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Kirjallisuudessa prosessijohtamisen esitettiin toteuttavan aidon tilintekovastuun, joka
perustuu julkisen hallinnon vaikuttavuustavoitteisiin, tarkoin mietittyihin toimintatapoi-
hin, monialaisesti méariteltyyn tuloksellisuuteen, korkeaan asiakastyytyvéisyyteen ja toi-
mintojen l&apinékyvyyteen

Tutkimuksessa tarkasteltiin kaupungin hyvinvointipalvelujen siirtymistad perinteisestd,
hierarkkisesta professioiden mukaan jarjestdytyneestd organisaatiorakenteesta prosessi-
maiseen organisaatiorakenteeseen. Prosessiorganisaatiota tutkittiin asiakkaiden, toimin-
nan, henkiléston, talouden ja johtamisen ndkokulmasta. Tutkimustulokset vahvistavat
prosessimaisen toiminnan tuloksellisuutta julkisten palvelujen johtamisessa. Tosin pro-
sessijohtamisen muutosten arviointi tehtiin hyvin lyhyen ajan jakson aikana, joten tulos-
ten pysyvyyden arviointia olisi hyva tehdd myds pitemman ajan jaksolta. Joka tapaukses-
sa muutosten suunta oli rohkaiseva toiminnan uudistumisen, asiakastyytyvaisyyden ja
talouden hallinnan ndkdkumista.

Jatkossa olisi hyva tutkia asiakasprosessien johtamista verkostoissa, kun sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen tuottaminen siirtynee monituottajamalliin. T&han johtamisen muutokseen
julkishallinnossa tarvitaan uusia tyokaluja.
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The study was carried out to determine whether the tools of process management could
be employed to respond to the challenges posed by strained local government finances
while offering high-quality wellbeing services for the local residents and curbing the in-
crease in costs. The existing local government management structures have failed to en-
sure full participation by local residents in the production of services and to control grow-
ing expenditure.

Literature suggests that process management ensures genuine accountability based on the
government’s objectives in terms of impact, carefully planned procedures, effectiveness
as defined in an interdisciplinary context, a high level of customer satisfaction and the
transparency of operations.

The study assessed a transition in the provision of public services from a traditional hier-
archical structure organised along profession-based lines to a process-type organisational
structure. The process organisation was evaluated in terms of customers, operations, per-
sonnel, finances and management. The findings lend support to the view that a process-
type approach to the management of public services is effective. However, as the assess-
ment of the changes brought about by process management was carried out over a short
period of time, it would be advisable to evaluate the findings over a longer period. Still,
positive changes were evident in terms of reform, customer satisfaction and financial
management.

Further research should be carried out on the management of customer processes in a
networked environment, considering that a multi-producer model is likely to be adopted
in the provision of health and social services. New tools are needed for effecting this type
of management change within central and local government.
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1 Johdanto

Suomen kunnallishallinto on ollut voimakkaassa murroksessa viimeiset vuosi-
kymmenet alkaen 1980 luvun lopun vapaakuntakokeilusta, Kataisen hallituksen
kuntauudistuksesta ja sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmisen uudistamisesta
(sote —uudistus) nyt meneilld&n olevaan Sipilan hallituksen sote — ja maakuntauu-
distukseen. Suurimpia muutostekijoitd kunnallishallinnon nédkdkulmasta ovat ol-
leet poliittisen toimintaympariston ja kansantalouden tilan nopeat, jopa yllattavéat
muutokset sekd voimakas teknologian kehitys, joka haastaa kunnat palvelujen
séhkdistamiseen. Samankaltainen julkisen hallinnon kehitys on ollut myés muissa
Euroopan maissa, joissa muutosten ajurina on toiminut pyrkimys asiakaslahtoi-

seen toimintaan ja organisaatioiden vélisen yhteistyon lisédminen (Ongaro, 2004).

Suomen julkishallinnon kehitys, mukaan lukien kunnallishallinto viimeisten kol-
menkymmenen (30) vuoden aikana, voidaan kuvata tiivistetysti kolmeen (3) vai-
heeseen (Virtanen et. al. 2005), kuten kuvasta yksi kay ilmi.
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Kuva 1 Julkishallinnon kolme kehityssyklia (Virtanen et. al. 2005)



Panoksilla ohjattu kunnallishallinto perustui resurssiohjaukseen ja jatkuvaan li-
séysajatteluun. Tastd seurasi vuosittainen rajukin kustannusten kasvu, mutta hal-

linnon rakenteita tai jarjestelmé&a ei juurikaan kyseenalaistettu.

1990 luvulla taloudellisen taantuman aikana liséyksiin perustuva resurssiohjaus ei
enéda ollut mahdollista, vaan siirryttiin tulosohjausmallin kayttoon. Talldin kriti-
soitiin myos sitd, ettd viranomaistehtavien hoitoon kehitetty byrokraattinen orga-
nisaatiorakenne ei sovellu kunnalliseen palvelutuotantoon. Tulosohjausmallissa
erotettiin palveluiden tilaaja ja tuottaja ja naiden vélille rakennettiin selkeé tyon-
jako. ( Meklin, 2001). Tassa mallissa siirrettiin padhuomio panoksista tuloksiin ja
monissa kunnissa otettiin k&yttoon Kaplanin ja Nortonin ajatuksia mukaillen
BSC- tuloskortti (Blanced Score Card). Samalla merkitykselliseksi toiminnassa

nousi julkisten palveluiden laatu (Kenni et. al. 2012).

Kunnallishallinnon uudistaminen tulosohjauksella ei tuottanut kaikkia sille asettu-
ja tuloksia, mutta se kuitenkin kehitti toimintaa monella tapaa. Tulosohjauksella ei
saatu uudistettua jaykkia hallinnon rakenteita eikd toiminta muuttunut aidosti
asiakaslahtoiseksi. Tulosohjauksessa keskeisessé roolissa ollut tavoitteenasettelu
osoittautui tietyiltd osin keinotekoiseksi, sopivia mittareita saavutettujen tulosten
mittaamiseen ei l0ydetty ja asiakaspalvelun laadussa ei tapahtunut toivottuja muu-
toksia. (Kenni et. al. 2012). Nyt ndihin haasteisiin haetaan vastausta prosessilah-
tOisestd ajattelutavasta. Ratkaisuna on prosessilahtéinen ymmarrys julkishallinnon
vaikuttavuustavoitteisiin perustuvasta organisaatiosta, jonka toiminta perustuu
tarkoin mietittyihin toimintatapoihin, monialaisesti madariteltyyn tuloksellisuuteen,
korkeaan asiakastyytyvaisyyteen, toimintojen lapinakyvyyteen ja kaikkien edella
mainittujen tekijoiden summana aitoon tilintekovastuun toteutumiseen (Virtanen
et. al. 2005).



1.1 TyoOn taustaa

Kouvolan kaupunki muodostui vuoden 2009 alussa kuuden kunnan ja kolmen
kuntayhtyman liitoksena. Vuonna 2010 kaupunginvaltuusto paatti kdynnistaa or-

ganisaatiouudistuksen, jolle asetettiin seuraavat tavoitteet:
Johtamisjarjestelman yksinkertaistaminen ja tehostaminen
Sopimusohjausmallin ja prosessiajattelun tukeminen
Kaupungin ydintehtéavien tunnistaminen ja toiminnan fokusointi

Organisaatiouudistuksen jatkovalmistelussa syksylla 2011 hyvinvointipalvelujen

(entinen sosiaalitoimi, terveydenhuolto ja sivistystoimi) tavoitteeksi asetettiin:

- Asiakaslahtdisyyden kunnioittaminen ja arvostaminen - asiakkaiden
osallisuus palvelutuotannon suunnitteluun. Asiakastarveperusteinen malli.

Ammatillista osaamista paremmin hyédyntava malli.
- Palveleva Kouvola- idea esiin. Kouvolan arvojen aktiivinen edistaminen.

- Yksi johtaja vastaa kuntalaisille, henkilostolle, luottamushenkil6ille
palvelukokonaisuuksista. Uusi jarjestelma luo edellytykset
kokonaisvastuuseen asiakas huomioiden. Henkilosto tietdd kuka vastaa

kokonaisuudesta. Toiminnoille on kasvot.

- Aito yhteistyd eri palveluiden valilla mahdollistuu. Kumppanuuksien

vahvistaminen monipuolisesti.

- Yksittaisen palvelun edusta kokonaisetuun, eli palveluketju né&hd&én
kokonaisuutena yksittdisen palvelun sijaan, jolloin taloudellinen

kantokyky paranee. Erinomaisuuteen pyrkiva malli.

- Talla mallilla Kouvola on kuntien kérjessd ja historiaa luomassa — luo

omaa kuntakuvaa ja vahvistaa paikkaansa kuntien joukossa



Néiden tavoitteiden Kkatsottiin hyvinvointipalveluissa vastaavan valtuuston asetta-
miin koko kaupungin uudistustavoitteisiin. Naista lahtokohdista organisaatiouu-

distuksen perustaksi valittiin prosessijohtaminen.

Prosessijohtamiseen kunnallishallinnossa on kiinnitetty huomiota kolmesta (3)
syystd; toimintaa on pystyttava perustelemaan asiakastarpeiden kautta, on pystyt-
tavd todentamaan vaikuttavuus ja toiminnan on oltava tehokasta, tuottavaa seka
taloudellista. (Virtanen et. al. 2010)

Téassa tydssa tarkastellaan prosessiorganisaation toteuttamista kunnan hyvinvoin-
tipalvelujen johtamisessa. Hyvinvointipalvelut — terveydenhuolto, sosiaalitoimi ja
sivistystoimi — kayttavat noin 80 prosenttia kuntien menoista, joten ndiden palve-
lujen tuloksellisella jontamisella on suuri merkitys kunnan taloudelliseen asemaan
ja kilpailukykyyn. Useat kunnat ovat l&hteneet kehittdmdan organisaatiota kohti
perinteiset hallintorajat ylittdvaa toimintaa, mutta useimmiten kyseessa on proses-
simaisen toiminnan sovellus (Kenni et. al. 2012). Kouvolan kaupungin hyvinvoin-
tipalveluissa organisaatiouudistus tavoittelee kuitenkin pitemmélle vietyd toimin-
tamallia, jossa sosiaalitoimi, terveydenhuolto ja sivistystoimi on integroitu koko-
naisuudessaan asiakaslahtoiseksi prosessiorganisaatioksi. Uuden organisaation
tavoitteena on vastata asiakaslahtdisyyteen, vaikuttavuuden lisdédntymiseen sekéa
tuottavuuden, tehokkuuden ja taloudellisuuden lisdédntymiseen. Uuden organisaa-

tion mukainen toiminta k&ynnistyi 1.1.2013.

1.2 Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset

Kun uuden organisaatiorakenteen toivottiin vastaavan talouden ongelmiin, resurs-
sien kohdentumiseen kaupungin perustehtdvéén eli palvelutuotantoon ja johtamis-
jarjestelman selkeyteen, organisaatioita lahdettiin muuttamaan prosessilahtoiseksi.
Tutkimuksen viitekehyksena ovat asiakasl&dhtdinen prosessijohtaminen ja palvelu-
tuotannon johtaminen, jotka muodostavat tutkimuksen keskeisen sisallon. Taman

tutkimuksen viitekehys on kuvattu alla olevassa kuvassa.
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Kuva 2 Prosessijohtaminen
Tavoitteena téssé tutkimuksessa on selvittaa:
Miten prosessiorganisaatio toimii kaupungin hyvinvointipalveluissa?

Tahan tutkimusongelmaan pyritddn hakemaan vastausta seuraavien alakysymys-

ten avulla:
Mita vaatimuksia prosessiorganisaatio asettaa johtamiselle?

Miten asiakaslahtoisyys ja palvelujen vaikuttavuus nakyvat prosessiorgani-

saatiossa?
Miten prosessijohtaminen vaikuttaa henkildstoon?

Mikéa vaikutus prosessijohtamisella on toiminnan tehostumiseen ja kustan-

nusten hallintaan?

Prosessijohtamista ldhestytddn alakysymysten nékodkulmasta, koska néistda muo-
dostuu kunnallishallinnossa korostuva tilintekovelvollisuus kuntalaisille — vaikut-
tavuus, lapinékyvyys, asiakaslahtoisyys, tuloksellisuus ja taloudellisuus. Tutkimus
pyrkii selvittdméén, voidaanko prosessijohtamista soveltaa kaupungin hyvinvoin-
tipalveluissa ja voidaanko prosessiorganisaatiolla vastata valtuuston organisaatio-

uudistukselle asettamiin tavoitteisiin ja ndin tukea tilintekovelvollisuutta.
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Tutkimuksessa keskitytadn pelkastaan palveluorganisaation johtamiseen. Poliitti-
nen paatoksenteko ja ohjaus jadvat tarkastelun ulkopuolelle, mikd muodostaisi
oman tutkimuskohteensa. Nain ollen tutkimuksessa ei késitella julkisen palvelu-
toiminnan yhteiskunnallisia ulottuvuuksia ja sitd koskevaa péatoksentekoa ja oh-
jausta. Tassé tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan kunnan tuottamien sosiaali-
toimen, terveydenhuollon ja sivistystoimen palvelutuotannon johtamiseen. Tutki-
muksen ulkopuolelle jaa siten myos varsinainen asiakaspalvelutoiminta ja sen

johtaminen.

1.3 Tutkimusmenetelma

Tutkimusstrategiana téssé tutkimuksessa on kuvaileva tapaustutkimus, joka sovel-
tuu hyvin yksitaistapauksen tutkimukseen omassa ymparistossaan (Hirsjarvi et. al.
2009). Tutkimus muodostuu toisiaan taydentavista aineistoista, menetelmisté ja
nakokulmista, jotka syventavat empiirista ja késitteellistd ymmarrysta tapauksesta
(Laine et. al. 2007). Tutkimustyon aikana tutkimusongelma ja tutkimuskysymyk-
set tdsmentyivat aiempien tutkimustulosten perusteella. Samalla tutkimusaineisto
ja sen kasittely jasentyi koko tydn ajan, mitd enemmén ja kattavammin tapaukses-

ta kertyi tietoa.

- aiempi tietdmys

7

tutkimusongelma

tutkimuskohde
TAPAUS

tutkimuskysymykset

aineisto —_— menetelmat

Kuva 3 Tapaustutkimuksen moninakokulmaisuus (Laine, et al. 2007)
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Tutkimusongelmaa selvitetddn ensin Kirjallisuuskatsauksen avulla. Katsauksessa
pyritddn tdman tyon kannalta kattavasti esittdmaan aikaisemmin Kirjallisuudessa
esitettyjd tutkimuksia. Tavoitteena on esittaa teoreettinen viitekehys prosessijoh-
tamiseen ja sen mahdollisuuksiin palveluliiketoiminnassa. Koska kaupungin hy-
vinvointipalvelut tuottavat nimenomaan palveluja kuntalaisille, selvitetdan rapor-
tin alussa palveluihin liittyvat ominaisuudet ja niista aiheutuvat haasteet palvelu-
tuotannon johtamiselle. Liséksi tarkastellaan vield erikseen julkisen palvelutuo-
tannon ominaisuuksia, jotka osaltaan vaikuttavat julkisten palvelujen tuotantoon
ja johtamiseen. Taman jalkeen selvitetddn prosessijohtamiseen liittyvat kasitteet ja
mallin kayttoon oton edellytykset.

Empiirisessd osuudessa tehdaan kyselytutkimus organisaatiouudistuksen valmiste-
luun osallistuneille johtaville viranhaltijoille (15 henkil6d). Kysely tehdadédn Web-
ropol — tyokalun avulla. Liséksi aineistona kéaytetdén organisaatiouudistuksen yh-
teydessé syntynyttd valmistelumateriaalia ja muuta organisaation toimintaa liitty-
vé4 aineistoa kuten poytékirjoja, valmistelumuistioita ja tilinpaatoksia. Aineiston
kerddminen tutkimuksen empiirisesséd osuudessa toteutetaan osallistumalla myds
itse aktiivisesti kaupungin hyvinvointipalvelujen toimintaan. (Hirsjarvi et. al.
2009).

Empiirisen tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, voidaanko prosessijohtamisen
teoriaa soveltamalla luoda kaupungin hyvinvointipalveluille johtamisen malli,
jolla turvataan aito tilintekovastuun toteutuminen kuntalaisille. Tavoitteena on
mya0s tunnistaa edelleen tutkittavia kohteita ja saada tietoa organisaation kehitta-

misen perustaksi tulevina vuosina.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportin luvussa kaksi ké&sitelladn kirjallisuudessa esitettyja palvelujen
ominaispiirteitd, palvelujen laadun muodostumista ja palveluyrityksen menestyk-
sellisen johtamisen vaatimuksia. Tassé yhteydessé kuvataan myos Kirjallisuudessa

esitetyt julkisia palveluja koskevat erityispiirteet, jotka johtuvat padasiassa julki-
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siin palveluihin liittyvista yhteiskunnallisista tavoitteista, joita yksityissektorin
palvelutuotantoon ei liity lainkaan. Palveluihin liittyvien ominaispiirteiden selvit-
tdmiselld on merkitystd hyvinvointipalvelujen organisaation ja johtamisjarjestel-

man rakentamisessa.

Prosessijohtamisen késitteistod kuvataan raportin kolmannessa luvussa. Luvussa
esitelldan kirjallisuudessa prosessijontamiseen siirtymiselle kuvatut edellytykset,
miten organisaation tulee muuttaa toimintatapaansa sisaisesta tehokkuudesta asia-
kaan tarpeen selvittdmiseen ja toiminnan muokkaamiseksi tehokkaaksi tuon tar-
peen tyydyttdmiseksi ja mitd tama tarkoittaa yrityksen kaytdnnon tekemisend ja
osaamistarpeen muuttumisena. Aineistona on kaytetty padasiassa yksityissektoria
koskevaa prosessijohtamisen tutkimusta, koska julkishallintoa koskevaa tutkimus-
tietoa prosessijohtamisesta on saatavilla rajoitetummin. Aineistosta kuitenkin tu-
levat esille julkishallinnon erityispiirteet prosessilahtdiseen toimintaan siirtymi-
sessd. Aineistona on kaytetty padosin suomalaisia tutkimuksia, silld suomalainen
julkinen palvelutuotanto poikkeaa hyvin paljon muiden maiden rakenteesta. Suo-
messa kunnat vastaavat suurimmasta osasta sivistys ja sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palveluiden tuottamisesta, kun taas muualla vastuu néista palveluista on valti-

ollisilla tai maakunnallisilla toimijoilla, tai ne on jérjestetty vakuutusmuotoisina.

Luvussa nelja kuvataan Kouvolan kaupungin hyvinvointipalvelujen rakenne kau-
pungin aloittaessa toimintansa vuoden 2009 alussa sekd kaupunginvaltuuston
2010 organisaatiouudistukselle asettamat tavoitteet, jotka ohjasivat uudistuksen
jatkovalmistelua. Kouvolan hyvinvointipalvelujen organisaatiouudistuksen taus-
talla ovat osittain vastaavat haasteet, mitk& ovat néhtavissa laajemminkin kunta-
kentéssa, kuten johdannossa mainittiin. Toisaalta kuntaliitos ja seudulla tapahtu-
nut metsateollisuuden rakennemuutos ovat tuoneet Kouvolalle vield voimak-
kaammin muutospaineita nimenomaan talouden osalta. Luvussa kuvataan tutki-
musasetelma, tutkimuksen tekemisen valinnat ja perusteet ja arvioidaan tutki-

musmenetelmien luotettavuutta.

Luvussa viisi selostetaan Kouvolan kaupungin hyvinvointipalvelujen johdolle

osoitetun kyselytutkimuksen tulokset ja verrataan niita aikaisempien tassa tutki-
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muksessa esitettyihin tuloksiin. Tutkimustulokset raportoidaan tutkimusasetelman

alakysymysten mukaisesti ryhmiteltyna.

Viimeisassé luvussa kuusi pohditaan saatuja tutkimustuloksia ryhmiteltyna tutki-
musasetelman kysymysten teemojen mukaisesti. Liséksi pohditaan tutkimustulok-
sia kokonaisuutena seka tilintekovastuun toteutumista prosessiorganisaatiossa ja

tutkimustulosten luotettavuutta. Lopuksi esitetadn jatkotutkimuskohteita.
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2 Palvelut ja niiden johtaminen

Palvelujen ominaispiirteista aiheutuu johtamiselle erityisid haasteita, jotka vaikut-
tavat palveluyrityksen johtamiseen ja laadunvalvontaan. Palvelutoiminnassa laa-
dunvalvonta ja laadunjohtaminen korostuvat, kun palvelutapahtumat ovat aina
heterogeenisia ja ainutkertaisia — miten varmistetaan jokaisen palvelutapahtuman
korkea laatu. Julkisten palveluiden erityispiirteet korostuvat vastaavasti julkisen
palvelutuotannon johtamisessa ja palvelutapahtumissa, joissa usein on vield epé-

selvaa palvelun ja hallinnon valinen ero.

”Laatu syntyy prosesseissa. Jokaisella prosessilla on asiakas, jonka palautetta ja

tietoa tyytyvdisyydestd tarvitaan prosessien kehittimiseen.” (Laamanen et. al.
2009)

Tassa luvussa kerrotaan, miten kirjallisuudessa palvelut on kuvattu ja miten ne
eroavat perinteisista tuotteista. Tassd myos tuodaan esille, miten julkiset palvelut
eroavat liiketaloudellisista palveluista ja mitd haasteita tdmé asettaa julkiselle pal-
veluntuotannolle. Luvussa késitellddn myods palvelujen laatua ja sen muodostu-

mista seka palvelujen johtamiseen liittyvia haasteita.

2.1 Palvelujen ominaispiirteet

1980 — luvulla Gronroos (1983) madritteli palveluiden ominaispiirteiksi kolme
tekijad. Ensiksi palvelu on abstrakti eli aineeton, joten sitd ei voi kosketella késin
eiké sit4 voi suoranaisesti ndhda. Aineettomuudesta seuraa se, ettd palvelu koetaan
hyvin subjektiivisesti ja ettd kuluttajan on vaikea arvioida palvelua ja sen ominai-
suuksia ennen ostopaatoksen tekemistd. Toiseksi palvelu on toimintaa, joka syn-
tyy palvelutapahtumassa ja haviéda, kun palvelutapahtuma péattyy. Tama aiheuttaa
sen, ettd palvelua itsessaan tai sen tarvitsemaa tuotantokapasiteettia on mahdoton-
ta varastoida. Kolmanneksi ominaisuudeksi Gronroos esitti palvelutuotannon ja

sen kulutuksen erottamattomuuden. Né&in ollen asiakas on siis poikkeuksetta 1&sna,
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kun h&n kuluttaa ostamaansa palvelua ja usein asiakas vield osallistuu jollain ta-

paa itse palvelutapahtumaan.

Vuonna 1998 Gronroos laajensi palvelujen maéaritelmaé vield neljannella ominai-
suudella eli palvelut ovat tekoja tai tekojen sarjoja eivatka asioita. Tassa yhteydes-
s& Gronroos madritteli myos palveluihin liittyvan omistusoikeuden siirtymatto-
myyden, jolla tarkoitetaan sitd, ettd palvelun ostaminen ei yleensa johda mink&an

aineellisen omistukseen.

Vuonna 1999 Ylikoski maéritteli palvelun olevan teko, toiminta tai suoritus, jossa
asiakkaalle tarjotaan jotain aineetonta, jonka tuotanto ja kulutus tapahtuvat sa-
manaikaisesti. Palvelun tarkoituksena on tuottaa lisdarvoa, joka voi olla ajanséés-
t0d, helppoutta, mukavuutta, viihdetta tai terveyttd. Vaikka palvelun tarjoaminen
voi liittyd tavaraan, niin itse palvelutapahtuma on aineeton, eika siind synny omis-
tusoikeutta. Asiakkaan kokema lisdarvo voi esimerkiksi olla hyvén olon tunne,

miellyttava kokemus, turvallisuus tai terveys (Kuusela 2000)

Gronroosin mukaan useimmat palveluiden ominaispiirteet johtuvatkin niiden pro-
sessiluonteesta. Gronroos (2010) korostaa palveluiden tarkeimmaksi piirteeksi
niiden prosessiluonteen, joka tarkoittaa useimpien palvelujen olevan toimintoja tai
toimintojen sarjoista koostuvia prosesseja — ”palvelunakdkulma on prosessi, jossa
joukko resursseja on vuorovaikutuksessa keskendan ja asiakkaan kanssa ja pyr-

’

kimyksena on tukea asiakkaan prosesseja arvoa tuottavalla tavalla.’

Alla olevan taulukkoon on koottu ne ominaispiirteet, jotka useimmiten kirjalli-
suudessa mainitaan palvelujen ja tavaroiden valisista eroista, jotka kuvattiin edel-

la.
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Taulukko 1 Palvelujen ja fyysisten tavaroiden véliset erot. (Grénroos, 1998)

Fyysiset tavarat Palvelut

Konkreettisia Aineettomia

Homegeenisia Heterogeenisia

Tuotanto ja jakelu erillaén toisista Tuotanto, jakelu ja kulutus ovat

samanaikaisia prosesseja

Asia Teko tai prosessi

Ydinarvo tuotetaan tehtaassa Ydinarvo tuotetaan ostajan ja

myyjan valisessa vuorovaikutuk-

sessa
Asiakkaat eivat (tavallisesti) osallistu tuo- Asiakkaat osallistuvat tuotantoon
tantoprosessiin
Voidaan varastoida Ei voi varastoida
Omistajuus siirtyy Omistajuus ei siirry

2.2 Julkisen palvelun ominaispiirteet

Julkiset palvelut voivat toisinaan muistuttaa yksityisen sektorin tuottamia palve-
luita. Julkisessa hallinnossa palvelu kuitenkin saa toisenlaisia ulottuvuuksia kuin
yksityisen sektorin palvelun kasite. Julkisen palvelun erityispiireind, jotka vaikut-
tavat palvelujen tuottamiseen, Kiviniemi (1986) ja Huuskonen et.al.(1997) mainit-

sevat:

- Julkiset palvelut ovat osa yhteiskuntapolitiikkaa ja siten my0s poliittisen

ohjauksen alaisia

- Julkiset palvelut perustuvat lakeihin ja asetuksiin ja niiden maaraa ja

laatua ohjataan saannoksin
- Julkiset palvelut ovat usein valtakunnallisesti ohjattuja

- Julkisten palvelujen tavoitteet ovat paéasiassa yhteiskuntapoliittisia, joskin

julkisissa liikelaitoksissa on myos liiketaloudellisia tavoitteita
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- Julkisten palvelujen tuottaminen on tavallisesti budjettisidonnaista ja

verorahoitteista
- Kaollektiivipalveluista ketdén ei voida sulkea ulkopuolelle

- Kunnallisten palvelujen asiakaspiiri voi olla rajattu kuntalaisiin

Asiakkuuden madrittely voi olla hankalaa

Palveluluonteisista julkisista tehtavista kunta tuottaa opetus, kulttuuri, terveyden-
huolto ja sosiaalitoimen palveluita kuntalaisille. Usein ndmé& palveluluonteiset
julkiset palvelut toteuttavat myos yhteisollista tehtavad; ne haluavat muuttaa asi-
akkaidensa toimia, integroida heidat yhteiskuntaan, kontrolloida heitd. (Oulasvir-
ta, 2007) Nama palvelut eivat perustu asiakkaan tai palvelun kéayttajan tarpeisiin,
vaan pikemminkin yhteiskunnan tarpeisiin (Stenvall et. al. 2012). Tamankaltaisia
yhteisollisia ulottuvuuksia ei sisélly yksityisen sektorin palvelun ominaispiirtei-

siin.

Julkista palvelua ohjaa palveluperiaate, jolla tarkoitetaan asiakkaiden vaivannaon
ja kuormituksen vahentdmista asiakassuhteissa, eli pyritdan siihen, ettd asiakkai-
den asiointi on vaivatonta, helppoa, yksinkertaista ja sujuvaa. Tamé koskee kaik-
kia julkisen hallinnon organisaatioita tehtavasta riippumatta — asiointi on pyrittava
tekemaan mahdollisimman helpoksi ja miellyttavéksi. (Oulasvirta, 2007) Palvelu-
periaatetta voidaan noudattaa myds viranomaistoimissa, jolloin tarpeettomat toi-
mintaa hidastavat esteet poistetaan, tiedonkulkua parannetaan, ja p&atosten saata-
vuus aikataulutetaan. Tallin lakiin ja asetukseen perustuva viranomaistoiminta
maaraé palvelun teknisen laadun eli toteuttaa asiakkaan oikeuden saada palvelun.
Sen, miten palvelu toteutetaan eli palvelun toiminnallisen laadun, viranomaistoi-
minta ei juuri séétele, vaan organisaatiot voivat kehittdd toimintaansa palveluperi-
aatteen mukaan. (Gronroos, 1987) Téllaisesta toiminnasta hyvand esimerkkina
ovat kauppakeskuksiin sijoitetut matalan kynnyksen terveyspalvelut “terveyskios-

kit”, joiden kéytto asiakkaalle on helppoa ja mutkatonta (Stenvall et. al. 2012).

