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Matriisimaisen toimintatavan S|
kayttoonotto kuntaorganisaatiossa
— tapaustutkimuksena Turun kaupunki

Mikko Pakarinen

ABSTRACT

Implementing the matrix structure
in municipality organizations — A case
study of the City of Turku

The research questions of this study were: “Does
the matrix structure support the organizational
objectives of better management, increased pro-
ductivity, better working methods, and a clearer
distribution of work?” and “Does it promote the
objectives of cross-dimensional functions such
as human resources, legal services, research and
development, financial affairs, communications
and marketing?” The data used consisted of two
surveys conducted in June 2013 and in June
2014 and of the documentation of five matrix
steering groups written between January 2013
and June 2014. The matrix structure alone does
not improve management or productivity, but
it does support the creation of common objec-
tives. While increased productivity can be ques-
tioned, clarifying the distribution of work and
improving the working methods require a men-
tal change among employees. The structure in-
creases cross-dimensional cooperation and sup-
ports reaching the objectives of organizational
functions. The research reflects the pressures
experienced by municipalities in Finland. The
matrix structure can be seen as an attempt to
survive in a transforming and complex environ-
ment. The benefits and obstacles found are the
same as in companies abroad. Further research
is needed on public hybrid organizations and
their internal matrix structure.

Keywords: matrix structure, organization, man-
agement, municipalities
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JOHDANTO

Ulkoiset ja sisdiset muutosvoimat pakottavat
kuntia kehittdméan omaa toimintaansa, jotta ne
pystyvdt vastaamaan muutospaineisiin. Orga-
nisaatiomuutoksilla on haettu apua toimintaan
alati monimutkaistuvassa ympéristossd jo pit-
kddn. Tdman tutkimuksen kannalta olennainen
toiminnan organisointimuoto on matriisiraken-
ne ja sen kédyttoonotto kaupunkiorganisaatiossa.
Matriisirakenne on omaksuttu takaisin eri-
tyisesti suuriin, kansainvilisiin organisaatioihin
(mm. Galbraith 2009, Goold & Campbell 2003;
Gottlieb 2007; Kesler & Kates 2011). Suomen
julkishallinnossa matriisiorganisaatiota on ajet-
tu viime vuosina sisddn muodostettaessa tyo- ja
elinkeinoministeriétd (ks. Koskimies 2010), ja
sittemmin matriisi on ollut ajankohtainen julkis-
hallinnon puolella esimerkiksi sairaaloiden toi-
mintaa uudelleen organisoitaessa (ks. Tevameri
& Kallio 2009; Tevameri 2012; Tevameri & Vir-
tanen 2013). Kuntien toiminnassa matriisira-
kenteesta 16ytyy esimerkkejé ristiriitaisen vas-
taanoton saaneesta Lahden sosiaali- ja tervey-
denhuollon organisaatiouudistuksesta eli vuo-
sina 2001-2004 toiminnassa olleesta Lahden
mallista (Jylhdsaari 2009, 140). Lisdksi kuntien
prosessimaista toimintaa tarkasteltaessa on
Jyvéskyldn organisaatiouudistuksessa hahmo-
tettu konserni- ja palveluorganisaatio matriisi-
maisesti ydinprosesseja ja jatkuvaa kehittamista
tukevaksi (Kenni & Asikainen 2011, 67).
Matriisilla pyritadn usein vastaamaan toimin-
taympdriston muutoksiin, hakemaan ketteryyt-
td ja nopeutta toimintaan, ja etsitdan tuotteiden
ja palveluiden suhteen kilpailuetua (Gottlieb
2007, xx; Hatch 1997, 190). Etuna voidaan pitaé
rakenteen mukanaan tuomaa joustavuutta, pia-
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toksenteon siirtymistd organisaatiossa alaspdin
ja poikittaisen tiedonkulun paranemista (Teva-
meri & Kallio 2009, 29; Allcorn 1990, 579). Hall
(2013, 3-4) tunnistaa haettavista hyodyisté nelja
kokonaisuutta:

1. Siiloista eroon pddseminen, jolla tavoitel-
laan lisdantynyttd yhteistyota ja viestintédd,
jotta resurssit ja osaaminen ovat parem-
min hyddynnettévissa.

2. Horisontaalisen tyon tehokkuus, erityisesti
kansainvilisten asiakkaiden parempi pal-
veleminen sekd tuotantoketjujen hallinta,
jotka ulottuvat oman organisaation ulko-
puolelle.

3. Joustavuuden kasvaminen, jotta kyetddn
ottamaan huomioon sekd kansainvilinen
ettd paikallinen ulottuvuus, seka liiketoi-
minta ettd toiminnan rakenne, ja muutok-
siin kyetddn vastaamaan nopeasti.

4. Henkil6ston laaja-alaisemman osaamisen
kehittdminen. Matriisin nahdéén auttavan
kehittdmaan yksiloitd tarkastelemaan
asioita useammasta nakokulmasta, jolloin
myos heiddn taitonsa toimia monimutkai-
semmassa ja verkostoituneessa toimin-
taymparistossd kasvaa.

Matriisirakenteen yleisesti tunnistettuna pelko-
na ja haasteena nahdéin, ettd sen jasenten roolit
eivit ole kokonaisuuden toteuttamisen kannal-
ta selvia (Gottlieb 2007, 129; Hatch 1997, 193).
Muina haittoina puolestaan nidhdddn vastuun
puute, resurssien kiyton epaselvyydet, epéselvit
tavoitteet, padtoksenteon viiveet, byrokratian
kasvu sekd epavarmuuden ja konfliktien maa-
rian kasvu (Hall 2013, 4; Ford & Randolph 1992,
278).

Tutkimuksen empiirisessd osassa tarkastel-
laan matriisimaisen toimintatavan kayttoon-
ottoa Turun kaupunkiorganisaatiossa, ja muu-
tokselle asetettujen tavoitteiden toteutumista.
Taustalla on vuoden 2013 alusta voimaan astu-
nut Turun kaupungin toimintamalliuudistus,
jonka osana matriisimaisiksi toiminnoiksi tun-
nistetaan talouspalvelut, lakipalvelut, henki-
lostopalvelut, viestintd ja markkinointi seké
kehittdiminen (kuvio 1). Niiden organisoinnilla
“soveltuvin osin matriisimaisella tavalla® pyri-
tdan varmistamaan johdon tukiresurssit seké
pyritdan lisidmédn tuottavuutta ja palveluiden

laatua. (Turun kaupunginvaltuusto 2012, 11).
Turun kaupungissa matriisimaisella rakenteella
haetaan hyvin samanlaisia hy6tyjd, mitd tutki-
muskirjallisuus osoittaa niilld yleisesti tavoitel-
tavan.

Toimintamalliuudistus on osa organisaatio-
uudistusten jatkumoa, joita on toimeenpantu
ldhes yhtédjaksoisesti jo toistakymmentd vuot-
ta. Hallinnollisesti toimintamalliuudistus on
merkittavd, silld kolmen apulaiskaupunginjoh-
tajan johtama sektorijako on poistunut, ja sen
mukana kaksi apulaiskaupunginjohtajaa seka
virastopaallikot. Tilalle on luotu konsernihal-
linto ja viisi toimialaa, ja niille toimialajohtajat.
Edellisen kerran keskushallinnon toiminnat
jarjestettiin uudelleen 2010 sdantduudistuksen
yhteydessa. Sitd edeltdvé hallintoa merkittavasti
muuttanut muutosprosessi vahvistettiin vuon-
na 2004, jolloin kaupunginvaltuusto paatti mm.
sopimusohjausmallin kédyttoonotosta, tilaa-
ja-tuottajamallista sekéd valtuuston ja valtuusto-
ryhmien toimintamahdollisuuksien parantami-
sesta. Samalla otettiin kiyttoon ns. strateginen
ohjausmalli sektoreita johtaneiden apulaiskau-
punginjohtajien, virastojen ja lautakuntien
osalta. Ohjausmallin kehittdmistd tuettiin or-
ganisaatiomuutoksilla, joista merkittdvimpid
olivat sosiaali- ja terveystoimen yhdistdminen,
osaamissektorin perustaminen ja lautakunta-
rakenteen muuttaminen sekd ymparistétoimen
liikelaitosten perustaminen. (Turun kaupungin-
valtuusto 2012).

Tutkimuskysymykset kuuluvat:

o Edistdaké matriisimainen toimintatapa
yleisid muutostavoitteita, jotka liittyvit
kaupunkiorganisaation sisalld maariteltyyn
parempaan johtamiseen, tuottavuuden pa-
rantumiseen sekd tyonjaon ja toimintata-
pojen selkeytymiseen?

o Edistdaké matriisimainen toimintatapa
johdon tukitoimintojen eli henkildston, la-
kipalveluiden, kehittimisen, talouden seka
viestinnén ja markkinoinnin tavoitteiden
saavuttamista?

Tutkimuksessa sovelletaan organisaatioteoreet-
tista analyysid kaupunkiorganisaatioon kéytan-
non esimerkein sekd empiirisen aineiston avulla.
Tutkimuskysymyksiin vastataan Turun kaupun-
gin toimintamalliuudistuksen tapaustutkimuk-
sen valossa.
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Kuvio 1. Turun kaupungin hallinnollinen organisaatiokaavio sisaisilla matriisitoiminnoilla tdydennettyna.

Tutkimuksen ensimmadisessd luvussa kady-
déddn lapi aineisto ja menetelmit. Toisessa lu-
vussa tarkastellaan matriisirakenteen erityispiir-
teitd organisaatioteoreettisesta nikokulmasta ja
kytketddn se kuntien haasteisiin, joihin matriisi-
rakenteella pyritddn vastaamaan. Kolmannessa
luvussa keskitytddn aineiston analyysiin, ja tuo-
daan esiin keskeiset tulokset. Tutkimus paattyy
johtopédtoksiin ja pohdintaan.

TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuksen empiirinen osio kytkee kaupun-
kiorganisaation matriisitoimintojen omaksumi-
sen teoreettisessa osiossa kdytdvadn organisaa-
tioteoreettiseen ajatteluun. Tarkastelua tehddan
kaupunkikokonaisuuden sekd konsernitason
viiden matriisitoiminnon (henkil6st6, lakipalve-
lut, kehittdminen, talous seka viestintd ja mark-
kinointi) osalta.

Empiirisend aineistona toimivat:

o Sidosryhmakyselyt matriisien etenemisesta

kesakuussa 2013 ja 2014.

o Matriisitoimintojen viiden ohjausryhmén
tyoskentely ja niissd syntynyt dokumentaa-
tio ajanjaksolla 01/2013 - 06/2014.

o Muut dokumentit Turun kaupungin toi-
mintamalliuudistuksen ja matriisityosken-
telyn osalta.

Tutkimusstrategiana tapaustutkimus

Tutkimusstrategiaa voidaan pitdd tapaustutki-
muksena (Hirsjarvi ym. 1997, 130). Tutkimuk-
sen kohteena oleva matriisimaisen toimintata-
van kdyttoonotto on osa Turun kaupungin
toimintamalliuudistusta, ja rajautuu selvésti
kaupunkiorganisaation sisélle. Tavoitteena on
pyrkid ymmartdmadn tutkimuskohdetta siten,
ettd tuloksilla voitaisiin osoittaa olevan laajem-
paa merkitystd myo6s Turun kaupunkiorgani-
saation ulkopuolella, suomalaisessa kuntaken-
tassd. Tutkimusta voi tarkastella my6s evaluaa-
tio- eli arviointitutkimuksen viitekehyksestd
késin. Evaluaatiotutkimuksen perusmuotona
on ohjelma-arviointi, jonka perusmenetelmat
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Kyselyn tuloksien kisittely
kaupungin johtoryhmaéssa
sekd matriisitoimintojen
ohryissé (kesdkuu 2013)

Alkukartoitus

1. sidosryhmékysely

-

Matriisitoimintojen
ohryjen tyopajat -
etenemissuunnitelmat
(syksy 2013)

(2011) ‘

(touko-kesikuu Toimintamalliuudistus
2013) -loppuraportti (2012)
Matriisitoimintojen ohryt
jatkavat tyotaan (kevit 2014)
o Matriisimaisten
Matriisitoimintojen toimintojen kuvaus
ohjausryhmien tyo alkaa (syksy 2012)
(kevit 2013)

2. kyselyn tuloksien
kasittely kaupungin
johtoryhmassd seka
matriisitoimintojen
ohryissi (syyskuu 2014)

\

Etenemissuunnitelmien ja
havaintojen esittely
kaupungin johtoryhmaille
(joulukuu 2013)

2. sidosryhmékysely
(touko-kesdkuu2014)

|

Kuvio 2. Tutkimuksen toteutusprosessin hermeneuttinen keha.

ovat ennen-jalkeen -mittaus sekd koeasetelma
eri muuttujineen (Rossi ym. 2004, 16). Tassd
tapauksessa kyseessd on ns. formatiivinen eva-
luaatio, jota tehdddn organisaatiolle itselleen,
tarkoituksena parantaa arvioinnin avulla toi-
mintaa, ja jonka toteuttaja on lisdksi sisdinen
arvioija (Scriven 1991, 340).

Tutkimuksen aikana toistui suunnittelun,
toiminnan, havainnoinnin ja reflektoinnin osiot.
Yhdessd ne muodostivat hermeneuttisen kehén,
jossa ymmarrys kokonaisuudesta kehittyi vahi-
tellen (kuvio 2) (Heikkinen ym. 2007, 78-80).

Matriisimaiseen toimintatapaan valmistau-
tuminen alkoi vuonna 2011 kartoitettaessa
mahdollisuuksia hy6dyntdd matriisitoimin-
toja osana Turun kaupungin johtamista (ks.
Pakarinen 2014). Havainnot vaikuttivat osin
Turun kaupungin toimintamalliuudistuksen

loppuraporttiin 2012. Jokaisesta matriisimaises-
ta toiminnosta tehtiin laajalla valmistelulla ku-
vaukset syksylld 2012. Talvella 2013 aloitettiin
matriisitoimintojen toimeenpano sekd niiden
seuranta ja arviointiprosessi, jonka osana tou-
ko-kesdkuussa 2013 toteutettiin ensimméinen
kvantitatiivinen sidosryhmakysely.

Syksylld 2013 laadittiin jokaisen matriisitoi-
minnon ohjausryhmén tydpajoissa kirjalliset
mallinnukset prosesseista, tyotavoista, vastuista
sekd aikataulutettiin tulevia askeleita matriisi-
kohtaisesti. Kevaillda 2014 matriisitoimintojen
ohjausryhmit jatkoivat tyoskentelyddn etene-
missuunnitelman mukaisesti. Etenemistd esiin
tuova kvantitatiivinen sidosryhmékysely uusit-
tiin touko-kesdkuussa 2014, ja tulokset esiteltiin
kaupungin johtoryhmalle sekd matriisien oh-
jausryhmille alkusyksystd 2014.
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Kvantitatiiviset menetelmat

Kvantitatiivinen aineisto koostuu kahdesta
strukturoidusta sidosryhmikyselystd. Ensim-
mainen internetkysely osoitettiin 189 henkil6lle,
joilla oli vastausaikaa 20.5.-2.6.2013. Kyselyyn
vastasi 68 henkil6d (vastausprosentti 36). Kysely
toistettiin pienin sisallollisin muutoksin 23.5.-
13.6.2014, jolloin kysely lahetettiin 271 henki-
l6lle. Jalkimmadiseen kyselyyn vastasi 93 henki-
164 (vastausprosentti 41).

Toistettu kysely antoi mahdollisuuden ver-
tailla matriisitoiminnalle asetettujen tavoittei-
den toteutumista kokonaisuuden, sekd kunkin
matriisitoiminnon osalta. Kyselyjen tuloksia
vertaamalla voitiin tarkastella onko vastaajien
kokema muutos aikavililld kesdkuu 2013 - kesa-
kuu 2014 tilastollisesti merkitsevd, ja tukivatko
ne tutkimuksessa esiin nousseita havaintoja.
Validiteetti varmistettiin kysymalld niiden asioi-
den etenemistd, joita matriisitoiminnoille oli
asetettu tavoitteeksi. Tuloksia tarkasteltaessa on
huomattava, ettd vuosi on verrattain lyhyt aika
organisaation muutosprosessissa. Vastaajien
rooli vaihteli suhteessa matriisimaiseen toimin-
taan kaupungin johtoryhmén jésenyyden, toi-
mialajohtoryhmién jésenyyden, matriisitoimin-
non ohjausryhmin jiasenyyden tai matriisitoi-
minnossa muutoin tydskentelemisen kesken.

Tilastollisena analyysimenetelménd toimi
kahden riippumattoman otoksen yksisuuntai-
nen t-testi. T-testin tuloksena saadaan p-arvo,
joka on todennikoéisyys sille, ettd vastausten
keskiarvojen ero selittyy pelkistddn otantavir-
heelld. Vakiintuneen tavan mukaan alle 0,05
(5%) suuruista p-arvoa pidetddn riittdvand nayt-
tond keskiarvojen vilisestd merkitsevastd erosta.
(Taanila 2013).

Kyselyihin kahdella otoskerralla vastanneet
eivit olleet tdsmailleen samoja henkil6itd, jo-
ten kyse on kahdesta riippumattomasta otok-
sesta. T-testi tehtiin yksisuuntaisena, koska
etsittiin muutosta vdittdmissd etenemisesta.
Analyysimenetelmén tilastollinen luotettavuus
on hyvd matriisimaisen toimintatavan etene-
mistd mittaavilla kysymyksilld, joiden vastaaja-
madrit ovat useita kymmenid. Pienten otosten
(n<30) kohdalla t-testin kayttoedellytykset eivit
tayty. (Taanila 2013) Téstd syystd viiden mat-
riisitoimintokohtaisten vastausten tilastollista
merkitsevyyttd ei laskettu, vaan niiden analy-

soinnissa korostui tutkimuksen hermeneuttinen
kehd. Avoimien kysymysten vastaukset luokitel-
tiin ryhmiin, joiden perusteella saatiin nostettua
esiin yleisimmat vastauskokonaisuudet.

ARTIKKELIN TEORIAKYTKENTA

Perinteinen mielikuva suomalaisesta kuntaorga-
nisaatiosta on hierarkkinen, moniportainen ja
funktionaalinen. Organisaatiorakenne on seu-
rausta kuntien tehtévien kasvamisesta viime vuo-
sisadan alkupuolelta saakka. Aina 1980-luvulle
saakka kunnat ndhtiin virkakoneistoina, jossa
sdannot ja niiden vahvistamat kiskyvaltasuhteet
madrittivit sekd toiminnan ohjaamismuodot se-
ké organisaatiorakenteet. (Métténen 2009, 20).
Sittemmin erityisesti talousympariston muutos
on uudistanut kuntien roolin ja palvelutuotan-
non organisoinnin. Kunnasta on tullut ennen
kaikkea palveluiden jdrjestdjd, ei niinkdin tuot-
taja. Yhd suurempi osa palveluista hankitaan jo-
ko ostopalveluina yksityisiltéd tuottajilta tai tuote-
taan yhteistyossd muiden kuntien kanssa. Tiukka
kuntatalous seki julkisen sektorin uudet johta-
mismallit ovat johtaneet siihen, ettd kunnan oma
organisaatio on muuttunut hierarkkisesta orga-
nisaatiosta taloudellisesti itsendisempien yksi-
koiden muodostamaksi konserniksi. Konsernia
johdetaan omistajuuden ja sopimusten avulla,
ei perinteiseen tapaan kdskyttaimalld. Erityinen
haaste johtamiselle on, miten tdma palvelutuo-
tantoyksikoiden kokonaisuus saadaan tehok-
kaasti toteuttamaan yhteistd paaméarad. (Kallio
ym. 2005, 7). Toimintaympériston muutoksesta
ja sithen reagoimisesta hyva esimerkki on vuo-
den 2015 alusta voimaan astuva uusi kuntalaki,
joka edellyttda kunnan toimintaa ja palveluita
ohjattavan kokonaisuutena riippumatta siitd,
miten ne jarjestetddn tai tuotetaan. Télloin kun-
nan toiminnan késite sisaltdisi juridisen kunta-
konsernin lisaksi ostopalvelut ja toiminnan, joka
perustuu kuntien yhteistyéhon tai kunnan omis-
tukseen. (Valtiovarainministerio 2014a).
Julkinen sektori on haastettu kahdella tapaa
muutokseen. Muuttuva ympéroivd maailma ja
sen toimijat ovat ulkoinen haaste muutokseen.
Sisdinen haaste koskee asiantuntijuuden ja rooli-
keskeisyyden muutosta, jossa tietoa ja tietdmys-
td ei voida endd tiivistdd joihinkin rooleihin ja
annettuun asemaan. (Laitinen 2009, 7). Yhtena
ratkaisuna julkishallinnon uudistamiseksi on
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esille nostettu prosessildhtoinen ajattelutapa ja
prosessijohtamiseen siirtyminen (Kenni & Asi-
kainen 2011, 7). Prosessijohtamisessa prosessit
valtuutetaan tietylle henkil6lle tai taholle, jolloin
organisaatiorakennevaihtoehtoja on kéytannos-
sd kolme: tulosyksikko-, matriisi- ja prosessior-
ganisaatio (ks. Virtanen & Wennberg 2005). Tu-
losyksikkoorganisaatiossa prosessien merkitys
on varsinaisia tulosyksikoitd vahaisempi, mut-
ta valta- ja vastuusuhteet ovat selkeit. Kyse on
funktionaalisesta organisaatiosta.

