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Imatran kaupungin strategiassa on mainittu laadun jatkuva parantaminen yh-
deksi kaupungin menestystekijaksi. Jatkuvan laadun parantamisen ympyrassa
on yhtena tarkedna kohtana mittaus. Mittauksen perusteella kartoitetaan orga-
nisaation nykytila. Mittausta voidaan suorittaa monilla tavoilla, ja itsearviointi on
yksi tapa etsia organisaation vahvuuksia ja parantamiskohteita.

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tehda Euroopan laatupalkintomallia (EFQM)
mukaileva itsearviointi Imatran kaupungille. Tavoitteena oli [6ytaa Imatran kau-
pungin esimiestydn vahvuuksia ja parantamiskohteita seka tutkia samalla kuin-
ka suhteellisen kevyt itsearviointi soveltuu Imatran kaupungin toiminnan laadun
mittaamiseen. Liséksi tutkittiin kuinka toimintaa arvioivat EFQM 2010 -
kysymykset soveltuvat sellaisenaan kyselytutkimuksen tekemiseen Imatran
kaupungille.

Opinnaytetydn teoriaosassa perehdyttiin laatuun ja sen maaritelmiin seka esitel-
tiin laadunhallintajarjestelmia. Lisaksi esiteltiin muita organisaation kokonaisval-
taisen laadun kehittamisen tydkaluja.

Toiminnan laadun itsearviointi tehtiin kyselytutkimuksena kayttaen Webropol-
kyselyty6kalua. Toimintaa arvioitiin viiden arviointialueen avulla. Arviointialueita
olivat johtajuus, strategia, henkilostd, kumppanuudet ja resurssit seka prosessit.
Linkki kyselyyn lahetettiin kaikille Imatran kaupungin esimiehille séhkopostitse.

Kyselytutkimuksen avulla I16ydettiin toiminnasta muutamia vahvuuksia sekéa pa-
rantamiskohteita. Toimialakohtaisia isompia eroja oli joissain yksittaisissa ky-
symyksissa. Kaiken kaikkiaan Imatran kaupunki sai kyselytutkimuksessa hyvat
pisteet.

Asiasanat: laatu, itsearviointi, laadunhallintajarjestelma, kokonaisvaltainen laa-
dunhallinta.
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One important cause for success is constant improvement of quality in the
strategy of the town of Imatra. Measuring of improvement is important. By
measuring the current state will be found. Measuring can be done by several
methods and estimation of the self-evaluation is one method to find out the
strengths, and also subjects in organisation to improve.

The purpose of this thesis was to make for the town of Imatra a self-evaluation
model, which resembles European Foundation for Quality Management. The
aim was to find out strengths and items to improve in superiors” activities. An
other aim was to notice how the fairly quick and not so deep-going self-
evaluation can be used in measuring functions of the town of Imatra. It was also
studied how the EFQM 2010 questions evaluate functions and how suitable
they are to make questionnaire for the town of Imatra.

In the theory part thesis the main purpose was to explore quality and its defini-
tions and to introduce a structure of controlling quality. Also other tools to im-
prove the quality of the organisation were introduced.

Self-evaluation of quality management was done as a questionnaire using We-
bropol. Functions were estimated in five themes. Themes were leadership,
strategy, human resources, partnerships & resources and processes. The hy-
perlink to Webropol was sent by email to all superiors in the town of Imatra.

By means of the questionnaire were found a few strengths and a few matters to
improve. Also differences in sectors were found especially in some questions.
Generally, the quality of the procedures is on quite high level in the town of Ima-
tra.

Keywords: Quality, Self-Evaluation, Quality Management System, Total Quality
Management
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1 JOHDANTO

Kunnilla on nykyisin entistd vapaammat kédet jarjestdd palveluita kuntalaisille
haluamallaan tavalla, siksi erilaiset arvioinnit ja laadunvarmistukset ovat tarkeita
palveluiden laadun turvaamiseksi (Sundquist 2010). Kuntaliitto yhdessa valtion-
varainministerion kanssa on kiinnostunut kuntien palveluiden laadusta, ja ne
suosittelevat sek& kannustavat kuntia arvioimaan toimintaansa eri nakokulmis-
ta. Asiakaslahtoisyys ja kustannustehokkuus seka palveluiden laatu ovat kes-
keisessd asemassa julkisessa palvelutuotannossa. Laadun kehittamista varten
on tiedettdva laadun nykytila. (Suomen Kuntaliitto & Valtiovarainministerit
2001.)

Aihe laatu on ajankohtainen my6s Imatralla. Imatran kaupungin strategiassa
vuosille 2010-2020 on mainittu yhtena vision osana:

Seudun keskuskaupunkina kaupungin jarjestamat palvelut asukkaille ja vieraili-
joille ovat laadukkaita ja kilpailukykyisid. Imatran strategiassa mainitaan lisaksi:
Imatran kaupunkikonsernin menestystekijana on jatkuva laadun parantaminen
seka asukas- ja elinkeinoelamal&ahtdinen toiminta. (Imatran kaupunki 2009a.)

Organisaatioiden laadun arviointiin ja kehittdmiseen on olemassa monia erilai-
sia tyobkaluja. Yleisimpia ovat 1SO-standardit, laatupalkintomallit seka vertailu-
kehittaminen eli benchmarking. (Lecklin & Laine 2009, 242.) Laatupalkintomalli-
en seka ISO 9004 -kriteeriston mukaista arviointia voidaan tehda ulkoisena ar-
viointina, organisaatioiden ristiinarviointina ja itsearviointina (Suomen Kuntaliitto
& Valtiovarainministerid 2001; Hokkanen & Stromberg 2006).

1.1 Opinnaytety6n tavoite

Opinnaytetyon tarkoituksena on tehdé& Euroopan laatupalkintomallin (European
Foundation for Quality Management, EFQM 2010) toimintaa mittaavien arvioin-
tialueiden mukainen itsearviointi Imatran kaupungille. Tavoitteena on |6ytda
Imatran kaupungin esimiestybn vahvuuksia ja parantamiskohteita seké tutkia
samalla, kuinka suhteellisen kevyt itsearviointi soveltuu Imatran kaupungin toi-
minnan laadun mittaamiseen seka lisaksi tutkia kuinka EFQM 2010 -

kysymykset, jotka arvioivat toimintaa, soveltuvat sellaisenaan kyselytutkimuk-



sen tekemiseen Imatran kaupungille. Opinnaytetydssa on myos tarkoitus esitel-
l& yleisempia laadun kehittamiseen ja arviointiin kaytettavia tyokaluja.

1.2 Tutkimuksen rajaus ja menetelmét

Itsearviointi on tarkoitus tehda kyselytutkimuksella. Kyselytutkimus, jolla mita-
taan toiminnan laatua, rajataan Imatran kaupungin eri toimialojen esimiehiin.
Kysely on tarkoitus tehd& anonyymikyselyna. Taustatiedoista kysytaan vain
vastaajan toimialaa, ettei vastaajaa tunnistettaisi vastausten perusteella. N&in
on myo0s tarkoitus saada verrattua eri toimialojen valisia vastauksia keskenaan.
Kyselytutkimus on tarkoitus tehda Webropol-kyselytyokalua apuna kayttaen.
Esimiehille laitetaan sahkopostiviesti, jossa esitelladn hieman kyselya ja josta
I6ytyy linkki Webropol-kyselytyokalun nettisivuille. Kyselyyn paasee néin osallis-
tumaan nimettdmana. Opinnaytetydssa ei ole tarkoitus arvioida poliittisten paat-

tajien toimintaa.

2 LAADUN MAARITTELYA

Mita laatu on? Laadun maarittely ei ole helpoimpia mahdollisia tehtavia. Maari-
telmid on l&hes yhta paljon kuin aiheesta kirjoja. Jotain hyvéaa laatu kuitenkin on.
(Pesonen 2007.) Hyvaan laatuun yhdistetaan usein virheettomyys, asiakastyy-
tyvaisyys ja kustannustehokkuus. Laatuguru Joseph M. Juranin (Lecklin & Lai-

neen 2009, 18-19 mukaan) mielesta laatu on sopivuutta kayttétarkoitukseen.

ISO 9000 -laatustandardin mukaan laatu on niista ominaisuuksista muodostuva
kokonaisuus, joihin perustuu tuotteen tai toiminnon/prosessin tai organisaation
kyky tayttaa sille asetetut vaatimukset ja siihen kohdistuvat odotukset (Hokka-
nen & Strémberg 2006).

Euroopan laatupalkintomallin kuvaus organisaatioiden laadusta on erinomaiset
organisaatiot toteuttavat missiotaan ja etenevat kohti visiota suunnittelemalla ja
saavuttamalla tasapainoisia tuloksia, jotka vastaavat sidosryhmien lyhyen ja
pitkan ajan tarpeisiin ja tarvittaessa ylittavat ne (Laatukeskus Excellence Fin-
land 2010a).



2.1 Jatkuva parantaminen

Imatran kaupungin strategiassa on mainittu jatkuva laadun parantaminen yhte-
na menestystekijand. Laatuguru Demingin jatkuvan parantamisen ympyra (Ku-
va 1) aloitetaan huolellisesta suunnittelusta. Ensimmaiseksi suunnitellaan (plan)
tarvittavat toimenpiteet, ja kuinka ne toteutetaan sekd mitataan. Seuraavassa
vaiheessa toteutetaan (do) suunnitellut muutokset, jonka jalkeen paastaan koh-
taan mittaus (check). Mittauksessa tai arvioinnissa mahdollisesti 16ydetyt puut-
teet otetaan tarkasteluun ja sdddetdén (act) prosessia oikeaan suuntaan. (Leck-
lin & Laine 2009, 32.)

Alku

‘ Kerdd tiedot, joiden
perusteella voidaan

laatia Sounnitelma

Iandun parantamiseksi

Tee supnnitelmaan
tarvittavat korjaunkset
ja totenia
sounnitelma kokonaan

TOTEUTA /
KEHITA
{Act)

Laadi suunnitelma
laadan
parantamiseksi

TARKISTA

Tarkkaile
testauksen Toteuta supnnitelma
vaikutuksia engin pienessi

mittakaavassa

Kuva 1 Demingin jatkuvan parantamisen ympyra (Helakorpi)

Demingin ympyrasta tulee mieleen vanha sanonta: Vieriva kivi ei sammaloidu.
Demingin ympyrdd kutsutaan myds johtamisympyréksi, ja sitd voidaan kayttaa

yleisesti johtamistoiminnan kehittdmisessa (Lecklin & Laine 2009, 32).

2.2 Toiminnan laatu

Imatran kaupunki tuottaa paljon erilaisia palveluja, joita kuntalaiset, turistit seka
vapaa-ajan asunnoissa asuvat kayttavat. Palveluiden laatuun vaikuttaa ainakin
palveluprosessi seka itse palvelutilanne. Palvelutilanne vaatii asiakaspalvelussa
monipuolisia taitoja: tilannetajua, kommunikointikykya, asian osaamista ja eten-

kin hyvaa palveluasennetta. Palvelutilanne asiakkaan kanssa on totuuden hetki,



jolloin palvelu joko onnistuu tai lAhtee menemaan pieleen. (Lillrank 1998, 79—
81.) Palvelun onnistumista asiakkaan kannalta mitataan usein asiakastyytyvai-
syyskyselyilla. EFQM-mallissa asiakastyytyvaisyys kuuluu tulosten arviointialu-

eelle.

Palveluprosessi ei aina nay kokonaisuutena asiakkaille. Prosessin sisélla saat-
taa olla useita vaiheita, joissa toiminnot tai asiat etenevat ketjuna. Ketjussa voi
olla useita sisdisia asiakkaita. Lopputulos eli palveluprosessin output voi asiak-
kaan nédkdkulmasta olla hyva, ja asiakas on tyytyvainen saamaansa palveluun,
vaikka palveluprosessin sisalla on saatettu tehda virheita, joita joku on proses-
sin sisalla korjaillut. (Pesonen 2007.) Tama palveluprosessin ylimaarainen tyo
on huonoa toiminnan laatua, ja se aiheuttaa usein myds ylimaaraisia kustan-

nuksia.

2.3 Itsearviointi

Jatkuva laadun parantaminen vaatii nykytilan arviointia (Suomen Kuntaliitto &
Valtiovarainministerio 2001). Mittausta voidaan tehda monella tavalla. Itsearvi-
ointi on yksi tapa mitata organisaation nykytilaa, ja sen avulla voidaan samalla
parantaa organisaation laatutietoisuutta. Itsearvioinnissa paasee ja joutuu miet-
timaan asioita monesta nadkokulmasta (Laatukeskus Excellence Finland 2010a).
Itsearvioinnin tarkoituksena ei ole virheiden hakeminen, vaan organisaation

vahvuuksien ja kehittamiskohteiden tunnistaminen (Virtanen & Stenvall 2010).

Laatuguru Philip P. Crosbyn ohjelmassa mainitaan laatutietoisuuden paranta-
minen yhtena laatuohjelman teesind (Hokkasen & Strombergin 2006, 79 mu-
kaan). Kokemusten mukaan pelkka toiminnan systemaattinen mittaaminen si-
nansa parantaa prosessia. Tulokset vaikuttavat alitajuntaan ja tulokset parane-

vat, vaikka parannuksia ei tehtaisikaan. (Hokkanen & Stréomberg 2006, 48.)

Malcolm Baldrigen 2005 laatupalkintomallin suomennoksen tehnyt Jorma Vera-
jankorvan (2005) mielipide arvioinnista ja itsearvioinnista on

Oma kokemukseni useista Malcolm Baldrige -kriteerien perusteella tehdyista
arvioinneista ja itsearvioinneista on, ettd arviointiperusteisiin on tiivissd muo-
dossa koottu hyva johtamistaidon oppikirja.



Organisaation itsearviointin on monia tapoja. Lecklinin mukaan kevyin tapa
suorittaa itsearviointi on pika-analyysi, jossa organisaation tai tulosyksikon johto
vastaa kysymyksiin. Arvioinnin voi tehda eri vaiheissa. Etenkin isoimmissa or-
ganisaatioissa voi itsearvioinnin aloittaa ensin johtoryhmaétasolta ja edeta tu-
losyksikko- tai jopa tiimitasolle. (Lecklin 2006, 296—297.) Itsearvioinnin ei tarvit-
se olla aina samalla lailla suoritettu, vaan valilla itsearviointi voi olla yksityiskoh-
taisempi ja valilla pinnallisempi pika-analyysi. Itsearviointikysymyksia loytyy laa-
tupalkintomalleista, ISO 9004 -standardista ja monista muista laadunkehittamis-

tyokaluista. (Suomen Kuntaliitto & Valtiovarainministerié 2001.)

