivastaavien vastuita ja tehtavia ei ole méaari-
telty riittavalla tarkkuudella toimintayksikon toiminnassa. Myosk&&n prosessin
johdon tehtévié ja vastuita ei ole méaaritetty riittdvan selkeésti prosessien toimin-
nassa. Erityisesti prosessin johtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna vastuut ja teh-

tavat vaatisivat yhtendisempaa ja tarkempaa méaarittelya.

Prosessin toiminnassa esitetdan varmistettavaksi:

e Tyojarjestyksen mukaisten tehtavien jalkautuminen kdytannon arjessa proses-
sin tavoitteiden toteutumisen kannalta optimaalisella tavalla. Tdma edellyttaisi
sekd prosessin johdon ettd prosessivastaavien tehtdvien maarittelemista valta-
kunnallisesti yhtendisesti ja selkedsti. Madrittely tulisi tehdd sek& prosessin

toiminnassa ettd myds matriisiorganisaatiossa toimintayksikon sisalla.
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2. Prosessivastaavan ja esimiehen roolien eriyttdminen selkedsti toisistaan erilli-

siksi ja tehtdvien maéritteleminen

Prosessin johtamisessa prosessivastaavan ja esimiehen roolien eriyttdminen eri
henkildille selkeyttad vastuita ja rooleja. Prosessin toiminnan kannalta voidaan pi-
tdd hyvang, ettd toimintayksikoissa on nimetty kaikille prosesseille prosessivas-
taavat. Prosessivastaavan tehtdvand on tydjarjestyksen mukaan vastata prosessin
menettelyiden yhtendisestd toteuttamisesta toimintayksikossa yhteistydssa yksi-
kdn prosessinomistajien ja toimintayksikén johdon kanssa. Menettelyiden yhte-
nainen toteuttaminen edellyttdd prosessin substanssin ja menetelmien tuntemusta.
Tama puoltaa esimiehesta erillisen prosessivastaavan nimedamisté esimerkiksi pro-
sessin asiantuntijoista tai kaytdnnon tekijoistd. Esimiehet eivét tee kaytdnnodssa
prosessin tehtévia, jolloin ymmarrys prosessin kaytdnnon toimintatavoista ja oh-
jeista ei ole niin hyvéa kuin asiantuntijoilla ja kdytannon tekijoilla. Prosessivastaa-
va ei toimi esimiehend, joten tehtdvé olisi mahdollista eriyttdd eri henkildille.

Osassa yksikoisté ja toimintayksikoista ndin on myos tehty.

Toisaalta esimiehen toimiminen prosessivastaavana auttaa prosessin resurssien ja-
kamista nopeammin tarpeen mukaisesti, kun erillistd pyyntéa prosessivastaavalta
ei tarvita. Esimiehen ja prosessivastaavan tehtdvien yhdistaminen samalle henki-
I6lle jakaa vaistdmattd aikaa yksilon kiinnostuksen mukaisesti enemman jom-
paankumpaan tehtavaan. Talldin voi kayda niin, ettd esimies paneutuessaan pro-
sessivastaavan tehtéviin ei ehdi paneutua esimerkiksi henkil6sto- ja muutosjohta-
misen tehtéviin, joilla on merkittdva vaikutus yksildiden jaksamisen, tyotyytyvai-
syyden ja suoriutumisen kannalta. VVastaavasti esimiehen paneutuessa esimiehen

tehtdviin, jadvat prosessin padmaéarat vahemmalle huomiolle.

e Prosessin johtamisen ndkokulmasta tarkasteltuna esitetdan toimenpiteeksi pro-
sessivastaavan ja esimiehen roolien eriyttamista selkeésti toisistaan erillisiksi

sekd tehtévien ja vastuiden méérittelemisté tarkemmin.
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3. Prosessien vélisten rajapintojen ja yhteistydn madritteleminen sekd prosessi-

toimijoiden vastuiden mééritteleminen

Verohallinnon tygjarjestyksen 20 §:ssa saddetaan yhteistyosta. Saadoksen mukaan
Verohallinnon yksikkdjen, prosessien ja virkamiesten on toimittava yhteistydssé
Verohallinnon tavoitteiden saavuttamiseksi. Onnistunut yhteistyd edellyttdd kui-
tenkin enemman kuin saantelyd, kontrollointia ja ohjeita. Kaikkien osapuolten on
tavoiteltava jaettua ymmarrysté ja jokaisen yksilon on oltava tyytyvédinen muiden
osapuolten sitoutumiseen tah&n yhteiseen ymmarrykseen. (Harrison-Broninski
2005, 166.)

Matriisiorganisaation ongelmana on todettu olevan valta- ja vastuusuhteiden maa-
rittelyn. Prosessin johdon tehtévat ovat epaselvat samoin kuin muiden prosessien
prosessinomistajien ja toimintayksikdn johtoryhmien ja ohjaus- ja kehittamisyksi-
kon tehtavét ja vastuiden méaarittely. Myds Prosessivastaavien toimintaa vaikeut-
tavat epaselvyydet suhteessa muihin prosessitoimijoihin. Epéselva vastuunmaéarit-
tely vaistamaétta vaikeuttaa prosessin tehokasta toimintaa.