Kunnallisissa hyvinvointipalveluissa palvelun kasite on ylipaatdan yllattavan epé-

selva. Palvelu tulee erottaa koko julkisen hallinnon toiminnasta siten, palvelua
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tulee tarkastella palveluorganisaationa pidettavien organisaatioiden tuottamina
suoritteina (Oulasvirta, 2007). Toisaalta eri organisaatiossa toimivat eivat véltta-
matta ajattele palvelua palvelukokonaisuutena asiakkaan kannalta, vaan usein pal-
velutarjontaa katsotaan vain ja ainoastaan oman organisaation palvelutarjonnan
nakokulmasta. (Stenvall et. al. 2012)

Julkisissa palveluissa asiakaskuntaa voidaan rajoittaa siten, ettd kaikki eivat kuulu
asiakkuuden piiriin, vaikka sitd haluaisivatkin. Yksityissektori reagoisi tallaiseen
tilanteeseen lisdamaéllé tuotantoa, mutta tdma ei pade valttamatta julkisessa palve-
lutuotannossa. Kunnallisissa hyvinvointipalveluissa asiakaskunta on usein rajattu
koskemaan vain kuntalaisia. Talloin palvelujen kysynté on johdettavissa kunnan
asukasmaarasta ja ikérakenteesta. (Huuskonen et. al. 1997) Toisaalta taas asiakas
voi joutua asiakkaaksi vasten tahtoaan esimerkiksi lastensuojelussa tai terveyden-
huollossa eiké asiakas voi valita palveluntuottajaa (Oulasvirta, 2007). Hallipelto
(2008) on esittanyt, ettei tdllaista “tahdonvastaista toimintaa” tule lukea lainkaan
palveluksi. Hanen mukaan kyse ei ole palvelusta, vaan kertaluonteisesta toimin-
nasta, ’jonka kohteeksi joutunut asiakas voi saada sosiaalihuollon palvelua ennen

tatd toimenpidettd ja sen jalkeen”.

Osa julkisista palveluista on turvattu lainsdadannélla. Jotkut palvelut on turvattu
jopa subjektiivisina oikeuksina, kun taas osan palveluista tuottaminen on riippu-
vaisia kunkin vuoden budjettirahoituksesta kysynnéasté riippumatta. Subjektiivis-
ten palvelujen asema on hyvin vahva ja kuntalaisella on suvereeni oikeus palvelun
kayttdmiseen. (Harisalo et. al. 2007). Lainsaadanndsta johtuen julkisia palveluita
on usein tarjottava henkilGille, jotka tayttavat maaritellyt ehdot. Tasté seuraa, etta
palveluiden kysynnén ennakointi on usein haasteellista, kuten erikoissairaanhoi-
dossa, jossa kaikille hoitoon hakeutuville on tarjottava palvelu sdédetyssa ajassa.
(Stenvall et. al. 2012).

Toisaalta monien julkisten palvelujen tarkoitus on ratkaista asiakkaan ongelma ja
néin ollen vahent&4 palveluiden kysynt&d4. Tama poikkeaa yksityisten palveluiden
logiikasta, jossa yritystoiminnan ytimessd on palvelukysynnan kasvattaminen.
Ennaltaehkaisevien palvelujen tavoitteena on tuottaa sellaisia palveluja, joiden

ansiosta sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen kysyntd véhenee ja néin syntyy
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kustannusséaéstoja tai véltytddn runsailta lisakustannuksilta. (Stenvall et. al. 2012).
Julkisten palvelujen perimmaisend tavoitteena on kansallisen hyvinvoinnin ja kil-

pailukyvyn turvaaminen (Huuskonen et. al. 1997).

2.3 Palvelujen laatu

Laatukasitteelld on useita eri tulkintoja tarkastelukulmasta riippuen. Laatuajatte-
lun ldhtokohtana on asiakas — laatua mitataan ja verrataan asiakkaan tarpeisiin,
vaatimuksiin ja odotuksiin. Asiakastyytyvaisyys ei kuitenkaan ole itsetarkoitus,
johon pyritédén hinnalla milla hyvansé, vaan asiakastarpeet tulee tyydyttaa organi-
saation kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. (Lecklin,
2006).

Laatukasitteeseen liittyy myos jatkuva suoritustason parantaminen. Vaatimuksia
laadun parantamiseen tulee paitsi omasta laatutydstd niin myds markkinoiden
muutoksista, innovaatioista, kilpailijoiden toiminnasta ja yhteiskunnan vaatimuk-
sista. Samoin laadun maaritelmé& on aina pitényt sisélldén ajatuksen  kerralla kun-
toon” eli asiat tehdddn oikein ensimmadiselld kerralla ja joka kerta. Kokonaislaa-
dun kannalta merkityksellistd on myos se, ettd tehddén oikeita asioita. Ylilaatu,
josta asiakkaat eivét ole valmiita maksamaan, ei ole yrityksen ndkokulmasta laa-
dukasta toimintaa. Toisaalta asiakkaan odotukset ylittava laatu ei ole ylilaatua, jos
se on tekija, jonka avulla yritys saavuttaa Kilpailuedun, eli asiakkaat maksavat

tuosta odotukset ylittavasta laadusta. (Lecklin, 2006).
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Kuva 4 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin, 2006)

Edella esitetty laatutarkastelu perustuu Idhinnd tuotteisiin ja niiden laatuméaaritte-
lyihin. Sellaisenaan ne eivat ole riittdvid palvelun laadun madrittelyyn, vaikka
ovat osaltaan sovellettavissa myods palveluihin. Téstd syystd 1980 luvun alussa
Gronroos méaaritteli koetun palvelun laadun kasitteeseen, jota on sittemmin sovel-
lettu laajasti palvelujen laatua koskevaan tutkimukseen. Koetun palvelulaadun
tutkimuksen l&ahestymistapa perustuu siihen, ettd verrataan palveluprosessia ja sen
lopputuloksesta saatuja kokemuksia odotuksiin. Palveluja ei ole olemassa ennen
kuin ne kulutetaan eli palvelutuotantoprosessi alkaa, kun asiakas pyytaa palvelua
ja palveluprosessin loputtua asiakkaalle jaa sen lopputulos. Palvelun ominaisuudet
syntyvat ndin samanaikaisesti tapahtuvien tuotanto- ja kulutusprosessien aikana.

Laatu on térkeda sellaisena kuin asiakas sen kokee. (Gronroos , 2010).

Asiakkaan kokemalla laadulla on kaksi ulottuvuutta, tekninen laatu eli lopputu-
losulottuvuus ja toiminnallinen laatu eli prosessiulottuvuus. Tekninen laatu kertoo
palveluntuotantoprosessin lopputuloksen, joka jaa asiakkaalle, kun tuotantopro-
sessin asiakkaan ja palveluntuottajan valinen vuorovaikutus lakkaa. Asiakkaalle

on tarkedd, mitd han saa vuorovaikutussuhteessa ja tata laadun ulottuvuutta han
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voi melko usein objektiivisesti arvioida, sill4 kyseessé on ongelman ratkaisu, ku-
ten ladkarissa kaynti sairauden vuoksi, hotellissa yopyminen tai lentomatka.
(Groénroos , 2010).

Kun asiakkaan ja palveluntuottajan vélilld on monia vuorovaikutustilanteita seké
menestyneesti ettd heikosti hoidettuja tilanteita, ei laadun tekninen osuus pida
sisalladn kaikkea asiakkaan kokemaa laatua. Téarkeédksi koetun laadun osaksi
muodostuu my6s, miten asiakas saa palvelun ja millaisena han kokee samanaikai-
sen tuotanto — ja kulutusprosessin. Tadma prosessin toiminnallisuus liittyy laheises-
ti palveluntarjoajan toimintaan, eik& sitd ndin ollen voi luonnollisestikaan mitata

yhté objektiivisesti kuin teknisté laatua (mitd). (Gronroos , 2010).

Asiakkaan kokemaan laatuun liittyy oleellisesti myds yrityksen imago, jota voi-
daan pitédé laadun kokemisen suodattimena. Asiakkaalla on yleensd myos tietoa
yrityksestd ja sen resursseita, toimintatavoista ja prosesseista. Jos asiakkaalla on
myonteinen mielikuva yrityksestd, hdn antaa pienet virheet anteeksi. Jos taas vir-
heitd sattuu usein, imago Kkarsii ja jos imago on kielteinen, niin mika tahansa virhe

vaikuttaa suhteellisesti enemman. (Gronroos , 2010).

(5_ Odotettu lagu !1 <j(u:uettu ku:uku:unaislaat{> (x Koettu lagu !1
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Kuva 5 Koettu kokonaislaatu (Grénroos , 2010)
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Y114 olevassa kuvassa on koottu palvelun koettuun kokonaislaatuun oleellisesti
vaikuttavat tekijat. Koettu laatu on vain yksi osa asiakkaan kokemasta laadusta.
Suurempi ja merkittavdmpi tekija on odotetun ja koetun laadun valinen kuilu, ku-
ten laadun perusolettamuksissa todettiin (Lecklin, 2006). Laatu on hyvaé, jos ko-
ettu laatu vastaa asiakkaan odottamaa laatua. Toisaalta jos odotukset ovat epé-
realistisia, niin koettu laatu on heikko, vaikka laatu olisikin jollain objektiivisella

tavalla mitattuna koettu hyvéksi. (Groénroos , 2010).

2.4 Julkisten palvelujen laatu

Julkisten palvelujen ominaispiirteista johtuen julkisten palvelujen laatuun liittyy
vastaavasti tiettyjd ominaispiirteitd. Huuskonen ja kumppanit (1997) ovat esitta-
neet julkisten palvelujen kokonaislaadun muodostuvan panoksista, toiminnan ja
jarjestelman laadusta, lopputuotoksen laadusta seka tarpeisiin; niin asiakkaan kuin
yhteiskunnan, vastaamisen laadusta. Tallainen tarkastelu hyddyttaa palvelun tuot-
tajaa, koska siind kaikkien osa-alueiden on oltava kunnossa, jotta toiminta olisi
laadukasta.

Julkisrahoitteisten palvelujen laatua ei voi arvioida pelkéstéén itse palvelutapah-
tuman onnistumisena, vaan sitd pitaa arvioida myos siita ndkokulmasta, minkalai-
sen kasityksen ne luovat julkisesta toiminastasta. Tana paivana kansalaiset vaati-
vat yhda enemman julkisilta palveluilta niin méaaraa kuin laatua. Samalla kuitenkin
julkisiin palveluihin liittyy matalan odotuksen arvo ja niitd pidetd&n byrokraattisi-
na ja jaykkind. N&in pienikin odotusten ylittyminen saattaa kohentaa kasitysta

palveluiden laadusta. (Stenwall et. al. 2012)

Stenwall et.al. (2012) kayttavat kasitettd toimiva palvelu, joka muodostuu asiak-
kaan saamasta arvosta ja palvelun laadusta. Palvelun tuottama arvo merkitsee, etta
palvelujen tulisi olla hyodyllisia asiakkaiden tai yhteiskunnallisten sek& niitd tuo-
tettavien julkisten organisaatioiden tavoitteiden kannalta. Palvelun laatuun vaikut-
taa paitsi konkreettinen tekninen ja toiminnallinen laatu myds odotukset. Odotuk-

siin vaikuttaa puolestaan toimintaa koskeva imago. Tasta syysta voi olla niin, etta



23

yksityisen tuottamia palveluja saatetaan pitad laadukkaampina kuin julkisia palve-
luita, vaikka ne tekniseltd laadultaan olisivat saman siséltoisid. Toisaalta kansalai-
set luottavat julkisiin palveluihin, ehkapa niiden viimekéatisyyden vuoksi. Julki-
seen hallintoon ja sen toimintaan yhteiskunnan toimintojen turvaamisessa esimer-

kiksi kriisitilanteissa luotetaan paljon enemman kuin yritysten toimintaan.

Julkisissa palveluissa laadun kasitettd on tarkasteltu myos tuloksellisuuden késit-
teen yhteydessd. Valtiovarainministerion tyoryhmén muistossa ”Parempaan tili-
velvollisuuteen” vuonna 2003 laatu erotettiin yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta
laadunhallinnaksi, jonka tavoittelee palvelukykya ja asiakasvaikuttavuutta. Naita
voidaan arvioida ja mitata asiakastyytyvaisyydelld, laatukriteeristolla ja laatuun
vaikuttavien prosessien toimivuudella. Tuloksellisuus siséltdd myos henkildston
voimavarojen hallinnan ja kehittdmisen, kuten henkildstérakenteen, henkildston
maaran, henkildston osaamisen ja sen kehittymisen. Julkisten palvelujen laadun
muodostumiseen vaikuttavista tekijoistd keskeisin on henkildstd ja henkildston
osaaminen (Huuskonen et. al. 1997).

Kuitenkaan pelkéstdan asiakasnakokulman soveltaminen julkisen palvelutoimin-
nan laatuarviointiin ei ole riittdvd, vaan tarkastelussa on otettava huomioon laa-
jemmat yhteiskunnalliset laatutavoitteet ja yleisen edun nakékulma. Julkisten pal-
velujen luonteesta johtuen niiden “asiakkaana” on usein koko yhteiskunta ja ylei-
sen edun nakokulmaan liittyy mm. oikeudenmukaisuus, tasa-arvoisuus, kokonais-
taloudellisuus sek& yhteiskunnan kokonaishyoty. (Oulasvirta, 2007). Vaikka lain-
sédadanndssa ei yleensa esiteta palvelujen laatuun liittyvia maarityksid, on hallituk-
sen esityksen perusteluissa laiksi sosiaali- ja terveydenhuollon jarjestdmisesta ja
erdiksi siihen liittyviksi laeiksi todettu, ettd palvelujen laatu tarkoittaa palvelun
kykyé vastata asiakkaiden ja potilaiden palvelutarpeisiin jarjestelmallisesti, vai-

kuttavasti, sddnnosten mukaisesti ja kustannustehokkaasti. (HE 324 / 2014 vp).

Usein julkisen palvelun tuottaja on asiantuntija, jonka patevyyteen ja ratkaisuihin
asiakas joutuu luottamaan eika voi itse kaikilta osin arvioida palvelun laatua. Asi-
akkaan liséksi julkiselle palvelulle asettavat vaatimuksia erilaiset intressiryhmat,

asiantuntijat, ohjaavat viranomaiset. Kaytannossa naita eri ndkemyksié joudutaan
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sovittamaan yhteen laadun maarittelyssa. Laatua tarkastellaan néin ollen seké asi-

akkaan ettd muiden intressitahojen ndkékulmasta. (Oulasvirta, 2007).

Oulasvirta (2007) on madritellyt julkisten organisaatioiden tuottamien palvelujen

laatua:

”Julkisen organisaation tuottaman palvelun laatu on palvelun ja asiointi-
prosessin kaikkien ominaisuuksien yhdistelma, joka tayttaa palvelujen kayt-

tdjien ja palvelun muiden intressitahojen yhteen sovitetut vaatimukset.”

2.5 Palveluyrityksen johtamisesta

Palveluorganisaatiossa tulee olla vahva kulttuuri, joka edistdd hyvéaa palvelua ja
arvostaa asiakaskeskeisyyttd, koska palvelujen tuotannon ja kulutuksen luonteesta
johtuen palvelua ei voi vakioida taydellisesti kuten kokoonpanolinjaa. Palveluta-
pahtumassa asiakas on osallisena ja tyontekijoiden tyosuoritus ja asenteet nakyvét
asiakkaille. Palvelukulttuurin on oltava vahva, jotta tyontekijat tietavat, miten
toimivat yllattavissa ja joskus hankalissakin tilanteissa. Palvelukeskeisyys saa
asiakkaan kokemaan palvelun laadun hyvana ja vahvistaa suhteita asiakkaisiin ja

muihin toimijoihin. (Grénroos, 2010).

Hyvéan palvelun laadun saavuttaminen edellyttdd seitsemén kriteerin tayttymista -
ammattimaisuus ja taidot, asenne ja kayttaytyminen, lahestyttavyys ja joustavuus,
luotettavuus, palvelun normalisointi, palvelumaisema sekd maine ja uskottavuus.
Néista kriteereistd ammattimaisuus ja taidot liittyvét palvelun lopputulokseen ja
kuvaa ndin teknistd laatua. Maine ja uskottavuus ovat imagoon liittyvid suodatus-
tekijoitd. Viisi muuta kriteerid liittyvat palveluprosessiin ja kuvaavat néin toimin-
nallisen laadun ulottuvuuksia. Mainitut kriteerit eivat tietystikdan ole taydelliset,
mutta niitd voidaan kayttdd hyvaksi palvelutyrityksen menestyksellisessé johtami-

sessa. (Gronros, 2010)

Alla olevassa kuvassa kuusi on kuvattu Grénroosin (2010) esittdamé kuilu-

analyysimalli mahdollisten laatuongelmien paikantamiseen ja néin palvelujen laa-
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dun parantamiseen.
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Kuva 6 Palvelun laadun kuiluanalyysimalli (Grénroos , 2010)

Mallissa nakyy kokonaisvaltaisesti palvelujen laadun muodostumiseen vaikuttavat
tekijat. Taman lisdksi mallissa esitetddn viisi Kriittista pistettd, jotka voivat johtaa
siihen, ettd asiakkaan kokema laatu ei vastaa hdnen odotuksiaan laadusta. Kuilu-
jen analysointi auttaa johtoa selvittdmaan laatuongelman syyt ja selvittdmaan kei-
not kuilujen kuromiseksi umpeen (Bléfield, 1996). Kriittiset kohdat on mallissa
nimetty ja numeroitu kuiluiksi 1-5. Ndista kuilu 5 eli asiakkaan kokeman palvelun
ja asiakkaan palveluodotuksen vélinen kuilu voi johtua, mista tahansa kuilusta 1-
4. Tastd syysta on tarkedd sulkea omaan toimintaan liittyvat kuilut 1-4.(Hannus
1993).

Johdon nakemyksen kuilu (1) tarkoittaa sité, ettd johdolla ei ole kéytettavissa luo-
tettavaa ja kattavaa tietoa asiakkaiden tarpeita tai odotuksista. Usein johto ei
my0dskaan ole selvilla palvelukilpailun luonteesta tai vaatimuksista (Grdnroos,
2010). Julkisessa palvelutuotannossa on yleistd, ettei johto saa kattavasti asiakas-
rajapinnassa syntyvaa tietoa kayttéonsd, vaan se pysahtyy organisaation sisalla

jonnekin.
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Laatuvaatimusten kuilu (2)merkitsee sit4, ettd palvelun laatuvaatimukset poikkea-
vat johdon nakemyksistd. Kuilu voi syntyd, jos johto ei ole aidosti kiinnostunut
palvelun laadusta eiké johto tee tiivistd yhteisty6ta palvelun toimittajien kanssa.
(Gronroos, 2010) Palvelujen laadun maédrittelya ei ole nahty keskeiseksi johdon
tehtavéksi julkisessa hallinnossa, vaikka asiakkaan kokema laatu on ratkaiseva
menestystekijd tdna paivana, ja timan merkitys tulee korostumaan kilpailun avau-

tuessa myos julkisiin sosiaali- ja terveydenhuollon palveluihin.

Palvelujen toimituksen kuilu (3) tarkoittaa sitd, etta palvelun tuottamisessa ei nou-
dateta laatuvaatimuksia. Laatuvaatimukset voivat olla liian jaykkia ja monimut-
kaisia eivatka ne vastaa todellista yrityskulttuuria, jolloin tyontekijoiden on vaikea
toimia niiden mukaan. Ongelman voi olla myo6s se, ettd tyontekijat tiedostavat
asiakkaiden oikeutetut vaatimukset ja toiveet, mutta eivat saa toimia sen mukai-
sesti. (Gronroos, 2010) Téllainen tilanne on varsin tyypillistd sosiaali- ja tervey-
denhuollon palveluissa, kun tyontekijat tuntevat, etteivat he pysty antamaan niin
hyvaa palvelua kuin heiddn ammattietiikkansa edellyttdisi. Oleellista on, etta or-
ganisaatiossa valvonta- ja palkitsemisjarjestelmat tukevat laatuvaatimusten toteut-
tamista ja tietojarjestelmét helpottavat laadukasta palvelua ja dokumentointia
(Gronroos, 2010). Yrityksen johdon tulee viestid strategiasta ja toiminnan kan-
nattavuuden asettamista rajoitteista palvelutuotannolle niin, ettd henkil6stolld on
selked kisitys yrityksen tavoitteista ja palvelutuotannon “riittdvin” hyvistd laa-

dusta sen saavuttamiseksi.

Markkinointiviestinnan kuilu (4) syntyy, kun palvelun laatu ei vastaa markkinoin-
tiviestintad, jossa voidaan kayttaa liiallisesti superlatiiveja. Markkinointiviestinta
tulisi toteuttaa yhteistydssa palvelutuotannon ja -toimituksen suunnittelun kanssa.
Tama paitsi tarkentaa viestintad, niin my0s sitouttaa toimijat annettuihin lupauk-
siin. (Gronroos, 2010)

Koetun palvelun laadun kuilu (5) merkitsee, ettd koettu palvelu ei ole yhdenmu-
kainen odotetun palvelun kanssa. Tasté seuraa huono laatu ja laatuongelmat seka
kielteinen suusanallinen viestintd, negatiivinen vaikutus yrityksen tai sen osan

imagoon ja liiketoiminnan menetyksid. Tdma kuilu voi tietysti olla myds myon-
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teinen, jolloin se johtaa hyvaan tai lilan hyvaan laatuun. Tama kuilu voi aiheutua,

misté tahansa edelld mainituista syisté tai niiden yhdistelmasta. (Grénroos , 2010)

Kuiluanalyysi on johdonmukainen tyokalu, jolla johto voi 16ytaa ristiriitoja asiak-
kaiden ja palvelun toimittajien kasitysten valiltd. Se antaa luotettavaa tietoa stra-
tegisten ja operatiivisten valintojen tekemiseen ja auttaa johtoa kohdistamaan pa-
rannustoimenpiteet oikeisiin kohteisiin, jotta asiakkaiden odotukset ja toimitetun
palvelun laatu vastaavat toisiaan lisaten ndin asiakastyytyvaisyyttd ja - uskolli-
suutta. . (Gronroos, 2010)

Gronroos (2010) on maédritellyt seuraavasti, mita palvelujohtamista soveltavan

yrityksen tulee ymmartaa:

1. millaista koettua laatua ja arvoa asiakkaat etsivat

palvelukilpailussa paivittaisiin toimintoihinsa ja prosesseihinsa

2. miten asiakkaille tuotetaan heidan haluamaansa, toimintojaan ja

prosessejaan tukevaa arvoa

3. miten organisaation kaytettavissa olevia resursseja hallitaan, jotta

pystytaan tuottamaan palvelupohjaista arvoa.

Nama palvelujohtamisen periaatteet tarkoittavat kahdenlaista painopisteen muu-
tosta verrattuna perinteiseen teollisuudessa omaksuttuun johtamistapaa. Ensiksi
johdon mielenkiinto siirtyy tydsuorituksen yritykselle aiheuttamista sisdisisté seu-
rauksista ulkoisiin, asiakkaille ja muille osapuolille koituviin seuraamuksiin. Toi-
seksi huomio kiinnittyy rakenteen sijasta prosessiin. (Grénroos, 2010) Virtanen ja
Wennberg (2005) ovat todenneet, ettd uusi julkinen palvelukulttuuri edellyttad
prosessildhtoisyyttd ja ” prosessildhtoisyys on kokonaan uudentyyppinen sosiaali-

nen innovaatio julkishallinnon organisaatioissa”.
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3 Prosessiorganisaation johtamisen haasteet

“Prosessiajattelun perususkomus on, ettd on olemassa tietty toimintojen ketju,

jonka avulla organisaatio luo lisdarvoa asiakkaalle. Tata arvon luomista tulee

johtaa organisaatiossa ja tassd prosessissa syntyy organisaation operatiivinen

tulos” (Laamanen et. al. 2009).

Prosessin kisitteen Laamanen (2012) on maééritellyt:” Liiketoimintaprosessi on

joukko toisiinsa liittyvia toistuvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavat

resurssit, joiden avulla sydtteet muutetaan tuotteiksi. Toimintaprosessi on joukko

loogisesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursse-

ja, joiden avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset”.

Toimittaja
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Kuva 7 Prosessi on sarja toimenpiteita ja resurssit (Laamanen, 2012)

Lahes samankaltaisen maéarittelyn liiketoimintaprosesseista on esittanyt Hannus

(1993) yksittiisistd tehtdvistd ja toiminnoista koostuvaa toimintoketjua kutsutaan

prosessiksi. Liiketoimintaprosessin tunnusmerkkiné on:

Prosesseilla on aina asiakas, joka saa sille maaritellyn
lopputuloksen. Asiakas voi olla yrityksen ulkoinen tai sisdinen

Prosessit  ylittdvat organisatoriset rajat, ja ovat yleensa
riippumattomia organisaatiorakenteesta

Prosessien  suorituskykya tulee arvioida aina asiakkaan
nékodkulmasta. (Hannus 1993)

Tassa luvussa kuvataan kirjallisuudessa esitettyja prosessijohtamiseen siirtymisen

edellytyksia - prosessien tunnistaminen, méaérittdminen ja nimedaminen, suoritus-
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kyvyn mittaaminen seka prosesseihin liittyvd osaaminen ja sen johtaminen. Pro-
sessijohtamista tarkastellaan sekd yritysten ettd julkishallinnon nékokulmasta,
koska julkishallinnon organisaatioilla on omat erityispiirteensa, joita kasiteltiin jo

palvelutoimintaa koskevassa luvussa.

3.1 Prosessijohtamisen lahtokohdat

Useassa organisaatiossa johtaminen perustuu tyon selke&d&n osittamiseen ja hie-
rarkkiseen osastoihin perustuvaan organisoitumiseen. Tdhan on vield usein liitetty
osastoille ja tyontekijoille henkil6kohtaisesti asetetut tulostavoitteet. Téllainen
rakenne johtaa usein osaoptimointiin eri yksikdiden kesken ja tavoitteiden asetta-
minen harvoin kohdistuu asiakkaan tarpeisiin. Selke&én ty6jakoon ja funktionaali-
seen johtamiseen perustuva organisaatio toimii hitaasti, kun kaikki tieto kerdantyy
johtajille, jotka tekevét paatdkset muiden odotellessa toimeksiantoja. Tana paiva-
na toimintaympariston suuret muutokset, kuten tiedon digitalisointi ja tietoverkko-
jen kehitys, globaali pddomien nopea liikkuminen voiton maksimoimiseksi, tava-
roiden ja ihmisten liikkumisen lisddntyminen ja nopeutuminen, ymparistomuutok-
set ja asiakkaiden ostotottumusten muuttuminen, pakottavat etsiméan uudenlaista
ldhestymistapaa johtamiseen, jolla vastataan monimutkaisuuden lisaantymiseen.
(Laamanen et. al. 2009, Laamanen 2012) Naista monista haasteista merkittavaksi
ajuriksi on nostettu esille arvon tuottaminen asiakkaille. Funktionaalisessa yrityk-
sessd asiakkaan palveluprosessi hajaantuu usealle yksikdlle eikd kukaan ole vas-
tuussa kokonaisuudesta, jolloin monia mahdollisuuksia luoda lisdarvoa asiakkaal-
le jaa kayttamatta (Vanhaverbeke et. al. 1999).

Tata lisdéntyvad monimutkaisuutta ei ratkaista uudelleen ja uudelleen organisoi-
tumalla, vaan on l6ydettdva uudenlainen tapa tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Oleel-
lista on yhdist&& organisaation koko osaaminen asiakkaiden tarpeiden tyydyttami-
seksi ja johtaa tdtd toimintaa asiakkaalle “arvoa luovana prosessien verkkona”.
(Laamanen et. al. 2009, Laamanen 2012) Taman vuoksi kaikki ne toiminnot, jotka

loogisesti kuluvat yhteen tuottaessaan lisdarvoa asiakkaalle, tulee myds jarjestaa
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yhteen eli asiakasprosessit madritellddn ja otetaan organisaation pohjaksi. Kun
keskeiseksi periaatteeksi otetaan arvon tuottaminen asiakkaalle, ei vanhojen orga-
nisaatiorakenteiden avulla voida tulla toimeen. Tosin ihan kaikkia rakenteita ei
voida hylat tuloksellisen toiminnan turvaamisesi, vaan johtamisen, hallinnan ja
suunnittelun rakenteet tulee sdilyttdd, mutta koko konserniohjauksen tulee myos
muuttua tukemaan eri yksikdiden prosessimaista toimintaa. Tuloksellinen toiminta
edellyttdd koko konsernirakenteen muuttamista prosessimaiseen rakenteeseen.
(Vanhaverbeke et. al. 1999).