3 LAADUNHALLINTAJARJESTELMAT

Pesosen (2007, 17; 51) mukaan laadunhallintajarjestelmé 10ytyy joka organi-
saatiosta. Jarjestelméd on keino paasta haluttuun lopputulokseen. Oikeista toi-
mintatavoista voi olla sovittu vaikka suullisesti. Laatujarjestelma maaritellaan
ISO-standardeissa niiden organisaatiorakenteiden, menettelyjen, prosessien ja
resurssien jarjestelméksi, jota tarvitaan laadunhallinnassa. (Hokkanen & Stréom-
berg 2006). Laatujarjestelman nimi on lahtéisin vanhemmista ISO-
standardeista, nykyisin laatujarjestelmaa kutsutaan laadunhallintajarjestelmaksi

(Quality Management System).

Laadunhallintajarjestelmissé keskeiset noudatettavat toimintaprosessit on ku-
vattu systemaattisesti. Laadunhallintajarjestelmé&a voi kutsua myés ohjausjarjes-
telmaksi tai johtamisjarjestelmaksi. Jarjestelma tuottaa tietoa, jonka perusteella
tehddén paatoksia ja parannetaan toimintaa, jos on tarvetta. Pelkkien toiminta-
prosessien liséksi on laadunhallintajarjestelmasséa oltava myo6s toiminnan pa-
rantamisen prosessi eli jatkuvan parantamisen silmukka. (Pesonen 2007, 50.)
Organisaation johtamista on verrattu laivalla ajamiseen. Erilaiset mittarit komen-
tosillalla kertovat, missa mennaan ja mihin mennaan, mika on sdé seka missa
kunnossa koneet ja muut laitteet ovat. (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008,
117.)



3.1 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen, TQM

Laatuun johtaminen kasittdd kokonaisvaltaisesti organisaation toiminnan johta-
misen (Virtanen & Stenvall 2010.) Laatuun johtamisen yhteydessa puhutaan
yleensa laatujohtamisesta tai kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta, TQM (To-
tal Quality Management). Standardina kokonaisvaltaiselle laatujohtamiselle
pidetdaan Malcolm Baldrige -laatupalkinnon kriteeristda. (Hannukainen, Slotte,
Kilpi & Nikiforow 2006, 46.) Olli Lecklin (2006, 17) kutsuu TQM:aa nimella ko-
konaisvaltainen laadunhallinta (Kuva 2).

= Asiakas on
TYYTYVAISET lopullinen
ASIAKKAAT arviomies

KOKONAISVALTAINEN
LAADUNHALLINTA

KORKEA-
LAATUINEN
TOIMINTA

MARKKINOIDEN
JA ASIAKKAIDEN
YMMARTAMINEN

}

-

Toimitusten vastaavuus Toiminnan
Prosessit laadun
Laatujarjestelméat lahtékohdat

Kuva 2 Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006, 19)

Kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa sisaisten prosessien lisdksi otetaan
huomioon asiakkaiden ja markkinoiden tarpeet. Lisaksi huomioidaan muut yri-

tyksen sidosryhmat ja kumppanit. (Lecklin 2006, 17.)

Laatupalkintomallit sek& ISO-standardit ovat viitekehyksia, joissa laadunhallinta
on otettu huomioon kokonaisvaltaisesti. Virtasen ja Stenvallin (2010,161) mu-
kaan julkisella sektorilla laatujarjestelmi&a on kehitetty ilman varsinaista yhteytta

toimintaan ja johtamiseen. Laatujohtamisesta on tullut muoti-ilmid.
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3.2 Standardoidut toimintatavat

Organisaatioissa on paljon erilaisia toimintoja, ja osa niista voidaan standardi-
soida. Tallaiset toistuvat yksiselitteiset prosessit voidaan yleensa kuvata eli kir-
joittaa yl6s paras tapa tehda jokin toiminto. On kuitenkin tilanteita, joissa voi-
daan tehda asiat monella tapaa, ja aina sama tekotapa ei takaa asiakkaan tyy-
tyvaisyytta. Naitd kaikkia eri tapoja asioitten tekemiseen ei voida maaritella ja
kuvata, vaan talldéin onnistuminen on pitkalti yrityksen laatukulttuurista eli ihmis-
ten halusta ja kyvysté tehda asiat oikein. On muistettava kuitenkin, etta tekeval-
le sattuu joskus virheita ja naista virheista voidaan oppia. (Lillrank 1998, 159—
160.)

Toimittajien laatujarjestelman ollessa virallisesti sertifioitu ei asiakkaiden tarvitse
aina erikseen tutkia toimittajien kykya tuottaa laadukkaita tuotteita tai palveluja.
Standardisoitujen toimintatapojen vuoksi voivat asiakkaat olla varmempia, etta

laadun tuottamiseen on olemassa perusteet. (Lillrank 1998, 132-133.)

Laatujarjestelmat, jotka ovat standardien mukaisia, voidaan auditoida eli arvioi-
da riippumattomien tarkastusorganisaatioiden toimesta ja arvioinnin tuloksena
voidaan myontaa virallinen sertifikaatti. Auditointeja voidaan suorittaa myoés si-
sdisina itsearviointeina tai osastojen valisina arviointeina ja lisaksi asiakkaat,
yhteistybkumppanit tai jopa Kkilpailijat voivat tehda tarkastuksia ja arviointeja.
(Hokkanen & Strémberg 2006.)

3.2.1 Standardit ISO 9000

International Organization for Standardization eli ISO on maailmanlaajuinen
jarjesto, joka kehittdad ja markkinoi standardeja tuotteille, palveluille ja toiminnal-
le (Pesonen 2007, 74). 1ISO 9000 -perheeseen kuuluu noin 350 erilaista stan-
dardia (Lecklin & Laine 2009, 245). 1SO-standardien perustana on kahdeksan
laadunhallinnan periaatetta: 1. asiakaskeskeisyys, 2. johtajuus, 3. henkildiden
huomioiminen, 4. prosessimainen ajattelutapa, 5. systeemiajattelu, 6. jatkuva
parantaminen, 7. paatoksenteko perustuu faktoihin ja 8. yhteistydsuhteet (Pe-
sonen 2007, 79-80).
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ISO 9001 on kansainvalinen laadunhallintastandardi, joka soveltuu kaikille yri-
tyksille toimialasta riippumatta (Bureau Veritas). ISO 9001 on se standardi, jon-
ka mukaan toiminnasta saa sertifikaatin. Siina on lueteltu ne asiat, joiden pitaa
olla organisaatiossa kunnossa. ISO 9001 -sertifikaatteja myontavat akkredi-
toidut sertifiointielimet. Viimeisin versio 1SO 9001 -standardista on ISO
9001:2008. (Suomen Standardisoimisliitto SFS ry; Pesonen 2007, 74.)

ISO 9004 -standardi antaa suuntaviivoja siita, kuinka suorituskykya voi parantaa
(Lecklin 2006, 309). Standardi siséltda ohjeita suorituskyvyn parantamiseen
(Pesonen 2007, 74). Standardin 1SO 9004 viimeisin versio on ISO 9004:2009.
Standardeja 1SO 9001 ja ISO 9004 suositellaan kaytettaviksi yhdessa. (Suomen
Standardisoimisliitto SFS ry.)

Standardien merkitys on nykypaivana suuri. Joillain toimialoilla on ISO 9001-
standardien mukainen sertifikaatti edellytyksend, etta saa edes tarjouspyyntoja
ja sita kautta tilauksia. (Lecklin 2006, 310.) Standardeja kaytetadan nykyisin mo-
nilla aloilla, myds kunnat standardisoivat toimintojaan. Suomen ensimmainen
kunta, jonka koko toimintajarjestelma on sertifioitu ISO 9001 -laatujarjestelman

mukaisesti, on Utajarvi (Utajarvi).

3.2.2 Johdon katselmus

Johdon katselmus on ISO 9000 -standardin kohta, jota voi kayttaa hyvéaksi arvi-
oidessa muitakin laadunhallintajarjestelmid. Katselmuksissa ei pureuduta jarjes-
telmien yksityiskohtiin vaan kaydaan yleisella tasolla l&pi laaduntuottamisen
perusteet. (Pesonen 2007, 97; Lecklin 2006, 72.)

ISO-standardin vaatimus on, etta katselmus on suoritettava saannéllisesti ja
siind arvioidaan laatupolitikkaa, -tavoitteita, parannusmahdollisuuksia seka
muutostarpeita. Katselmuksesta tehdaan poytékirja. (Pesonen 2007, 97; Lecklin
2006, 72.)
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3.3 Laatupalkinnot

Laatupalkinnot ovat nykypaivana suosittuja organisaatioiden arvioinnin ja kehit-
tamisen tyokaluja, niitd voi kayttaa laatujarjestelman rakentamiseen ja kehitta-
miseen, vaikka ei itse kilpailuun osallistuisikaan. Nykyisten laatupalkintojen idea
perustuu Demingin-palkintoon, joka sai alkunsa 1950-luvun Japanissa. (Lillrank
1998; Hokkanen & Strémberg 2006.)

Kritiikki& laatupalkintomallit ovat saaneet arviointiperusteiden vaikeaselkoisuu-
desta seka liiallisista yksityiskohdista seka huomautusten maarasta. Laatupal-
kintojen pitaisi myds ottaa nykyistd enemman tulevaisuuden haasteet huomi-
oon. (Lecklin & Laine 2009, 326—327.)

3.3.1 Malcolm Baldrige -laatupalkinto

Malcolm Baldrige -laatupalkinto (Malcolm Baldrige National Quality Award) on
USA:n kansallinen laatupalkinto, joka sai alkusysayksen Demingin palkinnosta
ja Japanin vientiteollisuuden menestyksesta. Malcolm Baldrige -palkinto on
saanut nimensa Yhdysvaltain entisen kauppa- ja teollisuusministerin mukaan, ja
se jaettiin ensimmaisen kerran vuonna 1988. (Lillrank 1998.) Malcolm Baldrige -
laatupalkinnon arviointiperusteet pohjautuvat seuraaviin arvoihin ja kasitteisiin:
visiondarinen johtajuus, asiakasléhtéinen erinomaisuus, organisaation ja henki-
|6iden oppiminen, henkildstén ja kumppanien arvostaminen, ketteryys, suuntaus
tulevaisuuteen, innovoinnin johtaminen, tosiasioihin perustuva johtaminen, yh-
teiskunnallinen vastuu, tahtain tuloksiin ja arvon luomiseen seka systeeminako-

kulma (Verajankorva 2005).

Malcolm Baldrige -laatupalkinnon kaaviokuvassa (Kuva 3) ensimmaéisena on
organisaatioprofiili, jossa kuvataan lyhyesti organisaatiota: millainen on organi-
saation toimintaymparistd, suhteet sidosryhmiin sek& millaisia ovat strategiset
haasteet. (Lecklin & Laine 2009, 264.)

13



Baldridge —arviointiperusteiden peruskaavio
Tavoitteena erinomainen suorituskyky: Systeemindakoékulma

Organisaatioprofiili
Toimintaympdristo,suhteet ja haastest
Johtajuus

i
tulokset
= 6
e Prosessien
Markkinasuun- hallinta
tautuneisuus

4
I Mittaaminen, analysointi ja tietopaaoman hallinta

2
Strateginen
suunnittelu

5
Henkilosto

Kuva 3 MB-palkinnon arviointiperusteiden peruskaavio (Verajankorva 2005)

Malcolm Baldrige -laatupalkinnossa on seitsemén arviointialuetta (Kuva 3); joh-
tajuus, strateginen suunnittelu, asiakas- ja markkinasuuntautuneisuus, tiedot ja
niiden analysointi, henkilostosuuntautuneisuus, prosessien hallinta ja toiminnan
tulokset. Kolme ensimmaista arviointialuetta muodostavat johtamiskolmion. Yh-
dessa ne korostavat strategian ja asiakkaiden tarkeytta johtamisessa.

Henkilosto, keskeiset prosessit seké tulokset muodostavat tuloskolmion. Henki-
|6stbn suorittaessa keskeisissa prosesseissa kaiken tydbn on seurauksena toi-
minnan tulokset. Johtamiskolmion ja tuloskolmion yhdistéda vaakasuora kaksi-
painen nuoli. Nuoli osoittaa johtajuuden ja toiminnan tulosten vélisen suhteen
seka palautteen tarkeyden. Arviointialueet jakautuvat 19 arviointikohtaan, jotka
viela jakautuvat 33 tarkastelukohtaan. (Verajankorva 2005.)

3.3.2 Euroopan laatupalkintomalli

Euroopan laatupalkintomalli (EFQM-malli) on viitekehys, jonka puitteissa voi
muodostaa kokonaiskuvan organisaatiosta. Sen avulla organisaatiot voivat ar-
vioida omaa toimintaansa ja Ioytad omat vahvuutensa ja mahdolliset paranta-
miskohteet. Malli korostaa seuraavia erinomaisuuden tunnuspiirteita: arvon tuot-

taminen asiakkaille; visiondarinen, innostava ja vastuullinen johtajuus; prosessi-
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johtaminen; henkildstd menestyksen tekijan&; luovuuden innovointi ja vaalimi-
nen; kumppanuuksien rakentaminen sek& vastuu kestavasta tulevaisuudesta.

(Laatukeskus Excellence Finland 2010a.)

EFQM-mallissa on yhdeksan arviointialuetta (Kuva 4). Viisi ensimmaista aluetta,
jotka arvioivat toimintaa ovat 1. johtajuus, 2. henkilosto, 3. strategia, 4. kump-
panuudet ja resurssit seka 5. prosessit, tuotteet ja palvelut. Nama viisi toimin-
nan arviointialuetta pitavat sisallaan 24 tarkastelukohtaa eli kysymysta. (Laatu-

keskus Excellence Finland 2010a.)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, EFQM-malli
Henkilosto Henkilésto-
10% tulokset
10%
se Asiakas-
Strategia reet iz tulokset
10% alve 15%
Kumppanuudet Yhteis-
ja resurssit kunnalliset
10% tulokset
10%

Tulokset jakautuvat neljdan arviointialueeseen, joita ovat asiakastulokset, henki-
|6stotulokset, yhteiskunnalliset tulokset ja keskeiset suorituskykytulokset. EFQM
2010 -mallissa tulosten perusteella saa puolet koko pistemaarasta. Arviointialu-
eilla on eri painoarvoja: keskeisilla suorituskykytuloksilla ja asiakastuloksilla
painoarvo on 15 %, muilla kohdilla painoarvo on 10 %. Organisaatiot voivat ha-
lutessaan painottaa eri alueita haluamallaan tavalla. (Laatukeskus Excellence
Finland 2010a.)