Yhteistyd ja vuorovaikutus eri prosessien ja prosessinomistajien valilla ei ole toi-
votulla tavalla toteutunut ja yhteiset pelisddnnot ovat sopimatta. Erityisen ongel-
mallista on kokonaisvastuun ja prosessien rajapintojen vastuiden maaritteleminen
eri prosessinomistajien valilla. Prosessinomistajan tehtdvan selkeyttdmista suh-
teessa muihin prosessin toimijoihin tulisi my6s tarkastella prosessinomistajalle

madritetyn tehtavan ndkokulmasta.

Toimintayksikén johtoryhmén ja prosessin johtoryhmén valisessa vuorovaikutuk-
sessa tulisi kiinnittaa erityistd huomioita vastuiden madrittelemiseen seka proses-
sity6hon sitoutumiseen. Toimintayksikon johtoryhmalla on merkittavéa rooli pro-
sessien resurssien haltijana ja ymmarrys prosessiohjauksen toimimisesta oman
toimintayksikon sisalla on erityisen tarkeda. Yksikon johtoryhmaltd ja toimintayk-
sikdiden johtoryhmiltd edellytetddn myods ymmarrysta siitd, ettd prosessiajattelun
jalkauttamiseen vaaditaan erityisesti johdon sitoutumista ja tukea sek& ymmarrys-

t& muutoksen tarpeellisuudesta ja merkityksesta organisaatiolle.
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Tutkimuksen valossa esitetddn siten prosessien valisten rajapintojen ja yhteistyon
madrittelemistd seka prosessitoimijoiden vastuiden madarittelemista prosessiohja-
uksen tavoitteiden toteuttamiseksi strategian mukaisesti seuraavien toimenpiteiden

avulla;

e Tiivistetty yhteisty0 eri prosessien prosessinomistajien vélilla sekd myos pro-
sessinomistajien ja toimintayksikdiden johdon valilla yhteisten tapaamisten

muodossa.

e Prosessien rajapintojen selkedmpi ja avoimempi madrittdminen. Prosessin-
omistajien ristikkdinen osallistuminen eri prosessin johtoryhmien kokouksiin
rajapintojan koskevissa asioissa. Prosessien yhteisten pelisaantdjen ja toimin-
tatapojen sopiminen.

e Toimintayksikoiden johtoryhmiin kattava esimiesten ja prosessivastaavien
edustus. Toimintayksikdiden johtoryhmissa riittdvan ajan varaaminen proses-

siasioille.

e Toimintayksikdn johtoryhmadssé aikaa tulisi varata myds prosessiasioiden ké-
sittelyyn sekd varmistaa prosessin toiminnan kannalta yhteisymmarrys siitd,
ettd toimintayksikoissa olevat resurssit ovat kaikkien prosessien yhteisia.

e Yksikkotasoisten prosessinomistajien padtoimisuutta ja erillisyyttd toimin-
tayksikoiden johdosta tulisi selvittaa prosessiohjauksen strategisten padmaari-
en toteutumisen sek& matriisiorganisaation vastuunmaarittelyn selkeyttdmisen

nakokulmasta.

e Myo0s eri prosessitoimijoiden vastuiden méérittelemiseen tulisi kiinnittaa eri-
tyistd huomiota, jotta matriisiorganisaatiossa esiintyvat ongelmat voitaisiin
ratkaista ja vélttya ajautumasta prosessin tavoitteiden kannalta huonoihin tu-

loksiin.
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4. Prosessivastaavien mahdollisuus vaikuttaa prosessin kehittdmiseen

Prosessivastaavat ovat innokkaita ja halukkaita vaikuttamaan vastuuprosessinsa
kehittamiseen sek& prosessissa ettd toimintayksikossd. Prosessivastaavien osaa-
mista ja panosta ei ole prosessin kehittdmistydssd parhaalla mahdollisella tavalla
hyodynnetty. Yksiloiden osaamisella sekd kehittymis- ja kehittdmishalulla on
merkittdva vaikutus prosessien toiminnassa. Tdmén pohjalta esitetddn prosessin

johtoryhmaélle:

e Prosessivastaavien roolin méérittdmista tarkemmin prosessin kehittamisessa ja
otettavaksi paremmin kayttdon se osaaminen, jota prosessivastaavilla on. Yh-
tend konkreettisena vaihtoehtona osallistumismahdollisuuden lisédmisessa
voitaisiin pitd4 kiertavad prosessin johtoryhmén jasenyyttd, jolloin prosessin
johtoryhmiin saataisiin vaihtuvuutta ja prosessivastaavien sitoutuminen pro-

sessin kehittamiseen toteutuisi paremmin.

5. Viestintakanavista sopiminen

Prosessin viestinnassd kehittdmiskohteena ovat erityisesti viestintakanavat, joita
kaytetddn prosessin viestinndn hoitamiseen. Virtuaalisuus on valtakunnallisessa
yksikdssa voimakkaasti esillé ja vahentdd matkustamisen tarvetta. Silti tulee ottaa
huomioon, ettd kasvokkain tapahtuvalla viestinnédlld on edelleen oma paikkansa
prosessiin sitoutumista lisadvand tekijana. Kasvokkain tapahtuvat tapaamiset

my06s madaltavat kynnysta ottaa yhteytta ongelmatilanteissa.