Prosessiorganisaatiossa ty0 ja sen organisoi-
minen jdrjestetddn ydin- ja tukiprosesseiksi.
Ydinprosessit keskittyvit asiakkaiden tarpeiden
tyydyttimiseen ja tukiprosessit tukevat ydin-
prosessien tyotd. Esimerkkind julkiselta sekto-
rilta kéy elinkaarimallin mukaisesti jarjestetyt
hyvinvointipalvelut. Puhtaita prosessiorganisaa-
tioita Suomen julkiselta sektorilta on vaikea 16y-
tad. Toimintaa on kehitetty kohti prosessimaista
toimintatapaa, mutta usein voi puhua asiakas-
lahtoisyytta tavoittelevasta linjaorganisaatios-
ta, jota kehitetddn prosessien avulla. (Virtanen
& Wennberg 2005, 138-140). Prosessimaiseen
toimintatapaan siirtyminen voi myds olla ta-
vallista vaikeampaa julkishallinnon suurissa ja
professionaalisuutta korostavissa organisaatiois-
sa, joissa tyontekijoilld on vankka kdsitys oman
tyon sisélloistd ja rajoista (ks. mm. Tevameri &
Kallio 2009, 20-21).

Funktionaalisen tulosyksikkdorganisaation
ja prosessiorganisaation viliin sijoittuu matriisi-
organisaatio. Siind on pyritty yhdistimadn mo-
lempien organisaatiorakenteiden parhaat puo-
let. Organisointi tapahtuu ensisijaisesti proses-
seittain, joiden tarpeita funktiot tukevat. (Kenni
& Asikainen 2011, 20-23.)

Erilaisia matriisirakenteita voidaan tunnistaa
useammanlaisia. Yhtend keskeisend elementtina
pidetddn vallan ja vastuun suhdetta. Galbraith
(1971) on médritellyt sen perusteella kolme mat-
riisirakenteiden paatyyppid: 1) toiminnallinen
(funktionaalinen), 2) tasapainotettu ja 3) pro-
jektimainen matriisirakenne. Ero prosessijoh-
tamisen mukaiseen organisaatiorakennejakoon
on vihiéinen.

Toiminnallisessa matriisissa matriisitoimin-
nosta muodollisesti vastuullisella henkil6lld on
vain rajallisesti valtaa suhteessa kyseisen toimin-
non henkildstoon ja resursseihin, ja linjajohto
tekee kaytdnnossa padtokset. Tasapainoisessa

matriisissa matriisivastuullinen huolehtii siitd
mitd pitdd saavuttaa, ja linjajohto puolestaan
siitd miten toiminta kyetddn resursoimaan.
Projektimatriisissa matriisivetdjalld on valta
ja vastuu tekemisestd sekd sen resursoinnista.
(Larson & Gobeli 1987, 3.)

Edelld mainittujen kolmen matriisiraken-
teen vililld on merkittivid eroja tehokkuudessa.
Larson & Gobeli (1987) osoittavat, ettd projek-
timatriisirakenne on tehokkaampi mité tasapai-
noinen matriisi, ja selvisti tehokkaampi kuin
toiminnallinen matriisi. Syy siihen, miksi eri-
tyyppisid matriisirakenteita on yhé havaittavissa,
saattaa olla ns. evolutiivinen. Organisaatioiden
matriisirakenteet kypsyvit ajan kuluessa toi-
minnallisesta kohti projektimaista, mutta se vie
aikaa, ja kohtaa usein merkittdvda muutosvasta-
rintaa. (Larson & Gobeli 1987, 14). Turun kau-
pungissa ei matriisi- tai poikkihallinnollisten
projektitoimintojen omistajilla ndhty alkukar-
toitusvaiheessa vuonna 2011 voivan olla toimi-
valtuuksia yli linjajohdon (Pakarinen 2014, 78).

Erilaiset ympdristot ja tilanteet vaativat eri-
laisia organisatorisia ratkaisuja, ja organisaa-
tion on sovitettava toimintansa ympariston
vaatimuksiin. Systeemiteoreettisen ajattelun
mukaan kaikkialle sovellettavaa parasta organi-
saatiomallia ei ole, vaan se voi vaihdella suuren
organisaation sisdlld. Maanonen (2007, 61) viit-
taa Lawrence & Lorschin (1967) tutkimukseen
todeten, ettd mitd kompleksisempia ympéristd
ja organisaatio ovat, sitd monimutkaisempaa
on luoda organisaation sisdlle toimintaa integ-
roivia mekanismeja. Suurten kaupunkien voi-
daan todeta olevan kompleksisia, tarkastellaan
kompleksisuutta sitten organisaation osasystee-
mien mdérind vertikaalisesti, horisontaalisesti
tai alueellisesti, kuten Daft (1992, 15) esittaa.

Bartlett & Ghoshal (1990, 138) toteavat joh-
tajien hukanneen yritystensd hallinnan. Syyna
ei niinkddn ole alati monimutkaistuva toimin-
taympdristo, jonka muutosvauhdin voi nidhda
vield kiihtyneen digitalisoitumisen ja globalisaa-
tion myotd entisestddn, vaan organisaatioiden
kyvyttomyys toteuttaa niiden itse luomia hie-
nostuneita strategioita. Strategioiden ja organi-
saatiorakenteiden muuttuessa yhda monimuotoi-
semmiksi, on unohdettu niiden perimmaéinen
tarkoitus eli ihmisten ja tyoprosessien johtami-
nen. Tarkeintd on kyetd hyodyntdmédn henki-
16ston yksildiden osaamista ja motivoida koko



ARTIKKELIT | PAKARINEN

109

organisaatiota vastaamaan muuttuvan toimin-
taympdriston haasteisiin. (Bartlett & Ghoshal
1990, 139-140.) Hall (2013, 4) tukee aiempia
havaintoja matriisirakenteen heikkouksista vii-
den yleisen haittatekijan listalla:
1. Vastuun puute
2. Epaiselvit tavoitteet ja roolit
3. Paitoksenteon viiveet (lilan moni on mu-
kana prosessissa)
4. Byrokratian kasvu (kokouksien méaran suu-
ri kasvu)
5. Epédvarmuuden ja konfliktien méérdn kasvu.

Galbraithin (1984, 21) mukaan suurten organi-
saatioiden rakenteita koskeva tutkimus osoittaa
oikeaksi Herbert Simonin hypoteesin siiti, ettd
kéytannossa ihmisten kognitiiviset voimavarat
ovat rajoittava tekijd, joka madrdad myos orga-
nisaatiorakenteita (Simon 1957, 196-206). On
kiinnitettdvd huomiota tyontekijoiden kykyyn
omaksua matriisimaiset rakenteet ja tydsken-
nelld niissd. Uudenlaisessa toimintaymparistos-
sd tuloksekkaasti tyoskentely edellyttad yksilolta
Hallin (2013, 8-13) mukaan matriisimaista ajat-
telutapaa, johon sisiltyy:
o Aktiivinen itsensd johtaminen
o Monipuolinen, siilorajat ylittavi, tarkaste-
lundkokulma asioihin
« Episelvyyden / epavarmuuden sietokyky
o Sopeutuvaisuus eli avoimuus uusille ajatuk-
sille ja tavoille tydskennella
o Mielipidevaikuttaminen eli asioiden saami-
nen tehdyksi verkostoissa ilman rooleihin
tai hierarkkisiin asemiin ripustautumista
ja vetoamista.