EFQM-mallin peruslahtokohta on toiminnan arviointi saavutettujen tulosten pe-
rusteella. Erinomaisesti toimivissa organisaatioissa toiminnan kehittdminen pe-
rustuu mitattaviin ja luotettaviin tuloksiin. (Opetushallitus 2010a.)
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TUTKA (RADAR) -logiikka

TUTKA (RADAR) -logiikka (Kuva 5) on arviointi- ja johtamistytkalu, jonka avulla
kysymyksia ja tuloksia arvioidaan eri nédkdkulmista. Arviointimalli koostuu neljas-
té osa-alueesta: Tulokset (Results), Toimintatapa (Approach), Kaytannon sovel-
taminen (Deployment), Arviointi ja parantaminen (Assessment and Review).
(Opetushallitus 2010a.) Arviointilogiikassa on omat taulukot toiminnan ja tulos-

ten arvioimiseen.

TUTKA -LOGIIKKA

MAARITTELEE TULOKSET,
JOTKA HALUTAAN
SAAVUTTAA

ARVIOI JA PARANNA
TOIMINTATAPOIA 1A

NIIDEN KAYTANNON SUUNNITTELE JA
SOVELTAMISTA KEHITA TOIMINTA-
TAVAT

SOVELLA TOIMINTATAPOJA
KAYTANNOSSA

Kuva 5 TUTKA (RADAR) -logiikka (Opetushallitus 2010a)

TUTKA (RADAR) -logiikka, muistuttaa Demingin jatkuvan parantamisen ympy-
rad. Organisaatio paéattad ensin, mita tuloksia halutaan saavuttaa, jonka jalkeen
suunnitellaan ja kehitetddn toimintaa haluttuun suuntaan. Seuraavassa vai-
heessa toimintatavat sovelletaan kaytant6on. Taman jalkeen toimintaa arvioi-
daan ja parannetaan tarvittaessa seka asetetaan uusien tulosten pohjalta uusia

tavoitteita. (Opetushallitus 2010a.)

Toimintamalleja sek& niiden toteutusta, arviointia ja parantamista on EFQM-

mallissa arvioitava eri ndkokulmista (Kuva 6).
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- Toteuttaminen
(kattavuus)
- Jarjestelmallisyys

- Jarkevyys
- Yhtenaisyys

- Mittaaminen (t. arviointi)
- Oppiminen ja luovuus
- Parantaminen ja innovointi

Kuva 6 Toiminnan arvioinnin nédkdkulmat EFQM-mallissa (Laatukeskus Excel-
lence Finland 2011a)

RADAR-arviointi- ja johtamistydkalutaulukon (2010a.) mukaan toimintamallien
jarkevyytta on arvioitava seuraavasti: onko toimintamalleilla selkeat perusteet,
ovatko prosessit maariteltyja ja perustuvatko toimintamallit sidosryhmien tarpei-
siin. Toimintamallien yhtendisyytta mietittdessa on huomioitava, tukevatko toi-

mintamallit strategiaa ja muodostavatko ne yhtenaisen kokonaisuuden.

Arvioidessa toimintamallien toteutuksen kattavuutta on tutkittava, toteutetaanko
toimintamalleja olennaisilla alueilla ja kuinka jarjestelmaéllisesti ja oikea-
aikaisesti toimintamallit otetaan kaytt6on ja onko niitd mahdollisuutta sopeuttaa

ympariston muuttuessa (Laatukeskus Excellence Finland 2010a).

RADAR-kohdassa arviointi ja parantaminen arvioidaan, mitataanko toimintamal-
leja ja niiden tehokkuutta saanndllisesti ja ovatko valitut mittarit tarkoituksenmu-
kaisia. Tassa kohtaa on arvioitava myos, kuinka arviointeja, palautteita, vertailu-
ja ja muita oppimiskaytantoja sovelletaan sisaisten ja ulkoisten hyvien kaytanto-
jen sekéd parantamismahdollisuuksien tunnistamiseen ja kuinka toimintamalleja
luodaan ja uudistetaan luovasti. On arvioitava, kuinka mittaus- ja oppimistulok-
sia kaytetddn parantamistoimenpiteiden tunnistamiseen, priorisointiin, suunnit-

teluun ja toteuttamiseen. Kohdassa innovointi mietitaan, kuinka luovia ideoita
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arvioidaan, priorisoidaan ja hyoddynnetddn. (Laatukeskus Excellence Finland
2010a.)

Tulosten arviointin on oma RADAR-arviointi- ja johtamistyokalu tai taulukko,
jonka mukaan tuloksia analysoidaan myds monesta nakokulmasta (Kuva 7).
Tulosten olennaisuutta ja kaytettavyytta mietittdessa arvioidaan, ovatko tulokset
luotettavia, tarkkoja, kattavia, oikea-aikaisia ja segmentoituja. Tulosten pitaisi
olla suhteessa strategiaan ja sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin. (Laatukes-
kus Excellence Finland 2010a.)

- Luotettavuus
- Segmentointi

) - Laajuus ja olennaisuus

/

7oy RN
ennalSUuS

Suontuskyky

- Kehityssuunnat
- Tavoitteet

- Vertailut

- Seurausvaikutus

Kuva 7 Tulosten arvioinnin nakdkulmat EFQM-mallissa (Laatukeskus Excellen-
ce Finland 2011a)

Tulosten pitdisi olla maaritelty ja priorisoitu ja tulosten valisten suhteiden 0soi-
tettavissa. Tulosten suorituskykyé tutkittaessa on tarkasteltava tulosten kehitys-
suuntaa: onko kehitys positiivista? Onko tuloksille asetettu tavoitteet ja ovatko
ne asianmukaisia ja onko tavoitteet saavutettu? Vertaillaanko tuloksia, ja jos
vertaillaan, ovatko vertailut asianmukaisia ja millaisia ovat vertailun tulokset?
Onko tulosten ja toiminnan valinen suhde osoitettavissa? (Laatukeskus Excel-
lence Finland 2010a.)
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3.3.3 Excellence Finland -kehitysohjelma

Suomen laatupalkintokilpailu kaytiin viimeista kertaa vuonna 2010. Laatupalkin-
tokilpailun korvaa Laatukeskus Excellence Finlandin jarjestamé Excellence Fin-
land -kehitysohjelma, joka perustuu EFQM Excellence -malliin. Kehitysohjelman
ensimmainen askel on Excellence Finland -kartoitus, joka tehd&aéan itsearviointi-
na verkkopalvelussa. Kartoituksen tuloksista organisaatio saa sahkoisen rapor-
tin. (Laatukeskus Excellence Finland 2010b; Laatukeskus Excellence Finland
2011b.)

Toinen porras kehitysohjelmassa on Excellence Finland -arviointi, jossa organi-
saation arvioi ulkoinen arviointiryhma ja liséksi arviointiin kuuluu johdon itsear-
viointia. Arvioinnin tuloksena organisaatio saa raportin, jossa on arvioinnin yh-
teenveto ja johtopaatdkset, EFQM Excellence -mallin mukaiset pisteet vertailu-
tietoineen seka arviointiryhman tekemat havainnot eri arviointialueista. Organi-
saation pisteiden ylittdessa tietyn pisterajan saa se Recognised for Excellence -
tunnustuksen, joka on voimassa kerrallaan kaksi vuotta. (Laatukeskus Excel-
lence Finland 2011c.)

Excellence Finland -kehitysohjelma huipentuu Excellence Finland -finaaliin.
Siina on 5 sarjaa: yksityinen sektori, jossa enintdan 250 henked; yksityinen sek-
tori, jossa yli 250 henkea; julkinen sektori ja yleishyddylliset yhteisét, jossa enin-
taan 250 henked; julkinen sektori ja yleishyddylliset yhteisét, jossa yli 250 hen-
ked seké verkostot ja strategiset kumppanuudet. Arviointi Excellence Finland -
finaalissa on lahes samanlainen kuin Excellence Finland -arvioinnissa. (Laatu-
keskus Excellence Finland 2011d.) Excellence Finland -finaalin hakemukseen

vaadittavat dokumentit on lueteltu taulukossa 1.
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Taulukko 1 Excellence Finland -finaalin hakemuksen rakenne ja siséalto seka
suositeltava laajuus (Laatukeskus Excellence Finland 2011a)

Hakemuksen rakenne

Yleiskuvaus
- teksti, kuvat ja taulukot
- yhteensad 5 - 10 sivua

Organisaatio

- perustiedot

- toiminta-ajatus/missio, visio, arvot

- strateginen tahtotila seka

- asiakkaat, palvelut ja tuotteet

- henkildstd, muut sidosryhmat ja resurssit
- ulkoinen toimintaympaéristd

- kehitystoiminnan kokonaiskuva

Toiminnan kuvaus

EFQM Excellence-mallin arviointikohdittain

- taulukkona 10 — 20 sivua tai

- tekstind 30 - 60 sivua

- soveltuvin kuvin (esim. prosessikaaviot)
tdydennettynd

Keskeiset

- toimintamallit ja —prosessit, joilla strategiaa
toteutetaan

- tiedot (tai arviot) niiden kaytdnnsn
toteuttamisesta seka

- mittaamisesta, arvioinnista ja parantamisesta

Tulosten kuvaus
EFQM Excellence-mallin arviointikohdittain
- Kaavioina (tai taulukoina) 10 — 20 sivua

Tulokset, joissa

- aikasarjat min. 3 vuodelta

- keskeisten tulosten tavoitetasot ja
- vertailutiedot sekd

Hakemuksen tai sitd vastaavan aineiston sisalto

- tuloksia ja tavoitteenasettelua taustoittavat

kuvatekstit
Saantdjen mukainen kokonaissivumaara Lisaksi
- 25-80sivua - sisdllysluettelo seka

- luettelo kaytetyista lyhenteista ja termeista

Finaaliin toimitettava dokumenttiaineisto on varsin runsas. Esimerkiksi toimin-
nan kuvausten osalta pitaa olla 30—60 sivua tekstia tai taulukkona 10-20 sivua
lisattynd mahdollisilla prosessikuvilla. (Laatukeskus Excellence Finland 2011a.)

3.4 Muita laadun kehittamisen tydkaluja

Organisaatioiden kehittamiseen loytyy eri vaihtoehtoja. Monet mallit on kehitetty
jollekin erityiselle kohderyhmalle, mutta mik&én ei esta organisaatioita sovelta-

masta niitd omaan kayttoon.

Seuraavassa on esitelty muutama yleisesti kaytossa oleva kehittamismalli. Mal-
leista 10ytyy paljon samoja piirteitd. Yksi tarkeimmista seikoista on jatkuva pa-

rantaminen.

3.4.1 Arviointimalli CAF 2006

Yhteinen arviointimalli CAF (Common Assessment Framework) kehitettiin, kos-
ka EU-jasenmaille haluttiin yhteinen arviointikriteeristo julkisen sektorin kehitty-

misen tueksi. CAF-mallia kuvataan yksinkertaiseksi, aloittelijoillekin sopivaksi
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malliksi. (Erkkila 2010.) CAF ei ole kilpailu vaan laadunarviointityokalu, jolla on
nelja paatavoitetta:

1. Helpottaa laatujohtamisen menetelmien kayttéonottoa julkisella sektorilla; 2.
Auttaa paikantamaan julkisen sektorin organisaatioiden vahvuuksia ja paranta-
misalueita; 3. Yhdistda erilaisia kaytossa olevia laadunhallintamenetelmia; 4.
Edesauttaa julkisen sektorin organisaatioiden valista vertailukehittamista. (Val-
tiovarainministerio 2006.)

Pilottiversio CAF-mallista julkaistiin vuonna 2000, ja ensimmainen varsinainen
versio otettiin kayttdon vuonna 2002. Perusajatuksena mallissa on, etta tarkas-
tellaan tuloksia ja organisaation toimintatapoja, joiden avulla on saavutettu tu-
lokset. Kuten kuvasta 8 nakyy, on CAF-malli perusteiltaan hyvin samanlainen
kuin EFQM. Saksan hallintokorkeakoulun luomaa Speyer-mallia ja siitd saatuja

kokemuksia on myds hyddynnetty CAF-mallissa. (Valtiovarainministerié 2006.)

CAF-malli
TOIMINTA TULOKSET
—  Henkilosté  — —0  Henkilgstd-
tulokset
1

Strategiat ja Keskeiset
Johtajuus —  toiminnan @ — Prosessit ——  Asiakasja  — suorituskyky -
suunnittelu kansalaistulokset tulokset

Kumppanuudet
— ja —

resurssit

Yhteiskunnalliset __
tulokset

INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN

Kuva 8 CAF-malli (Valtiovarainministerié 2006)

CAF-mallissa arviointialueet ovat samat kuin EFQM-mallissa. Pisteytys eroaa
hieman EFQM-mallista, silla CAF-mallissa jokaisesta arviointialueesta saa
maksimissaan 100 pistettd, joten maksimipistemaara on 900, kun se EFQM:ssa
on 1000 pistettd. CAF-mallia voi muokata, jos organisaatiossa on siihen tarvet-
ta. Esimerkiksi pisteiden painotuksia voi muuttaa. (Erkkila 2010.) CAF-julkaisun
mukaan EFQM-mallin kriteeristdé on yksityiskohtaisempi kuin CAF-mallin (Val-

tiovarainministerio 2006).
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Vuonna 2002 perustettin CAF-tukiyksikkd (CAF Resource Centre) EIPA:aan
(European Institute of Public Administration). Tukiyksikko sijaitsee Maastrichtis-
sa Hollannissa, ja sen tehtavana on tukea CAF-mallin kayttéa jasenmaissa.
CAF-tukiyksikoélla on olemassa kotisivut, josta I6ytyy itsearviointien tuloksia se-

k& esimerkkeja CAF-arvioinneista. (Valtiovarainministerio 2006.)