Prosessien mukaan jarjestaytyneessa organisaatiossa johtajien rooli muuttuu oleel-
lisesti. Johtajien maara vahenee ja he tyoskentelevat lahempéna asiakkaita ja asia-
kastyota tekevid tyontekijoitd. Johtajilla on kokonaisvastuu prosessien toiminnasta
ja heidan on suunniteltava prosessit niin, ettd tyontekijat tekevat vaaditut tyot,
vaikka johtajat eivét valvo heidén tekemisiadn. Prosessimaisessa organisaatiossa
tiimit toimivat tasa-arvoisina tiimeind, joiden toimintaa johtajat ohjaavat. (Ham-
mer et.al.1995)

Onnistuneella prosessien jasentamiselld saavutetaan seuraavan laisia hyotyjé:

1. yhteisty0 asiakkaan kanssa toimii hyvin, ja asiakas kokee saavansa hyvaa
palvelua

2. organisaatiossa toimivat ihmiset ymmaértavat kokonaisuutta, oman roolinsa

ja sen, miten liséarvoa tuotetaan lapi organisaation (itseohjautuminen)

3. toiminnan kehittdminen perustuu organisaation kokonaistavoitteisiin ja

asiakkaiden tarpeisiin (valtetddn osaoptimointi) (Laamanen, 2012)

Tama samankaltainen kehitys on nahtévissd myos julkishallinnossa. Julkishallin-
non jaykat ja muuttumattomat toimintatavat, keinotekoiset tavoitteenasettelut,
alkeelliset tulosindikaattorit, resurssien, toimenpiteiden ja vaikuttavuustavoittei-
den yhteensopimattomuus ja huono asiakaspalvelun laatu kertovat vanhasta hal-
linnollisesta painolastista, jota uusi 1980 luvulla k&yttéon otettu julkisjohtamisen

(new public management) ideologia ei kyennyt poistamaan (Ongaro, 2004).
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Julkishallinnon organisaatiot ovat muuttumassa tulosyksikkodorganisaatioista kohti
matriisi ja prosessiorganisaatioita, koska talla muutoksella edistetddn vaikutta-
vuustavoitteiden saavuttamista. Kehittdmistyon Kriittisiksi kysymyksiksi nouse-
vat, keitd ovat organisaation ulkoiset asiakkaat, miten organisaatiossa toimitaan
asiakkaiden tarpeiden huomioon ottamiseksi ja millaisten ty6- ja toimintasarjojen
ajatellaan johtavan niiden tyydyttdmiseen ja tatd myota yhteiskunnallisten vaikut-
tavuustavoitteiden saavuttamiseen. Julkishallinnon prosessikehittdmisen erityis-
piirteend on juuri se, ettd prosessiajattelu kytkeytyy suoraan hallinnon tulokselli-
suusvaatimuksiin nimenomaan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osalta. N&in pro-
sessiajattelulla on suora vaikutus organisaatioiden rakenteellisiin kysymyksiin.
(Virtanen et. al. 2005)

Prosessien tunnistamisen ja maarittelemisen taustalla ovat organisaation missio,
visio, strategiset paamaarét ja niiden prosesseille asettamat tavoitteet ja vaatimuk-
set. Prosessit muuttavat resurssit strategian mukaiseksi toiminnaksi, joilla tuote-
taan liséarvoa asiakkaille. Prosessien kuvaaminen systematisoi ja tekee nékyvaksi
organisaation toiminnan. (Virtanen et. al. 2005) Prosessien uudistamisen tulee
perustua yrityksen strategiaan eiké& nain ollen voi olla mitéén yleisté kaavaa, jolla
yritykset ottaisivat prosessipohjaisen organisaation kayttoon. Yrityksen strategia
toteutetaan prosessisessa, jotka luovat arvoa asiakkaalle ja ovat sen vuoksi aina
ainutkertaisia (Vanhaverbeke et. al. 1999).

Prosessijohtaminen ei ole temppu eikd uusi johtamisen “ismi” julkishallinnossa.
Prosessijohtaminen on toiminnan johtamista strategisista paamaarista ja yhteis-
kunnallisesta vaikuttavuudesta kasin. Siind mietitadn toimintaedellytysten ja vai-
kuttavuustavoitteiden valista suhdetta ja etsitddn optimaalista rakennetta strategian
ja yhteiskunnallisten vaikuttavuustavoitteiden kannalta. (Virtanen et. al. 2005)
Tama tarkoittaa prosessilédhtoistd ymmarrysta vaikuttavuustavoitteisiin tdhtadvasta
julkisesta organisaatiosta, jonka toiminta perustuu tarkkaan mietittyihin toiminta-
tapoihin, laajasti maariteltyyn tuloksellisuuteen, toiminnan l&pindkyvyyteen ja
korkeaan asiakastyytyvdisyyteen. Naiden kaikkien edelld mainittujen tekijoiden
summa mahdollistaa aidon tilintekovelvollisuuden toteutumisen - vastinetta vero-
rahoille. (Virtanen et. al. 2005)
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Laamanen (2012) on kuvannut prosessiorganisaatioon siirtymisen tapahtuvan nel-
jan padvaiheen kautta. Prosessien tunnistaminen luo perustan organisaation kehit-
tdmiselle asiakassuuntautuneeksi, nopeaksi ja joustavaksi. Tamén jalkeen kuva-
taan yrityksen keskeisimmét 2-4 prosessia. Tdman jalkeen tulee vaikein ja hanka-
lin vaihe, muuttaa toiminta kuvausten mukaiseksi. Organisoituminen prosessien
mukaan edellyttda prosessikuvausten analysointia, tiimien ja verkostojen muodos-
tamista, suorituskyvyn, osaamisen ja tyokalujen analysointia seké viestintda. Pro-
sessien jatkuvaan kehittdmiseen liittyy paitsi prosessien kehittdminen niin myds

strateginen suunnittelu ja muutosten aikaansaaminen. (Laamanen, 2012)

1. AVAINPROSESSIN TUNNISTAMINEN

!

2. PROSESSIEN KUVAAMINEN

}

3. TOIMINNAN ORGANISOIMINEN
PROSESSIEN MUKAISEKSI

\

4. PROSESSIEN JATKUVA PARANTAMINEN

Kuva 8 Prosessien mukaisen toiminnan kehittdmisen vaiheet (Laamanen, 2012)

Kyse on laajasta koko organisaatioita koskevasta muutoksesta ja muutoksen ai-
kaansaaminen edellyttaa johtajuutta ja johtoryhmatasoista sitoutumista (Laamanen
2012). Muutoksen lapivieminen edellyttdd pitkajanteisyytta eikd muutoksen joh-
tamista saa lopettaa ensimmaiseen menestykseen tai vastoinkdymiseen (Hammer
et.al.1995). Aivan samoin kuin julkishallinnossa, prosessijohtaminen mullistaa
my0s yritysten toimintaa, jota Hannus (1993) on kuvannut perinteisen johtamisen

ja prosessijohtamisen eroavaisuuksia liiketoiminnan eri dimensioissa seuraavasti
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Taulukko 2 Perinteinen johtaminen vs. prosessijohtaminen (Hannus, 1993)

Perinteinen johtaminen

Prosessijohtaminen

Liiketoimintaympéristd

Dynaaminen, mutta useilla
toimialoilla kuitenkin varsin

hyvin ennakoitavissa oleva

Yllatyksellinen, turbulentti,
epéjatkuva, huonosti ennakoi-

tavissa oleva

Strategisen johtamisen keinot

Kilpailustrategiamallit, portfo-

lioasemointi, PTS, budjetointi

Kyvykkyyteen ja resursseihin
perustuva johtaminen, reagoin-
tikyvyn rakentaminen rakentei-

siin

Niukka resurssi

Hyvét henkil6t
Hyvét tuoteideat

Hyvét asiakkaat, henkilot
Kyvykkyys ja tuoteideat

Tehokkuuden parantamisen

keinot

Funktionaalinen johtaminen,
suuruuden ekonomia kaikissa
toiminnoissa, ihmistyén ra-
tionointi automatisoinnilla,

standardituotteet, suuret sarjat

Ydinprosessien uudistaminen
Lean Management — Vastuun
delegointi ja henkildston si-

touttaminen

Organisaation lahtokohta

Sisdista toimintaa palveleva
organisaatio, joka perustuu
hierarkialle ja erikoistumiselle

Asiakasta palveleva horison-
taalinen organisaatio, joka
perustuu nopeudelle ja moni-
taitoisuudelle

Organisaation rakenteet

Funktionaaliset organisaatio-
yksikot, suorittava ja ohjaava
tyo erotettu, paljon esimiehia
ja keskijohtoa, moniportainen
organisaatio, isot esikunnat.

Hyvin itsendiset tulosyksikot,
ei yhteistyota esim. logistii-

kassa

Solu-, verstas-, tiimi- ja projek-
tiorganisaatiot, jotka hoitavat
asiakkaan toiminnot alusta
loppuun. Asiakas voi olla si-
séinen tai ulkoinen. Matalat
organisaatiot. Yrittajyyteen
kannustaminen. Rakenne, joka
yhdistaa pienuuden ja suuru-
den.

Tavoitteet ja mittarit

Liikevaihdon ja tuloksen kas-
vu, sijoitetun pddoman tuotto,
padoman kiertonopeus, tulos/
henkil®, tulos myynnista,

tuotto/osake, markkinaosuus

Asiakastyytyvaisyys, uuden
tuotteen markkinoille tuottami-
sen vaatima aika, operatiivisen
toiminnan lapimenoajat, henki-
I6kunnan motivaatio ja yritta-
jyys, osaamispdédoman kasvu

ym. prosessitekijét
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Edell4 esitetyt johtamisen painopisteiden muutokset kuvaavat toimintaympéristos-
sé tapahtuvaa muutoksen laajuutta ja syvyyttd, joka edellyttaa yritykselta reagoin-

tikykyd, asiakaslaheisyytté ja kustannustehokkuutta (Hannus, 1993).

3.2 Prosessien tunnistaminen

Prosessien tunnistamisella tarkoitetaan sen méaarittamista, mista prosessi alkaa ja
mihin se paattyy, eli prosessi rajataan muista prosesseista. Prosessien tunnistami-
nen on perustavaa laatua oleva vaihe prosessijohtamiseen siirtymisessé ja se edel-
Iyttaa selkedd kasitystd organisaation paamaarista ja tavoitteista. Tassa vaiheessa
paatetddn rakenteellisista ratkaisuista, kuten tavoitteiden, asiakkaiden, prosessin
vaiheiden, tuotteiden ja toimittajien mééarittamisestd. Tamé& maarittely on ratkaise-
vaa sen vuoksi, ettd prosessit luovat parantamisen ja ohjaamisen rakenteet. ( Vir-
tanen, et al. 2005, Laamanen 2012)

Prosessien tunnistamisessa keskeinen periaate on, etta prosessi alkaa asiakkaasta
ja paattyy asiakkaaseen. Kun prosessi rajataan talla tavalla, sdilyy organisaation
sisdinen ketju ehjana ja rajapinnat muodostuvat asiakkaaseen néhden. (Laamanen,
2012)

Virtanen ja Wennberg (2005) ovat nostaneet esille “asiakkaan” ongelmallisen
kasitteen julkishallinnossa. Samalla prosessilla voi olla useita asiakkaita, joiden
edut ovat vastakkaiset ja sama asiakas voi olla useassa eri roolissa. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita sitd, ettd asiakaslahtoisyys tulisi hylata julkishallinnossa, vaan
prosessien tunnistamisessa on ymmarrettava asiakkuuden moniséikeisyys. Samal-
la on muistettava, ettd asiakaslahtdinen toiminta on vaikuttavuuskeskeisté toimin-
taa. Toisin sanoen yksityiselld sektorilla selkeé periaate asiakkaalta — asiakkaalle
tarkoittaa julkishallinnossa sitd, ettd usein prosessit alkavat yhteiskunnallisista
tarpeista ja paattyvat néiden tarpeiden tyydyttamiseen. Prosessien tunnistamisessa
pitaakin lahted liikkeelle prosessilla aikaan saatavista vaikutuksista eika tuotoksis-

ta. Nain varmistetaan se, ettd kehittdmisen kohteena on asiakasvaikuttavuus.
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Usein prosessien tunnistamisessa luokitellaan prosessit ydin ja tukiprosesseihin.
Ydinprosessit kuvaavat niitd toimintoja, joissa syntyy organisaation jalostusarvo
ja joilla on vélitdbn yhteys asiakkaaseen. Tukiprosessit taas luovat edellytykset
tehokkaalle toiminnalle. Yleisimpid tukiprosesseja ovat toiminnan suunnittelu,
henkilostohallinto, toimittajayhteisty0 ja laadun kehittdminen. (Laamanen, 2012)
Prosessien luokittelussa kaytetddn myds termid avainprosessit, joihin kuuluvat
kaikki ydinprosessit ja osa tukiprosesseista. Avainprosesseihin valitaan kaikKi
organisaation kannalta ehdottoman térkeét prosessit, joita ilman organisaation
tehokas toiminta ei olisi mahdollista. Ndmé& avainprosessit kuvataan ja niiden ke-
hittdmistyota yllapidetaén. (Pesonen, 2007)

Prosessien tunnistamista ja niiden rajaamista auttavat seuraavat seikat:

1. Tarkeille sy6tteille (input) ja tuotteille (output) 16ytyvét vastineet eri pro-

sessien valilla. Talla varmistetaan, ettd prosessi on ehea.

2. Prosessit alkavat asiakkaasta ja paattyvat asiakkaaseen. Tdma on helpoin

varmistaa siten, ettd ensimmadisen ja viimeisen vaiheen tekee asiakas.
3. Prosessit alkavat suunnittelulla ja paattyvat arviointiin.

Prosessien tunnistamisen tarkoituksena on luoda yhteinen, konkreettinen ymmar-
rys organisaation asiakkaista, tuotteista (palveluista), prosesseista, syotteistd ja

toimittajista. (Laamanen, 2012)

Vastaavasti Virtanen ja Wennberg (2005) ovat listanneet nelja kriittistd vaihetta

julkishallinnon ydinprosessien tunnistamiseksi.
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Taulukko 3 Ydinprosessien tunnistamisen kriittiset vaiheet (Virtanen et. al., 2005)

Prosessin ominaisuus Prosessin tunnistami- Tavoite

seen liittyva tehtava

e  Prosesseilla on aina asiakas, | ¢  Tunnista keskeiset asiakkaat

Selked kasitys asiakkaista
joku jonka tarpeita varten ja asiakkaiden tarpeet ja asiakkaiden tarpeista

toiminta on olemassa

e  Prosessi alkaa asiakkaan e  Tunnista palvelut, joilla e  Palvelut ryhmitelty asia-
tarpeesta ja paattyy tarpeen asiakkaiden tarpeisiin vasta- kasryhmien ja ndiden tar-
tyydyttdmiseen taan ja ryhmittele asiakkaat peiden perustalle

samanlaisen tarpeen mukaan
e  Prosesseillaonselvdalkuja | ¢  Tunnista prosessien alkuhe- | o  Prosessin alkutila, eli
loppu ratteet ja prosessien lopputu- liikkeelle panevat voimat,
los ja prosessien lopputulos
on tunnistettu
e Yhteiskunnallinen vaikutta- | ¢  Ryhmittele ja nimed proses- | e  Prosessit ilmentavat
vuus syntyy prosessien véli- sit vaikuttavuustavoitteiden samanaikaisesti sitd, mik-
tyksella nakokulmasta si organisaatio on olemas-
sa, ja miten organisaatio

toimii

Ensimmaéinen kriittinen vaihe liittyy organisaation toiminta-ajatukseen ja strategi-
aan eli keitd asiakkaita organisaatiolla on ja millaisia tarpeita heill& on. Keskeiset

asiakasryhmaét johdetaan nimenomaan missiosta ja strategiasta.

Toiseksi madritelladn, mitd asiakastarpeita organisaatio pyrkii tyydyttamaan, eli
mill& perusteilla sen toiminnan onnistumista arvioidaan. Ydinprosessit eivat aino-
astaan kuvaa toiminnan tavoitteita, vaan ne kertovat my6s, miten organisaatio

toimii saavuttaakseen asiakastavoitteet.

Kolmannessa vaiheessa méaéritell&dn ne keinot, joilla asiakastarpeet tyydytetaan.
Usein prosessien tunnistamisessa ja kuvaamisessa epéonnistutaan juuri siita syys-
t4, ettd tunnistamista ei ole aloitettu toiminnan tavoitteista, vaan siirrytty suoraan

keinojen tarkasteluun.

Prosessien nime&dminen ohjaa prosessien liittyvaa ajattelutapaa. Tasté syysta pro-

sessien nimedmiseen on syyté kiinnittdd huomioita ja muistaa, ettd prosessit ovat
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tekemistd. Ydinprosessien tulee kuvata samanaikaisesti se miksi organisaatio on

olemassa, ettd miten organisaatio toimii. (Virtanen et. al. 2005)

3.3 Prosessien maarittely ja kuvaaminen

Prosessien méérittelyn ja kuvaamisen tavoitteena on organisaation toiminnan
ymmartaminen ja prosessin Kriittisten vaiheiden tunnistaminen. Prosessikuvausten
tulee sisaltdd se, mika on tarke&é organisaation menestymiselle. Prosessikuvauk-
sessa esitetddn prosessin kannalta kriittiset asiat ja niiden véliset riippuvuudet,
kunkin toimijan rooli ja vastuut, seké prosessin suorituskykytekijat. Hyva proses-
sikuvaus auttaa ymmartdmaan seka kokonaisuutta ettd kunkin toimijan omaa roo-
lia kokonaisuudessa. Lisaksi se edistad prosessissa toimivien ihmisten vélistd yh-
teistyotd ja mahdollistaa joustavan toiminnan kulloisenkin tilanteen vaatimalla
tavalla. Prosessikuvaus toimii viestinnan vélineena niin organisaation ulkopuoli-
sille kuin organisaation sisdisessa kehittdmisessa. (Laamanen, 2012, Virtanen et.
al. 2005)

Prosessien madrittelyn ja kuvaamisen tasoon vaikuttaa niiden kayttotarkoitus. Kun
tarkoituksena on toiminnan ymmartdminen ja sen viestittdminen, riittdd karkea
taso. Jos taas tavoitteena on toiminnan parantaminen, tarvitaan yksityiskohtaisem-
paa kuvaamista. Kaikissa tapauksissa on tarkeda sopia yhdessa kéytettava kuvaus-
tekniikka, koska siina lukitaan kehittdmisen kieli. (Laamanen, 2012) Yhteisesta
kasitteistosta sopiminen on tarkedd varsinkin silloin, kun prosessin kehittdmistyo-
hon osallistuu useita eri ammattikuntia. ”Jos ithmiset puhuvat eri kieltd, on vaikea
ymmaértad toista” (Laamanen, 2012). Prosessien kuvaustasoina Virtanen ja Wenn-
berg (2005) esittavat prosessien kuvaamisen hierarkian seuraavasti: prosessikartta,

paaprosessit (ydin- ja tukiprosessit), tydprosessit, toiminnot ja tehtavat.

Prosessiajattelun perusajatuksena on se, ettd organisaatio luo arvoa asiakkaalle
tapahtumien ketjussa eli prosesseissa. Tasta syystéd kannattaa mallintaa arvonluon-
tiin liittyva toiminta eli kuvata prosessi, jolloin ndhdaan, mika on Kriittista arvon-

luonnin nakokulmasta. Kuvaustarkkuuden valinta on yksi keskeisimmistd haas-
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teista prosessijohtamisessa, miten pitad kuvaus riittdvan tarkalla tasolla, mutta
kuitenkin niin, etteivat detaljit tuhoa ymmarrysta. (Laamanen, 2012) Laamanen ja
Tinnila (2009) ovat esittdneet prosessien kuvaamisen loogisen tason seuraavasti.
Naista kolme ensimmaista tasoa liittyvat johtamiseen ja kaksi alinta tasoa kehit-

tdmiseen.

1. Business
e Tarve, ratkaisu ja jakelu
e Arvoketjujen tai arvoa luovien verkostojen kuvaus

e Asema verkostossa

2. Ostologiikka vs. ansaintalogiikka
e Prosessikartta kuvaa asiakkaan ja organisaation prosesseja
e Johtaminen kohdistuu kriittisiin (avain) prosesseihin

e Arvoa luovat ydinprosessit ja edellytyksia luovat tukiprosessit

3. (Liike)toiminta
e Prosessikuvaus kuvaa sen, miké on Kriittistd ymmartaa prosessissa

e Johtaminen kohdistuu kriittiseen toimintaan

4. Palvelut ja tuotteet

e Tuotekuvaukset, palvelukuvaukset, konseptit, spesifikaatiot

5. Tyonkulku

e TyoOn tarkka kuvaus tavoitteena mm. toiminnan kehittaminen,

tietojarjestelmien kehittdminen, osaamisen kehittdminen

Jos mallinnuksessa ja sen jélkeisessa kehittdmisessd onnistutaan hyvin, asiakas
kokee saavansa parempaa palvelua ja on halukas ostamaan vastaavia palveluja
myos tulevaisuudessa. Toisaalta prosessissa osallisena olevat ymmartavat oman
tehtédvéansa arvonluonnissa, mik& vaikuttaa heiddn motivaatioonsa ja yhteistyohon
lapi koko organisaation. Liséksi asiakasymmarrys lisdéntyy ja sen merkitys kehit-
tdmistydssé vahvistuu, mika tehostaa tuotekehitystd ja toimitusta. (Laamanen et.
al. 2009)
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Prosessihierarkian selkea rakenne on perusedellytys prosessijohtamisen kaytén-
toon siirtymiselle. Lisaksi sen ehtona on eritasoisten prosessien tarkka rajaus.
Kaikkien on tiedettavé, mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy ja kuka siita vas-

taa. Kukin tehtdva voi sisaltyé vain yhteen prosessiin. (Lecklin, 2006).

Kéytettiinpd prosessien kuvaamisessa mité tarkkuustasoa tahansa, pitéa se kuvata
niin tarkasti, ettd sen toimintalogiikka tulee esille. Kuvauksen tarkkuustasosta
rilppumatta Virtanen ja Wennberg (2005) ovat esittdneet prosessien madrittelyn

yleisiksi toimenpiteiksi seuraavassa taulukossa kuvatut vaiheet.

Taulukko 4 Prosessin méarittelyn keskeiset vaiheet (Virtanen et. al. 2005)

Prosessin ominaisuus Prosessin maarittelyyn Tavoite

liittyva tehtava

e  Prosessi on toisiinsa loogi- | e  Tunnista prosessin keskeiset | e  Prosessin keskeiset toiminto-

sesti liittyvien toimintojen vaiheet kokonaisuudet (osaprosessit)

sarja e  Tunnista kunkin osaproses- tunnistettu ja jérjestetty toimin-

e  Prosessi koostuu useista sin keskeiset toiminnot sek& tojen sarjaksi

osaprosseista ja toiminnois- ndista vastaavat henkil6t e  Toimintokokonaisuuksien

ta, joilla kullakin on omat
vastuuhenkil6t

Prosessien tuloksena syntyy
suoritteita, joiden kautta

prosessin vaikutukset syn-

tyvat

Tunnista prosessin keskeiset
suoritteet liittyen kuhunkin
prosessin vaiheeseen
Méaérittele sidosryhmékoh-
taiset vaatimukset prosesseil-

le, ndit4 kuvaavat mittarit ja

siséltd on maéritelty ja vastuu-
tettu

Prosessin keskeiset suoritteet
tunnistettu ja nimetty

Selked kasitys prosessin suori-
tuskykytavoitteista

e  Prosessin suorituskykyd tavoitearvot

mitataan

Tarkeéda prosessien kuvaamisessa on se, ettd ollaan koko ajan tietoisia siita, minka
tason kuvausta ollaan tekeméssa ja mik& sen yhteys on ylatason prosessiin. Ylei-
sin kuvaustaso on organisaation prosessikartta, joka on mahdollista muodostaa
ydinprosessien tunnistamisen jalkeen. Prosessikartta on tarkeé ulkoisen viestinnan
valine, silla siitd selvidd, miten organisaatio toteuttaa tehtadvansa. (Virtanen et. al.
2005)

Prosessien maéarittdminen ja kuvaaminen ovat niin Kkriittisia prosessiajattelun ke-

hittymisen ja organisaation toiminnan ymmartdmisen kannalta, ettd ylimmén joh-
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don tulee pitdd se omana toimintana. Prosessien maéarittdmisessa ja kuvaamisessa
ei ole kyse kuvausten aikaansaannoksesta, vaan aivan uudenlaisen ymmarryksen
synnyttamisesta sekd sen pohjalta tehtdvan kehittdmistyon kaynnistdmisesta. Té&-
ma ty0 on johtajien tehtévé, silla vain heilla on valtaa nostaa organisaatio uudelle
kyvykkyyden tasolle. (Laamanen, 2012)

3.4 Prosessin suorituskyvyn mittaaminen

”Suorituskyky on kyky saada aikaan haluttuja tuloksia” (Laamanen, 2012). Suori-
tuskyvyn mittaaminen voi kohdistua yksittdiseen prosessiin tai koko organisaati-
oon. Se voi liittyd asiakkaisiin, tuotteisiin (output), toimintoihin, resursseihin,
syotteisiin (input) ja toimittajiin. Sen tarkoituksena on tuottaa tietoa prosessien
kehittamisen pohjaksi, suorituskyvyn yllapitamiseksi, toiminnan ohjaamiseen ja
kriittisten tehtévien erinomaiseen suorittamiseen. (Laamannen, 2012, Virtanen et.
al. 2005). Prosessijohtamisessa laatuun ja aikaan perustuvat kriteerit nousevat

perinteisten kannattavuuskriteerien rinnalle (Hannus, 1993).

Hannuksen (1993) esittdmassa geneerisessa yrityksen suorituskykymittaristossa
on nelja kriittistda menestystekijad, joita tarkastellaan liiketoimintatasolla. Kun
tarkastelussa pidattaydytaan yrityksen liiketoiminta-alueen tasolla, voidaan valttya
perinteisestd funktionaalisesta ajattelusta. Prosessiajattelu edellyttdd luopumista
seka funktionaalisesta lahestymistavasta, ettd tiettyjen avainhenkildiden “omista”

tavoitteista ja niiden korvaamista prosessiajattelulla.

1. Asiakkaan saama arvo tarkoittaa sitd asiakkaan saamaa hyotyd, mika
yrityksen liiketoiminnasta syntyy asiakkaalle. Asiakkaan arvo voi olla joko
alentuvia kustannuksia asiakkaalle tai asiakkaan oman suorituskyvyn

parantumista.

2. Yrittdjyys kuvaa henkiloston kykyd ja motivaatiota toimia yrityksen etujen
mukaisesti niin normaaleissa kuin poikkeavissakin olosuhteissa. Tamé

edellyttdad sitd, ettd henkiloston ja yrityksen odotukset ja edut ovat
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samansuuntaisia. Yrittajyyteen voidaan vaikuttaa delegoimalla vastuuta ja

kannustusjérjestelmilla.

3. Osaaminen kuvaa sitd liiketoiminnan menetyksen kannalta arvokasta
tietotaitoa, mika kerddntyy organisaatioon sen toiminnasta. Osa téstéd
osaamispadomasta on rakenteellista, joka on sidoksissa koko yritykseen ja osa
on tiettyihin henkilihin liittyvaa. Kriittistd on muuttaa henkildosaaminen
rakenneosaamiseksi. Osaaminen kuvaa my0ds yrityksen kykyéd uudistua ja
reagoida nopeasti liiketoiminnan muutoksiin seké hyddyntaa osaamista uusille

markkinoille siirryttdessa.

4. Kannattavuus on kaiken liiketoiminnan perusedellytys. Kannattavuutta tulee
tarkastella asiakas- ja asiakassegmenttikohtaisesti sekd tuote- ja
tuotelinjakohtaisesti. Toiminnallinen tulos ja p&4oman tuotto kuvaa

kannattavuutta. (Hannus, 1993)

Prosessin suorituskyvyn mittaamisessa on hyvé lahted liikkeelle kysymyksista,
mitka ovat asiakasodotukset ja julkisissa palveluissa myds, mista vaikuttavuus
syntyy. Toisin sanoen prosessien suorituskyvyn mittaamisessa on kyse siitd, miten
prosessi tayttaa asiakkaiden ja muiden sidosryhmien prosessille asettamat tavoit-
teet. (Virtanen et. al. 2005).

Mittareita luotaessa on hyva varmistaa, ettd ne mittaavat niita tekijoitd, joita sidos-
ryhmaét pitavat tarkeind. Kun mittareiden keskeinen tehtdvé on tuottaa tietoa pro-
sessien parantamiseksi, tulisi mittauksen keskittya oleellisiin asioihin asiakkaiden
vaatimuksiin nahden. Prosessien kehittdmisella tavoitellaan yleisesti seuraavia

paamaaria:
1. L&pimenoaikojen nopeutuminen
2. Laadun paraneminen
3. Palvelutason paraneminen
4. S&astOjen aikaan saaminen

5. Toiminnan tehostuminen
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6. Kustannusvaikuttavuuden paraneminen. (Virtanen et. al. 2005).

Yleisimpénd prosessimittarina kaytetddn usein ldpimenoaikaa, koska lapi-
menoajan lyhentyessa kustannukset laskevat ja laatu paranee eli virheet véhene-
vat. Yleisesti kokonaisldpimenoajasta vain 1-5 prosenttia kdytetddn jalostukseen
ja 95 -99 prosenttia on tuottamatonta aikaa kuten siirtoa, tarkistusta, korjausta,
jonotusta, varastointia, odotusta. N&iden lisdarvoa tuottamattomien vaiheiden
poistaminen on keskeistd kustannustehokkuuden parantamisessa. (Laamanen,
2012, Hannus 1993).

Toinen aikaan sidottu mittari on toimitusten tasmallisyys, mik& mittaa organisaa-
tion toimivuutta ja vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen, kun asiakas saa toimituksen
luvattuna aikana. Toimituksen nopeudella on toki merkitystd, mutta oleellista on
toimituksen oikea-aikaisuus. (Laamanen, 2012, Hannus 1993).

Kolmantena aikamittarina kaytettdan joustavuutta, mit& voidaan mitata muutosten
lapimenoajalla. Miten nopeasti pystytddn reagoimaan Kysynnédn muutoksiin, asia-
kasvaatimuksiin ja muutoksen toteuttamiseen tehokkaasti. (Laamanen, 2012).
Néin joustavuus kytkeytyy seké asiakastyytyvaisyyteen etta tuottavuuteen (Han-
nus, 1993).

Asiakastyytyvéisyys kuvaa kuinka hyvin siséisten ja ulkoisten asiakkaiden odo-
tukset hallitaan ja toteutetaan. Asiakastyytyvaisyys on ratkaiseva yrityksen me-
nestymisen kannalta. (Hannus, 1993). Jotta asiakastyytyvaisyytta voidaan kéyttaa
prosessin kehittdmisessd, on mittaus tehtava hyvin lyhyella viiveella tietysta ta-
pahtumasta. Muutoin yleinen asiakastyytyvaisyyskysely mittaa koko organisaati-
on toimintaa. Erittadin hyodyllista asiakastyytyvéisyyden osalta on selvittaa tyyty-
méattdmien asiakkaiden osuutta, silla he voivat tuhota markkinat. (Laamanen,
2012).