Viestinnan ja viestintakanavien osalta esitetaan kehittamistoimenpiteina:

o Selkeiden pelisaantdjen sopiminen siitd, miten ja mitd kanavaa kayttéen eri

tarkoituksiin muodostetut viestit lahetetaan.

e Intranetin parempi hyoddyntdminen joukkoviestinndssa esimerkiksi prosessi-
kohtaisilla sivuilla, jolloin sahkoposti vapautuu enemmaén tehtavéksiantojen

toimittamiseen.
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o Kaikille prosessivastaaville tai prosessin tekijoille tulisi lahettaa tiedoksi yhte-
naisesti samat ohjeet ja tiedotteet. Yksittdisohjausta eri toimintayksikoille pro-
sessin asioissa ei saisi esiintyd, vaan tiedotteiden ja ohjeiden tulisi olla yhte-
naisesti ja avoimesti prosessivastaavien ja prosessin tekijoiden k&ytossa.

e Prosessin johdon ja prosessivastaavien tapaamisia tulisi jatkossakin jérjestaa

sédannollisesti joko kasvokkain tai Vyvin vélityksella.

6. Yhteydenottojen ja tehtdvaksiantojen selkeyttaminen siséllollisesti

Viesteissd ja ohjeissa esitetddn kiinnitettavaksi erityistd huomiota seuraaviin teki-

joihin viestinnan sisallon selkeyttamiseksi:

o Selkedmmét otsikoinnit ja tekstisisalto

e Viestien selked, lyhyt ja ytimekas ulkoasu

e Toimeksiantojen selkeys ja rajaukset

e Tarkeimpien asioiden korostaminen

e Prosessitiedotteiden kayttod

e Asioiden ennakoiva valmistelu ja tiedottaminen oikea-aikaisesti

e Vuosi- ja viestintdkellon k&ytto asioiden valmistelussa

Prosessiorganisaation tehokas toiminta edellyttaa, etté sité ei piiloteta hierarkkisen
valvonta- ja johtamisjarjestelman alle. Taman johdosta olisi tarkeaa huolehtia sii-
t&, ettd vanhat linjaorganisaation rakenteet eivét siirtyisi prosesseihin, vaan pysyi-
sivat riittdvan vapaina sallien prosessitoimijoiden vuorovaikutuksellisen yhteis-
tyon ja yhteisiin pddmaariin tahtadvéan toiminnan kehittdmisen. Tamé edellyttéisi
rohkeampaa irtautumista prosessien toiminnassa vanhasta esimies- ja johtamisjar-
jestelmésté toimintayksikkotasolla, seké& vahvaa luottamusta ja vuorovaikutusta eri

toimijoiden kesken.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden ja patevyyden arvioiminen kuuluu olennaisena osana
tutkimuksen toteuttamiseen (Hirsjarvi ym. 2005, 217-218). Tutkimuksen tulokset
ovat luotettavia, hyvaksyttdvia ja uskottavia vain silloin, kun tutkimus on tehty
hyvan tieteellisen kaytannon edellyttaméllé tavalla (Tutkimuseettinen neuvottelu-
kunta, 2012, 6). Tutkija on toteuttanut laadullisen tutkimuksen, joka on konstruk-
tivistisen ndkokulman mukaisesti rakentunut ja muotoutunut tutkimuksen edetessa
niiden totuuksien ja tietojen kautta, joita tutkimus on itsessaan ja tutkittavien koh-

teiden valityksella tuottanut.

Tutkimuksessa kerattyja tietoja on késitelty huolellisuutta noudattaen. Tutkija on
dokumentoinut jokaisen tutkimuksen vaiheen erityisen tarkasti. Tutkimuksen tu-
loksia on késitelty siten, ettd alkuperdinen aineisto on séilynyt autenttisena ja eri
kasittelyvaiheessa oleva aineisto on tallennettu omina tiedostoinaan. Tulosten esit-
tdmisesséd on noudatettu rehellisyytta ja pysyttdydytty saaduissa tuloksissa niita

muuntamatta.

Tutkijan objektiivisuuden kannalta oli erittdin hyvé, ettd tutkija siirtyi vuoden
2013 alussa toiseen yksikkdon. Ennakko-olettamuksena oli kokemukseen perustu-
en se, ettd prosessitoimijoiden valinen yhteistyd ja vuorovaikutus ovat puutteelli-
sia. Tama tuli esille myds Henkiloverotusyksikén toimeksiannosta. Irrottautumi-
nen Henkildverotusyksikosta auttoi tutkijaa kasittelemaan vastauksia objektiivi-
sesti ja havaitsemaan tutkimusaineistossa paremmin myds positiivisia nakemyksia
prosessiohjauksesta. Kokemusten merkitystd ei voi taysin sivuuttaa, joten kon-
struktivistisen nakokulman valitseminen oli tutkimuksen kannalta perusteltua.
Tutkimus on laadullinen tutkimus, joka perustuu tutkijalle muotoutuneeseen ym-
mérrykseen Henkildverotusyksikon prosessitoimijoiden vélisista erityisista suh-
teista. T&m& ymmaérrys on syntynyt paitsi henkilokohtaisen kokemuksen kautta,
mutta erityisesti pitaytymalla Iapi tutkimuksen tutkittavien kokemuksissa ja niisséa
tiedoissa, joita tutkimusaineisto avasi. Tutkimus toteutettiin valittuna ajankohtana
ja johtopdatokset perustuvat vastaajien subjektiiviseen nakemykseen juuri tuona