3.4.2 Tasapainotettu tuloskortti

Kéasitteen tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) julkaisivat Harwardin
yliopiston professori Robert Kaplan ja konsulttiyrityksen johtaja David Norton
Harward Business Review -lehdesséa vuonna 1992 (Opetushallitus 2010b; Leck-
lin 2006, 67).

Tuloskortin tasapainoisuus tarkoittaa sita, etta tuloksia tarkastellaan useista eri
nakokulmista, eika pelkastaan taloudellisesta nakdkulmasta. Kolme muuta na-
kokulmaa ovat asiakasnakokulma, prosessindkdokulma ja oppimisen ja kasvun
nakokulma. Kaplan & Norton (Lecklin 2006, 67.) painottavat lisaksi organisaati-

on strategialahtoista johtamista (Kuva 9).

STRATEGIALAHTOISEN ORGANISAATION
PERIAATTEET KAPLAN & NORTONIN MUKAAN

YRITYSJOHDON KAYNNISTAMA
MUUTOSPROSESSI

B mobiliscinti
B hcllintaprosessi

B :trcteginen jchtamisjariestelma

STRATEGIA ILMAISTAAN
OPERATIIVISINA KASITTEINA

B strategickartat

B BSC-mitaristo n
Balanced STRATEGIASTA TEHDAAN
Scorecard JATKUVA PROSESSI

ORGANISAATIO B budjettien ja strategiciden

MUKAUTETAAN STRATEGIA nivominen yhteen
STRATEGIAAN B anclyysi- jo informaatio-

e jériestelmat
M yrityksen rooli s

e M strotegi imi
M litketoimintayksikdiden srateginen oppiminen

synergiat B
B yhieisten palveluiden
synergiat STRATEGIASTA TEHDAAN OSA

JOKAISEN TYONTEKIJAN
PAIVITTAISTA TYSTA

B strategiatietoisuus

B henkildkohtaiset mittaristot

B tosapainotetut palkkiot

Kuva 9 Strategialahtdisen organisaation johtamisen periaatteita Kaplan & Nor-
tonin mukaan (Opetushallitus 2010b)
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Hyvin laadittu strategia edistdd organisaation rajallisten resurssien tarkoituk-
senmukaista kayttoa. Strategisten analyysien ja linjausten jalkeen jalkautetaan

strategia tarvittaessa henkilékohtaiselle tasolle saakka.

Tasapainotettuun tuloskorttiin valitaan 15-25 strategisesti keskeista tekijaa/ tu-
losta. Kriittisia tekijoita on mietittéava tasapainoisesti eri nakdkulmien mukaisesti.
Seuraavaksi asetetaan tavoitteet, joihin halutaan paasta ja kehitetaan mittarit
tavoitearvoineen. Lisdksi suunnitellaan konkreettiset toimenpiteet, joilla paas-
t&&n tavoitearvoihin. (Opetushallitus 2010b.)

Tasapainotettu tuloskortti on ollut kdytdssa jo pitkd&n useissa valtionhallinnon
organisaatioissa (Valtiokonttori 2007). Tuloskorttia on myds yhdistetty onnis-
tuneesti ainakin Euroopan laatupalkintomalliin. Strategiaan keskittyva tuloskortti
auttaa loytamaan strategisesti tarkeimmat kehityskohteet (Suomen Kuntaliitto &

Valtiovarainministerio 2001).

3.4.3 Tyoyksikon itsearviointi- ja laadunhallintamenetelmé, ITE

ITE, tyoyksikon itsearviointi- ja laadunhallintamenetelm& on kehitetty Suomen
Kuntaliiton sosiaali- ja terveysyksikossa. Menetelman kehitystyd alkoi 1990-
luvun alussa. Haluttiin saada aikaiseksi tydkalu, joka sopisi terveydenhuollon
tyoyksikoiden ja tiimien laadunhallintatydkaluksi. Menetelmaa voidaan soveltaa
myds muihin organisaatioihin. (Tolvanen & Holma 2008.) Viimeisin versio on
ITE 3: 2010, jossa on eri tarkoituksiin hieman erilaisia kyselylomakkeita.

Peruslomake (ITE-perus) sosiaali- ja terveydenhuollon asiakastytta tekevaan
yksikkdon; Sinkkulomake (ITE-sinkku) ammatinharjoittajalle tai yrittajélle tai so-
siaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa ainoana alansa edustajana toimival-
le ammattilaiselle; Toimistolomake (ITE-toimisto) toimistotyyppiseen ty6hon;
ITE-jarjesto jarjestotyon kehittamiseen ja Vapaaehtois-ITE vapaaehtoistoimijoil-
le likunnan parissa; Paivakotilomake (ITE-paivakoti) laadittin paivakoteja var-
ten ja lomaketta saa tarvittaessa. (Holma 2011.)

ITE-menetelma siséaltdd 25 itsearviointikysymysta (Kuva 10). Kysymyksisté saa-
tujen tulosten perusteella tehdaan tarvittavat jatkosuunnitelmat siita, miten ke-

hittd& toiminnan ja palvelujen laatua. (Holma 2006.)
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ITE kysymykset edustavat
organisaation toiminta-alueita

Toiminnan Varustus ja Yhteistyo,
perusta laitteet tiedottaminen
1, 2 11, 12, 14 4,16, 17,18
Toiminnan Palvelu- Toiminnan
suunnittelu prosessit seuranta
3,4,5,6,7 5,6, 13 19, 20, 21, 22
Henkiloston Johtaminen Toiminnan
kehittaminen mm. 8, 15, 22 |arviointi,
8,9, 10 kehittaminen
16, 17, 20, 21,
23, 24, 25

Kuva 10 ITE-kysymykset ja arviointialueet (Holma 2006)

ITE-arviointialueet ovat lahes samoja kuin muissakin laadunhallintatytkaluissa.

Naiden aihealueiden ollessa kunnossa voidaan puhua hyvin toimivasta ty0yksi-

kosta (Holma 2006).

3.4.4 Laatuarviointimalli 3in 1

Itsearviointiin tehty 3 in 1 -laatuarviointimalli (Kuva 11) on sarja kysymyksia,
joiden avulla yritysjohto arvio toimintaansa. Itsearviointi 3 in 1 perustuu Malcolm

Baldrige -laatupalkintoon, ja se kattaa myds 1ISO 9004 - ja EFQM-alueet. (Leck-

lin & Laine 2009, 190.)
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3-in-1 -kokonaissuorituskyky

2. Strateginen
johtaminen

/ \
2 7. Toiminnan
1. Johtajuus I ‘ ] tulokset

3. Asiakaskes-
keisyys ja mark-
kinatuntemus

5. Tyovoima

6. Prosessien
hallinta

4. Mittaaminen, analysointi ja tietamyksen hallinta

Kuva 11 Arviointialueet 3 in 1 (ZEF Solutions Oy 2007)

Arviointialueet ovat samoja kuin Malcolm Baldrige -laatupalkinnossa. Kysymyk-
sid on kaikissa arviointialueissa yhteensa 63—-94 hieman sen mukaan mista lah-
teestd katsoo. Kysymykset on asetettu nelikenttaan, jossa pisteytetddn kysy-
mykset seka arvioidaan kysymysten merkitystd. ZEF Solutions tarjoaa verkko-
palveluna valmiin  arviointikoneen, joka on kéaytdssa osoitteessa:
http://www.zef. fi/arviointikone/player/client.php?s=tkgv7b7b02sh8q9r86g8faOpm
6

Kunnille on olemassa oma kunta-ZEF, jota kayttdvat ZEF Solutionsin mukaan:

Tampere, Oulu, Kokkola, Lahden seutu, Rovaniemi seka Jyvaskyla. (ZEF Solu-
tions Oy 2008.)

3.4.5 Investors in People

Investors in People eli lyhyesti IIP, sai alkunsa Iso-Britanniassa 1990-luvun
alussa. Hyvin menestyneiden yritysten parhaat kaytannot ovat olleet mallin pe-
rusta. Syksylla 2005 aloitettiin muutamassa valtion- ja kunnan organisaatiossa
Investors in People -kokeiluja, joista saadut tulokset olivat erittdin rohkaisevia.
Johdon mielesta IIP soveltuu tavoitteiden viestimiseen, ja my6s henkildstd on
pitanyt siitd, ettd heidan &anensa on kuuluvilla paatoksenteossa. Ohjelman ni-
mesta voi paatella ohjelman keskeisen idean, joka on henkiléston osaamisen ja
motivaation jatkuva kehittaminen. Ohjelma soveltuu kaiken tyyppisille ja kokoi-

sille organisaatioille. (Laatukeskus Excellence Finland 2006.)
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[IP koostuu kolmesta periaatteesta, kymmenesta teemasta (Kuva 12), kymme-
nestéd indikaattorista ja 39 todennettavasta asiasta (Laatukeskus Excellence
Finland).

Jatkuva
parantaminen

Organisaation
suorituskyvyn
parantaminen

Suorituskyvyn
mittaaminen

| » EERGTI.
Kuva 12 Investors in People, kymmenen teemaa (Laatukeskus Excellence Fin-
land)

[IP:in periaatteet: suunnittele, toteuta ja arvioi muistuttavat perusteeltaan jatku-
van parantamisen ympyraa. Kaikki kohdat tahtaavat organisaation suoritusky-

vyn parantamiseen. Teemat seka kriteerit tukevat toisiaan.

Kymmenen kriteeria ovat seuraavanlaiset: 1. Organisaation strategia suoritus-
kyvyn parantamiseksi on selvasti maaritelty ja ymmarretty, 2. Henkiloston kehit-
tdminen tukee organisaation tavoitteiden saavuttamista, 3. Henkilostojohtami-
sen periaatteet varmistavat kaikille yhdenvertaiset kehittymismahdollisuudet, 4.
Osaaminen, jota esimiehet tarvitsevat johtaakseen ja kehittadkseen henkilostoa
tehokkaasti, on selvasti maaritelty ja ymmarretty, 5. Esimiehet johtavat ja kehit-
tavat henkilostod tehokkaasti, 6. Henkiloston tydpanosta organisaatiolle arvos-
tetaan, ja siitd annetaan tunnustusta, 7. Henkilostéa rohkaistaan vastuunottoon
osallistamalla se paatbksentekoon, 8. Henkildstod oppii ja kehittyy tehokkaasti, 9.
Investointi henkildstdon parantaa organisaation suorituskykya, 10. Johtamista ja
henkiloston kehittamista parannetaan jatkuvasti. (Laatukeskus Excellence Fin-
land.) Kuten teemoista seka kriteereista nakyy, ovat henkilosto ja sen osaami-

sen kehittaminen suuressa roolissa IIP- mallissa.
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3.4.6 Benchmarking

Benchmarking eli vertailukehittdminen tai esikuva-analyysi on oman toiminnan,
tuotteiden ja palveluiden vertaamista parhaisiin vastaaviin ja ottaa naista oppia.
Kunnissakin voidaan vertailla eri kuntien toimintaa ja tuloksia. (Lecklin 2006,
160-161.) Suomen kuntaliiton kotisivuilta 16ytyy Hyvat kaytannot -sivusto. Si-
vuilla esitellaan eri kuntien eri vaiheissa olevia hyvia kaytantoja. (Suomen Kun-

taliitto.) Benchmarking on prosessimainen tapahtuma (Kuva 13).

Benchmarking-prosessimalli

]l;.z\l':?‘ll?;ohdz 2. Tunnista E’ A'f'fltskoi } 4. Aseta uusi 5. sovella
mt‘:iE:Er'i\fif'& tavoitteet esikuvat ja suorituskyky tavoite ja tee T
‘ vaihda eroon toimeenpane- arviol

Jjohtaneet Jja kehitd

syyt

Emjek‘t‘isuunn. ja
uvaa nykytila sekd
analysoi

kokemuksia suunnitelma

Kuva 13 Benchmarking-prosessi (Laatukeskus Excellence Finland, benchmar-

king-koulutus)

Benchmarking-prosessiin on valmistauduttava huolellisesti, toiminnalle asetettu-
jen kehityskohteiden ja tavoitteiden pitaa olla selvilla. Esikuvan valinta on rat-
kaisevaa, etta saadaan maksimaalinen hyoty benchmarkingista. Esikuvalta on
myds saatava lupa toimintaan. Benchmarkingin tulokset kootaan raporttiin, jon-
ka perusteella paatetaan mahdollisista jatkotoimenpiteistd. Parhaimmillaan
Benchmarking-prosessi toimii jatkuvan parantamisen mallina, jossa toimeen-
pantuja tuloksia analysoidaan ja prosessi toistetaan. (Laatukeskus Excellence

Finland; Valtiovarainministerio 2006.)
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4 IMATRAN KAUPUNKI

Imatra sijaitsee Kaakkois-Suomessa ja on osa Etel&d-Karjalan maakuntaa. Imat-
ran kauppala muodostettiin vuonna 1948 osista Jaaske&a, Ruokolahtea ja Jout-
senoa. (Talka 1997.) Kaupungiksi Imatra tuli vuonna 1971. Nykyisin kaupungis-
sa on 28 540 asukasta (Imatran kaupunki 2011).

Tyollistdjana Imatran kaupunki on Stora Enson jalkeen kaupungin toiseksi suu-
rin (Imatran kaupunki 2011). Toistaiseksi voimassa olevassa palvelussuhteessa
on 1 567 henkil6a (Sarlomo 2011a).