Tehokkuus mittaa hyotyé ja tuottavuutta ja sitd on tarkasteltava molemmista né-
kokulmista. Tuottavuus on sisdinen tekija ja perinteisesti siihen on Kiinnitetty
enemman huomiota tehokkuutta mitattaessa. Tdssa on kuitenkin se vaara, etti
yksipuolinen tuottavuuden tarkastelu voi johtaa laadun ja sita kautta asiakastyyty-

vaisyyden heikkenemiseen. Kestava kilpailukyky edellyttda tehokkuuden molem-
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pien puolien tarkastelua sekd asiakkaan kokemaa arvoa (asiakastyytyvéisyys) etta

sisdisen toiminnan tuottavuutta. (Laamanen, 2012, Hannus 1993).

Taulukko 5 Esimerkkejé ydinprosessien suoritusmittareista (Hannus 1993)

Suoritustekijat

Esimerkkeja suoritusmittareista

Laatu asiakkaalle (ulkoinen tai sisdinen)

Asiakkaan vaatimukset tayttavat
toimitukset tai palvelut / kaikki

toimitukset tai palvelut

Asiakasreklamaatiot

Toimitusaika ja —varmuus

Kokonaistoimitusaika asiakkaalle
Oikea-aikaiset toimitukset / kaikki
toimitukset”

Oikeamaéraiset toimitukset / kaikki
toimitukset

Vaurioituneet toimitukset / kaikki

toimitukset

Siséiset lapimenoajat

Koneiden asetusajat
Valmistuksen l&péisyaika
Osaston kasittelyaika dokumentille

tms.

Kustannukset ja hukka

Arvoa tuottavien toimintojen
vaatima aika /
kokonaislapimenoaika =
aikatehokkuus

Arvoa tuottavien toimintojen
vaatima tydpanos /

kokonaistydpanos

Prosessin suorituskyky mittaa prosessin laatua ja tehokkuutta. Siséisen tai ulkoi-

sen asiakkaan kokema laatu toimitusten tasmaéllisyydessé ja virheettomyydessa

vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen. Toisaalta lapimenoajat ja toiminnan kustan-

nukset seka tuottavuus nakyvat tehokkuutena. (Blafield, 1996).
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Suorituskyvyn mittaamisessa on oleellista keskittya niihin mittareihin, joilla voi-
daan varmistaa strategian toteutuminen. Mittareita tuleekin tarkastella kahdesta

nakodkulmasta:

1. Miké on koko organisaation toimintajarjestelma ja sen tarkoitus ja miké on

tdman prosessin tarkoitus tai tehtdva liiketoiminnassa?

2. Miké on strategia ja mitd prosessissa tulee ensisijaisesti tavoitella, jotta

valittu strategia toteutuu?

Toisaalta mittareiden valintaan kdytanndsséa vaikuttaa myds mittaamisen kustan-
nukset suhteessa tavoiteltuun hyotyyn. P&aséantoisesti prosessia ja tuotetta on
helpompi mitata kuin vaikutusta tai hyotya asiakkaalle. Asiantuntijapalveluissa
kannattaa mitata vaikutuksia, esimerkiksi kokeeko potilas olonsa paremmaksi

hoidon jalkeen kuin ennen hoitoa. (Laamanen, 2012).

3.5 Prosessit ja o0saaminen johtaminen

”Prosessilahtdisen organisaation rakentaminen vaatii organisaatiolta uutta yh-
teistoiminnallisuutta ja sen myo6ta ennenkuulumatonta osaamista ja syvimmat

muutospelot tainnuttavaa ennakkoluulottomuutta.” (Virtanen et. al. 2005)

Henkildstdjohtaminen tarkoittaa niitd johtamisen kaytantdja ja rakenteita, joiden
avulla pyritddn ihmisten toiminta suuntaamaan organisaation tulostavoitteiden
saavuttamisen varmistamiseen. Perinteinen henkildstdjohtamisen rooli (tydsopi-
mukset, palkanmaksu, perehdytys, koulutuksen jarjestdminen) on muuttumassa
strategiseksi henkildstojohtamiseksi, johtajien kumppaniksi organisaatiorakenteen
kehittdmisessd, urasuunnittelussa, tyokyvyn ja osaamisen kehittdmisessa. Henki-
I6st6johtaminen muodostuu useasta osa-alueesta, joilla on merkitysta tyontekijoi-

den suorituskykyyn ja sen jatkuvaan parantumiseen. (Laamanen, et. al. 2009)
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Kuva 9 Henkiléstojohtamisen osa-alueet (Laamanen et. al. 2009)

Osaamisen merkitys liiketoiminnan menetystekijana kasvaa koko ajan ja siita on
tullut todellinen kilpailuedun l&hde. Téhan vaikuttaa toisaalta tietotekniikan kehit-
tyminen, joka mahdollistaa nopean tietdmyksen tuotteistamisen ja jakelun. Toi-
saalta osaamisen merkitysta korostaa innovaatioiden ja palvelujen tarkeys Kilpai-
lukykytekijand. Ihmisten osaaminen, kyvykkyys ja motivaatio ovat aina ainutker-
taisia ja niitd on hyvin vaikea kopioida toisin kuin muita resursseja, kuten tekno-
logiaa, tietojérjestelmid, tuotteiden tai palvelujen ominaisuuksia, joiden ottaminen
kayttodn on suhteellisen yksinkertaista. (Laamanen, et. al. 2009) Samalla yhteis-
kunta monimutkaistuu ja verkottuu koko ajan, mikéa osaltaan lisad osaamisen mer-
kitystd. Useiden organisaatioiden menestymisen rajoitteena ei nykyisin olekaan

paddomien puute, vaan osaamisen ja osaajien puute. (Laamanen, 2009)

Monet yritykset ovat lahteneet ratkaisemaan tatd ongelmaa prosessien kehittdmi-
sen avulla. Laamanen (2009) on mééritellyt prosessien merkityksen oppimisen
nédkokulmasta kahteen tekijdén. Ensiksi prosessien kuvaaminen tarjoaa mahdolli-

suuden kayda jasentynyttd keskustelua yrityksen menestymisen kannalta kriitti-
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sestd toiminasta ja sen kehittdmisestd. Organisaation sisélld kaytavéssa dialogissa
sovitetaan erilaiset nadkemykset yhteen Kriittisten vaiheiden tunnistamiseksi ja
saumattoman yhteistyon varmistamiseksi. Asiantuntijaorganisaatiossa tama dialo-
gi voi jopa olla koko prosessiajattelun hyddyntamisen térkein tulos — tietoisuus

erilaisista toimintamalleista mahdollistaa sujuvamman yhteistyon.

Toiseksi prosessien avulla voidaan luoda oppimiselle ja organisaation osaamiselle
rakenne. Tama tarkoittaa sitd, ettd prosessien kuvaamisen avulla madritellaan
suunniteltu prosessi, ja siihen liittyva osaaminen, menetelmat, tyokalut ja toimin-
taohjeet. Toimintaa analysoidaan ja prosessiin tehdaan tarvittavia parannuksia ja
kokemuksista otetaan opiksi. Organisaation oppiminen tapahtuu tassé analyysi- ja
mallinnusprosessissa — osaaminen siirtyy yksilolta koko organisaation kayttoon.
(Laamanen, 2009)

Prosessilédhtdinen oppiva organisaatio julkishallinnossa perustuu neljan kasitteelli-
seen ja teoreettiseen tekijadn. Namé ovat ensiksi malli julkisen toiminnan tavoit-
teiden, toimenpiteiden ja vaikutusten valisesta suhteesta eli tulosketjumalli, toi-
seksi malli houkuttelevasta tydyhteisostd ja sen johtamisesta, kolmanneksi malli
muutosjohtajuudesta sekd neljanneksi késitteellinen malli systeemialykkaasta or-

ganisaatiosta. (Virtanen et. al. 2005)

Tulosketjuajatielu

Muutosten
alkaansaaminen
ja muutoksille
mydnteinen
ilmapiiri

Houkuttelevan
tydyhteistn
jehtaminen

Kuva 10 Prosessiléhtdinen oppiva organisaatio (Virtanen et. al. 2005)
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Julkishallinnon organisaatioiden vaikuttavuusajattelun taustalla oleva maksivoiva
tulosketjuajattelu kiinnittdd huomion siihen, mitd verovaroin rahoitetulla toimin-
nalla saadaan aikaan ja millainen vaikutusketju on tavoitteiden, panosten, toimen-
piteiden, tuotosten, tulosten ja vaikutusten valilla. T&ma tulosketjumalli on perus-
tavaa laatua oleva edellytys prosessilahtdisen organisaation rakentamiselle. Pro-
sessien muodostumisen ldhtékohtana ovat asiakastarpeet ja toimenpiteet suunni-
tellaan ja mitoitetaan kysyntalahtdisesti asiakastarvetta vastaavaksi. Toiminnan
vaikutuksia mitataan luotettavasti ja tdamén avulla toiminnan vaikuttavuutta mak-

simoidaan. (Virtanen et. al. 2005)

Houkutteleva tydyhteis6é rakentuu vahvaan tavoitetietoisuuteen ja kaikkien toimi-
joiden véliseen yhteistydhon. Houkuttelevassa tydyhteisdssa henkilostolla on jaet-
tu ymmarrys yhteison arvoista ja niiden merkityksesta yhteison sisdisessa toimin-
nassa seka henkilosté hahmottaa arvojen merkityksen palveluja kéytavien asiak-
kaiden ndkokulmasta. Tyodyhteison tavoitteellisuus sitoo houkuttelevan organisaa-
tion prosessilédhtdiseen toimintaan. Johdon tehtadvéné on huolehtia, etta kaikki tyo-
yhteison jasenet ovat tietoisia arvoista ja toiminnan tavoitteista. (Virtanen et. al.
2005)

Oleellista organisaation kehittdmisen ja pysyvien muutosten aikaan saamisessa on
muutoksen johtaminen. Kriittista muutoksen aikaan saamisessa on ymmarrys siitd,
ettd muutos nayttaytyy erilaiselta eri suunnista katsottuna. Johto, vélijohto, asian-
tuntijat ja henkilostd nédkevat muutoksen eri lailla ja tulkinta muutoksen suunnas-
ta, syvyydestd ja laajuudesta vaihtelee merkittavésti katsojasta riippuen. Tasta
syystd muutoksen johtajien onkin ymmarrettdva, mitd ovat tekemdssd ja miten

toiset heidan tekemisi&én ja sanomisiaan ymmartavat. (Virtanen et. al. 2005)

Organisaation rakenteita on tarkasteltava yhté aikaa sek& organisaation inhimillis-
ten voimavarojen ja niiden optimoinnin, ettd uusien verkostomaisten rakenteiden
syntymisen ja hyddyntdmisen kanssa, jotta voidaan maksimoida organisaation
systeemidlykkyys. Systeemidlykkyys liittdd yhteen organisaation aineellisen ja
aineettoman padoman — se on organisaation ja ihmisten valista vuorovaikutusta.
Organisaation voidaan sanoa olevan systeemialykas, kun se saa esille parhaat alyl-

liset resurssit ja saa ithmiset toimimaan yhdessé hyddyntéen organisaation raken-
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teellisia ulottuvuuksia ja innostaa esiin uusia innovatiivisia tapoja uudistaa toimin-
taa. Siind tyontekijat hahmottavat oman tekemisensd myos toisen ihmisen tyon
kautta. Prosessilahtdisen ja systeemidlykkaan organisaation yhtymékohdat liitty-
vat tavoitteelliseen toimintaan ja tiedon hallintaan seka sen hyédyntdmiseen ih-
misten valisessd vuorovaikutuksessa. (Virtanen et. al. 2005)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tama tutkimus tehtiin Kouvolan kaupungin hyvinvointipalveluissa, joka muodos-
tuu sosiaalitoimen, terveydenhuollon ja sivistystoimen vastuualueista. Hyvinvoin-
tipalvelut tuottavat kuntalaisten jokapdivaisia palveluita kuten varhaiskasvatusta,
opetusta, koulutusta, liikunta- ja kulttuuripalveluja seka sosiaali- ja terveyden-

huollon palveluita.

4.1 Tutkimuskohde

Tassa tutkimuksessa oli tarkoitus selvittad, voitiinko Kouvolan kaupungin hyvin-
vointipalveluissa uudella prosessimaisella organisoitumisella vastata talouden
haasteisiin sekd lisatd toiminnan asiakasléhtoisyytta ja selkeyttdd johtamista. Sa-
malla haluttiin 16ytdad mahdolliset organisaation kehittdmistarpeet tuleville vuosil-

le.

Vuoden 2009 alusta muodostettiin Kouvolan kaupunki, joka muodostui entisista
Kouvolan, Kuusankosken ja Anjalankosken kaupungeista, Valkealan, Eliméen ja
Jaalan kunnista sek& kolmesta kuntayhtyméstd; Kouvolan seudun kansanterveys-
tyon kuntayhtymd, Kymenlaakson kasvatus- ja perheneuvolan kuntayhtymad,
Kouvolan seudun kuntayhtyma. Kuntien yhdistymiselld tavoiteltiin alueen elin-
voimaisuuden vahvistamista ja talouden kantokyvyn lisdadmistd kuntalaisten li-

séantyvaan palvelutarpeeseen vastaamiseksi.

Uuden kaupungin hallinto organisoitiin kunnan sisdista tilaaja-tuottaja — toiminta-
tapaa noudattavan sopimusohjausjérjestelman mukaisesti siten, ettd hallinto-
organisaatio (lautakunnat) edustivat tilaajatahoa, jolle kuului palveluiden jarjes-
tdmisvastuu vastaten palveluiden saatavuudesta, seké niiden riittdvyydesta ja laa-
dusta. Palvelujohtokunnan ja teknisen johtokunnan vastuulla oli palveluiden tuot-

teistaminen ja tuottaminen. Palveluorganisaatio vastasi tat4 luottamushenkiltor-
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ganisaatiorakennetta. N&in sek& perusturvassa (sosiaalitoimi ja terveydenhuolto),

etta sivistystoimessa oli tilaaja ja tuottaja viranhaltijaorganisaatio.

Sivistystoimen toimiala 2009-2012

Palvelu . .
Sivistysjohtaja Tuotantojohtaja
ipaiveiit Lasten ja llSsheen Kulttuuri ja
nuorten palvelut koulutuspahelut . vapas-
Palvelujohtaja Palvelujohtaja aikapalvelut
Palvelujohtaja
Lasten ja nuorten L] Kmu_ _n'p
pahvelut TppEl . —_—
L= “‘"F_F;'I"_“t Rehtor
# Varhaichesvstiss- * Lukickoulutus e
Il asteen e ; EF_W .
LT L PEEIkLE # 3 "i:’h_“’_"‘
Tikaajapaalikics Pahedupaaliikit .
o « Kulttusripsivelut
ST Ap— Rl Johtsve rehtor R
' - Pﬂ: + ehtsje
sikapaheaiit
e Pahuelupsalikks » Likuntspelvelut
» Nuorisopalvelut
Paalliikkd

Kuva 11 Kouvolan kaupungin sivistyksen toimialan organisaatio vuosina 2009 -
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Kuva 12: Kouvolan kaupungin perusturvan toimialan organisaatio vuosina 2009 -
2012
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Kuten yll& olevista sivistyksen ja perusturvan organisaatiokaavioista nakyy, oli
organisaation perusteena ammatilliset (sektorijako) toimintakokonaisuudet. Tama
kaupungin organisaatio ja sen vakanssirakenne oli valmisteltu siirtymévaiheen
tilanteeseen. Syksylla 2009 valtuusto paatti kdynnistdad organisaation uudistuksen
niin, etta uusi organisaatio aloittaisi toimintansa vuoden 2013 alussa. Organisaati-
on uudistamisen lahtokohtina olivat henkildston eldkoityminen, osaamisen ja pal-
velukyvyn turvaaminen seké taloudellinen tilanne, mika edellytti kaupungin elin-

voiman ja kilpailukyvyn vahvistamista seka toiminnan tehostamista.

Vuoden 2009 alusta aloittaneen organisaation toiminnasta saatujen kokemusten
perusteella uudistamisen tavoitteena oli johtamisjarjestelmén yksinkertaistaminen
kaupungin ydintehtdvia tunnistamalla ja toimintaa fokusoimalla sek& konsernira-
kenteen selkiyttdminen normi- ja markkinaorientoituvia palveluja erottamalla.
Erityista huomiota tuli kohdistaa resurssien kayton tehostamiseen. Sopimusoh-
jausmallia ja prosessiajattelua tukemalla haluttiin lisatd toiminnan lapindkyvyytta
ja asiakaslahtoisyyttad seké parantaa tuottavuutta. (Kouvolan kaupunginvaltuusto
30.8.2010)

Kouvolan palveluorganisaatio luonnos
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Kuva 13 Valtuuston hyvéksymé luonnos uudeksi palveluorganisaatioksi
30.8.2010
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Valtuusto péatti yhdistad perusturvan ja sivistystoimen toimialat hyvinvointipal-
velujen toimialaksi. Toimiala tuottaa valtaosan kaupunkilaisten saamista palve-
luista ja sen osuus koko kaupungin toimintakuluista vuonna 2010 oli
75 prosenttia. Tasta syysta toimialan taloudellisella tuloksella on merkittava vai-
kutus koko kaupungin tuloksen muodostumiseen ja ndin kaupungin taloudellisen

aseman kehittymiseen.

Syksylla 2011 hyvinvointipalvelujen viranhaltijajohto maaritteli valtuuston aset-
tamien tavoitteiden pohjalta organisaatiouudistukselle tarkemmat tavoitteet hy-
vinvointipalvelujen osalta. Uudistuksella tavoiteltiin mm. asiakasléaht6isyyden
arvostamista ja asiakkaiden osallisuuden lisadmistd, Kouvolan arvojen vahvista-
mista, johtamisen vastuullistamista, eri toimijoiden valisen yhteistyon lisd&dmista,
osaoptimoinnista luopumista ja ndin taloudellisen tuloksen parantumista seka

edellédkavijyytta kuntapalvelujen uudistamisessa Suomessa.

Néiden tarkennettujen tavoitteiden pohjalta valmistellun hyvinvointipalvelujen
organisaation ylarakenteen kaupunginvaltuusto hyvaksyi 9.12.2011 ja organisaa-
tion alemman rakenteen kaupunginhallitus hyvéksyi kesalla 2012. Organisaatiora-

kenne tuli voimaan 1.1.2013.

KOUVOLAN HYVINVOINTIPALVELUT 2013 -2014
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Kuva 14 Hyvinvointipalvelujen organisaatio 2013 -2014
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Vuoden 2013 alusta hyvinvointipalveluissa oli kolme ydinprosessia, jotka vastasi-
vat asiakkuuksista ikaperusteisesti. Ydinprosessit olivat kasvun ja oppimisen seké
lapsiperheiden tukeminen (0-29v), aikuisvéeston toimintaedellytysten vahvistami-
nen (18-65v) ja ikdantyneiden toimintakyvyn vahvistaminen (yli 65v). Valtuuston
alustavasta paatoksestd poiketen kaikki samaa asiakaskuntaa palvelevat toiminnot
koottiin yhteen palveluketjuun (= ydinprosessi) yhden johtajan alaisuuteen. Orga-
nisoitumisen perustana olivat prosessit ja funktionalisesta rakenteesta haluttiin
kokonaan eroon. Prosessinomistajat muodostivat toimivan johdon ja matriisira-

kenteita haluttiin mahdollisimman vahan tai ei ollenkaan.

Kouvolan kaupungin hyvinvointipalvelujen toimintamenot kasvoivat huomatta-
vasti nopeammin kuin verorahoitus vuosina 2009 — 2012. Tam4 asetti lisapaineita
uudelle organisaatiolle ja toimintatavalle, kun tavoitteena oli ” talouden tasapai-

no” ja suurin paine kohdistui suurimpana toimialana hyvinvointipalveluihin.

Taulukko 6 Hyvinvointipalvelujen toimintatulot, -kulut ja —kate vuosina 2009 -
2012 (1000€)

Vuosi | Toimintatulot | Muutos% | Toimintakulut | Muutos% | Toimintakate | Muutos%
2009 36 962 -371 674 -334 712
2010 43 777 18,4 -448 417 20,6 -404 640 20,9
2011 50 987 16,5 -476 394 6,2 -425 407 51
2012 53213 4.4 -514 205 7,9 -460 992 8,4

Hyvinvointipalvelujen kasvuvauhti oli koko valtuustokauden (2009 -2012) hyvin
nopeaa, kun taas verorahoitus (verotulot +valtionosuudet) kasvoi huomattavasti

maltillisemmin.

Taulukko 7 Verorahoitus vuosina 2009 -2012 (1000€)

\Vuosi Verot Valtionosuudet Yhteensd | Muutos%
2009 282 280 139 986 422 266

2010 287 606 146 689 434 295 2,8
2011 307 090 150 218 457 308 53
2012 309 133 159 648 468 781 2,5
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Vuonna 2011 tehtiin veroprosentin korotus, mika lisési kunnallisverotuksen tuot-
toa; muutoin verorahoitus on kehittynyt huomattavasti heikommin kuin hyvin-
vointipalvelujen toimintakatteen kasvu. Nain kaupungin toimintakulujen ja rahoi-
tuksen valinen suhde on koko ajan heikentynyt. Téstd syysta uudelta organisaati-
olta toivottiin toiminnan tehostumista ja tuottavuuden parantamista kohdentamalla

resursseja asiakastyohon ja prosessien kehittdmiseen.

4.2 Tutkimusasetelma

Tutkimusmenetelména téssé tutkimuksessa on laadullinen eli kvalitatiivinen tut-
kimus. Laadullisen tutkimuksen vastakohtana kuvataan usein maéarallinen eli
kvantitatiivinen tutkimus. Kvalitatiivista tutkimusta on vaikea mééritella yksiselit-
teisesti, koska silla ei ole vain sille kuuluvaa omaa teoriaa ja paradigmaa eika silla
ole vain sille kuuluvia metodeja (Metsdmuuronen, 2008). Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa pyritddn ymmartdmaédn kohteen laatua, ominaisuuksia ja merkityksia
kokonaisvaltaisesti ja sitd voidaan toteuttaa monella erilaisella menetelmalla.
(Hirsjarvi et. al. 2009, R&sénen, 2005). Kun taas kvantitatiivisen eli maarallisen
tutkimuksen paradigmassa korostetaan yleispatevia syyn ja seurauksen lakeja ja
aineiston keruusuunnitelmissa on térked, ettd havaintoaineisto soveltuu maaralli-
seen, numeeriseen mittaamiseen (Hirsjarvi et. al. 2009). Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen nékokulmasta kvantitatiivien tutkimus nahdaan mekanistisena ja objektiivi-
suuteen perustuvana, jolloin tutkijan ei juurikaan ajatella vaikuttavan tutkimus-
kohteeseensa, vaan ilmiota voidaan tarkastella tutkimuskohteesta riippumatta.
Laadullisessa tutkimuksessa tdma taas ndhdadn mahdottomaksi ja tutkija ymmar-
retadn tarkedksi osaksi tutkimuskohdetta. (Hirsjarvi et. al. 2009, R&sénen, 2005).
Kuitenkin nykyinen metodikeskustelu korostaa sitd, etta kvalitatiivisen ja kvanti-
tatiivisen tutkimuksen metodologia aineiston jasennyksen ja mittauksen suhteen ei
juuri koskaan ole toisiaan poissulkevia, silla kdytdnnon tutkimustydssa ollaan te-
kemisissé niin kvantitatiivisten kuin kvalitatiivisten analyysimenetelmien kanssa.

(Réasanen, 2005). Nain on myos téssa tutkimuksessa.
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Koska Kouvolan kaupungin hyvinvointipalvelujen johtaminen tutkimuskohteena
on ainutlaatuinen, tehtiin tdma tutkimus kvalitatiivisena eli laadullisena tapaustut-
kimuksena. Tapaustutkimuksessa ladulliset menetelmat ovat olleet hallitsevassa
asemassa, koska niissa asetetaan tyypillisesti tehtdvaksi ilmion tarkka kuvailu ja
toiminnan tarkastelu konkreettisessa kontekstissa (Pehkuri, 2005). Tapaustutki-
mus siséltaa lahtokohtaisesti useita tutkimusmenetelmié ja tasta syysta on perus-
teltua sanoa, ettd se ei ole metodi vaan tutkimustapa tai tutkimusstrategia, jonka
sisdlla voidaan kayttaa erilaisia aineistoja ja menetelmid (Laine et al. 2007). Ta-
paustutkimus voidaan maaritelld empiiriseksi tutkimukseksi, joka monipuolista ja
monilla tavoin hankittua tietoa kayttden tutkii nykyista tapahtumaa sen omassa
ymparistossd. Tapaustutkimuksen ldhtokohdat ovat usein toiminnallisia ja niiden
tuloksia sovelletaan kéytantoon, miké tassa tutkimuksessa on myds tavoitteena,;
Ioytdd parannusehdotuksia organisaation rakenteeseen ja johtamiseen. (Metsa-
muuronen, 2008). Laadullisessa tapaustutkimuksessa ei yleensé saada tasmallista,
mitattavaa tietoa jostakin ilmidstd, vaan se tuo esille asian eri puolet todellisessa,

luonnollisessa tilanteessa. (Hirsjarvi et. al. 2009, Résénen, 2005).

Tutkijalla on pitkdaikainen kokemus kunnallishallinnosta ja hédn on ollut mukana
1990 luvun alussa kunnallishallintoa uudistaneessa niin sanottuun “New public
management” suuntaukseen perustuvassa vapaakuntakokeilussa, mikad ei kuiten-
kaan tosiasiallisesti uudistanut hallinnon jaykkyytta eika lisannyt toiminnan asia-
kaslahtoisyyttd. Tama tutkijan oma kiinnostuneisuus hallinnon uudistukseen ja
kunnallishallinnossa kaytava keskustelu prosessijohtamisesta sekd organisaatiosta
nousseet paineet talouden tasapainottamiseen hallintoa keventdmalla ja prosesseja
tehostamalla saivat tutkijan padtyméaén seuraavaan tutkimusongelmaan (Laine et.
al. 2007, Syrjala et. al. 1995):

Miten prosessiorganisaatio toimii kaupungin hyvinvointipalveluissa?

Vaikka valtuuston pé&attdméassa organisaatiouudistuksessa isona ajurina olivat ta-
louden vaatimukset tuloksellisuuden ja tuottavuuden parantumisesta, niin toisaalta
tilaaja — tuottaja mallista haluttiin siirtyd yksinkertaisempaan johtamisjarjestel-
maan, mika tukisi paremmin prosessimaista toimintaa. Pyrkimyksena oli keventaa

hallintoa ja siirtdé resursseja kaupungin perustoimintaa eli asiakaspalveluun.
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Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksessa luvuissa kaksi ja kolme esiteltiin aikaisem-
pia tutkimustuloksia palvelujen laadun muodostumisesta ja palvelutuotannon joh-
tamisesta seka prosessijohtamisen kéayttoon ottamisen edellytyksid. Ndiden aikai-
sempien tutkimustulosten, organisaatiouudistuksen yhteydessa kéydyn keskuste-
lun, seké tutkijan aikaisemman kokemuksen pohjalta edelld mainittuun tutkimus-

ongelmaan etsitddn vastausta seuraavien alakysymysten avulla (Laine et al. 2007).
1. Mitéa vaatimuksia prosessiorganisaatio asettaa johtamiselle?

2. Miten asiakaslahtdisyys ja palvelujen vaikuttavuus nakyvat prosessi-

organisaatiossa?
3. Miten prosessijohtaminen vaikuttaa henkildst6on?

4. Mika vaikutus prosessijohtamisella on toiminnan tehostumiseen ja

kustannusten hallintaan?

Néiden kysymysten avulla on tarkoitus selvittdd, saavutettiinko prosessijohtami-
sella Kouvolan kaupungin hyvinvointipalveluissa valtuuston asettamat tavoitteet
toiminnan tehostumisesta, johtamisjarjestelman yksinkertaistumisesta ja resurssi-
en siirtymisesta asiakastyohon. Aikaisempien tutkimustulosten perusteella proses-
sijohtamisella kuvattiin saavutettavan samankaltaisia tuloksia, mitd valtuusto oli

asettanut tavoitteeksi. Kavikd ndin myos Kouvolassa?

4.3 Tutkimuksen aineistonkeruu ja analysointi

Tutkija tyoskenteli Kouvolan kaupungin hyvinvointipalveluissa tutkimuksen ai-
kana ja osallistui organisaation valmisteluun seka taytantéonpanoon. Tutkijalla oli
merkittdva rooli organisaatiouudistuksen valmistelussa, koska hén vastasi sen 18-
piviemisestd ja taytdntdonpanosta. Tutkimusaineistona on kaytetty organisaation
valmisteluaineistoa kuten tydseminaareissa syntyneitd muistioita sekd muuta Kir-
jallista materiaalia ja kaupunginhallituksen ja kaupunginvaltuuston poytékirjoja ja

niiden liiteaineistoja. Tutkija on my0ds osallistunut ndiden toimielinten erilaisiin
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poliittisten paattajien epavirallisiin kokouksiin, joista tehtyja muistioita on myods
kaytetty tutkimusmateriaalina. Naiden lisaksi tehtiin lomakehaastattelu hyvinvoin-
tipalvelujen johtaville viranhaltijoille, jotka olivat osallistuneet keskeisesti uuden

organisaation valmisteluun ja taytantoonpanoon.