Galbraith (2009, 190-192) nikee, ettd menesty-
van matriisiorganisaation rakentaminen edellyt-
tad sellaisia johtajia ja ihmisid, joilla on kyvyt,
valmiudet ja mielenlaatu yhteisty6hon. Nailla
johtajilla ja ihmisilld on persoonallisuus, joka
sopii matriisikulttuuriin, ja kyvyt, jotka edis-
tavdt matriisin prosessien toimivuutta. Lisdksi
tarvitaan kykyé rakentaa luottamukseen perus-
tuvia suhteita ja verkostoja seké kykyé vaikuttaa
ilman muodollista esimiesasemaa ja konfliktien
ratkaisutaitoja (Galbraith 2009, 180-189). Kyse
on hyvin kokonaisvaltaisesta muutoksesta, josta
merKkittdvd osa tapahtuu tyontekijan mielessa.
Bartlett & Ghoshalin (1990) artikkelin otsikon
mukaisesti matriisi ei ole rakenne (structure),

vaan ajatusmalli tai mielikuva (frame of mind).
Galbraith (2009, 12-13) toteaa onnistunee-

seen matriisirakenteeseen siirtymisen edellytti-

vin koko organisaation uudelleen suunnittelua,

niin sanotun Tdhtimallin (Star Model) kayt-

toonottoa, jossa huomioidaan viisi ulottuvuutta:
1. Strategia, joka antaa suunnan
2. Rakenne, joka madrittelee pddtoksenteon

eli vallan paikat

Prosessit, joilla tarkoitetaan tietovirtoja

4. Palkitsemiskdytdnnot, jotka vaikuttavat
henkil6ston motivaatioon ja organisaation
tavoitteisiin sitoutumiseen

5. Henkilostd, jolla viitataan henkildstojoh-
tamiseen sekd henkiloston asenteisiin ja
taitoihin.

©»

TULOKSET

Matriisimaiselle toimintatavalle on asetettu
Turun kaupungin toimintamalliuudistuksessa
tavoitteita kolmelle kokonaisuudelle eli 1) pa-
remman johtamisen, 2) tuottavuuden paranta-
misen sekd 3) tyOnjaon ja toimintatapojen sel-
keytymisen osalta. Etenemistd on tarkasteltu
toimintamalliuudistuksen tavoitteista johde-
tuilla vaittdmilld. Matriisimaisiksi toiminnoik-
si tunnistetuille viidelle toiminnolle on lisaksi
omat tavoitteet ja toimenpiteensa.

Matriisimaisen toimintatavan eteneminen

Parempi johtaminen on purettu viideksi vaitta-
miksi, joiden etenemistd vastaajat ovat arvioi-
neet sekd 2013 ettd 2014 (kuvio 3). Paremman
johtamisen eteneminen matriisimaisessa tyo-
tavassa voidaan kyseenalaistaa, silli vastauk-
sien keskiarvot sekd mediaaniluvut (vuonna
2014 neljassd vaittdmaéssa 3, yhdessa 4) jadvit
mielipideasteikon heikommalle puoliskolle.
Mediaaniluku nousee keskimmaiseen lukuun 4
ainoastaan viittimdn “matriisimainen tyon or-
ganisointi kannustaa kaupungin kokonaisedun
huomioimiseen” Tilastollisesti merkitsevd muu-
tos on ndhtdvissd ainoastaan vuosijohtamis-
prosessin eli matriisitoimintojen vuosikellojen
synkronoinnissa (p-arvo 0,03, riskitaso 5 %).
Muissa neljdssd vaittimaéssd ei ole tapahtunut
etenemistd tilastollisesti merkitsevind muutok-
sena, vaan on ainoastaan suuntaa antava, p-ar-
von vaihdellessa 0,36-0,48 valilld (taulukko 1).
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Taulukko 1. Parempi johtaminen matriisimaisessa tyGtavassa.

Asioista padtetddn oikealla tasolla ja oikeanlaisesta val-
mistelusta

Keskiarvo 2013 3,03
Keskiarvo 2014 3,08
Keskihajonta 2013 1,45
Keskihajonta 2014 1,49
P-arvo 0,42

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Virkajohdon ja luottamusjohdon vélinen yhteistyo ja
paatoksentekijoiden huomioidaan riittdvan ajoissa

Keskiarvo 2013 3

Keskiarvo 2014 2,92
Keskihajonta 2013 1,26
Keskihajonta 2014 1,37
P-arvo 0,36

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2 Variable 1 Variable 2

Mean 3,03 3,08 Mean 3 2,92
Variance 2,12 2,24 Variance 1,61 1,89
Observations 66 93 Observations 62 90
Hypothesized Mean Difference 0 Hypothesized Mean Difference 0

df 142 df 138

t Stat -0,19 t Stat 0,36

P(T<=t) one-tail 0,42 P(T<=t) one-tail 0,36

t Critical one-tail 1,66 t Critical one-tail 1,66

P(T<=t) two-tail 0,85 P(T<=t) two-tail 0,72

t Critical two-tail 1,98 t Critical two-tail 1,98

Kaupungin kokonaisuuden johtaminen korostuu virka-
miesten tyossa (ei ole toimialakohtaista osaoptimointia)

Keskiarvo 2013 3,27
Keskiarvo 2014 3,24
Keskihajonta 2013 1,39
Keskihajonta 2014 1,47
P-arvo 0,45

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Matriisimainen tyon organisointi kannustaa kaupungin
kokonaisedun huomioimiseen

Keskiarvo 2013 3,52
Keskiarvo 2014 3,53
Keskihajonta 2013 1,51
Keskihajonta 2014 1,67
P-arvo 0,48

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2 Variable 1 Variable 2

Mean 3,27 3,24 Mean 3,52 3,53
Variance 1,96 2,19 Variance 2,32 2,82
Observations 66 90 Observations 66 93
Hypothesized Mean Difference 0 Hypothesized Mean Difference 0

df 144 df 148

t Stat 0,12 t Stat -0,05

P(T<=t) one-tail 0,45 P(T<=t) one-tail 0,48

t Critical one-tail 1,66 t Critical one-tail 1,66

P(T<=t) two-tail 0,90 P(T<=t) two-tail 0,96

t Critical two-tail 1,98 t Critical two-tail 1,98

Matriisitoimintojen vuosikellot on synkronoitu keskenaan
(vuosijohtamisprosessi)

Keskiarvo 2013 2,46
Keskiarvo 2014 2,86
Keskihajonta 2013 1,22
Keskihajonta 2014 1,37
P-arvo 0,03

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2
Mean 2,46 2,86
Variance 1,50 1,90
Observations 65 91
Hypothesized Mean Difference 0
df 147
t Stat -1,89
P(T<=t) one-tail 0,03
t Critical one-tail 1,66
P(T<=t) two-tail 0,06

t Critical two-tail 1,98
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Matriisimainen tyén organisointi kannustaa kaupungin
kokonaisedun huomioimiseen

Kaupungin kokonaisuuden johtaminen korostuu
virkamiesten ty9ssé (ei ole toimialakohtaista
osaoptimointia)

Asioista padtetadn oikealla tasolla ja oikeanlaisesta
valmistelusta

Virkajohdon ja luottamusjohdon vilinen yhteistyo ja
paatoksentekijéiden huomioidaan riittivén ajoissa

Matriisitoimintojen vuosikellot on synkronoitu
keskendén (vuosijohtamisprosessi)

Parempi johtaminen matriisimaisessa tyotavassa (ka)

m2014 (N=93) m2013 (N=66)

1 = et ole edistdnyt lainkaan, 7 = on edistanyt erittdin paljon

Muutos vuosien 2013
ja 2014 valilla on
tilastollisesti
merkitsevd alimman
viittaman kohdalla.

1 2 3 4 5 6 7

Kuvio 3. Parempi johtaminen matriisimaisessa tydtavassa, kaikkien vastaajien keskiarvo.

Matriisimainen tyon organisointi kannustaa
suuntaa antavissa mddrin kaupungin kokonai-
sedun huomioimiseen ja vihentad osaoptimoin-
tia. Matriisitoimintojen vuosikellojen yhteniis-
tdmisen eli ns. vuosijohtamisprosessin koetaan
olevan eniten kesken, vaikka tyon koetaan eden-
neen. Muita vdittdmid osan vastaajista voi olla
vaikea arvioida.

Purettaessa vastaajia ryhmiin matriisitoi-
mintojen roolien suhteen, voidaan kaupungin
johtoryhmin jasenten sekd matriisitoimintojen
ohjausryhmiin kuuluvien todeta suhtautuvan
matriisimaiseen tyon organisointiin positiivi-
semmin mité siséltojen parissa enemman tyds-
kentelevat. Tiiviimmin tyossd mukana olevat
nikevit asioiden edenneen paremmin kuin
kauempana muutosprosessista tydskentelevit.
Tilastollisesti erojen osoittaminen ei onnistu
matriisiroolikohtaisen tarkastelun pienten otos-
kokojen vuoksi.

Avoimilla kysymyksilld kerityissd kaytdn-
non esimerkeisséd esiin nousevat tiedon kulun
parantuminen erityisesti konsernihallinnosta
toimialoille, entistd tiiviimpi yhteistyo ja sitd
kautta kokonaisndkemyksen muodostaminen
sekd yhdenmukaistuvat tyGtavat. Puutteina nah-
dédn matriisitoiminnan irrallisuus varsinaisesta

johtamisesta ja siihen liittyvd kokonaisuuden
hallinnan puute. Lisdksi kritiikkid esitetdan
konsernihallinnon dominoivaa roolia ja toimi-
valtasuhteita kohtaan. Klassiset matriisiorgani-
saatioita ja niiden johtamista koskevat kritiikin-
aiheet nousevat myos esiin, kuten tiedonkulun
puutteet sekd niin sanottu kahden esimiehen
loukku (taulukko 4).

Toista kokonaisuutta eli tuottavuuden pa-
rantumista matriisimaisessa toimintatavassa
on tarkasteltu viiden vdittdmén nakokulmasta,
jotka on myos johdettu toimintamalliuudistuk-
sen loppuraportista (taulukko 2). Tilastollisesti
merkitsevd muutos on tapahtunut hajallaan
olevien resurssien yhteen kokoamisessa (p-arvo
0,02, riskitaso 5 %). Muiden neljan viittiméan
osalta muutos ei ole tilastollisesti merkitseva
(p-arvo vaihtelee 0,17-0,41 valilla), vaan ai-
noastaan suuntaa antava. Huomattavaa on, etta
vastauksien keskiarvot seka mediaaniluvut (kai-
kissa vdittdmissd joko 2 tai 3 vuonna 2014) jaa-
vit kautta linjan mielipideasteikon heikommalle
puolelle (kuvio 4).

Kéaytannossé tuottavuuden parantuminen on
realisoitunut hajallaan olevien resurssien yhteen
kokoamisena. Resurssien kokoamisessa on edet-
ty erityisesti matriisiohjausryhmien jasenten
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Taulukko 2. Tuottavuuden parantuminen matriisimaisessa tyotavassa.