4.1 Imatran kaupungin organisaatio

Kaupungin organisaation rakenne muutettiin neljan toimialan malliin vuoden
2009 alussa (Kuva 14). Eri toimialojen sisalla on toimintaa edelleen tarkasteltu
ja kehitetty, ja kehitystyd on viela kesken (Imatran kaupunki 2009b).
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Imatran kaupunki 2010

( kauPUNGINVALTUUSTO |
( TARKASTUSLAUTAKUNTA | ([ TILINTARKASTAJAT |

([ KAUPUNGINHALLITUS ) r
[ Kaupunkisuunnittelujaosto ] L

yhteisty6toimikunta

Kaupungin ]

]—[ KAUPUNGINJOHTAJA ]
]

[ Sisdinen tarkastus

KONSERNIN ESIKUNTA
JAYHTEISET PALVELUT
Kaupunginkanslia
Taloushallinto ja
yhteiset palvelut

Imatran
seudun

Rakennus-
valvonta- ja

Tekninen
lautakunta

Sosiaali- ja
terveys-

Sivistys-
lautakunta
ymparisto-
lautakunta

lautakunta

ymparisto-
jaosto

Toimiala-
kohtaiset
yhteistyo-
toimikunn
N sosmarioa ) ( N ( )
TERVEYSTOIMI | SIVISTYSTOIMI TEKNINEN TOIMI |
-Esikunta - Esikunta TEKNINEN TOIMI | IMATRAN RAKENNUS-
- Sosiaalipalvelut -Kasvatus-ja -Kaupunkirakenne | SEUDUN VALVONTA JA
-Vanhuspalvelut opetus- ja kunnallistekn. | YMPARISTO- YMPARISTO-
- Terveyspalvelut palvelut - Toimitilat TOIMI PALVELUT
- Mielenterveys- -Lukiokoulutus - -Imatran seudun | -Rakennus-
palvelut -Kulttuuripalvelut Aluekunnossapito ympaéristo- valvonta
-Teatteri - Hallintopalvelut terveydenhuolto | -Ympéristd-
- Liikunta- ja nuoriso- -Imatran seudun | ja mittaus-
palvelut LIIKETOIMINTA ympariston- yksikkd
-Imatran Lampo suojelu
-Imatran Vesi
\ U\ AN N AN J

Kuva 14 Imatran kaupungin organisaatio 2010 (Sarlomo 2011a)

Imatran kaupungin toimialat ovat konsernin esikunta ja yhteiset palvelut, sosiaa-
li- ja terveystoimi, sivistystoimi sekd tekninen toimi. Henkilbkuntaa eniten on

sosiaali- ja terveystoimessa ja sivistystoimessa (Imatran kaupunki 2010).

Kaupungin asukasmaara on viime vuosina ollut laskusuuntainen, ja vaeston
keski-ikd kasvaa. Kaupunkiin muuttaa vuosittain noin tuhat uutta asukasta.
Kaupungista pois muutto on hieman suurempaa, ja syntyvyys on kuolleisuutta
pienempaa. Imatran kaupungin strategiassa on yhtenad tavoitteena jarjestaa
laadukkaita kuntapalveluita asukkaille taloudellisesti ja tehokkaasti asukasmaéa-

raan ja vaestorakenteeseen mitoittaen. Organisaatiouudistuksen tarkoitus on

29



strategian mukaisesti etsia uusia tapoja jarjestaa palveluita niin, ettd kaupungin
talous saadaan pysymaan tasapainossa. (Imatran kaupunki 2009b.) Lisaksi hal-
lintouudistuksella tavoitellaan erinomaista asiakastyytyvaisyytta, kustannuste-

hokkuutta sekd hyvaa tyoilmapiiria (Sarlomo 2011b).

4.2 Imatran kaupungin prosessien kehittdmisen taustaa

Imatralla prosessien kehittaminen niiden kuvaamisen avulla sai alkunsa vuonna
1996 silloisen kaupunginjohtajan aloitteesta. Kaupungin tulorahoituspohjan néh-
tiin silloin olevan hyva, mutta rakenteiden olevan liilan raskaita. Kaupungille
hankittiin 1990-luvun lopussa prosessien kuvaamisen tyévaline, jonka avulla on
vuosien kuluessa tehty satoja kuvauksia mm. teknisessa toimessa, sosiaalitoi-
messa ja konsernin tukipalveluissa. Prosessien kehittdmisen johtoajatuksena
on ollut silloisen kaupunginjohtajan mantra "vain taloudellisin ja tehokkain - muu

on tuhlausta”. (Perala 2011.)

Imatralla siis keskityttiin prosessien kustannustehokkuuteen. Esimerkiksi osto-
laskujen kasittelyssa siirryttiin yksinkertaisempaan malliin, jossa laskut eivat
kierra, vaan tieto kiertdd verkossa. Kaikki ostolaskut kulkevat yhden yksikén
kautta (Perala 2011.)

4.3 Poimintoja laatutydn vaiheista Imatralla

Imatran kaupungin kaupunkisuunnitteluyksikon pdaallikén Sirkku Sarlomon
(2011a) mukaan laatuty6td on Imatran kaupungilla tehty ja tehdaan jatkuvasti
seka toimiala- ettd koko kaupunkikonsernin tasolla. Esimerkkin& voidaan maini-
ta koko kaupungin henkilost6a koskeva vuosittainen tydyhteiséindeksikysely,
jossa selvitetddn henkildstén tyohon vaikuttamisen mahdollisuuksia, stressin
kokemista tydssa, esimiestoimintaa ja ilmapiirid. Kyselyn tulosten pohjalta vali-
taan 2 - 3 kehittamiskohdetta tyon alle. Lisaksi kaupungilla on myos kaytossa
palautejarjestelmd, johon voivat asukkaat antaa palautetta. Eri toimialoilla ja
vastuualueilla laatutyd on hieman eri vaiheessa. (Sarlomo 2011a.) Muutamia

poimintoja kaupungin laatutydn nykyvaiheista on seuraavissa kappaleissa.
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Imatran seudun ymparistotoimessa ollaan juuri luomassa toimintajarjestelmaa,
tyota on tehty ja paljon tyota on vield edessa. Esimerkiksi toimintakasikirjan on
tarkoitus valmistua tdméan vuoden loppuun mennessa. Toimintajarjestelman
rakentamiseen ja kehittdmiseen kaytetddn soveltuvin osin seuraavia jarjestel-
mi&: CAF, EFQM ja IIP (Investors in People). (Suur-Hamari 2011.)

Imatran sosiaali- ja terveysjohtaja Timo Kohvakan (2011) mukaan esimiehet
ovat kayneet laatukoulutuksessa, mutta yhtenaista laatujarjestelmaa ei ole kay-
tossé. Sosiaalipalvelut noudattaa tydossaan eri toimintojen kansallisia laatu- ja
mitoitussuosituksia, kuitenkin systemaattinen laatuty® on vasta alulla. Erilaisia
hankkeita, jotka liittyvat tyoyhteisdjen toimivuuden, tyon siséllon seka tydmene-
telmien kehittamiseen, on ollut viime vuosina useita. Asiakaspalautetta ker&taan
jatkuvasti, ja parhaillaan palautteen keraystapoja ollaan uudistamassa. (Kirma-
nen 2011, Sarlomon 2011b mukaan),

Mielenterveyspalveluissa laatutydén perustana on ollut EFQM-malli, jonka poh-
jalta on rakennettu laatukasikirja, joka kattaa kaikki vastuualueen yksikot. Laa-
tukasikirja on tarkoitus paivittdd kesan aikana uuden terveydenhuoltolain mu-
kaiseksi. Muutakin laatuty6té on tehty runsaasti, esimerkiksi auditointeja on teh-
ty useissa yksikoissa, ja lisaa on tarkoitus tehda. Tydyhteistjen kehittamisessa
on kaytdssa ITE-2-itsearviointi, ja lisaksi tydyhteison ilmapiirimittauksia on tehty
vuodesta 1999. Asiakaspalautejarjestelmalle on laatukriteerit. Lisaksi kaynnissa
on ollut laaja potilaspalautejarjestelman laadun kehittamisen hanke. Myds val-
takunnallisissa ja ulkomaisissa kehittdmishankkeissa on oltu ja ollaan mukana.
(Nevalainen 2011, Sarlomon 2011b mukaan)

Sarlomon (2011b) mukaan toimialat kayttavat kattavasti benchmarkkausta ke-
hittdmisessa. Imatran kaupunki on siirtymassa, ja sosiaali- ja terveystoimi on jo
siirtynyt Kuntamaisemamalliin, joka perustuu mukana olevien kuntien toiminnan
ja kustannusten vertailuun. Maisemamalli mahdollistaa kayttajakunnille 1&-
pindkyvasti palvelukokonaisuuksista alaspain yksittaisiin toimintapisteisiin ete-
nevan eurojen ja toimintatietojen vertailun parhaimpiin kaytantoihin; tavoitteena
"punaisella” palavien kohteiden jatkuva kehittamistyd. Lisaksi Imatra kuuluu
Kuntaliiton vetdmaan keskisuurten kaupunkien verkostoon. Yksi yksittdinen
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esimerkki benchmarkkauksesta on Suhat-hanke suun terveydenhoidon yksi-
kossa. (Sarlomo 2011b.)

Esimiehet ovat kayneet johtajuuskoulutuksessa. Esimerkiksi 2000-luvun alku-
puolella oli Kasvu kannustavaan johtajuuteen -koulutus, keskitetysti kaikille
esimiehille; my6s muuta johtajuuskoulutusta on ollut. Pari kertaa vuodessa tar-
jotaan koko esimieskunnalle ajankohtaisia valmennuksia ja tarvittavia muita

koulutuksia. (Sarlomo 2011a.)

5 KYSELYTUTKIMUKSEN SUUNNITTELU JA TOTEUTUS

Yhtena havaintona laatuaiheisia kirjoja lukiessa oli, ettd monissa kirjoissa ja
kirjoituksissa painotetaan tarkeéana nakokulmana, jatkuvan parantamisen lisak-
si, johdon ja henkiloston sitoutumista laatuun. Organisaation nykytilan arviointi
mainittin  my6s tarkeana, varsinkin aloitettaessa laadunparannushankkeita.
Imatran kaupungin nettisivuilta etsittiin tietoa laadusta ja laadunhallinnasta. Et-
sinnédn tulos oli nettisivuilta varsin huono, ei I6ytynyt oikein mitd&n aiheeseen
littyvaa. Paatettiin ehdottaa kaupungille, ettd opinnaytetyd tehtaisiin Imatran
kaupungille aiheesta laatu. Imatran kaupunki vastasi myontavasti. Myéhemmin
|&hetettiin alustava tutkimussuunnitelma, jossa aihe oli tdsmentynyt hieman.

Suunnitelman mukaan alettaisiin arvioida kaupungin laadun nykytilaa.

Saimaan ammattikorkeakoulun kirjastosta 16ytyi Laatukeskus Excellence Fin-
landin julkaisema Euroopan laatupalkintomallin viimeisimméan version EFQM
2010 -suomennos. Malli naytti kiinnostavalta ja hyvalta viitekehykselta itsearvi-
oinnin toteutukseen. Kaupungin edustajan, kaupunkisuunnitteluyksikon paalli-
kon Sirkku Sarlomon kanssa sovittiin, etta lahdettéisiin liikkeelle Euroopan laa-
tupalkinnon (EFQM 2010) mukaisella arvioinnilla kaupungin toiminnan laadun
nykytilasta. Yritettaisiin sitd kautta |0ytaa mahdollisia kehityskohteita seka myds
vahvuuksia toiminnasta. EFQM-mallissa oleva konsensuskokous péaéatettiin jat-
taa pitamatta, yhtend syyna kaupungin esimiesten kiireet organisaation uudis-
tusten parissa. Soitettiin viela Laatukeskukseen ja varmistettiin, ettd EFQM-

mallia saa kayttdad opinnaytetyohon. Laatukeskuksella ei nahty mitaan estetta
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sille, ettd EFQM- mallia kaytetddn opinnaytetyéhon, kunhan lahdeviitteet on

asianmukaisesti merkitty.

5.1 Ensimmainen kysymysten valinta ja muokkaus

Opinnaytetydn yhtena tavoitteena oli tutkia, kuinka EFQM-laatupalkintomallin
toimintaa arvioivat kysymykset soveltuvat itsearviointiin Imatran kaupungilla.
Kysymyksiahan kaytetddn myos siten, etté etsitddn toiminnalle perustelut, mie-
lelladn kirjalliset. TAssa opinnaytetydssa kysymyksia kaytettiin kyselytutkimuk-
sessa, joka lahetettiin Imatran kaupungin esimiehille. Sovittiin, ettd kysely teh-
daan Webropol-kyselytydkalua kayttaen, koska Saimaan ammattikorkeakoulus-

sa sellainen on kaytossa.

Koululta noudettiin tunnukset Webropoliin alkuvuodesta 2011 ja alettiin kirjoittaa
siihen ensimmaisia EFQM-kysymyksia kohdasta johtajuus. Johtajuutta arvioi-
daan EFQM-mallissa viidella kysymykselld, kysymysten perassa on esimerkke-
ja siitd, kuinka erinomaisessa organisaatiossa toimitaan. Lisdksi EFQM-
kysymyksia pitaisi arvioida monipuolisesti TUTKA (RADAR) -arviointilogiikan
avulla. Kyselya yksinkertaistettiin ja otettin TUTKA (RADAR) -taulukosta kayt-
téon vain arvosteluasteikko 0 - 100 pistettéa seké pisteitten jaottelu viiteen eri

portaaseen.

Arviointialueen johtajuus kysymykset lahetettiin kaupungin edustajalle kommen-
toitavaksi. Kysymyksista oltiin sitd mieltd, ettd kysymyksia pitéisi selkeyttaa.
Selkeilld ja yksinkertaisilla kysymyksilla tavoiteltiin oikein ymmartamista ja siten
varmistettiin osaltaan tulosten luotettavuutta. Seuraavassa vaiheessa EFQM-
mallin kysymyksia pilkottiin hieman osiin ja muutettiin niita siten, ettd malliesi-
merkista tehtiin kysymys. Laitettiin sitten kysymykset kaikilta viideltd arviointi-
alueelta Webropoliin ja testattavaksi kaupungin edustajalle, josta ne lahetettiin
kaupungin johtoryhmaélle. Johtoryhmassa oltiin sita mieltd, ettd kysymykset eivét

ole vielakaan tarpeeksi selkeité ja niitd on hieman liikkaa.
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5.2 Kyselyn lopullisten kysymysten valinta ja muokkaus

Alettiin tutkia muita kysymysvaihtoehtoja, viiden EFQM-arviointialueen jaadessa
ennalleen. Aiemmin oli laitettu 3 in 1 -kysymykset kaupungin edustajalle ja li-
saksi etsitty kasiin CAF-mallin kysymykset seké& ITE-itsearviointikysymyksia,
jotka loytyivat Apteekkariliiton sivuilta. Naista kaikista kysymyksista alettiin
muokata kysymyssarjaa uudelleen. Kaupungin edustaja kommentoi kysymyksia
ja auttoi kysymysten muokkaamisessa. Kysymysten maara pyrittiin pitdmaan

suhteellisen vahaisena ja kysymykset yksinkertaisina.