kyseisend ajankohtana.
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Tutkimuksen teoreettisen aineiston hankinnassa on pyritty mahdollisimman laa-
jaan aineiston hankkimiseen ja teorian kokoamiseen monipuolisesti ja kattavasti
aihealueen sisalta eri nakokulmia tarkastellen. Lahdeaineistoa ja muiden tutkijoi-
den tekeméa tyota on Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012, 6) ohjeen mukai-

sesti kunnioitettu asianmukaisia lahdeviittauksia kéyttaen.

Tutkimus on toteutettu siten, ettd se voidaan helposti toistaa kayttamaélla laadittuja
kyselylomakkeita ja sahkoistd kyselyjarjestelmadd. Tutkimuksen toteuttamisen
mahdollisimman tarkka selostus kohentaakin tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjar-
vi ym. 2005, 217). Tutkimuksen reliabiliteettiin vaikuttaa se, kuinka hyvin tapaus-
tutkimus on toistettavissa (Yin 2009, 45). Téssa tutkimuksessa on Kkiinnitetty
huomiota tutkimuksen toteuttamisen kuvaamiseen luvussa 3, jossa kuvataan tut-
kimuksen menetelmét ja vaiheet. Tutkimus on niitd noudattamalla uudelleen to-

teutettavissa kohdejoukolle.

Kyselylomakkeen suunnittelu oli tutkimuksen kannalta haastavin vaihe. Tassé
tutkimuksessa analyysivaiheessa havaittiin joitakin aukkoja, joista olisi ollut hyo-
dyllistad saada tietoa prosessin johdolta ja prosessivastaavilta. Prosessivastaavien
kysymyslomakkeessa olisi myos jalkikateen arvioiden voinut kayttdd enemman
harkintaa ja tiivistdd lomaketta enemmaén. Toisaalta se olisi kaventanut saadun ai-
neiston madraa ja vaikeuttanut tutkimuksen kannalta merkityksellisen kokonais-
kuvan muodostamista aihealueesta. Tutkimuksen toteuttaminen esimerkiksi pro-
sessin johtoryhman jasenille haastattelututkimuksena olisi voinut antaa laajempaa
taustatietoa johtoryhman jasenen nakemyksille, joten tutkimusta uudelleen toteu-

tettaessa tata toteuttamistapaa tulisi pohtia tarkemmin.

Aineiston analyysivaihetta olisi voinut nopeuttaa esimerkiksi SPSS-sovelluksen ja
jonkin teemoitteluun tarkoitetun sovelluksen (esim. Atlas.ti) kaytto. Atlas.ti-
sovelluksen kaytto olisi sallinut myds monimuotoisuuden séilyttdmisen, koska ka-
siteltdva aineisto viedaan sovellukseen alkuperdismuodossaan. SPSS ja Atlas.ti
eivét kuitenkaan aineiston laajuuden ja sanallisten vastausten tarkan sisallon joh-
dosta olleet valttdmattomi ja tutkimuksen aineisto avautui tutkijalle monimuotoi-
suudessaan my0s Survette-jarjestelman ja Excel-taulukkolaskentaohjelman avus-

tuksella, tosin hieman haastavamman tien kautta.
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Tutkimuksen kohdejoukko valittiin tutkimuksen kannalta mahdollisimman katta-
vasti. Prosessit valikoituivat Henkiloverotusyksikén toiminnan kannalta merkitté-
Vvistd prosesseista ja prosessien nimetyistd prosessivastaavista seka prosessin joh-
toryhmasta. Tutkimuksen kannalta merkityksellisten tutkittavien tapausten valin-
taan, rajaamiseen ja perustelemiseen Kiinnitettiin erityistd huomiota (Eriksson &
Koistinen 2005, 4). Prosessivastaavat osoittivat tutkimuksessa positiivisella taval-
la aktiivisuutta, vaikka kyselylomake sisélsi useita eri kohtia. Tutkijan yllatyksek-
si prosessin johdon osalta vastaajien lukuméaara jai vahaiseksi, vaikka juuri pro-
sessin johdon vastuualueena on prosessin kehittdminen. Tahén voi olla useita syi-
t4. Esimerkiksi kyselyn ajankohta talvella 2013 oli mahdollisesti johtotason henki-
I6iden ja asiantuntijoiden kannalta huono tai kaikki prosessin johdon jasenet eivét
kokeneet tallaista kyselyé tarpeellisena prosessin toimintojen kehittamisessa. Mie-
lenkiintoista olisi ollut tarkemmin n&hda prosessin johtoryhmaén jésenten taustatie-
toina esimerkiksi se, missé tehtavassa prosessin johtoryhmén jésen toimii proses-
sitehtdvan ulkopuolella. Taté ei kuitenkaan kysytty vastaajien identiteetin salassa-
pidon varmistamiseksi. Prosessin johdon kyselyssé taustamuuttujan kayttd epaon-
nistui, eikd vastausten tarkastelu prosesseittain ollut mahdollista, mika heikentaa
tulosten hyddynnettavyytta.