Organisaatiouudistuksen valmistelun alussa tutkija kertoi valmisteluun osallistu-
ville johtaville viranhaltijoille tekevansa Kouvolan kaupungin hyvinvointipalvelu-
jen prosessijohtamisesta diplomityotutkimusta Lappeenrannan teknilliseen yli-
opistoon. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija osallistuu ryhmén toimintaan ja
havainnointi muovautuu vapaasti tilanteessa. Osallistuva havainnointi on kvalita-
titvisen tutkimuksen menetelmid, kun taas strukturoitua osallistumista kaytetdan
enemman kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjarvi et. al. 2009). Tutkija toimi
valmisteluryhman jasenend ja oli néin taydellinen osallistuja (Metsdmuuronen,
2006). Kun tutkija osallistuu tutkimuskohteen toimintaan, voidaan puhua toimin-
tatutkimuksesta, mik& on yksi tapaustutkimuksen tyypeistd. Kaytannossa tapaus-
tutkimuksen eri tyypit eivat ole selvasti erotettavissa toisistaan, vaan tapaustutki-
mus on empiiristd tutkimusta, jossa monilla eri tavoilla hankittua tietoa kayttaen

tutkitaan nykyisté tapahtumaa tietyssa ymparistossa. (Syrjala et. al.1995).

Osallistuvan havainnoinnin liséksi tutkimusaineistona kaytettiin Kouvolan kau-
pungin dokumentteja kuten pdytakirjoja, tilinpaatoksia, IMS-kuvauksia ja muita
selvityksid. Naista asiakirjoista saatavia tietoja muokattiin ja yhdisteltiin, jotta
saatiin tdmén tutkimuksen kannalta vertailukelpoisia tietoja. Nama aineistot taus-
toittavat tutkimuskohdetta. (Hirsjarvi et. al. 2009, Metsamuuronen, 2006).

Tutkimusaineistoa kerdttiin tekemalla lomakekysely tammikuussa 2015, jolloin
uusi organisaatio oli ollut toiminnassa kaksi vuotta ja kaytdnnon kokemuksista oli
jo tietoa olemassa. Tutkimuksessa paadyttiin kayttdmaan lomakekyselya, vaikka
kyselytutkimuksen aineistoa pidetédan pinnallisena ja teoreettisesti vaatimattomana
(Hirsjarvi et. al., 2009) ja Tuomi kumppaneineen (2009) on esittanyt, etta kysely-
tutkimuksella ei ole paljonkaan tekemist& laadullisen tutkimuksen kanssa, mutta
sitd on mahdollista kayttdd. Téhan aineiston keruuseen kyselytutkimuksen avulla
paadyttiin kolmesta syystd. Ensiksi kaikki vastaajat olivat olleet osallisina organi-

saation valmistelussa ja heille oli syntynyt yhteinen késitys kaytetyista termeisté
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ja sanoista, jolloin vastausten luotettavuutta ei heikenna termien epdselvyys (Hirs-
jarvi et. al. 2011). Toiseksi kaikki vastaajat ovat tottuneita ilmaisemaan itsedén
kirjallisesti ja he tunsivat selvitettavana olevan ilmién hyvin (Tuomi et. al. 2009).
Kolmanneksi tutkija halusi varmistaa, ett4 han itse ei vaikuttaisi vastausten sisél-
toon, vaan jokainen vastaaja voi vastata avoimesti ja rehellisesti (Hirsjarvi et. al.
2009). Talla objektivisuuden tavoittelulla oli painavin ja merkittavin peruste kyse-

lytutkimuksen valintaan.

Kun kyselytutkimuksen tavoitteena oli saada kattava ymmarrys hyvinvointipalve-
lujen uudesta prosessiorganisaatiosta, kohdennettiin kysely hyvinvointipalvelujen
ylimmélle johdolle, palveluketjujen johtajille ja palvelukokonaisuuksien johtajille
sek& hallinnon tukipalvelujen paallikoille, jotka yhdessé toimivat hyvinvointipal-
velujen laajennettuna johtoryhméné ja vastasivat hyvinvointipalvelujen strategi-
sesta ja operatiivisesta johtamisesta. Vastaajien valinta perustui siihen, ettd heilla
oli kokonaisvastuu hyvinvointipalvelujen toiminnallisten ja taloudellisten tavoit-
teiden saavuttamisesta ja ndin parhaat edellytykset arvioida organisaatiomuutok-
sen vaikutusta toimintaan ja talouteen, eli tilintekovastuun toteutumiseen. (Tuomi
et. al., 2009, Hirsjarvi et. al. 2009)

Vastaajille lahetettiin sahkoposti, jossa kerrottiin tehtdvasta tutkimuksesta ja sen
merkittavyydesta myos organisaation tulevassa kehittdmistyossa. Viestissa kerrot-
tiin, ettd vastauksia ké&sitelld&dn anonyymeiné eika niité ole yhdistettavissa keneen-
kaan henkiloon suoraan. Sahkopostissa oli linkki kyselyyn. Vastausaikaa oli kaksi
viikkoa ja tdman jalkeen lahettiin muistutus, jossa oli myos linkki kyselyyn. Kyse-
ly lahetettiin viidelletoista (15) henkildlle ja vastauksia saatiin kolmeltatoista (13)

henkil6lta. Puuttuvia vastauksia ei enda pyydetty uudelleen.

Kyselyssa selvitettiin taustatietoina aikaisempi palvelusaika Kouvolan kaupungin
tai ennen kuntaliitosta olleissa kunnissa, toimiminen johto- tai asiantuntijatehta-
vissa sekd aikaisempi toimiala perusturvan tai sivistystoimen alalla. Kyselyssa
kysyttiin myo6s sukupuoli, vaikka valtaosa kyselyyn osallistujista oli naisia, eli
70 prosenttia, eikd vastauksia tarkasteltu erikseen sukupuolijakauman mukaan.
Vastauksissa ei ilmennyt eroavaisuuksia palvelusajan suhteen eikd mytskaan sen

suhteen toimiko, vastaaja asiantuntijana vai esimiehend / johtajana. Vastaukset
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eivat myoskadn eronneet sen mukaan oliko vastaaja aikaisemmin toiminut perus-

turvan tai sivistystoimen vastuualueella.

Kyselylomakkeella pyrittiin selvittdmaan vastaajien kasitystd, miten hyvin val-
tuuston ja hyvinvointipalvelujen johdon asettamat tavoitteet organisaatiouudistuk-
sella on saavutettu. Lisaksi kerattiin tietoa, miten uusi organisaatio toimii verrat-
tuna aikaisempaan tuotantol&htoiseen tilaaja- tuottaja organisaatioon. Kysymykset
olivat sek& monivalinta ett4 avoimia kysymyksid. Monivalintakysymyksilla mitat-
tiin, miten hyvin organisaatiouudistuksessa oli onnistuttu. Niissé kaytettiin Liker-
tin 1-5 asteikkoa. Kaikkien kysymysten kohdalla myos pyydettiin perustelemaan
vastaus. Perustelu oli pakollinen. Avoimilla kysymyksilla haluttiin selvittad erik-
seen vastaajan tarkedksi kokemia asioita, joita kyselylomakkeessa ei ollut osattu
nostaa esille. (Hirsjarvi et. al. 2009, Tuomi et. al. 2009)

Aineiston analyysi aloitettiin tarkastamalla saadut vastaukset ja niiden kattavuus,
ja todettiin ne riittavaksi tdman tutkimuksen kannalta. Vastaukset jarjesteltiin ja
luokiteltiin siten, ettd ne kuvasivat tdmén tutkimuskohteen kannalta keskeisia ka-
sitteittd — johtamista, sen muutosta, asiakkuutta, tuottavuutta ja kustannusvaikut-
tavuutta seka osaamista ja henkildston vaikutusmahdollisuuksia, joista muodostuu
tutkimusongelmaan vastaus. Vastaavasti muu materiaali, pdytakirjat, muistiot,
IMS-kuvaukset ja tilinpaatokset keréttiin ja ryhmiteltiin néihin luokkiin. Aineiston
kasittelyssa kaytettiin induktiivista analyysia tutkimuskohteen mahdollisimman
tarkassa kuvaamisessa. Saatuja tuloksia kuvattiin samanaikaisesti suhteessa aikai-
sempiin tutkimuksiin ja verrattiin naita keskendan. Lopuksi Kirjoitettiin pohdintaa

tuloksista ja pohdittiin tulosten hyddynnettavyytta. (Hirsjarvi et. al. 2009).

4.4 Menetelmien toimivuuden analysointi

Tama tutkimus tehtiin tapaustutkimuksena Kouvolan kaupungin hyvinvointipalve-
luissa. Tulokset ovat vahvasti sidoksissa tuohon viitekehykseen, eivédtkd ndin
yleistettavissa suoraan muuhun julkisen organisaation toimintaan. On myods hyva

muistaa tuloksia arvioitaessa, ettd vuodesta 2007 l&htien alueen entiset kunnat ja
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vuoden 2009 alusta uusi Kouvola ovat olleet jatkuvan muutoksen tiell4. T&t4 ulot-

tuvuutta tassa tutkimuksessa ei tutkittu.

Kaikki tutkimukseen osallistuneet henkil6t tiesivat organisaation muutosprosessin
alusta alkaen, ettd tutkija tekee diplomity6ta aiheesta ja keréé sitd varten aineistoa
niin valmistelumateriaalista, asiakirjoista, kokouksista kuin kyselylomakkeella.
Tutkimukseen osallistuneet henkil6t valittiin sen mukaan, ketké parhaiten pysty-
vat arvioimaan organisaation toiminnassa tapahtuneita muutoksia ja muutospro-
sessia kokonaisuutena. Lisaksi virallista asiakirjasaineistoa kerattiin koko proses-

sin ajan.

Tutkimusaineistoa kerattiin monista lahteistd ja nain haluttiin parantaa aineiston
luotettavuutta. Vaikka kyselylomaketutkimus antaa suppeamman aineiston kuin
haastattelu, niin sen kayttéa puolsi nimenomaan halu antaa vastaajille mahdolli-
suus rehellisiin vastauksiin. Tutkija on ollut yhtend vastuullisena toimijana orga-
nisaatiouudistuksessa ja monet asiat ovat kulminoituneet hdneen. Haastattelussa
tdmaé olisi voinut heikent&a vastausten luotettavuutta. Toisaalta haastattelussa olisi
voinut nousta esille uusia ndkdkulmia tutkimuskohteeseen, joita ei valttamétta
tassa kyselyssa tullut ilmi, vaikka siihen mahdollisuus olikin. Kyselyn kattavuutta
haluttiin parantaa myos silla, ettd jokaiseen kysymykseen oli pakollinen peruste-

luosio. Kyselyn vastausprosentti oli 87 prosenttia.

Tulosten luotettavuutta voi heikentda se, ettd tutkija on ollut aktiivisesti mukana
muutosprosessissa ja monien mielessd leimautunut muutoksen didiksi”. Tama on
lukijan hyva pitad mielessd, vaikka tutkija on pyrkinyt objektiivisuuteen tulosten
tulkinnassa ja raportoinnissa. Tapaustutkimuksessa tutkijan lasndolo ja subjektii-

visuus heijastuu tuloksiin.
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5 Tutkimustulokset

Tassa luvussa selostetaan kyselyn tutkimustulokset ryhmiteltynd tutkimuskysy-
myksittdin ja verrataan niitd aikaisempiin tassa tyossa esiteltyihin referoituihin
tutkimustuloksiin. Raporttiin on kirjoitettu yksittaisten vastaajien perusteluja si-
taateissa kunkin tutkimuskysymyksen osalta. Namaé sitaatit ovat joko osana lause-
rakennetta tai erillisind kappaleina. Tutkimusaineistona kéytetddn myods muuta
kerattyd materiaalia Kouvolan kaupungin hyvinvointipalveluista ja kaupungin
paatoksenteosta kuten poytakirjoja ja tilinpaatoksia.

5.1 Johtamisen muutos hyvinvointipalvelujen prosessiorganisaatiossa

5.1.1 Arvot ja strategia toteutuvat prosesseissa

Kouvolan kaupungin hyvinvointipalvelujen uudistamistyd aloitettiin méaarittele-
malla uudistuksen tavoitteet, jotka pohjautuivat kaupungin arvoihin — kaupunki-
laisen paras, vastuullinen yhteisty, tavoitteellisuus ja tuloksellisuus, rohkea uu-
distaminen sekd luotettavuus ja turvallisuus. Vastaajista 62 prosenttia katsoi, etta
toimintamallien kehittdmisessa on otettu hyvin huomioon Kouvolan arvojen edis-
tdminen, loput vastaajista eivat osanneet arvioida asiaa. Vastauksissa nousi esille,
ettd kaupunkilaisen paras ndkyy selvimmin “asiakasndkokulman vahvistumisena;
toiminnan kehittdminen perustuu asiakastarpeeseen ja samalla pyritan palveluiden
saatavuuden turvaamiseen”. Vastauksissa korostui asiakastarpeen nouseminen
keskioon ja puheeseen, mika on leimannut koko uudistusta ja organisaatiossa kay-

tya dialogia.

Toisaalta tunnistettiin myos arvojen mahdollinen ristiriitaisuus ja paatoksenteon
jaykkyys, kun paattajat ovat hylanneet ehdotetut uudistukset. Erés vastaajista Ki-

teytti ndiden eri arvojen merkityksen kuntalaisten kannalta nailla sanoilla:



62

”Arvojen kokeminen on vdhédn hankala juttu. Keskeinen arvo "kau-
punkilaisen paras™ merkitsee yksil6ille hyvin erilaisia asioita. Var-
sinkin alueellisesti tarkasteltuna kaupunkilainen on usein Ummeljo-
kilainen tai Uttilainen, joten organisaatio joutuu miettimaén palvelu-
tarjontaa tasapainottamalla saatavuutta ja saavutettavuutta. Tama
merkitsee "rohkeaa uudistumista” joka ei aina koeta paikallisesti

"luotettavuutta ja turvallisuutta" lisddvana.

Myos heikon taloudellisen tilanteen koettiin vaikeuttavan “kaupunkilaisen paras”
arvon toteuttamista, mutta arvojen katsottiin olevan kuitenkin “toimintaa ohjaava-

na punaisena lankana”.

Hyvinvointipalvelujen uudistus perustui valtuuston linjauksen mukaan prosessi-
maisen toiminnan kehittdmiseen, vaikka siind edettiinkin pidemmélle — prosessit
otettiin koko organisoitumisen pohjaksi (Vanhaverbeke et. al. 1999). Keskeiseksi
strategiseksi valinnaksi nousi asiakaslahtoisyys, toimijoiden valinen yhteistyd ja
kokonaisuuksien johtaminen, seka néiden kautta saavutettava taloudellinen tasa-
paino. Nailla valinnoilla haluttiin saavuttaa myos se, ettd Kouvolan hyvinvointi-

palvelut olisivat kuntien kehittdmisen karjessa.

Vastaajista 85 prosenttia katsoi, etta strategiaty® on uudessa rakenteessa selkiyty-
nyt ja yhteisia tavoitteita on helpompi toteuttaa kuin vanhalla funktionaalisella
organisaatiorakenteella. Funktionaalisessa organisaatiossa tavoitteet asetetaan
usein yksittaisille jopa keskendan kilpaileville osastoille tai ihmisille (Laamanen,
2012) ja ne harvoin kytkeytyvét suoraan asiakkaaseen (Vanhaverbeke et. al.
1999). Vastauksissa korostettiin, ettd eri palveluketjujen tavoitteiden asettaminen
on yhtendistd ja niiden toteuttaminen on helpompaa, kun “keskenddn kilpailevat
sektorit eivit tee tyhjiksi toistensa pyrkimyksia”. Nain strategiaty6ll& on saavutet-
tu laajempaa vaikuttavuutta. Katsottiin ettd strategia ohjaa paremmin toimintaa,
kun asiat muodostavat jarkevia palvelukokonaisuuksia ja se kytkeytyy asiakkuuk-

siin. Tadman strategian kirkastumisen yksi vastaajista ilmaisi néin:

”Strategia kunnan perustehtidvian 1. hyvinvoinnin edistdmisen osalta

selkiytynyt. Samalla vaatimustaso on noussut ja pelkk& oman tyon
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hyva tekeminen ei endd riitd. Oman tyon on tuotettava liséarvoa asi-
akkaalle.”

Tama strategian ja asiakkuuksien vélinen yhteys on kriittistd menestymisen kan-
nalta (Virtanen et. al., 2005), silla yrityksen strategiaa toteutetaan prosessissa,
joilla luodaan arvoa asiakkaille (Vanhaverbeke et. al. 1999). Eras vastaaja kuvaili

strategian ja asiakkaiden saamien palveluiden valista suhdetta seuraavasti:

”Lasten ja nuorten ennaltachkidisevien palvelujen kokonaisuutta on
helpompi tarkastella ja johtaa strategisesti, kun ne on keskitetty
Kasvun tuen prosessiin. Toimenpiteet johtavat helpommin samaan

maaliin.”

Vastauksissa tuotiin myos esille huoli siitd, ettd koko kaupungin strateginen suun-
nitteluprosessi ei ole uudistunut organisaatiouudistuksen mukaisella tavalla ja
“ohjeistus on ajoittain sekavaa ja aikataulut liian kireitd” ja toivottiin ” ettd koko
kaupungin kaytdnnot myos tukisivat ja arvostaisivat aidosti toimissaan prosessi-
maista, asiakaslahtoistd verkostojohtamista”. Siirtyminen prosessipohjaiseen ofr-
ganisaatioon edellyttda johtamisen, suunnittelun ja muiden tukiprosessien uudis-
tamista koko konsernin tasolla (Vanhaverbeke et. al. 1999). Kouvolan kaupunki-
konsernin suunnittelu- ja tukiprosesseja ei uudistettu kokonaisuudessaan, vaan ne
séilyivat entisen kaltaisina vuoden 2013 alussa toteutetussa organisaatiouudistuk-

Sessa.

5.1.2 Yhteiset prosessit

Ydinprosessien tunnistaminen aloitettiin asiakkuuksien tunnistamisella ja asiakas-
tarpeen madrittelylla, miten prosesseissa toteutetaan kaupungin ydintehtédvaa
“kuntalaisten hyvinvoinnista huolehtimisesta” ja mihin asiakastarpeeseen proses-
silla haluttiin vastata. Asiakkuuksien tunnistaminen ei ollut mitenkaan itsestaan
selvad, vaan asiakkuudet ja asiakastarpeet ndhtiin hyvin monella tavalla. Tdméan

asiakkuuden kasitteen vaikeuden Virtanen ja Wennberg (2005) ovat todenneet
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julkishallinnossa johtavan siihen, ettd prosessien vaikuttavuutta on mietittava pait-
si asiakasnakokulmasta niin myos yhteiskunnallisesta vaikuttavuus nakokulmasta.
Tama ydinprosessien tunnistamis- ja madrittelyvaihe kestikin lahes kolme kuu-
kautta. Valmistelusta vastasi apulaiskaupunginjohtaja ja siihen osallistui koko
hyvinvointipalvelujen toimiva johto. Tama valmisteluvaihe oli tarke&a yhteisen
ymmarryksen synnyttdmisessd, kun samaan organisaatioon koottiin aikaisemmin
erikseen toimineet perusturvan ja siitystoimen henkilosto, joilta puuttui yhteinen
kasitteistd. Yhteinen kieli on valttamatonta kehittamistyén kannalta (Laamanen,

2012). Yhteisen kielen ja dialogin merkitys valittyi erdastd vastauksesta nain:

"Nyt keskustellaan yhdessd kaikki samanarvoisina, miten tai milld

toimintatavoilla turvataan, selkeytetdén palveluiden toteutusta.”

Tama yhteinen pohdinta ja maarittely myds sitouttivat johdon viemaan muutosta
eteenpéin kohti asiakaslahtoista palvelukulttuuria (Laamanen, 2012), kuten erds
vastaaja tiivisti ”hyvinvointipalvelujen johdon usko tekemiseen on ollut ensiarvoi-

sen térkeda siin, ettd kehitys on pysynyt kdynnissé. Rohkeita emanti ja isantia!”

Hyvinvointipalvelujen ydinprosessit (= palveluketju) muodostettiin ikaryhmittain

asiakkuuksien ymparille seuraavasti:
- kasvun ja oppimisen seka lapsiperheiden tukeminen (0-29v),
- aikuisvaeston toimintaedellytysten vahvistaminen (18-65v) ja
- ikaantyneiden toimintakyvyn vahvistaminen (yli 65v)

Prosessien nimedmisessé haluttiin kertoa organisaation toiminnasta ja sen olemas-
sa olen oikeutuksesta (Virtanen et. al. 2005). Tatd pidettiin vaikeana ymmartaa,
kun vuosikymmenet oli totuttu kayttdmaan erilaisia palveluja kuvaamia nimié.
Kaupunginjohtaja esittikin 16.9.2013 ettd nykyiset prosessit pidetddn kehittamis-
tyén pohjana, mutta organisaatio kuvataan asiakkaille selkokielell; terveyden-
huolto, sosiaalipalvelut, vanhuspalvelut, varhaiskasvatus, perusopetus ja lukiot ja
vapaa-aika- ja kulttuuripalvelut eli perinteinen sektoriorganisaation rakenne. Sit-
temmin prosessit nimettiin palveluiksi (2015), joita pidettiin ymmarrettavimpéna,
vaikka ne evat kerrokaan siitd, mit4 organisaatiossa tehdain. Virtanen ja Wenn-
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berg (2005) pitivat tdrkednd muutoksen onnistumisen kannalta, ettd prosessien
nimeémiseen Kiinnitetddn huomiota, koska prosessien nimilla viestitdédn koko or-
ganisaatiolle toiminnanmuutoksesta ja sen valttaméattomyydestd (Laamanen,
2012).

Kuvaukset tehtiin Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta (JUHTA)
suosituksen 152 Prosessien kuvaaminen” mukaisesti kdyttden sen prosessihierar-
kia ja kuvaustekniikkaa. Prosessien hierarkia oli: palveluketju, palvelukokonai-
suus, palvelu ja palveluyksikko ja vuoden alusta 2015 poistettiin palvelukokonai-
suustaso. Prosessikuvaukset tehtiin IMS-ohjelmistolla, jossa yllapidettiin myds

koko kaupungin strategiaa ja niiden kehittdmisohjelmia.

Prossessikartta
+ Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta
« Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain
Toimintamalli

+ Kuvaa prossessihierarkian

O
\,QJ + Sitoo prosessit yhteen
-

Prosessin kulku

« Kuvaa toiminnan periaatteet
+ Kuvaa toiminnot ja suorittajat

Yksityiskohtaisuus lisaantyy

+ Kuvaa toiminnan ty6vaiheet
+ Nayttaa yksildllisen tydon

Kuva 15 Prosessien kuvaustasot (JHS 152)

Hyvinvointipalvelujen ydinprosessit muodostivat prosessikartan mukaisen kuva-
ustason, josta apulaiskaupunginjohtaja oli vastuussa. Prosessikartan avulla viestit-
tiin hyvinvointipalvelujen arvonluonti kuntalaisille. Toimintamallitaso ja siita
alaspéin olevat tasot kuvattiin ydinprosessien (= palveluketju) omistajien toimesta
ja vastuulla. Nailla kaikilla kuvaustasoilla oli yhtymékohta aina ylemman tason
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prosessiin. Kaikki palveluketjut eivat edenneet samaan tahtiin, vaan jotkut eteni-
vat hitaammin ja toiset ripedmmin, mutta kaikki kuitenkin kuvasivat joko asiakas-
volyymin tai kustannusten kannalta merkittdvimmat toimintamallit ja palvelupro-
sessit. Oleellista on kuvata ne prosessit, joista ndhdaan, miten asiakkaan arvon-
luonti tapahtuu, jolloin nahd&aan kriittiset kohdat asiakkaan nakokulmasta (Laa-
manen, 2012). Naissé prosesseissa Kiinnittyy suurimmat kustannukset. Kyselyn
vastauksissa tdma uudistuksen eriaikaisuus nousi esiin, mutta sen ei katsottu héi-

ritsevan koko muutoksen etenemista.

”Kun koko johto on samaan aikaan l&htenyt tekeméén uudistusta, on
mahdollisuus onnistua, vaikka toiset menee paljon edelld ja osa tulee
tasaisen varmasti perdssd. Tdmé on ollut rohkea ja uljas askel kohti
organisaatiota, jossa palikat saattavat jarjestaytyé ihan uudella taval-
la. Unelmoin edelleen organisaatiosta, joka tuottaa hyvinvointia seka

asiakkaille ettd tyontekijoille!”

Prosessin omistajat ja vastuut maériteltiin hallintosddnnossa. Prosessin omistajina
toimivat palveluketjujen johtajat. Prosessin omistaja vastasi prosessin toteuttami-
sesta, kehittdmisesté ja suorituskyvyn parantamisesta, seka paatti resurssien koh-
dentamisesta ja ristiriitojen ratkaisemisesta. Samalla tavalla osaprosessien omista-
juudesta ja vastuista méaarattiin tehtavankuvissa. Vaikka hallintosdédnndssa todet-
tiin, ettd “kaupungin palveluorganisaatio perustuu prosessilahtoiseen toimintamal-
liin”, niin tdtd muutosta ei viety konsernin johtamisen rakenteisiin, vaan ne saily-
tettiin ennallaan. Tdmé& organisaation sisdinen toiminnallinen ristiriita nousi vasta-
uksissa esille nimenomaan talousarvioprosessin tarkastelussa. Todettiin, ettd talo-
usarvioprosessi ei tunnista prosessijohtamista eika asiakaslahtOisyytta ja tasta ai-
heutuu epéselvyytta ja tulkinnanvaraisuutta johtamiseen. Vanhaverbeke ja Torre-
mans (1999) ovat kiinnittdneet huomiota siihen, ettd prosessimaisen organisaation
toiminnan turvaamiseksi myds konsernin koko rakenteen tulee rakentua prosessi-
en mukaan. Muutoksen aikaan saamiseksi ei riitd, ettd erilliset toimintayksikot

toimivat prosessimaisesti.
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5.1.3 Prosessien vaikutus johtamisen rakenteeseen

Kouvolan kaupungissa oli ennen vuotta 2013 k&ytdssé niin sanottu tilaaja — tuotta-
ja - malli, joka perustui sektorikohtaisiin toimintoihin ja sisdiseen tilaajan ja tuot-
tajan roolien erottamiseen. Kun prosessimainen asiakkuuksien mukaan muotoutu-
nut organisaatio otettiin kayttoéon, véheni johtajien méaré 46 prosenttia aikaisem-
paan organisaatioon verrattuna. Samalla johtajien vastuualueet laajentuivat ja

muodostuivat asiakkuuksien mukaisesti.

Vastaajista 77 prosenttia katsoi johtamisjarjestelmén yksinkertaistuneen ja tehos-
tuneen. Padsdantoisesti katsottiin, ettd toiminta tehostui, kun ” asiakkuuden perus-
teella koottiin resursseja saman johdon alle” ja ”’johtamisjirjestelmésti poistettiin
esimiestasoja”. Tam& johtamisrakenteen muutos mahdollisti asiakkaiden palvelu-
jen ja uusien toimintamallien kehittdmisen laaja-alaisemmin ja tehokkaammin
kuin aikaisemmin kaytdssa ollut tilaaja- tuottaja organisaatio. Erds vastaajista ku-

vasi johtamisjérjestelmén muutosta talla tavoin:

“Hyvinvointipalvelut kokoaa tiivistetysti palveluketjuihin kaikki ika-
luokat ja asiakkaat. Tilaaja ja tuottajamallin purkaminen vahensi
johtajien mé&araa, selkeytti tehtéva- ja vastuualueita seka johtamisen-
jarjestelma yksinkertaistui. Tdma johtamisen selkeyttdminen ja yk-
sinkertaistaminen mahdollistaa asiakkaille palveluiden kokonaisuu-

den sekéd kustannustehokkaan jirjestdmistavan.”

Johtamisen vastuiden madrittely teki toiminnasta myos l&pindkyvampaa (Virtanen
et. al. 2005). Uudessa aikaisempaa huomattavasti matalammassa organisaatiossa
toiminnan tavoitteet ja niihin saatavissa oleva realistinen resursointi oli selkedm-
min ndhtévissd. Vastuu asiakastarpeiden huomioon ottamisesta ja k&ytettavissa
olevista resursseista oli koottu yhteen prosessiin ja yhden johtajan vastuulle. Tama
on my0s muuttanut johtajien roolia, kun kaikki tieto ei enad olekaan johtajilla,
vaan prosessissa toimivilla henkil6illd. Johtajista on tullut enemméan menestyksel-

lisen toiminnan edellytyksid mahdollistava valmentajia kuin kaskyja ja ohjeita
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jakavia johtajia (Laamanen, 2012, Hammer et. al. 1995). Johtamisen roolin muu-

toksen yksi vastaaja ilmaisi taten:

”Prosessimaisen johtamisen kautta olemme paddsemadsséd kiinni ver-
kostojohtamisen ydinkysymyksiin!! llman tat4 askelta pitaisimme
paljon vahvemmin kiinni autoritadrisestd, hierarkkisesta johtamista-
vasta. Nyt meidan on ollut pakko sekoittua ja myontéé, ettd johtaja
ei aina tied4 ja osaa ihan kaikkea, vaan paras tieto syntyy verkostos-

2

sa.

Uudessa organisaatiossa johtamisen painopiste siirtyi asiakkuuksiin ja asiakastar-
peisiin vaikuttamiseen. Kun asiakkuus oli nostettu keskioon, tuli tarkeéksi panos-
taa seka asiakkaan ohjaukseen, ettd ennaltaehkaiseviin palveluihin, jotta asiakas
ohjautuisi “kerralla oikeaan palveluun oikea-aikaisesti” ja viltyttdisiin raskailta
sosiaali- ja terveydenhuollon palveluilta. (Stenvall et. al, 2012, Laamanen 2012).
Tama koko johtamisen painopisteen muutos haastoi johtamisen ja yksi vastaajista

kuvasi asiaa nain:

”Johtaminen on huomattavasti vaativampaa kuin siiloissa. Johtami-
sen keskeinen painopiste on siell&, missa ei ole perinteisesti ymmar-
retty/osattu johtaa = asiakkuuksissa ja palvelutarpeisiin vaikuttami-

sessa palvelun tuottamisen sijaan.”