Kysymyksia toiminnasta lopullisessa versiossa oli 18 (Liite 1). Vastaaminen
varsinaisiin kysymyksiin oli pakollista, kyselyssa ei paassyt muuten eteenpain.
Lisaksi jokaisen kysymyksen peréssa oli avoin kysymys, johon sai antaa halu-
tessaan perusteluja. Viimeisella sivulla kysyttiin lisaksi vastaajan toimialaa, jon-
ka jalkeen oli myods avoin kysymys, johon sai antaa kommentteja kyselysta.
Esimiehia ei valmisteltu kyselysta muuten kuin ilmoittamalla etukéteen, etta ky-
sely on tulossa. Taman takia kysymykset eivat saaneet olla liian vaikeaselkoi-

sia.

6 TOIMINNAN ITSEARVIOINTI

Arviointialueet seké lahes kaikki kysymykset kyselytutkimuksessa arvioivat jol-
lain tapaa johtamista. Toiminnan arviointialueita oli viisi, ja he ovat samoja kuin
esimerkiksi EFQM- tai CAF-mallissa: johtajuus, strategia, henkildstd, kumppa-

nuudet ja resurssit, prosessit.

Kysely lahetettiin huhtikuun alussa 115:lle kaupungin esimiehelle. Vastausaikaa
oli aluksi huhtikuun loppuun saakka. Vastausvauhdin hiljentyessa pikkuhiljaa
laitettiin paasiaisen jalkeen muistutusviesti. Muistutusviesti toimi, silla parina
seuraavana paivana tuli yli kymmenen vastausta lisaa. Muistutusviestiin tuli
vastauksena myds 20 automaattista poissaoloviestia, jossa esimiehet kertoivat
olevansa viettdmassa lomaa. Kyselyn lahetysajankohta sattuikin ehka hieman

huonoon aikaan, koska péaasiaisen ja vapun aikaan ihmiset olivat paljon lomilla.
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Taman takia vastausaikaa pidennettiin viikolla, tosin jatkoajalla tuli vain 2 vasta-

usta.

Kyselytutkimukseen saatiin vastauksia 43 kappaletta, joten vastausprosentiksi
tuli 37 %. Kysely avattiin 70 kertaa, ja kyselyyn vastaamiseen kului aikaa kes-
kimaarin noin 10 minuuttia. Sosiaali- ja terveystoimi vastasi ahkerimmin, heidén
vastausprosenttinsa oli 58 %, sivistystoimen vastausprosentti oli 23 %, teknisen
toimen 26 % ja konsernin esikunnan ja yhteisten palveluiden vastausprosentti
41 %.

Kysymysten arvosteluasteikko oli 0—100 pistetta. Pisteytys oli jaottelu viiteen eri
portaaseen: 1. ei nayttba toiminnasta 0-10 pistettdq, 2. jonkin verran nayttéa
toiminnasta 15-35 pistettd, 3. nayttoa 40—60 pistettd, 4. selvaa nayttéa 65—-85

pistetta ja 5. laaja-alaista naytt6a 90—100 pistetta.

Seuraavassa on esitelty kyselyn saamat pisteet. Ensin ovat arviointialueen ky-
symysten pisteet, sitten arviointialueen saamat pisteet eri toimialoilta ja viela
yksittaisten kysymysten saamat pisteet arviointialueella toimialoittain. Lisaksi on
lueteltu jokaisen kysymyksen saamat perustelut. Muutamassa vastauksen pe-
rustelussa sanottiin, ettd vastaaja ei ymmarra kysymysta ja antaa siksi 50 pis-

tettd. Nama pisteet jatettiin lopullisissa tuloksissa huomioimatta.

6.1 Johtajuus

Hannukainen ym. (2006, 72—73.) kirjoittaa johtajuuden olevan yksilotasolla sit4,
ettd saadaan ryhma ihmisia toimimaan yhteisen paadmaaran suuntaisesti. Johta-
juus on myos vuorovaikutusta. Esimiesten pitdisi ottaa oppia markkinointi- ja
myyntihenkilGistd; he tietavat, ettd tehokas viestintd on molemminpuolista tun-
teisiin vetoavaa vuorovaikutusta. Markkinoinnista kannattaa ottaa oppia myos
muutosjohtamisessa. On tutkittu, ettd suurin osa muutoksista epaonnistuu jol-
lain tavalla. Epdonnistuminen johtuu usein siita, ettei organisaation jasenille an-
neta riittdvasti informaatiota. Hyva myyja kohtelee asiakkaita yksiloina. Myyja
antaa asiakkaille informaatiota sellaisessa muodossa, etta asiakkaat ymmarta-

vat asian, ja josta voi muodostaa mielekkaitd kokonaisuuksia. (Salminen 2006.)
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Kyselytutkimuksessa arviointialuetta johtajuus arvioitiin oman toiminnan kannal-
ta: Miten mina toimin esimiehena. Kysymyksia johtajuuskohdassa oli 4:

la Esimiehend osallistun henkilékohtaisesti johtamisjarjestelman kehittdmiseen,
toteuttamiseen seka prosessien jatkuvaan parantamiseen.

1b Esimiehené jaan tehokkaasti tyontekijoille tietoa toiminnasta ja kehittdmises-
ta.

1c Esimiehena kysyn ja kuuntelen, mita tyontekijat ajattelevat ja olen helposti
tyontekijdiden tavoitettavissa.

1d Esimiehena pyrin tunnistamaan siséiset tai ulkoiset muutostarpeet ja saan
aikaan tarvittavia muutoksia.

Arviointialue johtajuus sai kyselyssa selvasti eniten pisteitd. Kaikista kysymyk-

sista oltiin sitd mieltd, etta toiminnasta on selvaa nayttéa. (Kuvio 1).

Johtajuus,
kysymysten pisteet
100,0

80,0

60,0

Pisteet

40,0

20,0

0,0

la 1b 1lc 1d

Kysymysnro

Kuvio 1 Johtajuus, kysymysten pisteet

Kysyttdessa esimiehen vuorovaikutustaitoja ja tavoitettavissa oloa (kysymys
1c), sai se parhaimmat pisteet kohdan johtajuus arvioinnissa. Tulokset ovat sa-
mansuuntaisia kuin Tampereen yliopiston ty6elamén tutkimuskeskuksen teke-
massa tutkimuksessa, jonka mukaan esimiehet ja alaiset tulevat paremmin toi-
meen kuin ennen, myds esimiesten henkiléstolle antama sosiaalinen tuki on
lisdantynyt. (Pekola-Sjoblom 2005.)

Johtamisjarjestelméan kehittdmiseen, toteuttamiseen sekéa prosessien jatkuvaan
parantamiseen (kysymys la) esimiehet osallistuvat, mutta muihin johtajuus-
alueen vastauksiin verrattuna tassa kohtaa on parannettavaa. Pisteytyksessa

ollaan kaikissa kysymyksissa selvasti tasolla selvda nayttéa toiminnasta.
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Kuviosta 2 nahdaan eri toimialojen antamat pisteet omalle johtajuudelleen.
Kaikkien toimialojen kokonaispisteet ovat arviointialueella johtajuus hyvalla ta-

solla.
Arviointialueen johtajuus pisteet
toimialoittain
100,0
80,0
@ 60,0
=
& 40,0
20,0
0,0 T
Konsernin Sivistystoimi Sosiaali-ja Tekninen
esikunta ja terveystoimi toimi
vhteiset
palvelut

Kuvio 2 Arviointialueen johtajuus, pisteet toimialoittain

Sivistystoimi on antanut itselleen selvasti parhaimmat pisteet. Ero vahiten pistei-
td antaneeseen tekniseen toimeen on yli neljatoista pistettd. Kaikki toimialat

arvioivat pisteytyksen kohtaan toiminnasta on selvaa nayttéa (65—85 pistetta).

Toimialoittain verrattuna yksittaisia kysymyksia arviointialueella johtajuus, ovat

erot jo huomattavasti suuremmat (Kuvio 3).

Johtajuus kysymysten pisteet, toimialoittain
100,0
90,0
80,0
70,0
60,0 -
50,0 -
40,0 -
30,0
20,0 -
10,0 -

mla
m1lb

mlc

Konsernin esikunta ja Sivistystoimi Sosiaali-ja Tekninen toimi
yhteiset palvelut terveystoimi

Kuvio 3 Johtajuus kysymysten pisteet, toimialoittain
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Kysymys la aiheutti eniten hajontaa toimialojen valilla. Kysymyksen 1a piste-
ero teknisen toimen ja sivistystoimen valilla on |ahes 27 pistetta. Kysymys 1c

sai selvasti tasaisimmin pisteita.

Avointen kysymysten perustelut olivat vapaehtoisia. Kysymyksille arviointialu-
eella johtajuus annettiin seuraavia perusteluja.
Kysymys 1a, vastaajien maara 10:

o Osallistun 85%:sti tydnantajan jarjestamiin esimiestaitoja/-tietoja kasittele-
viin koulutuksiin ja myds muihin johtajuutta kasitteleviin koulutuksiin. Joh-
tamista kasitelladn myods oman tyoyksikon tydnohjauksissa ja kehittamis-
paivissa.

o Teton organisaatiomuutos on meneillaan. Asioita viedaan eteenpain par-
haillaan. Valtuusto késittelee asian 6.6., jonka jalkeen paastaan varsinai-
seen toteuttamisvaiheeseen.

o Lahiesimiehen tytaika menee paivittaisten tilanteiden hoitamiseen ja
haasteisiin, tehtdvan mukaiseen kehittamiseen ja suunnitteluun ei jaa ai-
kaa eiké voimavaroja.

o Toiminnan kehittdminen/kehittyminen on jatkuvaa

o Osallistuisin enemmankin, mutta toimialan nykyiset johtamiskaytanteet
rajoittavat jonkin verran lahiesimiehen toimintamahdollisuuksia.

o Takana kahden vuoden jet-koulutus. Talla hetkella kayn omin rahoin pe-
dagogisen johtajuuden prosessikoulutusta.

o Erilaiset projektit, tulevaisuuden suunitelmat.

o 1. Ajantasainen laatukasikirja
2. Sadanndlliset tyoyksikoiden itservioinnit (ITE2) yli 10v.

3. Tyoyksikoiden ilmapiirimittaukset v:sa 1998.
4. Vastuualueen toiminnan omat laatukriteerit ajantasaisia.

o Omaa johtamista voi suunnitella, ylempaa johtamista ei voi juurikaan
kommentoida tai kehittaa

o Kuuluu 100%:sesti tehtaviin

1b kysymyksen perustelut liittyivat tiedon jakamiseen, vastaajien maara 9:

o Valitan s-postilla kaikki mahdolliset tiedotteet valittomasti ja sd&nndlliset
tyopaikkakokoukset toimivat keskustelufoorumina.

o Organisaatiomuutosta valmistellaan yhteistydssa henkiloston kanssa.

Toiminnasta tiedottaminen toimii ok, tavoitteista tiedottaminen ja yhteinen

suunnittelu jaa liian vahalle.

Sen verran jaan tietoa kuin itse saan. Ja on lupa kertoa.

En koen olevani tarpeeksi tehokas; kolme yksikkda hajallaan toisistaan.

Viikottain henkilokunta kokoukset. limoitustaulu. séahkopostilla.

1. Kaikki kehittaminen perustuu ohjattuun tyéryhméatyoskentelyyn.

2. Tiedottaminen aktiivista ja viikottaista.

o Itse koen jakavani tietoa sitd mukaa kun asiat ovat tiedottamisvaiheessa.
Kun asiaa kysytaan henkildstolta tiedottaminen nousee aina kehittamis-
kohteeksi.

o Kuuluu tehtavankuvaan
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Kysymys 1c, vastaajien maara 8.

Olen fyysisesti omassa tyoyksikdssa paikalla suurimman osan aikaa ja
puhelimella tavoitettavissa lahes 24h.

sama kuin 1b.

Sisaisia palavereja runsaasti, esimies useimmiten paikalla, ty6piste lahel-
|4, yhteinen taukotila ja kahvihetket henkilokunnan kanssa.

En ole jatkuvasti lasna jokaisessa tyoyksikdssani.

kaksi toimipaikkaa tuo oman hankaluutensa.

Vastuualueella tAma on minun ja osastonhoitajien tiedotettu paamaara.
Mm. tyGilmapiriimittaukset ja ITE2-kyselyt viittaavat ainakin kohtalaisen
hyvaan onnistumiseen.

Tavoitettavuus voi olla ajoittain?

Aika rajallinen

Kysymys 1d Vastaajien maaréa 9:

pyrin tarttumaan kaikkiin epakohtiin heti, kun niista tulee minulle tieto tai
havaitsen niita.

Tunnistus onnistuu, mutta omat ja yksikon resurssit ovat riittamattomia.
Henkilokunnan ikdantyminen vaikuttaa muutosten vastaanottoon ja uuden
oppimiseen.

Asia toteutuu siind maarin, kuin lahijohtajalla on valtuuksia paattaa oman
yksikkdnsa toiminnasta.

Usein muutospaineet ja muutoksen suunta maaritelladn ylemman johdon
taholta. Tosin siindkin tapauksessa saan aikaan tarvittavat (maaratyt)
muutokset.

Tyo6alueeni muutosta on kestanyt reilut nelja vuotta ja viela jatkuu...
Tunnistan muutostarpeet. Muutokset saa kylla alkuun, mutta ajoittain voi
olla ongelmia, miten motivoida henkilékunta toteuttamaan muutosta, jonka
vaikutus ei ndy heidan tyossaan positiivisella tavalla heti.

Seuraan tarkasti myds valtakunnallista kehitysta

Yli 10v olemme olleet valatkunnallisesti kehityksen karjessa. Mm. meilla
kay lahes kuukausittain vierailijoita eri puolilta Suomea tutsutumassa toi-
mintaamme.

Imatran kaupungin nykyinen johtamistapa on ongelmallinen ja oman alani
asyantuntijana en pida kaupungin johdon kykya arvioida muutostarpeita
riittavana.

Muutosten toteuttaminen kay valilla hitaasti, koska en kannata direktiivista
johtamista vaan haluan saada henkiloston mukaan muutostyéhon.

vrt 1a

Johtamisarviointialue sai selvasti eniten perusteluja kaikista eri arviointialueista.