Tutkimuksen tulokset ovat hyddynnettavissa myods muissa kuin Henkildvero-
tusyksikon verotusprosesseissa ja ne ovat yksikosta riippumattomia, koska Vero-
hallinnon prosessiorganisaatio on rakennettu yksikko- ja toimintayksikkotasolla
sekd prosessitasolla samalla tavoin. Tuloksia voidaan myds hyédyntdd muissa
prosessiorganisaatioissa, joissa prosessin toiminnassa on maaritetty vastaavat pro-
sessitoimijat. Tulosten hyddyntamisessa on myds rajoituksensa. Tama tutkimus on
toteutettu matriisiorganisaatiossa, jossa prosessit leikkaavat linjaorganisaation sen
ylittavasti eika tuloksia voi siten suoraan siirtdd esimerkiksi matriisiorganisaati-
oon, jossa prosessiohjauksen taso on maaritetty toisin. Tutkimus vahvistaa néke-
myksen vuorovaikutuksen merkityksestd prosessijohtamisessa sek& matriisiorga-
nisaation valta- ja vastuukuvioiden méérittelemisen vaikeuden ja merkityksen

prosessiohjautuvassa organisaatiossa.
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5.4 Jatkotutkimuskohteet

Teoriasta ja tutkimustuloksista on mahdollista 16ytaé useita erilaisia lahestymista-
poja prosessiohjaukseen Henkiloverotusyksikossa sekd Verohallinnossa, mutta
my0s yleisemmin julkishallinnossa. Mielenkiintoisena jatkotutkimusaiheena nousi
prosessitoimijoiden valisten suhteiden tarkastelussa esille prosessinomistajan ja

linjajohdon vélisen vastuunjaon onnistuminen.

Toinen jatkotutkimuksen kohde voisi olla prosessijohtamisen jalkautumisen sel-
vittdminen toimintayksikdihin tekijatasolle erityisesti tyéhyvinvoinnin tai osaami-
sen kehittamisen nakokulmasta. Myods valtakunnallisten prosessinomistajien ja
yksikkotasoisten prosessinomistajien valisen viestinnén ja vuorovaikutuksen on-
nistumisen tutkimus seka tutkimus prosessien valtasuhteiden méérittelysté olisivat

hyodyllisid prosessiajattelun toteutumisen nakékulmasta.
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LITE1

KYSELY PROSESSIVASTAAVILLE

Prosessivastaavat toimivat kaytdnnon toiminnassa erityisen tarkeana linkkina prosessin johdon ja
muiden prosessitoimijoiden vélilla. Prosessivastaavien toiminnalla on sen johdosta suuri merkitys
prosessille asetettujen tavoitteiden toteutumisen seké prosessin toiminnan kehittamisen nakdkul-
masta.

Tamé kysely on osa ylemméan AMK-tutkinnon opinnéytety6td. Opinndytetyon tavoitteena on ke-
hittdd Henkilverotusyksikdssé prosessin johdon ja prosessitoimijoiden vélisid toimintatapoja,
vuorovaikutusta ja viestint&a.

Kysely toteutetaan kohderyhmaksi valituille prosessivastaaville. Kyselyn tavoitteena on selvittaa
prosessivastaavien nakemyksia ja kokemuksia roolistaan prosessin toimijana. Liséksi kyselyn kes-
keisend tavoitteena on selvittdd prosessitoimijoiden keskindisen viestinnan ja vuorovaikutuksen to-
teutumista seka kehittdmistarpeita erityisesti prosessijohtamisen nakdkulmasta tarkasteltuna.

Kaikki vastaukset késitelladn nimettdmina ja siten, etta yksittdisen vastaajan vastauksia ei voida
tunnistaa.

Taustatiedot
Kumman prosessin prosessivastaavana toimit?
e prosessi A (nimi muutettu opinndytetyon liitettd varten)

e prosessi B (nimi muutettu opinndytetyon liitettd varten)
e molemmat

Nainen / Mies

Toimintayksikdn koko:
o alle 100 henkilda / yli 100 henkiloa

Jos toimit esimiestehtévéssa, paljonko sinulla on alaisia:

e alle15
e 16-25
e 26-35
e yli3s
e ei lainkaan alaisia

TEHTAVAT JA VASTUU TOIMINTAYKSIKOSSA

1. Mitk& ovat prosessivastaavan kolme tarkeintd tehtéavaa toimintayksikgssa?
2. Onko prosessivastaavan tehtdva prosessin toiminnassa selkeédsti méaritetty? Kylla / Ei
3. Onko prosessivastaavan tehtava toimintayksikon sisalla selkeasti maaritetty? Kylla / Ei

4. Toimintayksikoissa lahiesimiehet toimivat paasdantdisesti myos prosessivastaavina. Onko
toimintayksikdssasi Iahiesimiehen ja prosessivastaavan roolit madritetty selkeasti toisistaan
erillisiksi riippumatta siitd, hoitaako lahiesimies prosessivastaavan tehtavaa vai ei?