Tuottavuuden parantaminen on lahtokohtana kaikessa

hallinnon jarjestamisessa ja organisaation madrittamisessa

Keskiarvo 2013 3,20
Keskiarvo 2014 3,29
Keskihajonta 2013 1,59
Keskihajonta 2014 1,56
P-arvo 0,36

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Johtosuhteita on selkeytetty
Keskiarvo 2013

Keskiarvo 2014

Keskihajonta 2013
Keskihajonta 2014

P-arvo

2,62
2,71
1,37
1,40
0,35

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2 Variable 1 Variable 2
Mean 3,20 3,29 Mean 2,62 2,71
Variance 2,56 2,47 Variance 1,90 1,97
Observations 66 93 Observations 66 93
Hypothesized Mean Difference 0 Hypothesized Mean Difference 0
df 139 df 142
t Stat -0,37 t Stat -0,40
P(T<=t) one-tail 0,36 P(T<=t) one-tail 0,35
t Critical one-tail 1,66 t Critical one-tail 1,66
P(T<=t) two-tail 0,72 P(T<=t) two-tail 0,69
t Critical two-tail 1,98 t Critical two-tail 1,98
Organisaatiotasoja on vahennetty Hallintoja on yhdistetty
Keskiarvo 2013 2,68 Keskiarvo 2013 3,26
Keskiarvo 2014 2,73 Keskiarvo 2014 3,02
Keskihajonta 2013 1,50 Keskihajonta 2013 1,56
Keskihajonta 2014 1,60 Keskihajonta 2014 1,65
P-arvo 0,41 P-arvo 0,17
t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances
Variable 1 Variable 2 Variable 1 Variable 2
Mean 2,68 2,73 Mean 3,26 3,02
Variance 2,28 2,59 Variance 2,48 2,42
Observations 65 93 Observations 65 92
Hypothesized Mean Difference 0 Hypothesized Mean Difference 0
df 143 df 137
t Stat -0,22 t Stat 0,95
P(T<=t) one-tail 0,41 P(T<=t) one-tail 0,17
t Critical one-tail 1,66 t Critical one-tail 1,66
P(T<=t) two-tail 0,83 P(T<=t) two-tail 0,35
t Critical two-tail 1,98 t Critical two-tail 1,98

Hajallaan olevia resursseja on koottu yhteen

Keskiarvo 2013 2,92
Keskiarvo 2014 3,43
Keskihajonta 2013 1,49
Keskihajonta 2014 1,62
P-arvo 0,02

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Mean 2,92 3,43
Variance 2,26 2,67
Observations 64 92
Hypothesized Mean Difference 0

df 142

t Stat -2,02

P(T<=t) one-tail 0,02

t Critical one-tail 1,66

P(T<=t) two-tail 0,05

t Critical two-tail 1,98
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Hajallaan olevia resursseja on koottu yhteen

Tuottavuuden parantaminen on ldhtokohtana kaikessa
hallinnon jirjestimisessd ja organisaation...

Hallintoja on yhdistetty

Organisaatiotasoja on viahennetty

Johtosuhteita on selkeytetty

Tuottavuuden parantuminen matriisimaisessa tyotavassa (ka)

m2014 (N=93) m2013 (N=66)

Muutos vuosien
2013 ja 2014 vililla
on tilastollisesti
merkitsevid ylimmin
viittdman kohdalla.

1
1 =ei ole edistdnyt lainkaan, 7 = on edistdnyt erittdin paljon

2 3 4 5 6 7

Kuvio 4. Tuottavuuden parantuminen matriisimaisessa tyotavassa, kaikkien vastaajien keskiarvo.

ja toimialajohtoryhmien jasenten mielestd. Mui-
den vastaajaryhmien (kaupungin johtoryhmén
jdsenet ja matriisitoimintojen jasenet) nikemyk-
sen mukaan etenemisté ei ole juuri tapahtunut.

Johtosuhteiden epéselvyys nousee esiin myos
tdssd kohtaa. Ero erityisesti kaupungin johto-
ryhmién jdsenten ja muiden vastaajaryhmien
vililld on silmiinpistdva. Johtosuhteiden nah-
dédan selkeytyneen ylimmaissa johdossa, mutta
ei juuri muualla. Johtosuhteiden selkeys saattaa
tarkoittaa ja nakyéd ylimmalle johdolle ja perus-
tyontekijélle eri tavoin. Kaytainnon esimerkkeja
tuottavuuden parantumisesta ei juuri ndhda,
mutta tuottavuuden heikkenemisestd kylld (tau-
lukko 4).

Kolmas kokonaisuus eli matriisipalveluja
koskevat odotukset ja linjaukset keskittyvit
tyonjaon ja toimintatapojen selkeytymiseen.
Matriisipalveluja koskevien odotuksien ete-
neminen on samalla, melko vaatimattomalla,
tasolla mitd paremman johtamisen sekd tuot-
tavuuden parantuminen. Kaikkien neljan viit-
tdman p-arvo vaihtelee viittdimékohtaisesti 0,10
ja 0,47 vililla, joten muutos vastauksissa selittyy
satunnaisvaihtelulla (taulukko 3). Viittimien
keskiarvot ja mediaaniluvut (vuonna 2014 kai-
kissa vdittamissd 3) ovat pysyneet samalla tasol-
la vuoden takaiseen otokseen (kuvio 5).

Vastaajien suhteen on eroja matriisiroolikoh-
taisesti. Kaupungin johtoryhmain jdsenet nike-
vit tyotehtdvien selkeytyneen omalla kohdalla
viimeisen vuoden aikana, mutta heidédn kohdal-
laan myos ldhtétilanne oli muita vastaajaryh-
mid parempi. Sen sijaan kdytdnnon perustyotd
tekevien parissa selkeytymisté ei ole tapahtunut,
ja vastausten keskiarvo on yhé huolestuttavan
alhaisella tasolla. Matriisiohjausryhmien jése-
net nikevit tyonjaon ja toimintatapojen selkey-
tymisen toimialojen kesken positiivisemmin
kuin muut vastaajaryhmit. Tama selittynee silld,
ettd toimintatapojen yhtendistiminen on ollut
erityisesti matriisitoimintojen ohjausryhmien
kasiteltavdnd. Tilastollisen merkitsevyyden
osoittaminen matriisiroolikohtaisesti ei onnistu
t-testilld otoskokojen pienuuden vuoksi.

Positiivisena asiana voidaan nostaa esiin
suunnitelmallisuuden lisdédntyminen, joka on
johtanut kunkin matriisitoiminnon ajankoh-
taisten asioiden kisittelyyn. Eniten tehtdvdd on
vastuutahojen selkeyttdmisessd, matriisitoimin-
tojen valilld kdytdvdssd tyonjaossa, vuorovai-
kutuksessa ja toimintatapojen selkeyttimisessa.
Osassa matriisiohjausryhmistd olisi yhé syyta
pohtia toimintatapaa eli tapaa tehdd tyotd ny-
kyistd enemmén. Kéytdnnon esimerkkejd toi-
mintatapojen selkeytymisestd nahddén huomat-
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Taulukko 3. Toteutuvatko matriisipalveluja koskevat odotukset / linjaukset?

Tyonjako ja toimintatavat selkeytyvéat konsernihallinnon
ja toimialojen kesken (esim. asiat tehdaan vain kerran)

Keskiarvo 2013 2,82
Keskiarvo 2014 3,02
Keskihajonta 2013 1,32
Keskihajonta 2014 1,42
P-arvo 0,18

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Tyonjako ja toimintatavat selkeytyvat toimialojen
kesken (esim. yhtendiset kdytannot)

Keskiarvo 2013 2,94
Keskiarvo 2014 3,22
Keskihajonta 2013 1,28
Keskihajonta 2014 1,44
P-arvo 0,10

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 2,82 3,02
Variance 1,78 2,04
Observations 66 92
Hypothesized Mean Difference 0

df 146

t Stat -0,92

P(T<=t) one-tail 0,18

t Critical one-tail 1,66

P(T<=t) two-tail 0,36

t Critical two-tail 1,98

Mean 2,94 3,22
Variance 1,66 2,11
Observations 66 92
Hypothesized Mean Difference 0

df 149

t Stat -1,27

P(T<=t) one-tail 0,10

t Critical one-tail 1,66

P(T<=t) two-tail 0,21

t Critical two-tail 1,98

Tyodnjako ja toimintatavat selkeytyvét
matriisitoimintojen kesken

Keskiarvo 2013 2,69
Keskiarvo 2014 2,77
Keskihajonta 2013 1,34
Keskihajonta 2014 1,45
P-arvo 0,36

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Tyotehtavat selkeytyvat omalla kohdalla

Keskiarvo 2013 2,83
Keskiarvo 2014 2,85
Keskihajonta 2013 1,47
Keskihajonta 2014 1,61
P-arvo 0,47

t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances

Variable 1 Variable 2

Variable 1 Variable 2

Mean 2,69 2,77
Variance 1,81 2,11
Observations 65 93

Hypothesized Mean Difference 0

df 144

t Stat -0,36

P(T<=t) one-tail 0,36

t Critical one-tail 1,66

P(T<=t) two-tail 0,72

t Critical two-tail 1,98

Mean 2,83 2,85
Variance 2,20 2,61
Observations 66 93
Hypothesized Mean Difference 0

df 147

t Stat -0,07

P(T<=t) one-tail 0,47

t Critical one-tail 1,66

P(T<=t) two-tail 0,95

t Critical two-tail 1,98

tavasti vahemman, kuin toimintatapojen episel-

vyydesté (taulukko 4).