Muutama perustelu ei aivan vastannut kysymykseen; kysyttaessa johtamisjar-

jestelman kehittamisessa oli jossain kohdissa vastattu omasta johtajuuskoulu-

tuksesta. Johtajuutta oli myds kommentoitu yleiselld tasolla, vaikka tarkoitus oli

arvioida vain omaa johtajuutta.
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Perustelujen mukaan johtamisjarjestelman ja prosessien kehittamiseen osallis-
tutaan ja osallistuttaisiin enemmankin, jos aikaa muilta toilta ja toisaalta mahdol-
lisuuksia olisi enemman. Tietoa jaetaan useamman perustelun mukaan hyvin.
Kysymys 1c liittyi vuorovaikutustaitoihin ja tavoitettavissa oloon. Se sai parhaat
pisteet kyselyssa, mutta perustelujen mukaan ainakin tavoitettavissa oloa voisi
viela parantaa. Muutostarpeiden tunnistuksessa ei ole ongelmia, sen sijaan

muutosten toteutusten lapiviemisessa olisi parantamisen varaa.

6.2 Strategia

Pesosen (2007, 62) mukaan strategian maarityksia on lukemattomia. Hanen
maaritelmasséén on kaksi padkohtaa: 1) mita tuotteita ja 2) kenelle ja kolman-
tena voisi olla 3) miten toimitaan. Tuotteet voivat olla myds palveluja ja kohta
kenelle tarkoittaa asiakasta. Etenkin kohta, miten toimitaan, on kunnissa ajan-
kohtainen. Tehdaankd itse vai hankitaanko muualta; jos tehdaan itse, niin miten

tehdaan.

Kristiina Strandman (2009, 202.) on tutkinut strategian viestintaa kunnissa. Ha-
nen mukaansa vuorovaikutteinen dialogi on myds strategian viestinnassa tarke-
aa. Usein strategian viestinta koetaan hierarkkisena ylhaalta alaspéin suuntau-
tuvana tiedottamisena. Henkilost0 saattaa kokea, ettd strategia vain ilmestyi
jostain ja sitoutuminen on huonoa. Strandmanin mielesta valmisteluprosessissa
pitdisi hyddyntda enemman koko organisaatiota ja sen asiantuntemusta ja

osaamista.

Imatran kaupungilla on suhteellisen tuore strategia vuosille 2010-2020. Strate-
gian valmistelu aloitettiin alkuvuodesta 2009 kaupunginhallituksen iltakoulussa.
Taman jalkeen valtuustoryhmat ottivat kantaa avaintavoitteisiin. Kaupunginhalli-
tus kasitteli strategian, ja loppukesasta 2009 luonnos strategiasta julkaistiin, ja
kuntalaiset saivat ottaa kantaa siihen. Kuntalaisilta saatu palaute huomioitiin
valtuustoseminaaritydoskentelyssa ja virkamiesvalmistelussa. (Imatran kaupunki
2009a.)

Strategia ja siihen liittyva visio on siis luotu Imatralla yhteispelilla. Vision voimaa

usein aliarvioidaan, mutta esimerkiksi monet yritykset toimivat alkuvaiheessa
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pitkalti yrittajan vision voimalla (Salminen 2006). Visiossa ndhdd&n oman orga-
nisaation tulevaisuuden kuva (Pesonen 2007, 57). Imatran kaupungin Imatra
2020 -visiossa Imatra on yrittamisen ja luovuuden rajakaupunki (Imatran kau-
punki 2009a).

Arviointialueen 2. strategia kysymyksissa arvioitiin Imatran kaupungin toimintaa
yleisella tasolla, kysymyksia oli kolme:

2a Tulevaisuuden toiminnasta ja toimintaymparistdsta on selkea visio.

2b Strategioista on johdettu toteuttamiskelpoiset kehittamissuunnitelmat organi-
saatiomme kaikille tasoille.

2c Seuraamme tavoitteidemme toteutumista ja kehittymista ja teemme tarvitta-
vat korjaavat toimenpiteet.

Strategia-arviointialueen kysymyksilla pyrittiin arvioimaan, kuinka kohtuullisen
tuore visio ja strategia on otettu toiminnassa ja suunnittelussa huomioon. Stra-

tegiakysymykset saivat melko tasaisesti pisteita (Kuvio 4).

Strategia,
kysymysten pisteet
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Kysymys nro

Kuvio 4 Strategia, kysymysten pisteet

Parhaimmat pisteet sai kysymys 2c. Kysymykseen 2a ei kuitenkaan ole kuin
parin pisteen ero. Kysymys 2b liittyi strategian jalkauttamiseen, ja se sai vahiten
pisteitd arviointialueella. Annettujen pisteitten taso oli strategia-arviointialueella
alhaisempi kuin johtajuusarviointialueella. Parhaitenkaan pisteitd saanut kysy-
mys strategiakohdassa ei saanut aivan niin paljon pisteitd, kuin johtajuus-
kohdan huonoimmin pisteitd saanut kysymys.
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Toimialoittain pisteet arviointialueella strategia vaihtelivat huomattavasti (Kuvio
5). Sivistystoimen mukaan toiminnasta strategiakohdassa on selvda nayttoa,
kun muiden toimialojen antamat pisteet olivat kohdassa nayttéa (40—60 pistetta)

ja selvaa nayttoa (65—-85 pistetta) rajalla.

Arviointialue strategia, pisteet
toimialoittain
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Konsernin esikunta ja Sivistystoimi Sosiaali-ja terveystoimi Tekninen toimi
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Kuvio 5 Arviointialueen strategia, pisteet toimialoittain

Sivistystoimen ja teknisen toimen antamien pisteiden valilla on lahes 20 pisteen
ero. Konsernin esikunnan ja yhteisten palveluiden sekéa sosiaali- ja terveystoi-

men antamissa pisteissa ei keskendan ole suuria eroja.

Yksittaisissa kysymyksissa erot toimialoittain olivat hyvin samanlaisia kuin arvi-
ointialueella keskimaérin (Kuvio 6). Erot ovat aika suuria eri toimialojen anta-

missa pisteissa.

Strategia kysymysten pisteet, toimialoittain
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Kuvio 6 Strategia kysymysten pisteet, toimialoittain
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Sivistystoimen ja teknisen toimen antamissa pisteissa on yli 23 pisteen ero
kysymyksessa 2c. Tasaisimmin vastattin kysymykseen 2a; tosin siinakin

kysymyksessa on enimmillaén 16 pisteen ero toimialojen valilla.

Strategiakysymysten perustelut olivat seuraavanlaisia.

Kysymys 2a, vastaajien maara 8:

o Aika nopeita kaanteita on suunnitelmissa ollut.

o kaupunkistrategia on selkea. Varsinaiset teot vaativat viela linjauksia.

o Talla hetkella toiminnassa on tapahtumassa suuri muutos, joka on vasta
alkuvalmistelu vaiheessa

o Visiot tuntuvat vaihtuvan nopeasti.

o Visio on selked. Suuria muutoksia tulossa, talla hetkella tehdéén kovasti
&quot;pohjatydta&quot; muutoksen kaynnistymista varten. Viela ei ole
tarkkaan selvilla mita kaikkea muutos tuo mukanaan.

o etukateis tiedot muutoksista

o Kaytamme kaikissa yksikoissa ITE2-arviointimentelemaa.

o Elamme muutosvaihetta. Kaupungin ylemman johdon (myds poliittisentah-
totila) tahtotila tiedossa, mutta visio hakusessa.

o vrt 1a

Kysymys 2b, vastaajien maara 5

. 2a.

o saamme kommentoida tulevia muutoksia.

o ?? meille annettu perustehtava on meidan strategiamme. Toteutamme
sita kaikilla tasoilla. laitan 50, kun en ymmarra kysymysta.

o Johdetut kehittdmissuunnitelmat ovat toimialatasolla, siitd alas pain naky-
vat heikosti.

o Ty6 on viela kesken

Kysymys 2c, vastaajien maara 2:

o Kylla, vahintddn kolmannesvuosittain, tavoite kuukausittain.

o Asiakastyytyvaisyyskyselyt.
Olemme kaynnistaneet ja johtamassa valtakunnallista tihan aiheeseen
liittyvaa kehittdmisprojektia.

Organisaation uudistus on viela kesken ja sen huomaa perusteluista, joissa
tahdennetdan, ettd muutokset ovat vasta aluillaan. Kysymys visiosta aiheutti
arviointialueella eniten perusteluja. Visio ei ole perustelujen mukaan aivan sel-
villa kaikilla, ja my6s strategian jalkautus on vield kesken. Tavoitteita seurataan

perustelujen mukaan.
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6.3 Henkilosto

Olli Lecklinin (2006, 213.) mielesta laatu ei ole pelkastdan hyvan johtamisen,
hienojen tekniikoiden ja sujuvien prosessien tulosta, vaan laadun tekevat ihmi-
set. Laadukas toiminta vaatii koulutettua, tyonsa osaavaa henkilostoa, joka on
motivoitunutta. Henkildston hyvinvointiin panostaminen on tarkeaa tulevaisuu-
den kannalta, koska kuntaliiton tiedotteen mukaan kuntia uhkaa jatkossa tyo-
voimapula (Méaki-Lohiluoma & Nousiainen 2009). Myo6s erilaiset palkitsemis- ja
kannustusjarjestelméat ovat EFQM-mallin mukaan tarkeita.

EFQM-mallin mukaan erinomaisissa organisaatioissa pidetaan huolta henkilds-
tosta, viestitaan, palkitaan ja annetaan tunnustusta tavalla, joka motivoi, lujittaa
sitoutumista seka antaa ihmisille mahdollisuuden kayttaa taitojaan ja osaamis-
taan organisaation hyvaksi (Laatukeskus Excellence Finland 2010a).

Arviointialueella henkil6sto oli kolme kysymysta:

3a Henkilostda kannustetaan osallistumaan toiminnan kehittamiseen.

3b Henkildston tietdmysta ja osaamista kehitetaan.

3c Henkilostoa palkitaan, henkildstolle annetaan tunnustuksia ja siitd pidetaén
huolta.

Henkildstbarviointialueen kysymysten pisteet olisivat olleet aika korkeat, jos ky-
symys 3c ei olisi aiheuttanut notkahdusta (Kuvio 7). Kokonaispisteet arviointi-

alueella eivat olleet nytkaan huonot.

Henkilosto,
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Kuvio 7 Henkilostd, kysymysten pisteet

Kaksi ensimmaista kysymysta saivat lahes yhta hyvat pisteet. Pisteytys on nai-

den kahden ensimmaisen kysymyksen osalta kohdassa, toiminnasta on selvaa
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nayttéa. Kysymys 3c sai selvasti huonoimmat pisteet arviointialueella. Eroa ky-
symyksen 3a on lahes 19 pistetta.

Muut toimialat, paitsi sivistystoimi, antoivat suhteellisen tasaisesti pisteita
arviointialueelle henkilostod (Kuvio 8).

Arviointialueen henkilosto
pisteet toimialoittain

100,0
80,0
—
g 60,0 -
& 40,0 -
20,0 ~
0,0 - . T
Konsernin Sivistystoimi Sosiaali-ja Tekninen toimi
esikuntaja terveystoimi
yhteiset
palvelut

Kuvio 8 Arviointialueen henkilosto, pisteet toimialoittain

Sivistystoimi antoi pisteitd myods arviointialueella henkiléstd muita toimialoja
enemman. Sivistystoimen seka teknisen toimen antamat ovat tasolla selvaa
nayttéa toiminnasta. Konsernin esikunta ja yhteiset palvelut sekd sosiaali- ja
terveystoimi antoivat vahiten pisteitda, ja ne ovat pisteytyksessa, nayttoa toimin-

nasta kohdan alussa.

Eroja pisteytyksessa loytyy yksittaisten kysymysten kohdalla, toimialoittain ver-

rattuna (Kuvio 9).
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Henkilosto kysymysten pisteet, toimialoittain

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0 +
50,0
40,0 +
30,0
20,0 +
10,0
0,0 A

| m3a
53,1

— m3b
[ 3c

Konsernin esikunta ja Sivistystoimi Sosiaali- ja Tekninen toimi
yhteiset palvelut terveystoimi

Kuvio 9 Henkilostd kysymysten pisteet, toimialoittain

Konsernin esikunta ja yhteiset palvelut antoi kysymykselle 3c huonoimmat pis-
teet, ja sivistystoimi antoi puolestaan parhaat pisteet, eroa on lahes 18 pistetta.
Kysymys 3a sai parhaat pisteet tekniseltd toimelta, tosin sivistystoimi antoi 1&a-
hes yhta hyvat pisteet. Kysymyksesta 3b oltiin toimialoittain eniten samaa miel-

ta.

Henkilosto-arviointialueen kysymyksiin annettiin myods runsaasti perusteluja:

Kysymys 3a, vastaajien maara 4:

o Tetossa yhteiset kehittamispalaverit ja -tydpajat. Muutosvaiheessa niitd on
ollut n. 50-60. ( syksy 2010-tammikuun loppu 2011)

o tyoryhmat

o 1. henkilostd on aktiivisesti mukana toiminnan kehittamisessa. Olemme
asiantuntijaorganisaatio, jossa osaaminen muodostuu usean ammattiryh-
man osaamisesta. Eihan kehittdminen muuten onnistu.

o Ainoa tapa saada muutoksia aikaan

Kysymys 3b, vastaajien maara 7
¢ Enemmankin voisi kehittdd/kouluttautua, jos olisi rahaa.
e VE 1 :Henkil6ston ty6tehtavia monipuolistetaan ja sité kautta osaamista

lisataan
VE &quot;: Osa henkildista erikoistuu johonkin, jolloin sen alan koulutus-
ta lisastaan.

e Paljon on omasta itsesta kiinni; systemaattista koulutustarjontaa on liian
vahan.

e kehityskeskustelut. koulutukset.

e 1. henkildstd onaktiivisesti mukana toimimman kehittamisessa. Olemme
asiantuntijaorganisaatio, jossa osaaminen muodostuu usean ammatti-
ryhman osaamisesta.
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2. Tuemme aktiivisesti pitkiakin erityistason koulutuksia, tutkimusty6ta ja
erikoistumista.
3. Tuemme aktiivisesti kansainvalista toimintaa ja olemme siina aktiivi-
sesti mukana.

e rahaa koulutuksiin tarvittaisiin lisaa

¢ Omalla vastuualueella tama on keskeinen paamaara.