Toisaalta vastauksissa nostettiin esille myds, ettd organisaatio on ollut toiminnassa
hyvin lyhyen ajan ja muutosta on arvioitava koko ajan uuden toimintamallin va-
kiinnuttamiseksi. Se vaatii my0s “tietoista kokonaistarkastelua oman palveluket-
jun yli ja ulkopuolelle”. Johdon sitoutuminen muutoksen toteutukseen on tarkeéa,
silla muutoksen aikaansaaminen edellyttaa pitk&janteista tyoskentelyd, eikd muu-
toksen johtamista voi lopettaa ensimmaisiin onnistumisiin tai vastoink&ymisiin
(Laamanen, 2012 , Hammer et. al. 1995). Prosessimaiseen organisaatioon siirty-
minen vaatii julkisessa hallinnossa aivan uudenlaista ajattelua ja uudistusta on
johdettava johdonmukaisesti useita vuosia, ettei palata vanhaan tuttuun, kuten eras

vastaaja pohti.
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“Irtipddseminen vanhoista ajattelumalleista on tosi hidasta ja organisaatio-
uudistus vield helposti taannuttaa toimijat omiin hiekkalaatikoihinsa. Kah-

dessa vuodessa ei paastd kuin alkuun.”

Vastauksissa tuotiin esille myos eparealistisiksi koetut konsernijohdon ja paattaji-
en odotukset ’pikavoittojen” ulosmittaamiseksi hallintoa ja johtajien maéraa edel-
leen keventamalla. Tallaisen jannitteen katsottiin heikentavan seka kehittdmisen
intoa, etta uudistuksen perimmadisen tarkoituksen toteutumista; asiakastarpeiden

parempaa toteuttamista kustannustehokkaammin ja taloudellisemmin.

5.2 Toiminnan asiakaslahtoisyys ja vaikuttavuus seka laatu hyvin-

vointipalvelujen prosessiorganisaatiossa

Uuden toimintatavan keskeinen tavoite oli asiakaslahtoisyys ja toiminnan foku-
sointi asiakkaan hyvinvoinnin turvaamiseksi. Asukkaiden hyvinvointi on kunnal-
lisen palvelutoiminnan perimmaisid yhteiskunnallisia tavoitteita (Huuskonen et.
al. 1997). Asiakaslahtdisyyden ja asiakkaiden osallisuuden katsottiin toteutuneen
hyvin uudistuksessa. Vastaajista 92 prosenttia katsoi, ettd asiakasldhtoisyys on
noussut organisaation diskurssiin ja ndin muutos on tapahtumassa seka ajatusten,
ettd asenteidenkin osalta. Liséksi asiakasprosessit on mietitty asiakkaan kannalta.
Palveluprosessien lahtokohtana on ollut asiakastarve ja prosessit on mietitty asi-
akkaan nakokulmasta. Asiakkaiden osallisuutta palvelujen kehittdmisessa on vah-
vistettu asiakasraatien, -foorumien ja asiakaspalautteiden hyodyntdmisella. Joissa-
kin palveluissa asiakkaiden osallisuus palvelutuotannon kehittdmiseen on edennyt
nopeammin kuin toisissa. Yhteiseksi tavoitteeksi on kuitenkin asetettu asiakkaan
osallisuuden vahvistaminen niin omassa palvelutapahtumassa, kuin koko palvelu-
tuotannon kehittdmisessé. Sen vaikeuden, miten julkisten palvelujen tuottamien
asiakaskontaktissa saadaan tasavertaiseksi, dialogiseksi toiminnaksi, sanoitti eras

vastaaja seuraavasti:

’Asiakasléhtoisyys kulkee perusajatuksena palveluiden suunnittelus-

sa ja toteutuksessa, asiakkaiden osallisuus toteutuu asiakasraatien ja
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-foorumien, asiakkaiden kuulemisen kautta. Haasteena on kuitenkin
asiakaslahtoisyyden vienti arjen tyohon, yksittdisen tydntekijan ar-

keen.”

Asiakaslahtdinen toiminta vaatii palvelukulttuuriasennetta koko organisaatiolta,
jotta palvelutapahtumassa pysytdan tuottamaan laadukkaita palveluita ja hoita-
maan vaikeatkin asiat (Gréonroos, 2010). Julkisissa palveluissa ei useinkaan ole
mietitty, miten palvelu tulee tuottaa. Perinteisesti on toteutettu lainsaddanndssa
madritelty palvelu, mutta ”juurikaan ei ole kdyty keskustelua, miten sen teemme
tai edes mietitty sitd, pitaisikd palvelujen tuottamista maéritella jotenkin - laissa-
han se on sanottu”. Tamé& palveluasenteen muutos koettiin suurena haasteena,
“miten asiakaslahtdisyys viedd&n arjen tyohon, yksittaisen tyontekijan arkeen,
vaikka asiakaslahtdisyys kulkee perusajatuksena palveluiden suunnittelussa ja
toteutuksessa”. Johdon viestinnan tarkeyttd henkildstélle muutoksen tavoitteista,
palvelujen tuottamisesta ja laadusta korostettiin (Groénroos, 2010)., koska hie-
rarkkisen, tuotantoldhtdisen toimintatavan muuttaminen asiakaslahtoiseksi vaatii
lahiesimiehilta ja henkildstoltd aivan uudenlaista asennetta ja tapaa kohdata asia-

kas.

”Kahdessa vuodessa on edetty suurin harppauksin, vaikka matkaa ja
askeleita on vield kosolti jaljella. Asiakkaan aito kuuleminen, asia-
kasymmarrys vaatii kuitenkin keinoja panna kuultu asia kaytan-

toon.”

Tosin vieldkin asiakkaat joutuvat asioimaan useassa eri palvelussa, mutta proses-
seista on tehty sujuvampia kuin aikaisemmin. Asiakaslahtoisyys nakyy myos sii-
na, etta jos palveluprosessi ei jossain kohtaa toimi, niin asian korjaaminen on yk-
sinkertaisempaa, kun koko prosessin vastuu ja johto on yhteinen eika jakaantunut
sektoreittain kuten aikaisemmassa funktionaalisessa organisaatiossa. Eri palvelu-
ketjuissa asiakasléhtoisyys, varsinkin asiakasrajapinnassa toteutuu vield hyvin eri
tavoin eik& yhtendista rakennetta ole pystytty luomaan néiden kahden vuoden ai-

kana.
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Palvelujen laadun katsottiin parantuneen ja asiakastyytyvaisyyden lisd&ntyneen
muutoksen aikana. Uuden toimintatavan uskottiin myés mahdollistaneen palvelu-
jen satavuuden ja laadun séilymisen, vaikka talouden raamit ovat koko ajan hei-

kentyneet, mik& johti myos lomautuksiin ja irtisanomisiin vuosina 2013 ja 2014.

”Uusi organisoituminen on tuonut tullessaan lisda eri palvelujen yh-

teistd kehittdmistyotd, josta usein on seurannut palvelun laadun pa-
rantumista tai asiakkaille uusia palveluja, mika lisaa asiakastyyty-
vaisyyttd.”

”Palveluiden saatavuus ja laatu olisi luultavasti entiselld organisointi

tavalla tullut huonommin séilyneeksi kuin nyt on tapahtunut.”

Asiakastyytyvaisyyskyselyt otettiin systemaattisesti kayttoon kaikissa palveluissa
ja ne toteutettiin lokakuussa kahden viikon aikana kaikille palvelunkayttéjille aina
palvelutapahtuman yhteydessd, jotta vastauksista saataisiin mahdollisimman oikea
tietoa kulloisestakin palvelutapahtumasta (Groonroos, 2010). Kokonaisuutena
asiakkaista 93,2 prosenttia oli joko tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia saamaansa
palveluun. Kaikkiaan tyytyméttomia palveluun oli 6,8 prosenttia, ja 1,3 prosenttia
oli erittdin tyytymattomia palvelun laatuun. Néiden tyytymattdmien vastauksia
tarkasteltiin erikseen ja ndiden pohjalta tehtiin palveluyksikdittdin kehittamis-
suunnitelmia palvelun laadun parantamiseksi. Asiakastyytyvaisyys oli korkealla
tasolla henkiloston ammattitaidon ja asenteen osalta, kun taas palvelujen saata-
vuuteen seka tilojen esteettdmyyteen ja toimivuuteen oli eniten tyytymattomyytta.
Julkisissa palveluissa on usein vaikeaa vastata asiakkaiden toiveisiin palvelujen
saatavuudessa, koska kysynnan ja tarvittavien resurssien Vvélilld on epasuhtaa
(Stenvall et. al. 2012). Vastauksissa koettiin asiakaspalautteen kuitenkin olevan
hyvéll4 tasolla, kun “ottaa huomioon viime vuosikymmenind liséantyneen Kriitti-
syyden julkisia palveluja kohtaan, jota media pitdd agendalla nékyvasti” — niin

my0ds Kouvolassa.
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5.3 Henkil6ston vaikuttamismahdollisuudet ja osaaminen hyvinvoin-

tipalvelujen prosessiorganisaatiossa

Prosessimaiseen organisaation siirtyminen merkitsee suurta muutosta paitsi johta-
jille ja esimiehille niin my0s henkildstolle. Kaikkien roolit ja tehtavat muuttuvat
oleellisesti, kun péaatosvaltaa valutetaan prosessien omistajille ja prosessissa toi-
miville henkil6ille, joilla on paras kosketuspinta asiakkaisiin ja heidan tarpeisiin.
Varsinkin perinteisessa hierarkkisessa julkishallinnon organisaatioissa tdma muu-
tos koettiin mullistavana, kun “’johtajien ja esimiesten roolit muuttuivat kaskyjen
ja kontrollin asemesta strategian haastamiseen, ennakointiin ja mahdollisuuksien
luomiseen” (Vanhaverbeke et. al.1999). Vastauksissa korostettiin erityisesti l&-
hiesimiesten roolin tarkeyttd muutoksen johtamisessa. Heiddn roolinsa muuttui
valmentajaksi, mitd asiakkuus tarkoitti ja millaisia ja minka laatuisia palveluita
tuotettiin. L&hiesimiehet myo6s vélittivat tietoa asiakasrajapinnassa tapahtuvista
vaateista ja muutoksista ylimmaélle johdolle palvelujen ja niiden laadun méaritte-
lemiseksi (Vanhaverbeke et. al.1999, Gronroos 2010). Samalla nahtiin henkilds-
ton osaamisen arvostuksen nousseen ja vahvistuneen myos tuottavuuden nako-
kulmasta, kun ’koko prosessiajattelun 1dhtokohtana oli laadukkaat palvelut “ker-
ralla kuntoon” joka ikinen kerta” HenkilGston osaamisen Kkehittdmisen koettiin
nousseen keskiton ja siihen oli panostettu koulutusohjelmilla ja lisadmalla resurs-
seja kehittamiseen. Henkildston vaikututtamismahdollisuuksien lisdantymisté eras

vastaaja kuvaili néin:

”Uudistuksella on saatu henkilGston ddntd enemman esille. Henki-
I6stbn osaaminen on nostettu ansaitsemaansa arvoon ja vahvistettu
henkil6ston osallisuutta oman tyonsa kehittjana. Esimiesten roolin
kirkastamiseen ja osaamisen vahvistamiseen on saatu koulutusten

kautta kiitettavasti uusia tyokaluja.”

Toisaalta arvioitiin, ettd osa henkilostdsta on kokenut muutoksen raskaana ja vai-
keana, kun en&a ei ole riittdvad pelkastddn ammatillinen osaaminen, vaan asiak-
kaan aito kohtaaminen ja kuuleminen ovat nousseet keskioon. Tama palvelukult-

tuurin muutos on ollut osittain stressaavaa, kun koko tyon tekemisen tapa on
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muuttunut ja laajentunut yhteiseen tyohon eri toimijoiden kesken sekd asiakkaan
osallisuuteen omassa asiassa. Aikaisemmin toiminta perustui enemman henkilds-
ton ammattiosaamiseen kuin asiakkaan kanssa tasa-arvoiseen kohtaamiseen palve-
lutapahtumassa ja yhdess& sopimiseen. Muutos on haastanut ammatti-identiteetin
uuteen tarkasteluun ja ” asiakkuuden nidkyméa tulee koko ajan avata arjen toimi-
joille toimintayksikkotasolla”. Kuitenkin muutokseen osallistujien osaamisen kat-
sottiin kasvaneen valtavasti, vaikka osa henkilostostd on kokenut “muutoksen
ulkoa annettuna ja sitd on kuvattu 'karjalauman ajamisena’ ja 'sopulilauman joh-
tamisena alas jyrkdnteeltd”. Nama ilmaisut kuvaavat hyvin tyon tekemisen ja pal-
velukulttuurin muutosta, mita Virtanen ja Wennberg (2005) ovat kuvanneet aivan
uudenlaiseksi sosiaaliseksi innovaatioksi julkisessa hallinnossa. Toki tahan palve-
lukulttuurin muutokseen tulee paineita my6s lainsdadannon kautta, mutta uusi
organisaatio kannustaa osaamisen kehittdmiseen ja asiakkaan arvostamiseen sek&

haastaa vanhasta poisoppimiseen hyvélla tavalla”.

Prosessimaisen toiminnan katsottiin lisdavéan henkildston mahdollisuuksia vaikut-
taa omaan tyohonsa ja sen kehittdmiseen. Tyon vaikuttavuus avautui asiakkaan
kautta ja oman tyon nadkeminen osana kokonaisuutta mahdollisti palvelun kehit-
tdmisen, kun prosessit oli yhdessd muiden toimijoiden kanssa kuvattu ja vastuut
sovittu. Prosessien kuvauksella sovitaan niiden arvioinnista ja kehittamisesta tule-
vaisuudessa (Laamanen, 2012). Tydyhteisdjen saannolliset palaverit lisésivat yh-
teisOllisyytta ja vuoropuhelua sekd yhteista vastuuta asiakkuuksista; asiakas ei
jaanyt véliinputoajaksi” — ei kenenk&én asiakkaaksi. Yhteistyd eri toimijoiden
vélill4 on syventynyt ja tietoisuus toisten palveluista ja asiakkaista on lisdantynyt
ja erilaiset raja-aidat ovat madaltuneet. Dialogi eri palveluiden vililla on kehitty-
nyt ja mahdollistanut uusia, innovatiivisia toimintatapoja. Tama tietoisuus toisista
tai toisten toiminnasta mahdollistaa sujuvan yhteistyon asiakkaiden parhaaksi
(Laamanen, 2012). Yhdessé tekeminen ja yhteinen vastuu asiakkaasta ovat helpot-
taneet prosessien kehittdmistd ja tdma on mahdollistanut kunkin yksilén osaami-
sen siirtymisen organisaation oppimiseksi prosessien avulla (Virtanen et. al.
2005).
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”Aikuispalveluiden ja ikdéintyneiden vuoropuhelu toimii paremmin
kuin missaan, vaikkakaan kaikesta ei aina olla yhta mielta ja kaikkia
ongelmia ei vield ole ratkaistu ik&antyneiden hoivan ja terveyden-

huollonkaan osalta riittavasti.”

”Rohkea uudistaminen on tuonut lisda uusia ideoita. Tuntuu, ettd po-
sitiivinen kehittdmisen ja kehittymisen kierre on kéynnistynyt. Or-
ganisaation uudistumiskyky on parantunut, luovuus ja innovaatiot

ovat l0yténeet jalansijaa ja vaylié tulla esiin.”

Kuitenkin uusi prosessimainen organisoituminen tarkoitti ammatillisen osaamisen
hajaantumista, muun muussa terveydenhuollon ja sosiaalitoimen henkiléston ja-
kaantumista kolmeen palveluketjuun ja eri johdon alaisuuteen. Kun hyvinvointi-
palvelut ovat asiantuntijaorganisaatio, on osaamisen vahvistaminen keskeinen
haaste organisaation menestymiselle. T&st4 syysta organisaatioon rakennettiin niin
sanottuja osaamistiimejd ammattitaidon yllapitamiseksi. Terveydenhuollossa séi-
Iytettiin ladketieteellinen johto laakareilla, vaikka henkildt toimivat eri palveluket-
juissa ja eri johdon alaisuudessa. Tehdyista toimenpiteistd huolimatta nadiden am-
matillisen vertaisryhmien hajoamisen myo6ta omien vaikutusmahdollisuuksien
koettiin pienentyneen. Yksi vastaajista arvioi t4td ammatillisen viiteryhman ha-
joamisen merkitysta siihen, miten tydntekijat kokevat omat vaikutusmahdollisuu-

det tyon kehittamiseen nain:

“Perinteisesti tarkasteltuna on helppo myds viittdd, ettd on otettu takapak-
kia, mutta jos kysyttaisi vahan ajan paastd, uskon asian olevan paremmin,
koska nyt panostetaan nimenomaan henkil6ston osallisuuteen ja hyvinvoin-

tiin monella rintamalla”.
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5.4 Toiminnan tuottavuus ja taloudellisuus hyvinvointipalvelujen

prosessiorganisaatiossa

Prosessimainen organisaatio kokosi yhteen kaikki saman asiakasryhman palve-
luun osallistuvat tyontekijat ammattitausta riippumatta. My06s asiakasryhmittdin
kaytettavissa olevat resurssit koottiin yhden johdon alle, kun ne ennen oli budje-
toitu erikseen sivistystoimen sekéd sosiaali- ja terveydenhuollon vastuualueille.
Koko toimialan yhteista vastuuta kuntalaisten hyvinvoinnin huolehtimisesta ko-
rosti vield valtuustoon ndhden vahvistettu sitovuustaso, mika oli koko toimiala
(Virtanen et. al. 2005). Nain resurssien siirtdminen tarpeen mukaan palveluketju-
jen ja palveluiden valilla oli joustavaa ja organisaation reagointikyky nopeutui
huomattavasti. Tama myos lisési taloudellista vastuuta kaikilla organisaation ta-
soilla, kun “toimintaa ja kustannuksia seurataan ajantasaisesti ja eri johtamisen
tasot sitoutuneet sithen”. Talouden ja toiminnan suunnittelun sek& resursoinnin

muutosta eras vastaaja kuvasi seuraavasti:

”Kaupunginvaltuuston toimialalle hyviaksymaistd talousarviosta jal-
kautetaan tarkennetut tavoitteet ja niiden toteuttamisen resursointi
asiakkuus/vaikuttavuus lahtoisesti. Tama nakokulma korostaa pro-
sessilahtdista ja monialaista palveluvastuuta, koska tavoitteiden to-
teutumista = tuloksia ei mitata niin paljon tekemisen méaaralla vaan

koetun ja mitatun hyvinvoinnin lisdantymisend.”

Sitovuustason muutos aiheutti kylla myds laajaa keskustelua valtuutettujen kes-
kuudessa, kun toimeenpanon paatdsvaltaa oli siirretty lautakunnille ja viranhalti-
joille, silla osa valtuutetuista olisi halunnut paattada paitsi tavoitteista, niin myos
kaytannon toteutuksesta.

Asiakkuuksien mukaan organisoituminen toi mukanaan yhteisen vastuun asiak-
kaasta. Se mahdollisti my6s toimintatapojen ja prosessien arvioimisen koko palve-
luketjun osalta aivan uudella tavalla, kun eri ammattilaiset toimivat yhdessa ja
saman johdon alaisuudessa. Uusi organisaatio véhensi osaoptimointi eri yksikoi-

den valilla ja paransi asiakasprosesseja, kuten erés vastaajista asian ilmaisi:
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“Toimintatapojen ja prosessien toimivuutta arvioidaan nyt eri palve-
lujen ja palveluyksikdiden vélilld aiempaa enemman, koska saman
asiakkaan ymparill& tyoskentelevat ovat usein osa samaa organisaa-
tiota, ja esimies on yhteinen tai esimiehet ovat saman johdon alla.

Néin huonosti toimivia prosesseja korjataan asiakkaan hyvéksi.”

Tama prosessien tarkastelu, niiden kuvaaminen IMS jarjestelmaén ja lean — mene-
telmien k&yttoon ottaminen, poistivat toiminasta hukkaa ja helpottivat asiakkaiden
palvelujen saamista oikea-aikaisena (Laamanen 2012, Virtanen et. al. 2005) Ne
tehostivat prosessien ldpimenoaikaoja ja paransivat tuottavuutta; “vahemmalla
saadaan aikaan enemméan” (Hannus, 1993). Kun organisoitumisen l&htékohdaksi
otettiin asiakkuus, voitiin asiakkaan tarvitsemat palvelut tuottaa tehokkaammin ja
taloudellisemmin, kun kaikki eri ammattilaiset olivat tietoisia asiakkaan saamista

palveluista ja niita voitiin suunnitella yhdessa. Ndin asian ilmaisi eras vastaaja:

”Asiakasldhtdisiin palvelukokonaisuuksiin ja ketjuihin organisoitu-
minen on lisdnnyt eri toimijoiden valistd yhteisty6té kdytannon syis-
t4. Paallekkaisen tyon valttdminen, toiminnan jarkeistaminen ja saas-

tot ovat lisdnneet yhteistyotd ja synnyttineet jopa yhteistd tyotd.”

Organisaatiomuutoksen my6td myos toimialan tavoitteenasettelu selkiytyi ja toi-
minnan painopistetta alettiin siirtda peruspalveluihin ja varhaisen tuen palveluihin,
jotta valtyttaisiin raskailta ja kalliilta korjaavilta palveluilta (laitospalveluilta)
(Stenvall et. al. 2012). Uusi organisaatiorakenne mahdollisti yhtendisen tavoitteen
asettelun ja painopisteen muutoksen peruspalveluihin sek& vastuullisen toiminnan
toteuttamisen yhdessa kaikkien palveluketjujen kesken. Tama tyd oli hidasta, silla
laitosvaltaisen palvelurakenteen purkaminen ei edennyt poliittisessa paatoksente-
ossa. Kuitenkin hyvinvointipalvelujen eri palveluketjujen ja eri ammattiryhmien
valilla tehdylla ty6ll& saatiin muutosta aikaiseksi ja toiminnan painopistettd seka
resurssien siirtymaa kohdennettiin peruspalveluihin. Hyvana esimerkkind t&sta on
erikoissairaanhoidon palvelujen kdyton vahentdminen niiden vanhus asiakkaiden
kohdalla, joiden palvelujen tarve ei ole erikoissairaanhoito vaan muu hoivan tarve.
Taté tyotd tehtiin tuloksellisesti eri toimijoiden kesken ja erds vastaajista arvioi

asiaa seuraavasti:
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“Palveluketjujen vélilld on vield sovitettavaa mutta yhteisissd pro-
sesseja seurataan ja sujuvuuteen pyritaan vaikuttamaan yhteisin toi-

menpitein esimerkkiné palvelusiirtymétydryhma.”

Palvelujen tuottaminen asiakaslahtoisesti yli palveluketjujen sekd toiminnan ja
talouden ajantasainen seuranta nékyivat myos hyvinvointipalvelujen taloudellises-
sa tuloksessa. Kun aikaisempina vuosina toimintakulut olivat kasvaneet noin 6 -8
prosenttia vuosittain niin, vuosina 2013 ja 2014 ne kasvoivat noin yhden prosentin
vuodessa. Vuoden 2014 toimintakuluista on poistettu Kymenlaakson sairaanhoi-
don ja sosiaalipalvelujen kuntayhtymén aikaisempien vuosien alijg@mén kattami-
nen runsaat kuusi miljoonaa euroa, jotta tilikauden tulokset olisivat vertailukelpoi-
sia. Alijadma oli syntynyt pdaasiallisesti sopimuslaskutusjaksolta vuosina 2006 —
2010, eiké se ndin ollen ole syntynyt tilikauden 2014 toiminnasta. Liséksi alijaa-
man Kirjauksesta vuoden 2014 tulokseen paatettiin vasta tilinpaatoksen yhteydes-
s&, joten hyvinvointipalvelujen omalla toiminnalla siihen ei en&a olisi voinut vai-

kuttaa mitenkaan.

Taulukko 8 Hyvinvointipalvelujen toimintatulot, -kulut ja —kate vuosina 2009 -
2014 (1000€)

Vuosi | Toimintatulot | Muutos% | Toimintakulut | Muutos% | Toimintakate | Muutos%
2009 36 962 -371 674 -334 712

2010 43 777 18,4 -448 417 20,6 -404 640 20,9
2011 50 987 16,5 -476 394 6,2 -425 407 51
2012 53213 4,4 -514 205 7,9 -460 992 8,4
2013 52 354 -1,6 -519 460 1,0 -467 106 1,3
2014* 50 449 -3,6 -525 161 1,1 -A74 712 1,6

Kuitenkaan asiakkaiden palvelujen saatavuus tai palvelutarjonta eivat oleellisesti
muuttuneet nédind vuosina, vaan palvelut on pystytty tuottamaan kuntalaisille l&hes
entisell&dé&n. Tosin palvelujen jakelukanava, tuotantopaikka tai sisalté saattoi muut-
tua, mik& aiheutti kiperda keskustelua niin kuntalaisissa kuin henkiléstossékin.
Kuitenkaan tyytymattdmyys palveluihin ei nédkynyt asiakastyytyvaisyysmittauk-
sissa tai asiakas - / asukasfoorumeissa saadussa palautteessa eikd muistutusten tai

kanteluiden lisdantymisend. Sitd, miten asiakkuuksien mukaan organisoitumien
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vaikuttaa kustannuksien hallintaan ja palvelujen laatuun, kaksi vastaaja kuvasi

muutosta nain:

”Kuluneet kaksi vuotta osoittavat, ettd kustannuksia pystytdin hallit-
semaan paremmin, kun resurssit on koottu asiakkuuden mukaan.
Vaikeitakin ratkaisuja on jouduttu ja pystytty tekemdan, ilman etta

asiakkaiden olennaiset palvelut ovat vaarantuneet.”

“Terveydenhuollon osalta erityisesti ollaan valtakunnan kérkijou-
kossa kustannusten hallinnan osalta ja silti palvelutasosta on tingitty

vain harkiten”

Koko kaupungin talouden hallinnan kannalta oli myds merkittdvaa, ettd hyvin-
vointipalvelujen toimiala ei ylittdnyt vahvistettua talousarviota, vaikka sen sisélla
tapahtui resurssien siirtoa palveluketjujen vélilla. Tastéd resurssien (maararahojen)
siirrosta toimialan sisélld tarkastuslautakunta raportoi vuoden 2014 arviointiker-

tomuksessa seuraavasti:

"Mikaéli sitovuustaso olisi ollut palveluketjutaso, aikuisvaeston talo-
usarvioylitys olisi ollut 11 miljoonaa euroa. Nyt ylitys kompensoitiin

lasten ja nuorten sekéd ikdihmisten palveluiden sddstoilla.”

Aikaisempina vuosina maararahojenylityksia tapahtui vuosittain ja valtuusto vah-
visti namaé lisatalousarviossa. Taméa heikensi koko kaupungin taloudellista tulosta

merkittavasti ja oli ennakoimatonta koko talouden suunnittelun kannalta.
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6 Johtopaatokset

Prosessiorganisaatio julkisessa hallinnossa ja palvelutuotannossa on erittdin suuri
muutos perinteiseen hierarkkiseen ja professioiden mukaan jarjestdytyneeseen
organisaatioon. Suomalaisessa yhteiskunnassa on pitkéat perinteet sektoreittain
tapahtuvasta kehittamistydsta seké lainvalmistelusta, joka on ohjannut hyvinvoin-
tiyhteiskunnan kehittymistd. Tamé kehitys on johtanut siihen, ettd asiakkaiden
palveluista on vastannut kukin sektori erikseen ja selke&a kokonaisvastuuta asiak-
kaan hyvinvoinnista ei ole ollut kenelldk&an. Tast4 on aiheutunut asiakkaan pom-
pottelua “luukulta toiselle” ja kustannusten jatkuvaa kasvamista varsinkin sosiaa-
li- ja terveydenhuollon palveluissa. Tassé tutkimuksessa selvitettiin Kouvolan
kaupungin hyvinvointipalvelujen organisoitumista asiakasprosessien mukaan ja
sen vaikutusta toiminnan lapinakyvyyteen, asiakastarpeeseen vastaamiseen, palve-
lujen laatuun ja vaikuttavuuteen, organisaation johtamisen ja osaamisen muutok-
seen, sekd kustannustehokkuuteen eli kuntalain mukaiseen tilitekovastuun toteu-

tumiseen.

6.1 Johtamisjarjestelman muutos prosessiorganisaatiossa

Julkisesta palvelutuotannosta sdédetadn usein lailla tai asetuksella ja palvelut voi-
vat olla kaikille kuntalaisille tarjottavia tai sitten niiden saaminen on rajoitettu
tiettyyn asiakasryhmaan. Kaupungissa palvelujen tuottamisen resursseja kohden-
netaan kaupunginvaltuuston hyvaksymassa talousarviossa vuosittain. Palvelutar-
vetta voi olla vaikea arvioida ja osaan palveluista kuntalaisilla on subjektiivinen
oikeus riippumatta siit4, onko tahan palvelutuotantoon varattuja mééararahoja talo-
usarviossa vai ei. Tama palvelutarpeen ennakoimattomuus varsinkin sosiaali- ja
terveydenhuollon palveluissa on yleistd, ja johtaa maardrahojen ylittymiseen tai
lisdmaéararahojen myontamiseen kesken talousarviovuoden, miké heikentad kau-

pungintalouden suunnittelua niin vuositasolla kuin pidemmalla ajanjaksolla.
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Sosiaali- ja terveydenhuollon menot ovat myds kasvaneet vuosittain huomattavas-
ti nopeammin kuin julkinen rahoitus ja nédin kuntatalouden tasapaino on heikenty-
nyt vuosia. Tdma sama kehitys tapahtui myds Kouvolassa vuosina 2009 - 2012,
kun sosiaali- ja terveydenhuollon sek& sivistystoimen palveluita johdettiin ja re-

sursointiin erillisina toimintoina.