Matriisitoiminnoissa eteneminen

Matriisitoiminnoissa etenemiselld tarkoitetaan

henkil6ston, lakipalveluiden, kehittdmisen, ta-
louden seka viestinnédn ja markkinoinnin etene-

mistd. Asiaa on tarkasteltu toiminnalle asetettu-
jen kokonaistavoitteiden etenemisend, viimei-
sen vuoden aikana médriteltyjen toimenpiteiden
etenemisend sekd vastaajien esiin nostamina
kdytdnnon esimerkkeind muuttuneista kaytin-
noistd. Lisdksi vastaajat arvioivat sisdllollista
yhteistyotd yli toimialarajojen suhteessa aikaan
ennen matriisimaisen toimintatavan lanseeraa-
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Toteutuvatko matriisipalveluja koskevat linjaukset? (ka)
m2014 N=93) m2013 (N=66)
Tyo6njako ja toimintatavat selkeytyvit toimialojen i | i i
kesken (esim. yhteniiset kiiytinnot) i i i 1‘
Tyonjako ja toimintatavat selkeytyvit : : : “
konsernihallinnon ja toimialojen kesken (esim. asiat i Muutos vuosien
tehdédn vain kerran) : 2013 ja 2014 valilla
i ei ole tilastollisesti

! merkitsevd minkddn

Tyotehtidvit selkeytyvit omalla kohdalla | vdittdmén kohdalla.
Tyonjako ja toimintatavat selkeytyvit : ‘ ‘ ;
matriisitoimintojen kesken - : 1 |
1 2 3 4 5 6 7

1 = ¢i ole toteutunut lainkaan, 7 = on toteutunut erittdin hyvin

Kuvio 5. Toteutuvatko matriisipalveluja koskevat odotukset / linjaukset, kaikkien vastaajien keskiarvo.

mista. Nailtd osin tilastolliset tulokset ovat ai-
noastaan suuntaa antavia pienten otoskokojen
vuoksi, joten tuloksien kannalta olennaisimpia
ovat matriisiohjausryhmien tydskentelyssa esiin
nousseet havainnot.

Toimialarajat ylittdva sisédllollinen yhteis-
tyd on parantunut vastaajien mukaan sekd
laadullisesti ettd méarallisesti viestinnidn ja
markkinoinnin, talouden ja kehittdmisen mat-
riisitoiminnoissa vuoden 2012 jilkeen (kuvio
6). Ndiden toimintojen osalta matriisimaiseen
toimintatapaan siirtyminen on lisannyt poikki-
hallinnollista yhteisty6td, kdytannossd vuoropu-
helua. Sen sijaan jo aiemmin esimerkiksi henki-
l6stoasioissa tiivistd toimialarajat (hallintokun-
tarajat) ylittavaa yhteistyotd tehneet eivit koe
matriisimaisen tyotavan, erityisesti sen osana
matriisiohjausryhmien tydskentelyn, tuoneen
juuri lisdarvoa. Lakipalveluiden vastaajat ovat
muutoksen suhteen kaikkein kriittisimpid, ja
vastaajien hyvin pieni lukumaéra (3) vaikuttaa
voimakkaasti.

Henkilostopalveluiden toiminnalle asetet-
tujen tavoitteiden sekd viimeisen vuoden toi-
menpiteiden suhteen on edetty kohtuullisesti.
Tavoitteiden etenemistd ovat vastaajien mukaan

edistaneet yhdessa tehdyt selkedt linjaukset sekd
verkoston hyddyntiminen ongelmatilanteissa,
jolloin yhteydenottokynnys kollegaan on ma-
daltunut. Tekemisen sisillostd vallitsee laaja ja
vahvin yksimielisyys. Tami auttaa henkilosto-
asioiden valmistelua, ja mahdollistaa kehittad
tapaa toimia. Kritiikkia kohdistetaan tiedon
hitaaseen levidmiseen erityisesti konsernitasolle
ja toimialoille sekd kaupungissa tehtyjen yhti-
oittamisten seurauksena vihentyneeseen hallin-
nonalat ylittavaan yhteistyohon. Parannettavaa
koetaan olevan muiden matriisien vilisessd yh-
teistyOssd sekd kriittisyyden kanavoimisessa yh-
teiseen tekemiseen erityisesti konsernihallinnon
ja toimialojen kesken.

Lakipalveluiden etenemisen osalta on syyta
painottaa ohjausryhmatyossd esiin nousseita
ndkokulmia. Tavoitetasolla kritiikkid kohdiste-
taan erityisesti konsernihallinnon ja toimialojen
vilisiin rajapintoihin, joka toimenpidetasolla
nékyy roolien ja tyonjaon epdselvyyksind. Tama
selittyy osin silld, ettd toimialoilta siirrettiin
vuonna 2013 konsernihallintoon juristeja, jotka
muodostavat keskitetysti palvelevan lakipalve-
luiden matriisin. T4lloin osa toimialoista me-
netti "oman” juristinsa. Vastaavia hallinnollisia
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Taulukko 4.

Positiiviset ja negatiiviset kaytannon esimerkit paremmasta johtamisesta, tuottavuuden

parantumisesta seka toimintatapojen selkeydesta matriisimaisessa toimintatavassa, kesa

2014.

Positiiviset esimerkit

Negatiiviset esimerkit

Paremmasta johtamisesta

» Tiedon kulun parantuminen (erityisesti kon-
sernihallinnosta toimialoille)

» Tiiviimpi yhteistyd, kokonaisnakemys ja yh-
denmukaiset tytavat (erityisesti konsernihal-
linnon ja toimialojen kesken)

* Foorumit valmistelulle

Paremman johtamisen puutteesta

+ lIrrallisuus johtamisesta ja kokonaisuuden hallin-
nan puute

» Konsernihallinnon dominoiva rooli ja toimivalta-
suhteet

* Tiedonkulun puutteet

» “Kahden esimiehen loukku”

* Matriisien keskinaisen kommunikoinnin puute, sii-
lomaisuus

Tuottavuuden parantumisesta
* Einahtavissa
» Toimintatapojen yhtenaistaminen ja paallek-
kaisyyksien poistaminen
» Kokonaiskuvan katsominen ja tuottavuuden /
vaikuttavuuden painottaminen
» Keskitetyt palveluhankinnat

Tuottavuuden heikkenemisesta
» Tehottomat kokoukset, tyétavat eivat ole muuttu-
neet
» Lisaantynyt byrokratia ja kokonaiskuvan puute
» Vastuuepaselvyydet
» Resurssipula, joka vahentaa tuottavuutta ja laatua

Toimintatapojen selkeytymisesta

» Einahtavissa

» Toimintakaytantdjen yhtenaistaminen (esim.
talous, henkildsto, tyky)

» Matriisiohjausryhman asioista viestiminen mat-
riisitoimintoon kuuluville

» Henkilostoasioille selkea osoite ja jalkauttami-
nen

Toimintatapojen epéaselvyydesta

« Vastuutahot epaselvia

* Tehtava(kuva)t ja tydnjako epaselvia / epatasa-
painossa

* Toimeksiantoja tulee monelta taholta ja liian kire-
alla aikataululla

« Kaytannot eivat ole muuttuneet (matriisiohjaus-
ryhmat vain lisaporras)

* Toiminnan ja talouden uudistamisohjelman epa-
selva suhde matriiseihin (sopimusohjaus, TA,
vuosikellot)

henkilostosiirtoja ei tehty muissa matriisitoi-
minnoissa, mutta viestinndn ja markkinoinnin
osalta vastaavaa on suunniteltu. Muuttuneista
kdytannoistd positiivisena pidetadn tiedon vili-
tyksen kehittymistd, kokonaisuuden katsomista
sekd rajallisin resurssein tehtyd kehittdmis-
myonteistd esimiestoimintaa. Lisdksi aiemmin
lakipalveluiden suhteen paitsiossa olleita enti-
sid hallintokuntia koetaan voitavan palvella nyt
paremmin mm. oikeudenkéynteihin liittyen, ja
fyysisen laheisyyden mahdollistavan ajatusten-
vaihdon entistd paremmin. Kritiikkid kohdiste-
taan em. tyonjaon lisdksi resurssipulaa kohtaan,
joka on johtanut ennaltaehkdisevén ja toimintaa
kehittavan tyotavan sijasta “tulipalojen sammut-
tamiseen’, kuten erds vastaaja toteaa.
Kehittamisen matriisitoiminnolle asetettujen
tavoitteiden eteneminen on ollut huomattavaa
erityisesti kehittdmishenkilstén prosessiin osal-

listamisen sekéd kaupunkitasoisen kehittdmismal-
lin kdyttoonoton osalta. Myos konkreettisten toi-
menpiteiden koetaan edenneen viimeisen vuoden
aikana erityisesti kaupunkitasoisen kehittdmis-
prosessin osalta. Tavoitteiden toteutumista edis-
tavand kdytdntoni esiin nostetaan keskustelut toi-
mialojen kehittdjahenkiloiden kesken, yhdessi te-
keminen ja yhteiset toimintatavat, jotka on luotu
kaikkia osallistaen. Kritiikkid kohdistetaan toimi-
alojen resurssipulaan, toimenpiteiden odotettua
verkkaisempaa etenemistd kohtaan sekd kaupun-
gin strategiatyon irrallisuuteen matriisitoiminnos-
ta. Kytkostd muihin matriisitoimintoihin toivo-
taan myos tiivistettdvin. On huomattava, ettd
kehittdmisen matriisitoiminto ei ole muodoltaan
ja sisalloltdan yhtd vakiintunutta mitd esimerkiksi
henkil6stohallinto tai talouden vuosittaiset pro-
sessit, kuten talousarvion ja tilinpdatoksen val-
mistelu.
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Matriisitoimintojen sisallollinen yhteistyo yli toimialarajojen -
muutos aikaan ennen matriisimaista toimintatapaa
(Keskiarvon poikkeama mielipideasteikon keskimmaisestd luvusta)

B Viestintd ja markkinointi (N=10) ® Talous (N=11) + Kehittaminen (N=9) & Laki (N=3) :: Henkil6sto (N=17)

muutos laadullisesti

muutos maarillisesti

-3 -2 -1 0 1

-3 = muutos on erittdin negatiivinen, 3 = muutos on erittiin positiivinen

U d DS o o C oo oL O L O e S O S O e

2

Kuvio 6. Sisalléllinen yhteistyd yli toimialarajojen — muutos aikaan ennen matriisimaista toimintatapaa.