Kylla/ Ei

5. Milla toimenpiteillé prosessivastaavan tehtévaa voitaisiin selkeyttaa
a) toimintayksikon johtoryhmaén taholta?
b) prosessin omistajan taholta?



PROSESSIOHJAUKSEN NAKYVYYS JA VAIKUTUS ARJEN TOIMINNASSA

6. Kuinka hyvin prosessiohjaus nakyy toimintayksikon arjessa?
1= Erittdin hyvin, 2=Melko hyvin, 3= En osaa sanoa, 4= Melko huonosti, 5= Erittain huonosti

7. Miten selkedsti prosessitoimijoiden (esim. prosessin omistaja, prosessin johtoryhman jase-
net, prosessivastaava, lahiesimies, toimintayksikén johtoryhma) vastuut prosessin toiminnas-
sa on méaaritetty?

1= Erittain hyvin, 2=Melko hyvin, 3= En osaa sanoa, 4= Melko huonosti, 5= Eritt4in huonosti

8. Tiedatkd prosessin johtoryhmén jasenistd oman toimintayksikkdsi yhteyshenkilén nimen?
Kylla / Ei

9. Mita toivot prosessin omistajalta ja prosessin johtoryhman jasenilta vastuunmaarittelyn
tai tehtdvanannon osalta?

10. Kuinka prosessin omistaja tai prosessin johtoryhmasta toimistosi yhteyshenkiloksi nimet-
ty jasen voisi tukea toimintaasi prosessivastaavana?

VIESTINTA

11. Prosessin johtoryhman poytékirjat tai prosessitiedotteet ovat olleet selkeitéd ja ymmarret-
tavia.

1= Taysin samaa mieltd, 2= Jokseenkin samaa mielt4, 3= En osaa sanoa, 4=Jokseenkin eri mielta,
5= Taysin eri mielta

12. Prosessin omistajan lahettamat toimintaohjeet ovat olleet selkeitéd ja ymmarrettavia?

1= Taysin samaa mieltd, 2= Jokseenkin samaa mielt4, 3= En osaa sanoa, 4=Jokseenkin eri mielta,
5= Taysin eri mielta

13. Kuinka toimivaksi ndet seuraavat kanavat prosessin viestinnéssa

Sahkdposti / Intranet / VY VI / SharePoint / O-levyn prosessikansiot / Muu: mika?

Jos vastasit edellisessé kohdassa vaihtoehtoon muu, kerro téssa muu viestintdkanava:

14. Mita edelld mainituista kanavista (sahkoposti, Apaja, VY VI, jne.) toivoisit ensisijaisesti
kaytettavan prosessista tapahtuvaan viestintaan? Miksi?

15. Kuinka olet hoitanut viestintaa prosessin suuntaan? Oletko ollut suoraan yhteydessa pro-
sessin johtoon?

16. Miten olet hoitanut prosessin viestintaa toimintayksikkdsi johtoryhman ja prosessitoimi-
joiden (tyontekijat ja lahiesimiehet) suuntaan?

17. Mita kehittéisit prosessin viestinndssa (esim. ohjeiden ja viestien sisallossa, aikatauluissa
jne.)?

18. Mika viestinnéssa on talla hetkelld hyvaa ja missé olisi kehitettavaa?

VUOROVAIKUTUS

19. Kuinka vuorovaikutus on onnistunut prosessin tehokkaan toimimisen ndkdkulmasta tar-
kasteltuna

e prosessin johdon ja prosessivastaavan valilla?

e toimintayksikon johtoryhmén ja prosessivastaavan valilla?

e toimintayksikon lahiesimiesten ja prosessivastaavan vélilla?

e prosessissa tydskentelevien henkildiden ja prosessivastaavan valilla?
1= Erittdin hyvin, 2=Melko hyvin, 3= En osaa sanoa, 4= Melko huonosti, 5= Erittdin huonosti



20. Onko vuorovaikutusta ollut riittéavasti prosessin ndkdkulmasta tarkasteltuna
e prosessin johdon ja prosessivastaavan valilla?
e toimintayksikon johtoryhmaén ja prosessivastaavan valilla?
e toimintayksikon lahiesimiesten ja prosessivastaavan valilla?
e prosessissa tydskentelevien henkildiden ja prosessivastaavan vélilla?
1= Erittdin hyvin, 2=Melko hyvin, 3= En osaa sanoa, 4= Melko huonosti, 5= Erittdin huonosti

21. Oletko kokenut voivasi prosessivastaavana vaikuttaa prosessin toimintaan ja kehittami-
seen?
1= Erittain hyvin, 2=Melko hyvin, 3= En osaa sanoa, 4= Melko huonosti, 5= Eritt4in huonosti

22. Miten tarpeellisena pidat mahdollisuutta vaikuttaa prosessin toimintaan ja kehittami-
seen?

1= Erittdin tarpeellisena, 2= Melko tarpeellisena, 3= En osaa sanoa 4= Melko tarpeettomana, 5=
Erittdin tarpeettomana

23. Miten olet kaytdnnossa kokenut voivasi vaikuttaa prosessin toimintaan tai kuinka vaikut-
tamismahdollisuuden puuttuminen nékyy toiminnassasi?