Siirtyminen prosessipohjaiseen toimintaan tarkoittaa kaikkien tiettyd asiakasryh-
méaa palvelevien resurssien kokoamista samaan organisaatioon ja organisaatiora-
kenteen téydellistd muuttumista. Useissa kunnallisissa organisaatioissa kuten
Kouvolassakin uuden organisaation rakenteen perustaksi on otettu ikdperustaiset

asiakasryhmat.

Tassd rakenteessa on helppoa identifioida lapset, nuoret ja lapsiperheet omaksi
asiakasryhmaksi. Samoin ikdihmiset muodostavat helposti hahmottuvan palvelu-
jen kayttajaryhman. Aikuisvéeston palvelujen kokoaminen on haastavampaa, kos-
ka tdmé asiakasryhméa on hyvin heterogeeninen julkisten palvelujen kayttdmisen
osalta; osa vaestosté ei kaytd lainkaan palveluita, tai kayttavat niitd hyvin satun-
naisesti, kun taas osa kdyttad monia palveluita samanaikaisesti ja usein. Toisaalta
pienemmissa kaupungeissa ei riitd kulttuuri-, liikunta-, vapaa-aikapalveluiden eiké
terveydenhuollon henkildstoa kohdistettavaksi ainoastaan jonkin tietyn asiakas-
ryhmén palvelutuotantoon, vaan naita palveluita on tuotettava kaikille asiakkaille

iasta riippumatta.

Tasta syysta kéytdnndssé joudutaan joltain osin matriisirakenteeseen, kun palve-
luita tuotetaan kaikille asiakasryhmille. Tdma vaatii prosessien valista sopimista ja
yhdessa tekemistd. Kuitenkin suurempi kompastuskivi on eri ammattilaisten ha-
jaantuminen eri asiakasprosesseihin ja eri ammattitaustaisten johtajien alaisuu-
teen. Julkisessa organisaatiossa on perinteisesti ollut esimiehend oman alan am-
mattilainen ja terveydenhuollossa tdma vaatimus vield korostuu, eikd sitd ole
helppoa muuttaa. Kouvolassakin asiasta jouduttiin kdymaan pitkid neuvotteluja

niin henkil6ston kuin ammattijarjestdjen kanssa.

Tama asiakastarpeen mukainen organisoituminen on perustavaa laatua oleva poh-

ja koko organisaatiouudistukselle, eikd siirtyminen prosessimaiseen toimintaan
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voi onnistua ilman ndin radikaalia muutosta, vaan se vaatii koko organisaatiora-

kenteen ja johtamisjarjestelmén uudistamista.

Muutoksessa viestinnan merkitys kasvaa. Johdon on pystyttdva kertomaan muu-
toksen vélttamattomyydesta niin paattajille kuin henkildstollekin. Vanhasta luo-
puminen ei ole helppoa ja siihen palataan nopeasti varsinkin, jos taloudelliset re-
surssit ovat niukat eika uudella toimintatavalla voida saada aikaiseksi vélittomasti
nékyvié hyotyja. Kuitenkin muutosta on johdettava ja siitd on viestittava pitk&jan-

teisesti

Kouvolassa taman muutoksen vélttdmattomyyden viestinndssa niin paattajille
kuin henkilostollekin osittain epdonnistuttiin, silla kaikki eivat kahdessa vuodessa
siséistaneet koko organisaation perusideaa. Haluttiin palata vanhaan ja turvalli-
seen niin organisaation nimissé kuin toiminnoissakin, vaikka suurin osa ainakin
paattdjista tiedosti organisaatiouudistuksen tuomat hyddyt. Organisaation nimea-

minen tehtiinkin uudella tavalla vuoden 2015 alussa.

Organisaation perusrakenne, joka perustui asiakasvastuuseen, sailyi uudesta ni-
medmisesta huolimatta. Prosessien nimedminen on térkedd uudistuksen onnistu-
misen kannalta. Niiden avulla kerrotaan, mitd organisaatiossa tehd&an ja niiden
tulisi kuvata sen toimintaa. Muutosviestinndn kirkkaus pakostakin hdmartyy ja
siitéd tulee ristiriitaista, kun toimitaan uudella rakenteella ja vanhoilla nimilla. T&-
ma organisaation nimedaminen perinteisten hallinnollisten jaotteluiden mukaan voi
vaikeuttaa muutoksen lapivientid, vaikka uusi toimintatapa on ollut kdyt0ssé jo
muutaman vuoden — vanhoilla toimintatavoilla on kuitenkin vuosikymmeniset

perinteet.

Organisaatiorakenne mahdollistaa suurempien kokonaisuuksien muodostamisen,
kun se ei perustu palveluntuottajan professioon, vaan asiakkaiden palvelutarpee-
seen. Nain tietyn asiakasryhman palvelun tuottamiseen osallistuvat eri ammat-
tiosaajat koottaan samaan prosessiin. Talloin organisaatiosta vahenee johtajia ja

esimiehid aikaisempiin organisaatio rakenteisiin verrattaessa.

Johtamisen vastuut tulee myos mééritell& aivan uudella tavalla. Prosessinomista-

jalla on kokonaisvastuu asiakkaasta ja prosessin suorituskyvyn jatkuvasta paran-
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tamisesta. Johtamisen keskioon nousee jokaisella tasolla vastuu asiakkaasta ja

palvelun tuottamisesta asiakaslahtdisesti ja kustannustehokkaasti.

Erityisen tarkedd on madaritelld, miten ristiriidat ratkaistaan, kuka paattaa, jos pal-
velut eivit toimi ja asiakkaat putoavat “tyhjan péélle” tai ajautuvat epatarkoituk-
sen mukaiseen paikkaan. Tallaista ratkaisumenettelya ei aikaisemmissa julkishal-
linnon organisaatioissa ole ollut, vaan kukin sektori on toiminut hyvin itsenaisesti
oman budjettivastuun alaisena, eikd kokonaisvastuuta asiakkaasta ole ollut kenel-

l&k&an.

Kouvolassa pohdittiin monenlaisia ratkaisuja siihen, kuka paattdd vanhusasiak-
kaan palvelusta tai lapsen tarvitsemasta tuen maarasta oppimisessa. Yhteisen te-
kemisen hakeminen oli tarke&a johtamisessa, sill4 vanhoista kaytannoista ei ollut
helppo paasta irti. Se vaati johdolta tiukkaa sitoutumista muutoksen lapivientiin ja

tavoitteiden Kirkastamista kerta toisensa jalkeen.

Kuitenkin kahdessa vuodessa yhteinen vastuu asiakkuuden hoitamisesta nousi
esiin ja aivan uudenlaisia ratkaisuja etsittiin ja esimerkiksi palvelusiirtyméatyo-
ryhmassa sovittiin aivan uudenlainen tapa vanhusasiakkaiden kotiuttamisesta ter-
veydenhuollon péivystyksestd. Aikaisemmin asiakkaat olivat siirtyneet paivystyk-
sestd joko erikoissairaanhoidon tai perusterveydenhuollon vuodeosastolle, vaikka
eivat varsinaisesti olleet sairaanhoidon tarpeessa. Nyt suunniteltiin yhteinen toi-
mintamalli, jossa tavoitteena oli asiakkaan palaaminen kotiin tai kotiutusyksik-
koon yksilollisen tarpeen mukaan. Tdma muutos seka tuki asiakkaan kuntoutumis-
ta ja arjessa selviytymista, ettd séésti terveydenhuollon niukkoja resursseja niita

aidosti tarvitsevien kayttoon.

Vanhassa organisaatiorakenteessa tallainen toiminta olisi ollut 1&hes mahdotonta
tai ainakin hyvin haasteellista, kun resurssit olivat sektorikohtaisia eri johdon alai-
suudessa ja vastuuta asiakkuuksista ei ollut madritelty. Voisi sanoa niinkin, etta
aikaisempi organisaatiorakenne jopa palkitsi osaoptimoinnista, kun asiakkaan sai
siirrettya toisen yksikon vastuulle, niin omat resurssit saastyivét, vaikka koko or-

ganisaation kannalta ratkaisu oli kallis ja asiakkaalle epatarkoituksenmukainen.
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Tosin ei uudessakaan organisaatiossa asioiden eteneminen ollut helppoa ja yksin-
kertaista, mutta organisaation rakenne mahdollisti yhdessa tekemisen aivan uudel-
la tavalla, kun resurssit olivat yhden johdon alaisuudessa ja asiakasvastuut olivat

selke&sti madritelty.

Kun prosessiorganisaatio perustuu lisdarvon tuottamiseen asiakkaalle ja julkisessa
organisaatiossa lisaksi yhteiskunnallisen vaikuttavuuden toteutumiseen, niin orga-
nisaation tavoitteenasettelu kohdistuu selkedmmin asiakasvaikutuksiin eika niin
paljon organisaation omaan tekemiseen. Samalla se yhtendistdd koko organisaati-
on tavoitteenasettelua, kun kaikki tekeminen kytkeytyy asiakkaaseen ja lisdarvon
tuottamiseen asiakkaalle. Toki organisaation sisdisestékin tehokkuudesta on huo-
lehdittava, mutta painopiste muuttuu selkeasti asiakkuuksiin.

Tavoitteenasettelu asiakkaiden hyvinvoinnin lisédmiseksi yhdisti eri palveluketju-
ja seka palveluita ja toiminta oli enemman yhtendistd ja yhteiseen padmaaraéan
pyrkivad, kuin perinteisessa funktionaalisessa organisaatiossa, jossa eri yksikoi-
den tavoitteet saattoivat olla jopa ristiriidassa keskendan. Yhteinen tavoite auttoi
my06s ymmartdmaan eri yksikoiden toimintaa suhteessa oman yksikon toimintaan,

sekad hahmottamaan kokonaisuuksia asiakkaan nakodkulmasta.

Toisaalta, koko kaupungin sisalla oli tavoitteenasettelussa ristiriitaa, kun ylim-
masséd johdossa kaupungin keskeinen tavoite “talouden tasapaino” nédhtiin vanhan
perinteen mukaan méaéararaha-ajatteluna, eika vaikuttamisena asiakastarpeeseen ja
sen avulla tasapainoiseen talouteen. Vaikka tavoite oli sama “tasapainoinen talo-
us”, niin kaksi ndin erilaista tulokulmaa aiheutti viestinnallistd ja tosiasiallista
sekaannusta niin henkildston kuin paattdjien keskuudessa. Kun prosessiorganisaa-
tiota ei viety koko kaupungin organisaatioon, vaikka valtuusto oli ndin vuonna
2009 péaattanyt, seurasi tasta vaikeuksia sovittaa yhteen hyvinvointipalvelujen
prosessiorganisaatio ja konsernin hierarkkinen suunnittelu-, palkitsemis- seka oh-
jausjarjestelma, mik& osaltaan heikensi kehittdmistd ja uudistuksen etenemisté

hyvinvointipalveluissa.
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6.2 Palvelujen laatu ja vaikuttavuus prosessiorganisaatiossa

Julkisessa palvelutoiminnassa on usein hankaluuksia maaritella, mité palvelut
ovat ja ketkd ovat asiakkaat. Osa palveluista on hallinnollista viranomaistoimin-
taa, jonka kohteeksi voi joutua vastentahtoisesti, joihinkin palveluihin tietyilla
asiakasryhmilld on subjektiivinen oikeus ja joitakin palveluita voidaan rajoittaa
kunnan méararahaohjauksella. Toisinaan kunnallisessa palvelutarjonnassa tavoit-
teena on vield estaa asiakkaaksi tuleminen tukemalla asiakasta selviytymaan arjes-

ta vapaaehtois- tai vertaistuen avulla.

Kun tarjottavista palveluista usein saadetaan lailla tai asetuksella, ei kunnissa pe-
rinteisesti ole kayty aktiivista keskustelua palvelujen laadusta, miten palvelu tuo-
tetaan. Johtamisen tehtéviin ei ole kuulunut palvelujen laadun madrittely eiké pal-
velujen laatua ole systemaattisesti johdettu siten, etté johto olisi méaaritellyt millai-
sia asiakaslupauksia annetaan ja miten poikkeamat hoidetaan. Johto ei mydskaan
ole aktiivisesti ja jarjestelmallisesti kerannyt tietoa asiakasrajapinnassa tapahtuvis-

ta muutoksista, joilla voi olla vaikutusta palvelutoiminnan siséltoon ja laatuun.

Aikaisempina vuosina palvelujen laadun johtaminen ei ole ollut keskeisté johta-
misessa, kun kunnallisilla palveluilla ei ole ollut juurikaan kilpailijoita ja asiakkai-
ta on riittdnyt. Nyt sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita on avattu Kilpailulle
erilaisten palvelusetelien avulla ja tulevaisuudessa kilpailu lisddntyy entisestaan,
jos Sipilan hallituksen valmistelema valinnan vapaus toteutetaan. Kilpailun lisdan-
tyminen muuttaa kokonaan julkisen palvelujen tuottamisen ja palvelutuotannon
johtamisen. Johtamisessa tulee keratd tietoa asiakastarpeista ja asiakkaiden vaati-
muksista ja suunnitella néit4 vastaavat palvelujen laatuvaatimukset ja toteuttaa
tarjottavat palvelut sellaisella palveluasenteella, ettd asiakkaat ovat tyytyvaisia

saamaansa palveluun.

Kilpailun Kkiristyminen tulee johtamaan myos siihen, ettd asiakkaat on otettava
enemman mukaan kehittdméan palveluita, jotta ne vastaavat parhaalla mahdolli-
sella tavalla asiakkaiden tarpeita. Taméa kehitys on perustavaa laatua oleva muu-

tos, kun tahan asti julkisen palvelun siséllon ovat mééritelleet padasiassa ammatti-
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laiset omista lahtokohdistaan. Toki jatkossakin julkisiin palveluihin liittyy yhteis-
kunnalliset vaikuttavuustavoitteet ja nama tulee ottaa huomioon palveluja uudis-

tettaessa.

Kouvolassa méériteltiin johdon vastuisiin palvelujen laadun varmistaminen.
Vaikka palvelujen laatu ja asiakaskokemus nousivat keskusteluun ja niihin kiinni-
tettiin huomiota aikaisempaa enemmaén, ei laadun varmistamiseksi ja sen johtami-

seksi viela luotu systemaattista koko hyvinvointipalveluja koskevaa jarjestelmaa.

Joissakin palveluissa palvelun laatua seurattiin ja arvioitiin systemaattisemmin
kuin toisissa. Jatkossa tulee luoda systemaattinen jérjestelméa palvelujen sisallén ja
laadun arvioimiseksi. Kehittamistydlle antaa hyvén pohjan tehdyt prosessikuvauk-
set, joiden avulla palvelujen siséllot ja laatuvaatimukset voidaan viestia koko hen-
kilostolle. Tosin julkisessa toiminnassa tdma on hyvin harvinaista, kun ajatellaan,
ettd laki sen maaraa tai méaarittelee. Useimmiten laki maaraa, mita palvelua tuote-

taan, mutta ei sitd, miten se tuotetaan.

Palvelujen sisallon ja laadun méarittely johdon taholta on todella tarkeaa niin, etta
koko henkilosto tietdd, mita heiltd odotetaan ja millaisia palveluita asiakkaat voi-
vat saada. Varsinkin sosiaali- ja terveydenhuollon palveluissa tyontekijat voivat
tuntea asemansa ristiriitaisiksi, kun he haluaisivat tarjota asiakkaalle parempaa
palvelua kuin kéytettavissa olevat resurssit mahdollistavat. Téllaisessa tilanteessa
organisaation toiminta voi lamaantua, eika henkiléstd koe laadukkaan palvelun
tuottamista omaksi tehtévéksi. Palvelukulttuuria ja palveluasennetta tulee johdon
kirkastaa jatkuvasti, koska julkisessa palvelutoiminnassa on osalla esimiehid ja

henkildstoa vield jaykka viranomaisasenne asiakkaisiin.,

Kouvolassa otettiin asiakastyytyvaisyyskyselyt systemaattisesti kdyttoon ja niista
saatua palautetta késiteltiin palveluittain toiminnan korjaamiseksi. Asiakkaiden
osallisuutta vahvistettiin erilaisilla asiakasraadeilla ja foorumeilla ja asiakkaita
kutsuttiin kehittdmaén palveluita. Tallainen yhdessa kehittdminen on haasteellista;
kun resurssit ovat niukat, niin jonkin uuden palvelun tuottaminen tarkoittaa jostain

vanhasta luopumista. Kuitenkin sekd asiakkaat, ettd tyontekijat olivat tyytyvaisia
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yhteistoimintaan ja jo pelkastdan kuulluksi tuleminen oli merkityksellistd asiak-

kaille.

Samalla tavalla kuin palvelujen laadun johtaminen, on myos asiakkuuksien joh-
taminen ollut satunnaista tai puutteellista julkisessa palvelutuotannossa. Pelkéas-
taan asiakkaan tunnistaminen tai maaritteleminen on hankalaa julkisissa palveluis-
sa, onko asiakas lapsi vai hédnen vanhempansa, onko asiakas vanhus vai hé&nen
l&hiomainen vai molemmat, onko vastentahtoisesti palvelun kayttajaksi joutunut
asiakas. Asiakkuuksien johtaminen on ollut puutteellista myos siita syystd, etta
jokainen toimija on itsendisesti tuottanut erilaisia palveluita omista ammatillisista

lahtokohdista, eikd kokonaisvastuuta ole ollut kenellakaan.

Kun prosessit suunnitellaan asiakkuuksien mukaan ja tdman mukaan maritellain
asiakasvastuut, selkiyttdd tdma eri toimijoiden vélista yhteisty6td. Asiakasvastuus-
sa oleva prosessinomistaja ratkaisee asiakkaan palvelupolun, jolloin jokainen toi-
mija tuottaa sovittuja palveluita ja kokonaisvastuu on asiakasvastuullisella proses-

sinomistajalla.

Asiakkuuksien haltuunotto ja niiden johtaminen on erityisen merkityksellista pal-
jon palveluja kayttdvien kohdalla. Usein téllaisten asiakkaiden palvelupolut ovat
epatarkoituksenmukaisia, eiké& asiakas saa tarvetta vastaavaa palvelua. Téllainen
hallitsematon palvelujen kéaytté on myds epataloudellista ja kuluttaa tarpeettomas-
ti resursseja, joilla ei saada aikaan hyvinvointia asiakkaalle. Asiakkuuden johta-
misella pyritddn my0ds ennakoimaan paremmin tulevaa palvelutarvetta, jotta re-
surssit osataan kohdentaa oikein ja tarjota palveluita ennakoivasti ja oikea-
aikaisena. On seké asiakkaan ettd yhteiskunnan kannalta merkittavaa, jos pysty-
tdan ennakoivalla palvelun tarjonnalla estdimaén lapsen huostaanotto tai vanhuk-

sen joutuminen laitoshoitoon.

Vaikuttamalla asiakastarpeeseen vaikutetaan suoraan taloudelliseen tulokseen,
koska ennakoivat tukitoimet ovat huomattavasti halvempia kuin raskaat laitos-
hoidot. Suunnitteilla olevassa Sipilan hallituksen sosiaali- ja terveydenhuollon
muutoksessa tulee asiakkuuden hallinta olemaan keskeisesséd merkityksessa, kun

asiakkaiden valinnan vapautta laajennetaan ja palvelujen tuotanto siirtyy kunnilta
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maakunnille, yksityisille yrityksille ja yhdistyksille. Tallaisen monituottaja -
mallin ohjaus- ja johtamisjarjestelma luominen tulee olemaan haastavaa julkiselle
organisaatiolle, eivatka nykyiset tietojarjestelmét mitenkdaan tue tdméan tapaista

verkoston johtamista.

Uudessa prosessilahtoisessa organisaatiossa asiakas ja asiakkuudet nousevat kes-
kioon. Asioita ei tarkastella pelkéstaan ammattilaisten l&htokohdista vaan asiak-
kaan nakokulmasta. Tand péivana asiakkuuksista puhutaan paljon julkishallinnos-
sa, mutta kaytannossa toiminta on edelleen hyvin paljon tuotantolédht6istd ammat-
tilaisten tavoitteista lahtevda. Muutos ei ole helppo, vaan vaatii kaikilta jatkuvaa

tarkkaavaisuutta. On niin helppoa palata tuotantolahtdiseen toimintatapaan.

Vaikka Kouvolan hyvinvointipalvelujen johdossa tiedostettiin asiakkuuksien joh-
tamisen merkitys ja asiakas oli puheessa mukana, ei muutosta ollut helppo vieda
asiakaspalveluun osaksi henkiloston arkea. Uusi erilainen vastuu asiakkaan saa-
masta palvelusta, joka ei rajoittunut pelkastadn oman yksikdn toimintaan, vaan
palvelun piti olla asiakkaan kokemana katkeamaton eri toimijoiden kesken, oli
valtava muutos henkildstolle. Tassd muutoksessa tormasivat eri ammatilliset na-
kemykset ja erilaiset toimintatavat. Muutoksen lapivientia ei mitenkaan helpotta-
nut se, ettd samaan aikaan kaupungissa kaytiin yhteistoiminta neuvottelut ja hen-
kilostod lomautettiin seké irtisanottiin. Kaikesta huolimatta eri palvelujen valinen
yhteisty0 lisdéntyi ja uusia toimintamalleja otettiin kayttoon, kuten uudistuksen
alussa motoksi muotoutui “’kaikki on ratkaistavissa — asiakkuus taitavasti esille

yhteisessé tydssd”.

6.3 Henkiloston osaamisen haasteet prosessiorganisaatiossa

Kun organisaation toiminta perustuu asiakaslahtdisiin prosesseihin, muuttuvat
henkildston roolit taydellisesti aikaisempaan hierarkkiseen organisaatioon verrat-
tuna. Johtajien tehtavéksi tulee enemmén valmentaminen ja mahdollistaminen
kuin ohjeiden ja kéaskyjen antaminen. Johtajien tulee entistd enemmaén tarkkailla

asiakkaiden tarpeiden muutoksia, ennakoida néitd muutoksia ja viestid ndiden
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muutosten vaateita asiakkaiden kanssa tydskentelevélle henkil6stolle. Toisaalta
henkildston tulee raportoida omat havaintonsa asiakkaiden odotuksista ja toiveista
johdolle, jotta johdossa osataan tehdd oikeat johtopaatdkset asiakkaiden odotuk-
sista ja tarpeista ja ndin tarvittaessa muuttaa palvelutuotantoa. Tallainen kunnalli-
sen palvelutuotannon johtaminen, jossa johto on mééritellyt palvelujen sisallon ja
laadun saadun markkinatiedon ja asiakaspalautteen perusteella, on hyvin harvi-

naista.

Kun yleisesti sosiaali- ja terveydenhuollossa seka sivistystoimessa on totuttu tuot-
tamaan niitd palveluita, jotka saadetdan laissa tai asetuksessa, mutta harvoin on
tarkemmin mééritelty palvelun sisaltoa (mitd) ja viela harvemmin laatua (miten).
Tand paivana kunnallisissa palveluissa tarjotaan l&hes aina samaa tuotetta kaikille,
vaikka asiakkaiden tarpeet olisivat hyvin erilaiset. Terveyskeskuslaakéarin palvelu-
ja tarvitseva saa vastaanottoaikaa noin 20 minuuttia, vaikka joku hengitystietuleh-
dusta sairastava tarvitsisi vain alle 10 minuuttia vaivan selvittdmiseen ja hoitami-
seen, mutta toisaalta monisairas asiakas tarvitsisi l&hes tunnin kaikkien vaivojen

hoitamiseen.

Tama samankaltainen, yhdenvertainen palvelutarjooma on todella yleistd, eika
asiakkuuksia ole ryhmitelty mitenk&an tarpeen mukaan. Tulevaisuudessa joudu-
taan palvelut tuotteistamaan asiakasryhmittéin, jotta julkiset organisaatiot selvia-
vét lisdantyvistd velvollisuuksista niukkenevilla resursseilla. Johdon on osattava
maadritelld palvelujen siséllot asiakasryhmittéin ja viestittdva palvelujen tuottami-
sen vaatimukset keskijohdolle ja asiakaspalvelussa olevalle henkilostolle seka
asiakkaille. Muutos on valtava koko henkildstolle ja asettaa uusia osaamisvaati-

muksia johdolle sek& henkilostolle.

Kunnallinen palvelutuotanto on hyvin pitkalle perustunut ajatukselle, etta johtaja
tietdd kaiken ja osaa kaiken ja ratkaisut on aina tehty johtajien toimesta. Prosessi-
maisessa organisaatiossa toimintamalli k&&ntyy yldsalaisin. Samaa asiakasryhméa
palvelevien henkildiden tulee yhdessa ratkaista, miten asiakkaan tarpeet parhaiten
hoidetaan annetuilla resursseilla. Ratkaisut syntyvét eri ammattiryhmien muodos-
tamissa verkostoissa, jotka mahdollistavat aivan uudenlaisten ratkaisujen Ioytami-

sen, kun samaa asiaa tarkastellaan monesta eri nakokulmista. Dialogi synnyttaa
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uuden oivaltamista. En&a ei riita, ettd tekee oman osuutensa palveluketjussa, vaan
on otettava vastuu koko palveluketjun toiminnasta ja siirrettdva oma tieto toisten
toimijoiden kayttoon. Jokaisella organisaation tasolla lisdantyy yhteisty6 toisten

yksikoiden kanssa, kun hoidetaan yhteista asiakkuutta.

Verkostomainen tydskentely vaatii uusia taitoja ja eri koulutus- ja ammattitaustan
omaavilla henkil6illa ei valttamatta ole edes yhteistd sanastoa asioiden ja ilmidi-
den kuvaamiseen. Téssd yhteisen “’kielen” opettelussa prosessien kuvaaminen
auttaa eri toimijoita ymmartdmaan toisen ammattikunnan ldhestymistapaa ja aja-
tusmaailmaa. Kuvausten avulla 16ytyy yhteinen ndkemys ja niiden avulla voidaan
sopia yhteisestd kehittdmisestd ja viestinnastd. Tama myos lisdd henkildston mah-
dollisuuksia vaikuttaa oman tyon kehittdmiseen, kun aidosti voi osallistua toimin-
nan parantamiseen yhdessa muiden toimijoiden kanssa, seka valittaa tietoa asiak-
kuuksissa tapahtuvista muutoksista esimiehille ja johdolle. Né&in henkiloston
osaamisesta tulee aidosti organisaation térkein resurssi, jolla on keskeinen tehtava

palvelutuotannon uudistamisessa ja suorituskyvyn parantamisessa.

Toisaalta prosessimaisessa organisoitumisessa saman ammattikunnan edustajat
jakaantuvat useisiin eri prosesseihin asiakkuuksien mukaan. Taméa heikentad am-
matillisen osaamisen kehittymista organisaatiossa, kun saman ammattialan osaajat
ovat jakaantuneena moneen eri yksikkdon ja usean johtajan alaisuuteen. Kuitenkin
monien kunnallisten palvelujen kilpailukyky muodostuu henkildston syvéllisesta
osaamisesta ja ammattitaidosta, joten osaamisen jatkuva kehittdminen on menes-
tymisen edellytys. Tasta syystd organisaatiossa on huolehdittava osaamisen jatku-
vasta kehittamisesta erilaisten tiimien tai vastaavien avulla, joiden toiminnalla
varmistetaan, ettd kunkin ammattiryhman syvallinen osaaminen on ajan tasalla ja

kaikkien prosessien kaytossa.

Tama ammattilaisten hajaantuminen eri prosesseihin ja eri ammattitaustaisten
johtajien alaisuuteen on vaikeaa varsinkin terveydenhuollon henkildstdlle, jotka
ovat perinteisesti tottuneet toimimaan kaikki yhdessd ja vield joko la&karin tai
terveystieteen edustajan alaisuudessa. My6s ammattijarjestot ovat pitaneet aivan
viime vuosiin asti kiinni ajatuksesta, ettd 14&kérin esimies voi olla vain 1&&kéri tai

hoitajan esimies tulee olla terveystieteen osaaja. Kuitenkin eri ammattiryhmien
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edustajien yhteinen tyd synnyttdd aivan uudenlaista osaamista ratkaista asiakkaan
ongelmia, ja lisda yhteista vastuuta asiakkaasta. Kun jokainen ammattilainen tuo
oman osaamisensa koko tyOyhteison kayttdon tasa-arvoisena ja jokaista kuunnel-
laan, syntyy yhteisessa dialogissa mahdollisuus aivan uusiin ratkaisuihin ja inno-
vaatioihin, joita ei olisi syntynyt vain yhden ammattiryhmén pohtiessa asiaa.

Prosessimaiseen toimintaan siirtyminen edellyttdd myo6s toimintakulttuurin muu-
tosta. Koko organisaation on siirryttava palvelukulttuuriin perinteisen hierarkkisen
toiminnan asemesta. Kunnallisessa palvelutuotannossa tata voi pitaa vallankumo-
uksellisena muutoksena, kun ammattilaisten ylivalta” murtuu ja asiakkaat on
kohdattava tasa-arvoisina omassa asiassa ja heidat on otettava jopa mukaan palve-
lujen kehittdmiseen. Tdmé& asiakkaan nouseminen keskiton tulee merkittavaksi
kilpailutekijaksi valmisteilla olevassa sosiaali- ja terveyspalvelujen tuottamisjar-
jestelméssd, missa asiakkaan valinnan vapaus laajenee lahes kaikkiin sosiaali- ja

terveydenhuollon peruspalveluihin.