Talouden matriisin tavoitteiden etenemi-
nen on ollut viidestd matriisitoiminnosta kaik-
kein hitainta. Muutaman tavoitteen, kuten
organisaatiotasoisen vastuunjaon selkeytta-
misen ja tuottavuuden parantamisen, osalta
etenemistd on tapahtunut vuoden takaiseen.
Toimenpidetasolla vuosijohtamisen prosessin
koetaan tukevan entistd paremmin kaupun-
gin johtoa ja toimialajohtoa, mutta tekemista
on vield resurssien ohjauksen saumattomassa
kytkemisessd toiminnan ja talouden johtami-
seen. Muuttuneista kdytannoista kiitosta kerdd
uusittu kuukausiraportointi. Talouden suun-
nitteluprosessia on saatu aikaistettua vuoro-
vaikutuksen lisddnnyttyd toimialojen ja kon-
sernihallinnon kesken. Ymmarrys ja tietoisuus
toisten tyOstd ovat parantuneet, ja talousarvion
laatua on saatu parannettua. Taman ansiosta
korjaavan tyon médrdn on koettu vihentyneen
konsernihallinnon talousarviovalmistelussa.
Kritiikkid kohdistetaan talouden matriisioh-
jausryhmén toimintatapaa kohtaan, joka koe-
taan tiedotusfoorumiksi valmistelufoorumin
sijasta. Toimeksiannoissa koetaan myds olevan
selkeyttamisen varaa, ja seurannassa parannet-
tavaa.

Viestinndn ja markkinoinnin matriisin toi-
minnalle asetetut tavoitteet etenivit matriisitoi-
minnoista suhteellisesti eniten vuosien 2013 ja
2014 valilla. Huomattavinta etenemisté tapahtui
viestinndn samansuuntaistumisessa sekd vies-
tinndn kytkenndssd kaupungin strategisiin lin-
jauksiin. Jailkimmdinen muutos on ymmaérretti-
va, silld vuonna 2013 ei kaupungin valmisteilla
olevan strategian linjauksia vield ollut tiedossa.
Toimenpidetasolla eteenpéin paéstiin huomatta-
vasti kaupunkitason viestintdprosessien maarit-
tdmisessd, mutta viestinndn budjetointikéytin-
tojen yhtendistiminen on vield pahasti kesken.
Muuttuneista kdytdnndistd kiitosta annettiin
yhteistyolle ja pédllekkéisyyksien vahentymisel-
le markkinoinnin, tapahtumien ja mainonnan
osalta sekd viestinndn edustuksen saamiselle
kaikkiin toimialajohtoryhmiin. Tavoitteiden
toteuttamista ndhtiin haitanneen kaupunkistra-
tegiasta padttimisen venyminen, joka on vii-
vastyttanyt viestinnillisten kdrkien muodosta-
mista. Kritiikkid kohdistettiin myds resurssien
vihentdmiseen toimialoilta sekd palkkauksen
epétasa-arvoisuutta kohtaan, jonka ei ndhty pe-
rustuvan tehtdvien vaativuuteen, vaan sijaintiin
organisaatiossa.
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JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Edistiidko matriisimainen toimintatapa yleisid
muutostavoitteita, jotka liittyvit kaupunkiorga-
nisaation sisilld mddriteltyyn parempaan johta-
miseen, tuottavuuden parantumiseen sekd tyon-
jaon ja toimintatapojen selkeytymiseen?

Tulosten perusteella toiminnan matriisimaiseen
rakenteeseen siirtyminen ei yksistddn edistd
parempaa johtamista tai tuottavuutta, mutta
poikkihallinnollinen toiminta voi toimia ty6ka-
luna niin sanotulle paremmalle johtamiselle.
Tuottavuuden parantumisen voi kyseenalaistaa
osin jo indikaattorien puutteen vuoksi. Tyonjaon
ja toimintatapojen selkeytymisen osalta voidaan
tehdd sama johtopédatos. Ne vaativat matriisin
kompleksisen luonteen vuoksi erityisen paljon
tyota.

Paremman johtamisen osalta matriisiraken-
teet tukevat yhteisen tavoite- ja tahtotilan luo-
mista, ja yhdenmukaistavat toimintatapoja or-
ganisaation sisdlld. Kéaytdnnossa se tarkoittaa
kokonaisuuden katsomista esimerkiksi vuosi-
johtamisprosessien osalta ja johtamista ilman
osaoptimointia kaupungin toimialojen kes-
ken. Edelld mainitun saavuttaminen edellytta
Galbraithin (2009, 231) mukaan organisaation
sisalld toimivia epamuodollisia kommunikaa-
tiotapoja ja luottamusta. Luottamuksen raken-
tamisessa on yhd tyotd erityisesti konsernihal-
linnon ja toimialojen kesken.

Tiedonkulun parantuminen erityisesti kon-
sernihallinnon ja toimialojen kesken néyttaytyy
selkeimpand edistysaskeleena paremman johta-
misen nakékulmasta. Konsernihallinnosta toi-
mialoille ldhtevien viestien, toiveiden ja tehti-
vaantojen koordinointia on silti syytd parantaa,
jotta asioihin vastaamiselle ja toimeenpanolle
on paremmat mahdollisuudet. Muutoin vahvis-
tuu tunne kokonaisuuden hallinnan puutteesta
ja toiminnan irrallisuudesta paatoksentekopro-
sesseista. Tulos tukee Galbraithin (2009, 15-16)
havaintoa, jonka mukaan prosessit liittyvat mat-
riisissa ennen kaikkea tietoon ja sen virtaami-
seen sekd vertikaalisesti, ettd horisontaalisesti.

Vallan ja vastuun monimutkaisuus tai epésel-
vyys nakyy selvasti timan tutkimuksen tuloksis-
sa, ja sitd kohtaan esitetddn kritiikkid. Rakenne
saattaa olla paperilla selvd, mutta se ei ole sité ih-
misten mielissd, aiheuttaen muutosvastarintaa.

Rakenteellisesti avainasemassa ovat konserni-
tason johtamisen foorumit, joita ovat kaupun-
gin johtoryhmén ja suppeamman konserni- ja
omistajaohjauksen johtoryhmin lisiksi mat-
riisitoimintojen ohjausryhmat. Jalkimmaisten
jasenten ymmarrys omasta roolista koko kon-
sernitasolla tiettyd teemaa ohjaavana ryhména
on olennainen, ja osalle jasenistd ajatuksellisesti
hieman vieras. Syynd lienee oman perusteh-
tavan rooli, joka on asiantuntijan, ei johtavan
esimiehen rooli. Yksi matriisimaisen toimin-
tatavan omaksumisen ydinasioita on vallan ja
vastuunjaon selkeyttiminen ja sen jilkeen val-
lankéyton tapojen opetteleminen. Erityisesti jos
vallan ja vastuun vilinen suhde vaatii normaalia
enemmaén pohdintaa ja tyota.

Tuottavuuden parantumisen osoittaminen
osoittautui vaikeaksi. Valtiovarainministerion
(2014b) selvityksen mukaan suurimpina haas-
teina kunnissa ndhdddn tuottavuusmittareiden
médrittelyn vaikeus sekd ajan puute. Asia toden-
tuu tdmén tutkimuksen tuloksissa, silld kiytan-
nossd matriisimaiselle toiminnalle toimintamal-
liuudistuksessa asetetut tuottavuustavoitteet
ovat organisaation jdrjestimiseen liittyvid. Nii-
den toteutuminen voi vihentdd panos-tuotos
-suhteessa tyohon osoitettavaa panosta, mutta
epaselviksi jad tuotoksen maird ja laatu, saati
julkisella sektorilla olennainen vaikuttavuuden
liséantyminen. Matriisitoimintokohtaiseen hyo-
ty-indikaattoreiden pohdintaan ei ole 16ytynyt
aikaa ja/tai osaamista. Pohdinta ja valinta pitiisi
tehdd organisaation sisélld, jotta indikaattorei-
hin sitouduttaisiin.

Nyt tuottavuuden ei koeta parantuneen, lu-
kuun ottamatta resurssien yhteen kokoamista,
joka on seurausta ldhinnéd sektorirakenteesta
toimialamalliin siirtymisestd, yksittdisten toi-
mintatapojen yhtendistimistd ja toiminnassa
yleisesti tuottavuuden painottamista. Kéytdn-
nossd matriisimaisen toimintatavan on koettu
lisinneen kokoustamista, byrokratiaa ja vastuu-
episelvyyksid. Tulokset tukevat Hallin (2013, 4)
havaintoja.

Tyonjaon ja toimintatapojen ei nahdé juuri
selkeytyneen matriisirakenteen myotd. Vastuu-
tahojen, tehtavikuvien ja tyonjaon koetaan ole-
van epdselvid tai epdtasapainossa. Toimeksi-
antoja tulee liian kiireelliselld aikataululla, eivat-
ka tyokdytannot ole todellisuudessa suuremmin
muuttuneet. Toisaalta lilan kired valmisteluaika-
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taulu on johtamiskulttuuriin liittyvd ongelma,
ei organisaatiorakenteellinen. Kyse on pitkalti
yksilon suhteesta tyotehtédviin ja tavasta teh-
dd tyotd. Konkretisoituakseen tuloksekkaana
tyontekona, edellyttdd se parempaa johtamista,
jonka osana on matriisimaisen toimintatavan
hy6dyn osoittaminen ja kokemus yksil6tasolla.
Bartlett & Ghoshalin (1990) havainto siita, et-
td matriisi ei ole rakenne, vaan ennemminkin
ajatusmalli, on néhtdvissa tdmén tutkimuksen
tuloksissa.

Edistiiko matriisimainen toimintatapa johtami-
sen tukitoimintojen eli henkiloston, lakipalvelui-
den, kehittimisen, talouden sekd viestinndn ja
markkinoinnin tavoitteiden saavuttamista?

Johtamisen tukitoimintojen tavoitteiden voi-
daan sanoa edenneen matriisimaisen tydtavan
my6td. Muutosprosessi ottaa aikansa, mikd
on osaltaan ongelma, silli muutokseen posi-
tiivisesti suhtautuvien usko hiipuu pikku hil-
jaa, ellei toimintatavoissa ndy selvdd muutosta.
Skeptisesti muutokseen suhtautuvat saavat puo-
lestaan vettd myllyynsd, ellei etenemistd onnis-
tuta osoittamaan.