24. Mitd tarvittaisiin, etté vuorovaikutus toteutuisi paremmin?

25. Mité erityisesti kehittéisit vuorovaikutuksessa prosessivastaavan ndkékulmasta? Mika
téalla hetkelld on hyvaa ja missé olisi kehitettdvaa?

26. Tahan voit kertoa yleisesti kommenttisi prosessivastaavan roolissa kaytannén arjessa
esille tulleista havainnoista ja kehittamistarpeista:

27. Vapaa sana:
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KYSELY PROSESSIN JOHTORYHMAN JASENILLE

Tervetuloa vastaamaan HEVE:n prosessin A ja prosessin B (nimet muutettu) prosessin johtoryh-
mille kohdennettuun kyselyyn!

Kyselyyn vastaamalla vaikutat prosessien vélisen toiminnan ja vuorovaikutuksen kehittdmiseen.

Vastaamiseen menee aikaa noin 15-20 minuuttia. Kaikki vastaukset kasitellaan luottamuksellisesti
ja siten, ettd yksittaista vastaajaa ei voida tunnistaa.

TAUSTATIEDOT

Prosessi, jonka johtoryhmaan kuulut:
e prosessi A (nimi muutettu opinndytetyon liitettd varten)
e prosessi B (nimi muutettu opinndytetydn liitettd varten)

PROSESSIN JOHDON TEHTAVAT

1. Koetko, ettd prosessin johdon (prosessinomistaja johtoryhmineen) tehtava on selkeésti
maadritelty prosessin johtamisen ndkdkulmasta tarkasteltuna?

2. Miten prosessin omistajan roolia ja vastuuta voisi selkeyttaa?

3. Miten prosessin johtoryhman roolia ja vastuuta voisi selkeyttaa?

PROSESSIN JOHDON NAKEMYS PROSESSIVASTAAVAN TEHTAVASTA

4. Mitk& ovat prosessin johdon ndkdkulmasta tarkasteltuna prosessivastaavan kolme tar-
keinté tehtavad toimintayksikossa?

5. Onko prosessivastaavan tehtava prosessin toiminnassa selkeésti maaritetty? Kylla/Ei
6. Onko prosessivastaavan tehtava toimintayksikon sisalla selkeasti maaritetty? Kyll&/Ei

7. Milla toimenpiteilld prosessivastaavan roolia ja vastuuta voitaisiin tehtévassa selkeyt-
taa?

PROSESSITOIMIJOIDEN VALINEN VUOROVAIKUTUS JA VIESTINTA

8. Miillaisia odotuksia ja toiveita sinulla on prosessin johtamisen nakékulmasta tarkastel-
tuna yhteistydlle ja vuorovaikutukselle seuraavia prosessin toimijoita kohtaan:

prosessivastaava

muiden prosessien prosessiomistajat

prosessisi johtoryhmaén jasenet

toimintayksikon johtoryhmé

toimintayksikon lahiesimiehet

prosessin tehtavarooleissa tydskentelevat tyotekijat

o o0 T

9. Mika olisi hyvaa vuorovaikutusta muiden prosessin johtoryhmien ja prosessivastaavien
kanssa?



10. Mika olisi hyvaa vuorovaikutusta toimintayksikdn johtoryhman ja toimintayksikdssa
tydskentelevien l&hiesimiesten kanssa?

11. Mita talla hetkella kehittaisit prosessitoimijoiden vélisessa viestinnassa ja vuorovaiku-
tuksessa prosessinomistajana oman prosessisi osalta? Mika talla hetkelld on hyvaa ja
missa olisi kehitettavaa?

12. Kuinka toimivaksi néet seuraavat kanavat prosessin viestinnassa:
o  S&hkdposti

o Intranet

o VVYVI

o SharePoint

o O-levyn prosessikansiot
o Muu: mika?

1= Erittdin hyvd, 2=Melko hyvd, 3=En osaa sanoa, 4=Melko huono, 5=Erittdin huono

13. Mité edelld mainituista kanavista (sahkdposti, Apaja, VYVI, jne.) pidat prosessin vies-
tintéan sopivimpana prosessin tavoitteiden toteutumisen nakékulmasta tarkasteltuna?

14. Kuinka olet kaytanndssa hoitanut viestintaa toimintayksikoiden johtoryhmien ja proses-
sivastaavien suuntaan?

VAPAA SANA

15. T&han voit kertoa muita ajatuksiasi prosessin johtamisen nakokulmasta oman prosessisi
osalta (esimerkiksi prosessin kehittdmiseen ja johtamiseen liittyen tai havaintojasi pro-
sessin kaytannon toiminnan toteutumisesta).
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Sahkopostin saate prosessivastaavien Kyselyyn

Ajankohtaista prosessin kehittdmisasiaa!

Vastaamalla vaikutat!

Marjo Hyvonen toteuttaa ylempaén AMK-tutkintoon kuuluvan opinnéytetyénsé (30 op) Henkilo-
verotusyksikkdon. Opinndytetyon tavoitteena on kehittd4 prosessin johdon (=prosessinomistaja
johtoryhmineen) ja prosessivastaavien valistd vuorovaikutusta ja toimintatapoja.

AJ/B -prosessi on valittu tutkimuksen kohteeksi.
Prosessin A lisaksi tutkimuksessa on mukana toisena prosessina myds Prosessi B.