Niilla organisaatioilla, joissa toiminta on rakennettu asiakastarpeesta ja asiakkuu-
den hallinta on agendalla, tulee olemaan suuri kilpailuetu perinteisiin toimijoihin
verrattuna. Kunnallisella terveydenhuollolla on heikko imago verrattuna yksityi-
siin yrityksiin, ja tdma tuo suuren haasteen kunnallisille toimijoille. Toisaalta
kunnalliseen toimintaan kylla luotetaan, kun kunnalliset palvelut tarjoavat sen
viimesijaisen turvan. Joka tapauksessa kunnallisissa palveluissa on tapahduttava
oleellinen muutos palveluasenteessa, jotta ne pystyvét sdilyttaméan asiakkaat tu-
levassa valinnan vapaudun laajentumisen yhteydessd. Palvelukulttuurin muutos
vaatii johdon sitoutumista palveluun ja sen laatuun ja tdima on monien vuosien
ty6. Muutoksen aikaan saaminen vaatii sitkedd etenemisté eika sitd saa lopettaa

ensimmaisiin tappioihin tai voittoihin.

6.4 Tehokkuus ja taloudellinen tulos prosessiorganisaatiossa

Prosessimaisen organisaation perusrakenne, jossa kaikki samaa asiakasryhméaa

palvelevat resurssit on koottu samaan prosessiin ja saman johdon alle, mahdollis-
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taa toiminnan tehokkuuden ja tuotavuuden parantamisen. Julkisissa palveluissa
asiakkaan palvelukokonaisuudet ovat perinteisesti hajanaisia ja eri toimijoiden
tuottamia. Tavallisesti palvelukokonaisuuksia ei ole kuvattu yhtendisiné asiakkaan
nékokulmasta, vaan jokainen toimija on kuvannut omat prosessinsa oman toimin-
tansa nakokulmasta, joissa asiakas vield usein on nahty toiminnan kohteena, eika
aktiivisena toimijana. Ndin asiakkaan palvelupolkua ei johdeta yhtendisenéd koko-
naisuutena, vaan jokainen toimija toimii itsellisend ja usein vield tulosvastuullise-
na yksikkond, jolloin osaoptimointi on todella yleistd. Tata osaoptimointia koros-
taa edelleen tiukka budjettikuri ja tulosvastuu, jolloin jokainen tulosvastuullinen
toimija pyrkii minimoimaan omat kustannukset ja siirtdmaan asiakkaan toisen
toimijan vastuulle mahdollisimman nopeasti riippumatta kaupungille syntyvista
kokonaiskustannuksista ja vield pahimmassa tapauksessa, riippumatta asiakkaan
saamasta palvelutarvetta vastaavasta palvelusta tai hoidosta. Kun asiakasprosessi
on yhden johtajan alaisuudessa ja samassa budjettivastuullisessa yksikéssa voi-

daan valttya kokonaiskustannuksia lisdavélta osaoptimoinnilta.

Perinteisessa budjetointi ja johtamisjarjestelmassé ei pystytd katsomaan ja rapor-
toimaan asiakkaiden palveluketjuja kokonaisuutena, eika osaoptimointia saada
nakyvaksi. Uuden prosessimaisen toimintatavan kayttoon otossa on todella tarke-
&a uudistaa johtamis- ja raportointi- ja mittaamisjarjestelmét siten, ettei osaopti-
mointi ole mahdollista, koska vanhaan kaytant6dén on helppo palata, jos siihen
annetaan mahdollisuus. Varsinkin jos budjettiraamit koko ajan tiukkenevat, syn-
tyy halua turvata oma yksikko, vaikka siitd aiheutuisi lisdkustannuksia koko pal-

veluketjulle.

Kun prosessit on muodostettu asiakkuuksien mukaan ja yksi johtaja vastaa koko
palveluketjusta, mahdollistuu kokonaisuuden tarkastelu aivan uudella tavalla,
vaikka koko palveluketjun tuottamiseen osallistuisikin useita toimijoita. Tama
yhteinen vastuu asiakkaasta korostuu nimenomaan paljon palveluita kéyttavien
kohdalla, joiden palvelujen tuottamiseen sitoutuu suurin osa kaikista hyvinvointi-
palvelujen resursseista. Perinteisessé organisaatiossa vastuu tallaisista asiakkuuk-
sista hajaantuu usealle eri toimijalle, jotka toimivat itsendisind toisista riippumat-

ta, eika kokonaisvastuuta ole kenellakaan.
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Asiakkuuksien mukaan rakennetussa prosessimaisessa organisaatiossa prosessin-
omistaja vastaa asiakkaan koko palveluketjusta. N&in asiakkaan palvelu séilyy
ehjand ja saumattomana koko ajan. Talldin resurssit kaytetddn mahdollisimman
tehokkaasti koko palveluketjun ja asiakkaan ndkokulmasta. Tdma rakenne mah-
dollistaa kokonaisuuden hallinnan ja prosessin poikkeamiin voidaan puuttua no-

peasti palvelun parantamiseksi.

Perinteisissé organisaatioissa on hyvin yleistg, ettd sosiaalitoimi tuottaa osan pal-
veluketjusta ja taman jalkeen asiakas siirtyy terveydenhuoltoon ja voi sitten palata
jalleen sosiaalitoimen palvelujen piiriin, mutta vastuuta asiakkaasta kokonaisuu-
dessa ei ole kenellek&an. Usein palvelut eivat vastaa asiakkaan perustarpeeseen,
vaan helpottavat hetkeksi ja uusi kierros palveluketjussa alkaa uudelleen hetken
kuluttua. Tallainen rakenne synnyttadd ylimaaréisia kustannuksia eiké asiakas saa
tarvetta vastaavaa palvelua. Prosessimaisella toiminnalla saadaan aikaan koko-
naisvastuu asiakkaasta ja asiakasprosessia voidaan johtaa kokonaisuutena, vaikka

palvelun tuottamiseen osallistuisi useita eri toimijoita.

Prosessimainen organisointi pakottaa kaikki palveluntuottajat tekemdan yhteis-
ty6td, jopa yhteista tyotd asiakkaan parhaaksi ja parantamaan palvelua asiakkaan
edun mukaisesti. Samalla asiakasprosessista pystytdan poistamaan turhat, lisaar-
voa tuottamattomat toiminnot, kun toimintaa tarkastellaan kokonaisuutena kaikki-
en ammattilaisten yhteisend tyond. Nain nopeutetaan prosessien lapimenoaikoja,
ja tdma nékyy myds parantuneena asiakastyytyvaisyytend. Samoilla resursseilla
saadaan aikaan enemmaén ja asiakastarpeeseen vastataan laadukkaammin — ’ker-
ralla kuntoon”, kun vastuuta asiakkaasta ja kustannuksista ei voi siirtdd toisen
yksikon vastuulle. Prosessimainen organisaatio mahdollistaa koko toimialan yhte-
naisen tavoitteenasettelun, kun kaikki resurssit ovat yhteisia ja vastuu asiakkaista
on yhteinen. Yhtendinen tavoitteenasettelu vahvistaa toiminnan yhdenmukaisuut-
ta ja néin edesauttaa siirtymistd peruspalveluihin ja varhaisen tuen palveluihin,
jolloin voidaan valttya kalliilta korjaavilta palveluilta. Perinteisessé julkisessa
organisaatiossa kaikki toimijat asettavat omat tavoitteensa itsendisesti ja ne voivat

olla jopa ristiriidassa keskendan, kun sivistystoimi, terveydenhuolto ja sosiaali-
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toimi toimivat itsendisind tulosvastuullisina yksikkodind ja vastaavat ainoastaan

omasta toiminnastaan, eika asiakkuutta ole nostettu keskioon.

Suomessa hyvinvointipalvelut ovat edelleen hyvin laitosvaltaisia ja hoito- ja pal-
velutakuut on sdadetty erityispalvelujen saamiselle, mutta ennalta ehkaiseville
palveluille ei ole vastaavanlaisia maarayksid. Kuitenkin varhainen tuki on talou-
dellisesti edullisinta sekd inhimillistd asiakkaalle; saada apua ongelmiin oikea-
aikaisesti varhaisessa vaiheessa. Kun kaikki resurssit ovat yhden johdon alaisuu-
dessa ja asiakkuudet ovat toiminnan keskidssd, voidaan tavoitteen asettelu tehda
yhtendisena ja siirtdd resursseja peruspalveluihin korjaavista palveluista. Téalla
toiminnan painopisteen muutoksella voidaan saada aikaan merkittavaé kustannus-
kehityksen hillintad, silla peruspalvelujen tuottaminen on huomattavasti edulli-

sempaa kuin erityispalvelujen.

Tama kustannusten kasvun taittuminen nékyi myds Kouvolan kaupungin hyvin-
vointipalvelujen taloudellisessa tuloksessa, kun resursseja ja toimintaa siirrettiin
peruspalveluihin ja varhaisen tuen palveluihin, vaikka laitoshoidon purkamista ei
saatu vietya poliittisessa paatoksenteossa l&pi esitetyssé aikataulussa. Yhtendinen
tavoitteenasettelu ohjaa toimintaa kaikissa palveluissa ja auttaa allokoimaan re-
sursseja siten, ettd saadaan asiakkaan kannalta vaikuttavia palveluita kustannuste-

hokkaasti, kun kaikki toimivat yhdessa saman tavoitteen perusteella.

Prosessimaisella organisaatiolla voidaan kohdistaa kaytettavissa olevat resurssit
asiakastarpeeseen vaikuttavasti. Samalla prosessiorganisaation rakenne tekee kai-
ken toiminnan lapindkyvéksi ja kaikilla organisaation tasoilla on vastuu seka asi-
akkaista ettd kustannuksista. Tama lisdad koko organisaation vastuullisuutta var-
sinkin, jos toiminnan ja talouden tuloksia seurataan ajantasaisesti ja poikkeamiin

puututaan valittdmasti.

Kun hyvinvointipalveluissa tavoitteena on kuntalaisten terveyden ja hyvinvoinnin
turvaaminen, on perusteltua, ettd kaikki hyvinvointipalvelujen resurssit ovat sa-
man johdon alaisuudessa. Tallainen johtamisjarjestelma ja vastaava talousarvion
sitovuustaso mahdollistaa nopean reagoimisen eri asiakasryhmien tarpeiden muu-

tosten valilla. Resurssien siirto asiakkuuksien mukaan on joustavaa, kun koko
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vdeston tarpeita voidaan tarkastella samanaikaisesti ja voidaan yhdessa sopia tar-
vittavista muutoksista. T&mé nopea reagointi véahentdd myos maaréarahojen ylitys-

tarvetta ja parantaa ndin kaupungin kokonaistalouden hallintaa.

Koko toimialaa koskeva sitovuustaso korostaa myds valtuuston kuntalaissa maari-
teltya strategista asemaa, kun valtuuston on tavoitteiden asettamisessa maaritelta-
va periaatteelliset linjaukset menemattéd yksityiskohtaisiin, operatiivisiin tavoittei-
siin. Kun valtuuston johtamisen painopiste muuttuu strategisten linjausten teke-
miseen, voi se aiheuttaa h&mmennysté ja epétietoisuutta niin valtuutettujen kuin
kuntalaisten keskuudessa. Valtuusto ei enda paatd jonkin yksittaisen palvelun to-
teuttamisesta, vaan se paattad palvelun saatavuudesta ja sen laadusta. T&mé& myos
tarkoittaa tavoitteen asettamisen teravoittamista, miten kaikkien asukkaiden / asi-
akkaiden hyvinvointi turvataan, millaisia tavoitteita hyvinvoinnin lisdédmiksi tulee

asettaa ja millaisilla mittareilla sité arvioidaan.

Hyvinvointipalveluissa sekéd tavoitteiden ettd mittareiden asettaminen on ollut
hyvin vaihtelevaa, eikd kansallisesti hyvaksyttdja, yhteisia mittareita ole saatu
luotua. Nyt kaynnissa olevan Sipilan hallituksen sosiaali- ja terveysuudistuksen
yhtend tavoitteena on saada koko maahan yhteiset kansalaisten hyvinvointia ja sen
muutosta kuvaavat mittarit. Tulevaisuudessakin eri organisaatiot tulevat tarvitse-
maan myds omia mittareita yhteisten mittareiden liséksi, jotta ne voivat mitata
oman strategian toteutumista ja taloudellisen tuloksen ja tuottavuuden kehitysta.
Yhteiset, valtakunnalliset mittarit ovat tarpeellisia koko kansakunnan hyvinvoin-
nin tilan kehittymisen seuraamiseksi ja yhteiskuntapolitiikan suuntaamiseksi, mut-
ta tulevaisuudessakin valtuustot tulevat asettamaan omaa organisaatiota koskevat

tarkemmat hyvinvointitavoitteet ja niille mittarit.

Julkisten organisaatioiden reagointi- ja muutosherkkyys tulevat entisestdan koros-
tumaan, kun suurin osa julkisia hyvinvointipalveluja tulee asiakkaiden valinnan
vapauden piiriin. Talléin organisaatioiden tulee pystya nopeasti reagoimaan muut-
tuviin asiakkaiden tarpeisiin ja kehittdmaan palveluita yhdessa asiakkaiden kans-
sa. Samalla ratkaisuvaltaa on siirrettdvd enemman asiakastyossé oleville henkil6il-
le, jotta palvelutapahtumassa voidaan joustavasti tarjota palvelu asiakkaalle ilman

pompottelua ja uusintakdynteja.
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Prosessiorganisaatio mahdollistaa joustavan toiminnan asiakkaiden kanssa, kun
organisaation johto ja lahiesimiehet ovat maaritelleet selkedsti palvelun siséllon ja
laadun sek& koko organisaatio on sitoutunut laadukkaaseen palvelutuotantoon.
Asiakkaiden tarpeiden mukainen palvelu myos parantaa myGds organisaation ta-
loudellista tulosta, kun asiakas saa tarvetta vastaavan palvelun vaikuttavana ja
oikea-aikaisena, eika resursseja mene palvelutarvetta vastaamattomiin palveluihin

ns. turhiin kdynteihin”.
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7 Yhteenveto

Tama Kouvolan kaupungin hyvinvointipalvelujen prosessiorganisaatiota koskeva
tutkimus péadosin tukee niit4 tuloksia, joita kirjallisuudessa prosessiorganisaatio
toimivuudesta on esitetty. Prosessimaisella organisaatiolla voidaan vaikuttaa niin
asiakastyytyvéisyyden, palvelujen vaikuttavuuden seké henkiloston vaikutusmah-
dollisuuksien lisdantymiseen kuin tuottavuuden, prosessien tehokkuuden ja talou-
dellisen tuloksen paranemiseen. Prosessimainen organisaatio lisd4 toiminnan |&-

pindkyvyytta ja tukee tilivelvollisuuden toteutumista julkisessa organisaatiossa.

Prosessimaisessa organisaatiossa asiakas nousee kaiken tekemisen ja toiminnan
lahtokohdaksi. Julkisen organisaation olemassa olon oikeutus perustuu asiakkaan
palvelutarpeiden tyydyttamiseen verorahoituksella ja tdma asiakkaan palvelemi-
nen muodostaa organisaation perusrakenteen. Tallainen lahtdkohta vaatii kaikkien
samaa asiakasryhmaa palvelevien ammattilaisten kokoamista samaan organisaati-
oon ja yhden johdonalaisuuteen, jotta asiakkaan palvelupolku olisi mahdollisim-

man yhtenéinen.

Tallainen organisaatiorakenne myos vahvistaa eri ammattiryhmien yhteista poh-
dintaa asiakasprosessien parantamiseksi ja heidan palveluiden turvaamista aivan
uudenlaisilla konsepteilla my6s niukkenevien taloudellisten resurssien paineessa,
kun vastuuta asiakkaasta ei voi siirtad toiselle yksikolle. Tama lisad myos palve-
luiden vaikuttavuutta ja asiakastyytyvaisyyttd, kun palveluprosessi pyrkii aina

vastaamaan oikea-aikaisesti asiakkaan palvelutarvetta vastaavasti.

Tosin tallainen prosessimainen toiminta haastaa johtamisen uudella tavalla julki-
sessa organisaatiossa ja vaatii jondolta rohkeaa uudistumista. Johdon tulee maari-
telld tuotettavat palvelut sekd niiden laatu ja puuttua rohkeasti prosessipoik-
keamiin. Tdma& on julkisissa palveluissa aivan uudenlainen johtamisen haaste ja
vaatii uudenlaista johtamisen madrittelyd. Enéda johtajuuteen ei riitd, ettd on omal-
la ammattialalla erityisen ansioitunut, vaan pitdd osata johtaa asiakasprosesseja ja

niiden vaikuttavuutta.
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Kun julkisissa palveluissa maaritellaan palvelujen sisélto ja laatu, korostuu henki-
I6ston asema palvelujen toteuttamisessa. Henkiléston mahdollisuus arvioida oman
tyon laadukkuutta ja asiakasvaikuttavuutta lisdantyy, koska heidén rooliinsa kuu-
luu my6s raportointi niistd muutoksista tai vaateista, mit4 asiakasty0ssé tapahtuu.
Tallainen vuoropuhelu asiakastyota tekevien ja johdon vélilla on harvinaista pe-
rinteisessé organisaatiossa, mutta asiakaslahtdisessa prosessiorganisaatiossa se on
perustavaa laatua oleva ominaisuus, jotta koko organisaatio toimisi asiakaslahtoi-

sesti ja kustannustehokkaasti.

Prosessiorganisaatio luo myds hyvat edellytykset innovaatioille, kun eri ammat-
tiosaamista edustavat henkil6t pohtivat tasavertaisina yhdessa asiakkaiden palve-
lutarpeita ja miten niihin voidaan vastata vaikuttavasti ja kustannustehokkaasti.
Talléin on mahdollisuus synnyttda olevassa olemassa olevasta tiedosta aivan uu-
denlaisia ratkaisuja asiakkaiden hyvéksi, kun kaikki ammattilaiset yhdessa tuovat

omaan osaamisensa yhteiseen pohdintaan.

Prosessimaisessa organisaatiossa toiminnan tehokkuus parantuu, kun asiakaspro-
sesseja tarkastellaan kokonaisuutena. Perinteisesti asiakkaan prosessi julkisessa
organisaatiossa on pirstaloitunut eri toimijoiden kesken eiké& kokonaisvastuuta ole
ollut kenelldkaan. Tallainen toiminta on johtanut todelliseen osaoptimointiin ja
lisannyt merkittavasti kokonaiskustannuksia, kun kukin toimija on maksimoinut
oman yksikkonsa tuloksen. Prosessimainen organisaatio sitoo kaikki samaa asia-
kasryhméé palvelevat resurssit samaan kokonaisuuteen eikd osaoptimointi ole
enéda helppoa, vaan siita tulee lapindkyvad. Samalla, kun asiakasprosessia tarkas-
tellaan kokonaisuutena, on mahdollista my6s siirtdd toiminnan ja resurssien pai-
nopistettd peruspalveluihin ja varhaisen tuen palveluihin ja ndin saada aikaan ta-

loudellisempi palvelurakenne.

Prosessimaiseen organisaatioon siirtyminen on todellinen “’sosiaalinen innovaatio”
julkisessa hallinnossa ja haastaa kaikki perinteisen johtamisen rakenteet. Konser-
nin ylimman johdon tulee sitoutua uudistuksen lapiviemiseen, sill4 muutos vaikut-
taa ohjaamisen, suunnittelun, raportoinnin ja palkitsemisen rakenteisiin ja proses-
seihin. Jos téllaista kokonaisvaltaista uudistamista ei tapahdu, johtaa se ristiriitoi-

hin, kuten Kouvolassa tapahtui. Hyvinvointipalvelut siirtyivat valtuuston paaték-
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sen linjauksen mukaisesti prosessimaiseen organisaation, mutta koko kaupungin
toiminnanohjauksen prosessit jaivét perinteisen organisaation mukaisiksi. Tasta
aiheutui sisdisia ristiriitoja, mika heijastui koko organisaation toimintaan ja hidasti
osaltaan prosessimaisen toiminnan hyotyjen kayttdonottoja hyvinvointipalveluis-
sa, kun osa henkildstosta koki olevan mahdollisuus irrottautua yhteisesta proses-

simaisesta toiminnasta.

Prosessiorganisaatio muuttaa johtamisen roolia oleellisesti ja uuden roolin omak-
suminen ei ole helppoa pitkdan hierarkkisessa organisaatiossa toimineille johtajil-
le. En&a johtaja ei ole se, joka tietdd kaiken ja paattaa kaiken, vaan uusi, vaikutta-
va tieto syntyy verkostossa, prosessiin osallistujien kesken, mika ohjaa uudistus-
ten suunnittelua ja toteutusta. Johtajien on kerta toisensa perdén haastettava valittu
strategia, tehtdva strategian mukaisia valintoja ja mahdollistettava henkildston

esittdmat uudistukset, mikéli ne toteuttavat valittuja strategisia linjauksia.

Vaikka tassé tutkimuksessa rajattiin yhteiskuntapoliittinen péaatoksenteko tutki-
musasetelman ulkopuolelle, niin palvelutuotannon ohjauksen nakdkulmasta poliit-
tinen péaatoksenteko kunnallisella tasolla sisaltyy koko konsernin toiminnanohja-
uksen jarjestelmaén ja tdma olisi pitanyt uudistaa prosessimaiseen organisaatioon
siirryttaessd. Prosessimaisessa organisaatiossa asiakkuuden hallinnan ja asiakas-
nakokulman vahvistaminen paatdksenteossa tulee olla keskitdssa, kun tehdaan
poliittisia paatoksia resurssien allokoinnissa. Koko konsernin toiminnanohjauksen
tulee tukea prosessimaista toimittaa, silld muutoin tulee vaistdmattd ristiriitoja

poliittisten paatoksien ja kaytannon toimijoiden valilla.

Tama tutkimus tehtiin kaksi vuotta sen jalkeen, kun Kouvolan kaupunki siirtyi
hyvinvointipalveluissa prosessiorganisaatioon. Tutkimukseen osallistui hyvin-
vointipalvelujen ja sen tukipalvelujen johto. Tutkimustulosten luotettavuutta voi-
daan kyseenalaistaa, koska uusi organisaatio oli ollut toiminnassa vain lyhyen
aikaa ja kaikki muutokset eivat ehka johtuneet uudesta organisaatiosta, vaan yh-
teiskunnalliset ja yleiset taloudelliset muutokset saattoivat olla toiminnan muutos-
ten taustalla. Toisaalta tutkimuksen luotettavuutta voidaan kyseenalaistaa myos
tutkimusmenetelmén osalta, kun tutkija paatyi kyselytutkimukseen haastattelujen

asemasta, jotta vastaajat olisivat pystyneet rehellisesti arvioimaan toiminnan muu-
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toksia. My0s vastaajien sitoutuneisuus muutoksen lapiviemiseen voi heijastua
vastauksissa. Kuitenkin valtakunnallisissa vertailuissa Kouvolan kaupungin talou-
dellinen asema kehittyi hyvin suotuisasti eiké hoito — ja palvelutakuiden toteutu-
misessa ollut heikennystd, joten Kouvolan kaupungin hyvinvointipalveluissa teh-
dyn prosessiorganisaation kayttoonoton kokemukset tukevat aikaisempia tutki-

muksia.

Kun hyvinvointipalvelujen tuottaminen on siirtymassa monituottajamalliin, jossa
palveluja tuottavat asiakkaan valinnan mukaan julkiset, yksityiset ja yhdistyspoh-
jaiset tuottajat, olisi jatkossa hyvé tutkia, mité tallaisen verkoston johtaminen vaa-
tii julkiselta palvelujen jarjestdjélta. Miten verkostossa turvataan asiakkaiden ehyt
palveluketju ja kustannustehokkuus, jotta asiakkaan saama palvelu on vaikuttavaa
ja palvelun tuotantokustannukset pysyvéat hallinnassa. Julkinen johtaminen on
jalleen suuren muutoksen edessé ja olisi hyva tarjota tutkittuja tyokaluja sen to-

teuttamiseen.
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Liite 1. Kyselylomake hyvinvointipalvelujen johtoryhman jésenille

1. Tyobskentelin ennen vuotta 2013
a) perusturvan
b) sivistystoimen
C) muissa tehtavissa

2. Toimin
a) asiantuntijana
b) esimiehend / johtajana

3. Sukupuoli
a) nainen
b) mies

4. Olen tyoskennellyt Kouvolan kaupungissa tai sitd ennen vuonna 2009 yh-
distyneissa kunnissa yhteensé
a) 1-5vuotta
b) 5-10 vuotta
c) 10-20 vuotta
d) yli 20 vuotta

5. Mitka kaupunginvaltuuston organisaatiouudistukselle asettamat tavoitteet
ovat mielestasi toteutuneet uudessa organisaatiomallissa

a) Johtamisjarjestelmén yksinkertaistaminen ja tehostaminen
a. Taysin samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

En samaa, enka eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mielta

En osaa sanoa

e N =

Perustele vastaustasi:




(liite 1 jatkoa)

b) Sopimusohjausmallin ja prosessiajattelun tukeminen
a. Taysin samaa mieltd

Jokseenkin samaa mielta

En samaa, enké eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mielté

En osaa sanoa

o o0

Perustele vastaustasi:

c) Kaupungin ydintehtévien tunnistaminen ja toiminnan fokusointi
a. Taysin samaa mieltd

Jokseenkin samaa mielta

En samaa, enka eri mieltd

Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mielta

En osaa sanoa

-~ ® Qo0

Perustele vastaustasi:

Hypan organisaation valmistelussa syksylla 2011 mé&ériteltiin 6 tavoitetta,
joita talla uudistuksella tavoiteltiin. Miten ndma tavoitteet ovat mielestasi
onnistuneet uudessa organisaatiomallissa

a) Asiakaslahtoisyyden kunnioittaminen ja arvostaminen — asiakkaiden
osallisuus palvelutuotannon suunnitteluun.

Taysin samaa mielta

Jokseenkin samaa mielta

En samaa, enké eri mielt4

Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mielta

En osaa sanoa

ook wn

Perustele vastaustasi:

jatkuu



(liite 1 jatkoa)

b) Palveleva Kouvola- idea esiin. Kouvolan arvojen aktiivinen edistaminen.

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta

Jokseenkin eri mieltd
Taysin eri mieltd
En osaa sanoa

o gk wn =

Perustele vastaustasi:

En samaa, enké eri mielta

¢) Yksi johtaja vastaa kuntalaisille, henkil6stolle, luottamushenkil6ille palve-

lukokonaisuuksista.

Taysin samaa mieltd
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enké eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielté

En osaa sanoa

ook wnhE

Perustele vastaustasi:

d) Aito yhteisty6 eri palveluiden valilla mahdollistuu. Kumppanuuksien vah-

vistaminen monipuolisesti.

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enka eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

ook wnE

Perustele vastaustasi:

e) Yksittaisen palvelun edusta kokonaisetuun eli palveluketju ndhdaan koko-
naisuutena yksittaisen palvelun sijaan, jolloin taloudellinen kantokyky pa-

ranee

1. Té&ysin samaa mielta
2. Jokseenkin samaa mielté

jatkuu



(liite 1 jatkoa)

En samaa, enké eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielté

En osaa sanoa

© ok~ w

Perustele vastaustasi:

f) Talld mallilla Kouvola on kuntien kéarjessa ja historiaa luomassa — luo
omaa kuntakuvaa ja vahvistaa paikkaansa kuntien joukossa

Taysin samaa mieltd
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enké eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielté

En osaa sanoa

ook wnE

Perustele vastaustasi:

7. Onko uudistuksella saavutettu muita tavoitteita?

8. Hypan organisaatio rakentuu ns. elamankaari-mallin perustalle, jossa asia-
kassegmentointina on ika sek& palvelujen laatu ja maard. Kun vertaat ai-
kaisempaa organisaatiorakennetta (funktionaalinen sektori organisaatio)
uuteen Hypan organisaatioon, niin toimiiko alla mainituissa asioissa uusi
rakenne mielestési paremmin kuin vanha organisaatiorakenne

1. asiakaslahtoisyyden toteutuminen / asiakkaiden osallisuuden lisaan-
tyminen
a. Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enka eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta
En osaa sanoa

Q@ +~® 0o

jatkuu



Perustele vastaustasi:

2. kustannusten hallinta / taloudellisuus

a.

o o0 o

Tdysin samaa mieltd
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enké eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielté

En osaa sanoa

Perustele vastaustasi:

3. strategian valinta ja sen toteuttaminen
a.

- ® o0

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enka eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Perustele vastaustasi:

4. johtaminen

a.

-~ ® Q0o

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enkéa eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Perustele vastaustasi:

(liite 1 jatkoa)

jatkuu



5. henkildston vaikuttamismahdollisuudet

a.

o o0

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enké eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielté

En osaa sanoa

Perustele vastaustasi:

6. toimintatapojen / prosessien toimivuus

- ® Q0T

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enka eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

7. palvelujen laatu / asiakastyytyvaisyys

a.

o o0 o

Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enka eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta

En osaa sanoa

Perustele vastaustasi:

(liite 1 jatkoa)

jatkuu



(liite 1 jatkoa)

8. eri toimijoiden vélinen yhteistyo
a. Taysin samaa mieltd

Jokseenkin samaa mielta

En samaa, enké eri mielta

Jokseenkin eri mielta

Taysin eri mieltd

En osaa sanoa

o o0

Perustele vastaustasi:

9. viestinta

a. Taysin samaa mieltd
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enka eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta
En osaa sanoa

o o0

Perustele vastaustasi:

10. henkildstdn osaaminen

a. Taysin samaa mielta
Jokseenkin samaa mielta
En samaa, enké eri mielta
Jokseenkin eri mielta
Taysin eri mielta
En osaa sanoa

—~® o0

Perustele vastaustasi:

11. Mit4d muuta haluat tuoda esille prosessimaisesta johtamisesta Hyvin-
vointipalveluissa?