Tavoitteiden saavuttamista edellyttdvd poik-
kihallinnollinen siséllollinen yhteistyé on li-
saantynyt sekd madarallisesti ettd laadullisesti
erityisesti viestinndn ja markkinoinnin, talou-
den ja kehittimisen toimintojen yhteydessa.
Henkilostopalvelujen kohdalla poikkihallinnol-
linen ty6tapa on ollut voimissaan jo vuosia, joten
erityistd huomiota olisi kiinnitettdvé yhteistyon
laatuun. On syytd korostaa matriisitoimintojen
keskindistd yhteistyotd, jonka tarve tunnistetaan,
mutta jolle ajan ja tapojen 16ytdminen tuntuu
olevan vaikeaa. Avainasemassa ovat matriisitoi-
mintoja vetédvit henkil6t ja heiddn kokemansa
hy6ty tai sen puute. Vaikuttava tekijd on myos
matriisitoimintojen vetdjien keskindinen suhde
niin yksilotasolla kuin organisaatiohierarkiassa.

Vaikka asiat ovat edenneet ja yhteisty6 lisdan-
tynyt, ei matriisimaista toimintatapaa ole hyvik-
sytty laajasti. Yhteisesti ja yleisimpana jaettuna
syynd tavoitteiden saavuttamisen vaikeuteen
pidetddn resurssipulaa. Tyon ja sen tekijéiden
vilisen tasapainon ei koeta olevan kunnossa.
Tam4 nékyy ja kuuluu erityisesti lakipalveluiden
yhteydessd. Matriisirakenteen my6td resurssien
jaon oli maira olla tasaisempi, mutta helpotusta

resurssien kaytettdvyyteen ei ole saatu. Samat
ihmiset kuormittuvat yha.

Pohdinta

Matriisimaisella tyotavalla tavoiteltu muutos
pitdisi tapahtua tyontekijoiden mielissd. Jos
organisaatiolla ei ole kaytossd palkitsemiskéy-
tantojd, joilla motivoida yksilod sovittamaan
toimintaansa organisaation tavoitteiden mu-
kaisiksi, on muutoksiin sitoutuminen vaikeaa
(Galbraith 2009, 16-17). Esiin nousevat palkit-
semiskdytdntojen osittainen puutteellisuus tai
palkkausjdrjestelméssi olevat vinoumat, jotka
puolestaan vaikuttavat sitoutumiseen. Etenkin
mikdli muutosta ja siihen osallistumista on
markkinoitu palkkaukseen puuttumisella, mut-
ta joka on jadnyt kdsittelemattd ja toteuttamat-
ta. Palkitsemisjarjestelmien rajallisuus erottaa
yritysymparistossa kehitetyn Galbraithin (2009)
“tahtimallin” sovellettavuuden selkeimmin suo-
malaisesta kuntakentdstd. Strateginen suunta,
paitoksentekoa ja vallankdyton paikkoja maa-
rittavat rakenteet sekd tiedon virtaukseen kes-
kittyvit prosessit ovat esimerkiksi Turun kau-
pungin tapauksessa tarkkaan pohdittuja ja osin
jatkuvan tyon alla, mutta henkildston sitoutta-
misen keinot ovat vahaisid. Sama havainto pétee
todennékoisesti useampiin kuntiin.
Matriisimaisessa rakenteessa tyoskentely vaa-
tii osin erilaisia taitoja, mitd perinteisessd funk-
tionaalisessa organisaatiossa. Galbraithin (2009,
17) mukaan joustavat rakenteet vaativat jous-
tavia jhmisid, ja poikkihallinnollinen tiimityo
edellyttéda erityisesti yhteistyotaitoja. Hall (2013,
12-13) nostaa esiin matriisimaisen ajattelutavan,
joka pitdd sisalladn aktiivisen itsensd johtamisen,
monipuolisen, siilorajat ylittdvin, tarkasteluna-
kokulman asioihin, melko korkean epévarmuu-
den sietokyvyn, sopeutuvaisuuden ja mielipi-
devaikuttamisen eli asioiden saamisen tehdyksi
verkostoissa ilman rooleihin tai hierarkkisiin
asemiin ripustautumista ja vetoamista. Naitd
asioita tulisi painottaa rekrytoinneissa sekd vah-
vistaa mm. koulutuksen ja tyonkierron myo6ta.
Ndin myo6s tdydennettdisiin Galbraithin (2009)
“tahtimallin” viides ulottuvuus eli henkil6sto, ja
sen rekrytointiin, koulutukseen ja tyonkiertoon
liittyvét kehittamistarpeet. Matriisirakenteissa
ndkyvien haittatekijoiden (ks. Hall 2013, 4)
poistaminen vaatii ty6td, johon ei aina tunnu
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16ytyvdn aikaa. Tdmd on ymmarrettdvad, silla
ty6tapojen kehittdminen on jotain muuta kuin
se ty0, jota useimmat matriisitoiminnoissa tyota
tekevit on palkattu tekemdin. Siksi ty6tapojen
muuttamista tulisi ohjata ja tukea aktiivisesti.

Koska lisdresurssien saaminen on tiukan
kuntataloustilanteen vuoksi epitodennékois-
td, on edessd vakava pohdinta siitd, kohdistu-
vatko matriisitoimintojen (tyontekija)resurssit
oikein, eli tehddanko tyossd mahdollisimman
vaikuttavia asioita. Jatkokysymys kuuluu, mita
kenties pitdisi jattad tekemattd. Tatd pohdin-
taa on jo tehty kaupungin talouden tasapai-
nottamiseen tahtddvien Uudistamisohjelmien
my6td. Kaytdnnossd pohdintaa tulisi tehdd ny-
kyistd enemmén my6s matriisiohjausryhmissa.
Télloin kipeiden valintojen tekeminen olisi
enemman omissa kdsissd, ja niiden hyviksymi-
nen kenties helpompaa.

Turun kaupungin toimintamalliuudistus ja
sen osana matriisimaisten rakenteiden kayt-
toonotto heijastelee julkisella sektorilla laajem-
min pinnalla ollutta niin sanottua new public
management -ajattelua, johon on yhdistetty
usein tehokkuuden ja tuottavuuden kasvun
odotus (ks. mm. Ferlie 2006, 283). Tutkimuksen
kéytdnnon merkitys ei ole "vain” matriisimaisen
toimintatavan kédyttoonottamisessa suomalai-
sessa kaupunkiorganisaatiossa, vaan kuvaus jul-
kishallinnon organisaation yrityksestd selviytya
muuttuvassa maailmassa. Avainasemassa ovat
avoimuus ja joustava asenne (pakollisia) muu-
toksia kohtaan, avoin ja sdadnnéllinen ideoiden
ja ajatusten vaihto sekéd usko ja innostus yhtei-
sestd tekemisestd, ja osaoptimoinnin valttimi-
nen. Téma on laajemmin suomalaista julkishal-
lintoa ja sielld tydskentelevid koskeva asia.

Kaikkia tutkimuksessa tehtyjd havaintoja ei
voida yleistdd koko perusjoukkoon, jos sellaise-
na pidetddn esimerkiksi Suomen muita kuntia.
Kuntien toiminta- ja organisoitumistavat vaihte-
levat. Tutkimuksen tulosten voidaan silti olettaa
tarjoavan yleisempdd merkitystd suomalaiseen
kuntakenttddn. Perusjoukkoon yleistaimisen si-

jaan voidaan tutkimuksessa katsoa sovelletun
niin sanottua analyyttisen yleistimisen (ana-
lytical generalization) ajatusta, jossa yleistami-
nen tapahtuu tapaustutkimuksen havainnoista
teoriaan (Yin 2003, 31-33). Empiirisen tutki-
muksen avulla voidaan siis koetella ja tdsmen-
tdd teoreettista viitekehystd. Esimerkiksi pitkalti
monikansallisten yritysten matriisirakenteiden
kéayttoonoton kokemusten perusteella tehdyt
havainnot (Galbraith 2009) ovat merkittavis-
sd madrin nahtdvissd my6s suomalaisessa jul-
kishallinnon organisaatiossa, kun se omaksuu
kdyttoonsd matriisimaisia rakenteita, ja erot
16ytynevit lahinna henkilostopolitiikassa ja pal-
kitsemiskéytannoissa.

Jatkotutkimusta on syytd tehdd matriisin
suhteesta organisaation sisdiseen ja ulkoiseen
maailmaan. Ulkoisen toimintaympariston osal-
ta on syyté tarkastella miten sisdinen matriisior-
ganisaatio toimii hybridiorganisaation osana.
Organisaatioteoreettisena viitekehyksend voi-
daan kayttad Modern Systems Theory -ajattelua
julkishallinnon organisaation suhteesta ympa-
réivadn maailmaan. Julkisen sektorin hybridi-
organisaatiot sekd niiden sisdiset ja ulkoiset
rajapinnat muihin organisaatioihin edellyttavit
ja vaativat uudenlaista ymmarrystd julkisen
sektorin johtamisesta ja vuorovaikutuksesta
(Virtanen & Stenvall 2014). Kaytdnndssd tdma
tarkoittaa tarkastelua siitd, miten matriisimaiset
johdon tukipalvelut toimivat konserniohjauk-
sen tyokaluina kuntaorganisaation reagoidessa
ympardivin maailman muutoksiin esimerkiksi
liikelaitosten, yhtidittdmisten ja yliopistoyhteis-
tyon muodossa. Organisaation sisdisen toimin-
nan osalta jatkotutkimusta on syytd tehda siit,
onko konsernihallinnon ja toimialojen tyonte-
kijoiden nikemys matriisista yhdenmukainen
vai erilainen kaupunkiorganisaation sisalld.
Onko matriisirakenteen arvo itse asiassa erilai-
sia organisaation sisdisid mentaalisia organisaa-
tiotyyppejd esiin tuovana ja yhdistavana tekija-
nd, joka auttaa meitd ymmartdimaan paremmin
toisiamme organisaation sisalld?
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