Tutkimuksen kohderyhman muodostavat valittujen prosessien johtoryhmat seké toimintayksikoi-
hin prosessille nimetyt prosessivastaavat.

Aihe on prosessillemme erittdin ajankohtainen ja tarked, silla prosessitoimijoiden vélisen vuoro-
vaikutuksen oikea-aikaisella ja tehokkaalla toteutumisella on yhteys prosessille asetettujen tavoit-
teiden toteuttamiseen ja prosessin kehittdmiseen.

Prosessivastaavalla on jatkossa yhé keskeisempi rooli prosessin toimijana sekd vuorovaikuttajana
prosessin johtoon péin, mutta myds toimintayksikén johtoryhman ja prosessissa tydskentelevien
virkailijoiden suuntaan.

Prosessivastaaville kohdennettu Survette-kysely toteutetaan 7.-18.1.2013 vélisend aikana.
Kyselyn tavoitteena on selvittda prosessivastaavien ndkemyksia ja kokemuksia prosessin toimija-
na. Lisaksi kyselyn keskeisend tavoitteena on selvittda prosessitoimijoiden keskinaisen viestinnén
ja vuorovaikutuksen toteutumista seké kehittdmistarpeita erityisesti prosessijohtamisen nakokul-
masta tarkasteltuna.

Linkista paaset vastaamaan kyselyyn ja vaikuttamaan prosessivastaavana prosessin kehit-
tdmiseen!

Linkki kyselyyn

Aikaa vastaamiseen kuluu noin 10-20 minuuttia. Vastausaikaa on perjantaihin 18.1.2013 as-
ti.

Kiitan jo etukateen innostuneesta osallistumisestanne tahan tutkimukseen ja prosessin kehit-
tamiseen!

Y hteisty6terveisin
prosessinomistaja
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Prosessivastaavien kyselyn vastausten lukumaarat kysymyksittéin

Kysymys nro n
1 20
2 21
3 22
4 22

5a 18
5b 18
6 22
7 22
8 22
9 13
10 15
11 21
12 21
13 21
14 19
15 20
16 20
17 13
18 20
19 21
20 21
21 21
22 21
23 14
24 12
25 7
26 12
27 5
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Prosessivastaavien jakaumat taustamuuttujittain

mies

Yhteensa Prosessi A Prosessi B Molemmat
Prosessi A 5 22 5 100 0 0 0 0
Prosessi B 10 43 0 0 10 100 0 0
Molemmat prosessit 8 35 0 0 0 0 8 100

5 62.5

nainen

alle 100 henkiloa

13 56.5

w
ol

3 37.5

5 62.5

yli 100 henkilo4

10 43.5

N
D
o

(6}
al
o

w

37.5

alle 15 4 17 0 0 4 40 0 0
16-25 12 52 3 60 4 40 5 62.5
26-35 2 9 0 0 2 20 0 0
yli 35 2 9 1 20 0 0 1 12.5
ei lainkaan alaisia 3 13 1 20 0 0 2 25




LIITEG

Sahkopostin saate prosessin johdon kyselyyn

SURVETTEKYSELY PROSESSIN JOHTORYHMAN JASENILLE

MITA ja MIKSI?

Kyselyn keskeisend tavoitteena on selvittad prosessin johtoryhman nédkemyksié prosessitoimi-
joiden keskindisesta viestinnasté ja vuorovaikutuksen toteutumisesta. Toteutan tdmén kyselyn osa-
na YAMK -tutkinnon opinnéytety6td. Opinndytetydn aihe ja tavoite on sovittu yhdessa [Henkil6-
verotusyksikon toiminnan kehittdjan] kanssa. Opinndytetydn tavoitteena on kehittédé prosessin
johdon ja prosessitoimijoiden valistd vuorovaikutusta ja viestintaa. Prosessin johdolla tarkoi-
tetaan tassé yhteydessa prosessinomistajaa johtoryhmineen.

MITEN?

Kysely toteutetaan HEVE:n verotusprosesseista kohderyhmaksi valituille Prosessin A ja Pro-
sessin B prosessin johtoryhmille. Aikaisemmin alkuvuonna toteutettiin prosessivastaaville suun-
nattu kysely. Talla kyselylla kartoitetaan prosessin johdon nakemyksia prosessitoimijoiden

vélisesta vuorovaikutuksesta ja prosessin viestinnasta.

Kaikki vastaukset késittelen opinndytetydssani nimettdmina ja vastausten yhteenvedon koostan si-
ten, ettd yksittdisen vastaajan vastauksia ei voida tunnistaa.

Kysely on avoinna 4.-20.3.2013 vélisend aikana ja paaset vastaamaan kyselyyn alla olevasta
linkista. Vastaamiseen menee aikaa noin 15-20 minuuttia.

P&aset vastaamaan kyselyyn tésta!

Linkki kyselyyn

Annan mielelléni lisdtietoja tutkimuksesta ja kyselysta.

Ystavallisin terveisin
Marjo Hyvonen
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Prosessin johdon kyselyn vastausten lukumaarat kysymyksittain

Kysymys nro n
1 13
2 11
3 9
4 10
5 11
6 11
7 8
8 8
9 7
10 7
11 6
12 8
13 8
14 8
15 7