Kysymys 3c, vastaajien maara 6:

o Henkildstoa ei juurikaan palkita eika tunnustuksia hevilla jaeta, mutta huol-
ta pidetddn kohtuullisest: tyoterveyshuolto, tervastoiminta.

o Kaupungilla on olemassa palkkajarjestelmat; rakenteet ovat selvat, mutta
sisélto ei ole johdonmukainen - teton palkkusjarjestelman paivittaminen
aloitettu.

o vain myonteisen palautteen kautta. + henkilokohtainen palkanlisa.

o 1. Vuoden kehittajayksikon valinta n. 10v:n ajan
2. TYKY-toiminta.

3. Ty6kuormituksen seuranta.
4. Yhteiset isommat tyon ulkopuolelle suuntautuvat projektit.

o Kunta-alalla henkiloston palkitseminen mielekkaalla tavalla on nihkeaa ja
haasteellista.

o Kannustusjarjestelmat viela tyon alla

Perustelut ovat pisteytyksen mukaisia. Henkilosté osallistuu toiminnan kehitta-
miseen. Koulutusta on jarjestetty, mutta koulutusta toivottaisiin lisaa. Myds
omalla kustannuksella kouluttaudutaan. Jossain vastauksessa haluttiinkin kou-
lutukseen rahaa lisaa. Henkilostosta pidetaan huolta monipuolisesti, sen sijaan

palkitsemis- ja kannustusjarjestelmat ovat viela tyon alla.

6.4 Kumppanuudet ja resurssit

Kumppanuudelle on olemassa monia maaritelmia. Kumppanuutta kutsutaan
myo6s englanninkielisella partnership-nimelld, ja silla tarkoitetaan yhteisty6ta,
jossa molemmat osapuolet eli kumppanit jakavat hyddyt seka riskit. (Ellram &
Edisin 1996, Kuitusen 2007, 3 - 4 mukaan.) Kumppanuutta voi olla eritasoista,
ja se voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin: operatiiviseen, taktiseen seka strategi-
seen kumppanuussuhteeseen (Cox 1996 ja Lamber & Emmelheinz & Gardner
1996, Kuitusen 2007, 1 - 2 mukaan).

Kumppanuuksien ohella organisaatiot tarvitsevat perinteisempia resursseja ku-
ten maararahoja, teknologiaa, tiloja — joilla varmistetaan tehokas toiminta. Naita
kaytetaan ja kehitetadn tukemaan organisaation strategiaa ja tarkeimpid pro-
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sesseja, jotta organisaatio saavuttaisi tavoitteensa mahdollisimman tehokkaasti.
(Valtiovarainministerio 2006.)

Kohdan 4. Kumppanuuksia ja resurssien kayttéa arvioitiin neljan kysymyksen
avulla:

4a Kumppanien kanssa rakennetaan kestavia, keskindiseen luottamukseen,
kunnioitukseen ja avoimuuteen perustuvia suhteita.

4b Rakennuksia ja maa-alueita seka laitteita ja materiaaleja hallitaan kestavalla
tavalla.

4c Johdolla on tarkka ja riittdva tieto toimivaa ja oikea-aikaista paatoksentekoa
varten.

4d Taloutta johdetaan tavoitteellisesti ja hallitusti jatkuvan menestymisen tur-
vaamiseksi.

Kysymyksella kumppanuuksista pyrittiin selvittdm&an, hyddynnetaanké toimin-
nassa kumppanuuksia, kuinka omaisuutta hoidetaan, onko virkamiesjohto ajan
tasalla asioista seka miten taloutta johdetaan. Arviointialueen kumppanuudet &
resurssit kysymys 4b aiheutti notkahduksen arviointialueen pisteytykseen (Ku-
vio 10), muuten kumppanuudet ja resurssit -arviointialueen kysymysten pisteet

olisivat olleet suhteellisen tasaisia.

Kumppanuudet & resurssit,
kysymysten pisteet

100,0

80,0

60,0 -

Pisteet

40,0 -

20,0 -

0,0 -

da 4b 4c 4d

kysymys nro

Kuvio 10 Kumppanuudet & resurssit, kysymysten pisteet

Parhaat pisteet arviointialueella sai kysymys 4d, joka liittyi talouden
johtamiseen. Kysymyksessa oltiin kohdassa selvaa nayttéa toiminnasta. Kysy-
mykset 4a seka kysymys 4c saivat keskenaan lahes samat hieman pienemmat

pistemaarat. Pisteytyksessa oltiin nayttoa ja selvaa nayttoa rajalla.
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Toimialoittain annetut pisteet arviointialueelle kumppanuudet ja resurssit ovat
kuviossa 11. Kaikkien muiden paitsi teknisen toimen antamat pisteet ovat

kohdassa nayttoa toiminnasta tai selvaa nayttéa kohdan alussa.

Arviointialueen kumppanuudet & resurssit,
pisteet toimialoittain
100,0
90,0
80,0
70,0
= 60,0
g2 500
& 40,0
30,0
20,0
10,0
a,0 T
Konsernin esikunta Sivistystoimi Sosiaali-ja Tekninen toimi
ja yhteiset palvelut terveystoimi

Kuvio 11 Arviointialueen kumppanuudet & resurssit, pisteet toimialoittain

Sivistystoimen antamat pisteet olivat taas arviointialueen korkeimmat, tosin eroa
ei ole paljon muihin toimialoihin verrattuna, paitsi tekniseen toimeen, joka antoi

lahes kymmenen pistettd vahemman.

Kuviossa 12 nakyy toimialoittain annetut pisteet eri kysymyksille. Hajontaa on

seka toimialojen etta kysymysten valilla.

Kumppanuudet & resurssit kysymysten pisteet,
toimialoittain

100,0
90,0
80,0
70,0
60,0 -
50,0 -
40,0 -
30,0 -
20,0 |
10,0

0,0 -

W 4a
H4b
m4c
m4d

Konsernin esikunta ja Sivistystoimi Sosiaali-ja Tekninen toimi
yhteiset palvelut terveystoimi

Kuviol2 Kumppanuudet & resurssit kysymysten pisteet, toimialoittain
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Kysymys 4c sai toimialoittain tasaisemmin pisteita. Eniten toimialoittain hajontaa
aiheutti kysymys 4a, joka liittyi kumppanuuksien hoitoon. Sivistystoimen ja
teknisen toimen antamissa pisteissa on lahes 23 pisteen ero. Kysymys 4b sai
huonoimmat pisteet, ja kysymyksesta oltiin myds aika tavalla samaa mielta eri
toimialojen valilla. Kysymys 4d liittyi talouden hoitoon ja siind on havaittavissa
selva huippu sosiaali- ja teveystoimen kohdassa.

Perustelut arviointialueen 4. Kumppanuudet & resurssit -kysymyksiin ovat
seuraavassa.

Kysymys 4a, vastaajien maara 5:

o Laheisten tybyksikdiden kanssa yhteistyd sujuu hyvin ja luottamuksella.

o Kumppanuuden maaritelmé ei minulle ole selkea.

o Kumppanuuksia on joillakin osa-alueilla. Perusajatus on kuitenkin ollut,
etta tyot tehdaan omana tyona.
Kumppanuus kasitteenédkin on viela hiukan epaselva toisaalla.

o hyvat yhteistydverkosto.

o Tyon alla

Kysymys 4b, vastaajien maara 6:

o Kiinteistdd hoidetaan vain valttavasti.

o Viime vuodet voisi arvioida &quot;nollaksi&quot;. Vuoden 2011 talousarvi-
ossa asioita on lahdetty muuttamaan ja kuluvan vuoden aikana toiminnan
pitdisi olla vahintd&n tasolla 65-85.

ei.

??? En ymmarra, joten laiton pakollisena 50.

Erityisesti kiinteistdjen huolto jaanyt vahaiseksi.

Kehitystyd meneillaan

Kysymys 4c, vastaajien maara 3:

o Ei valttamatta aina. Tiedonkulkua molempiin suuntiin on syyta lisata.

o Enemman voisi ottaa huomioon tai edes kuulla tyontekijaportaan ja la-
hiesimiesten ndkemyksia ja kokemuksia toiminnasta.

o vaihtelee.

Kysymys 4d, vastaajien méara 3:

o talous seurataan tarkasti. kuukausittain raportit.

o Olemme menestyneet erinomaisesti Suomen Kuntaliiton tekemissé seu-
rannoissa.

° Keskeinen tehtava

Kiinteistdjen hoito ja huolto tarvitsee perustelujen mukaan eniten kehitysta, ja
asia on tyon alla. Kumppanuuksia ei perustelujen mukaan ole kovinkaan paljon

kaytossa. Tassa on hieman eroa pisteytyksen kanssa, jossa paastiin lahes
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tasolle selvaa nayttéa toiminnasta. Perustelujen mukaan kumppanuuskasite ei
kuitenkaan ollut aivan tuttu kaikille. Talouden hoitoa kehuttiin perusteluissa

tarkaksi.

6.5 Prosessit

Prosessi on perakkaisten toimintojen sarja, joka muuttaa resurssit asiakkaalle
tuotoiksi (Lecklin 2006). Pesonen (2007, 129-131.) kuvaa prosessia tapahtu-
masarjaksi, jossa on ensin input, sitten temput ja lopuksi output. Prosessilla pi-

taa olla omistaja, joka vastaa, etta prosessi toimii.

Jokainen hyvin toimiva organisaatio koostuu monista prosesseista. Jokainen
prosessi on sarja perakkaisia toimintoja, jotka muuttavat resurssit tai panokset
tuloksiksi tai tuotoksiksi ja vaikutuksiksi, tuoden nain lisaarvoa. (Valtiovarainmi-
nisterio 2006.)

Arviointialueen prosessit kysymyksia oli nelja:

5a Vastuut ja valtuudet on selkeasti maaritelty ja viestitty koko organisaatiossa.
5b Tyontekijoilla on ohjausmahdollisuus ja -velvollisuus omissa toiminnoissaan
prosesseissa.

5c Toimintaa (toimintaprosesseja) arvioidaan saanndllisesti.

5d Tietotekniikkaa kaytetaan asianmukaisesti helpottamaan ja tehostamaan
prosessien seka tyontekijoiden suorituskykya.

Arviointialueen prosessit kysymyksien pisteet ovat kuviossa 13. Erot eri

kysymysten valilla ovat hyvin pienet.

Prosessit,
kysymysten pisteet

100G,0

80,0

60,0
40,0
20,0 -
.0 T T
5a 5b 5c¢

kysymys nro

Pisteet

5d

Kuvio 13 Prosessit, kysymysten pisteet
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Prosessit-arviointialueen kysymykset saivat tasaisesti pisteitd; kaikkien kysy-
mysten saamat pisteet ovat alle kolmen pisteen sisalla toisistaan. Muutaman
pisteen muita kysymyksid enemman sai kysymys 5b, jossa kysyttiin, onko tyon-
tekijoilla  ohjausmahdollisuus ja -velvollisuus omissa toiminnoissaan
prosesseissa. Kaikissa kysymyksissa paastin selvdd nayttba toiminnasta
kohdan alkuun.

Toimialoittain arviointialueella prosessit oli isoja eroja (Kuvio 14).

Arviointialueen prosessit
pisteet toimialoittain

100,0
80,0
—
§ 60,0
& 40,0 -
20,0 -
0,0
Konsernin Sivistystoimi Sosiaali-] Tekninen toimi
esikunta ja terveyst0|m|
yvhteiset
palvelut

Kuvio 14 Arviointialueen prosessit pisteet toimialoittain

Sivistystoimi antoi jalleen eniten pisteitd prosessit-arviointialueella. Tekninen
toimi antoi kokonaisuudessaan prosessit-alueelle vahiten pisteitd, ero sivistys-
toimen antamiin pisteisiin on hieman yli 18 pistettd. Konsernin esikunta ja yhtei-
set palvelut antoi muutaman pisteen enemman kuin tekninen toimi, jonka anta-

mat pisteet ovat kohdassa nayttéa toiminnasta.

Arviointialueella prosessit annetut pisteet eri kysymyksille toimialoittain nakyvat
kuviossa 15.
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Prosessit kysymysten pisteet, toimialoittain
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yhteiset palvelut

Kuvio 15 Prosessit kysymysten pisteet, toimialoittain

Kysymys 5c sai toimialoittain aikaan eniten eroja arviointialueen kysymyksista.
Sivistystoimen ja teknisen toimen antamissa pisteissa on perati 31,2 pistetta
eroa. Eniten samaa mielta arviointialueen kysymyksista toimialojen kesken oltiin

kysymyksesta 5d.

Kohdassa prosessit annettiin kysymyksille enaa lyhyita perusteluja.

Kysymys 5a, vastaajien maara 5:

o kehitysty6 on meneilladn. Prosessit on kaytdssa ja teemme jatkuvaa arvi-
ointia.

Tilanne paranemassa

osittain.

Lahes koko toiminta perustuu kuvattuihin proasesseihin.

Tyon alla

Kysymys 5b, vastaajien maara 2:
o ehdottomasti kyll&.
o Tyon alla

Kysymys 5c, vastaajien maara 2:
o kylla. esim. kehityskeskustelut.
o Tehokas sisdinen tarkastusorganisaatio kaytossa

Kysymys 5d, vastaajien maara 5:

o Asiasta valmistui mm. diplomityd maaliskuussa.

o Tietotekniikkaa hankitaan, muttei panosteta tyontekijoiden perehdytyk-
seen ja siihen, ettd hankittuja jarjestelmia hyddynnettaisiin taysipainoisesti
ja monipuolisesti.
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o puute laitteiden vahyys.

o Imatran kaupungin tarjoama tietotekiniikka on hyvin alkeellista.

o Vaatii edelleen kehittamista

Perustelujen mukaan prosessit on kuvattu ainakin osittain, ja niiden mukaan
toimitaan, prosesseja myds arvioidaan. Tietotekniikkakysymys aiheutti eniten
perusteluja arviointialueella. Tietotekniikka kaipaisi perustelujen mukaan paran-
tamista, niin laitteitten kuin osaamisenkin suhteen. Pisteytys ei ole tassa kysy-
myksessa ihan samaa mieltd perustelujen kanssa, silla pisteitd annettiin kysy-

mykseen toiseksi eniten arviointialueella.

6.6 Kaikkien kysymysten pisteet

Kaikki kysymykset saivat suhteellisen korkeat pisteet. Pisteitd annettiin yleisesti
ottaen varsin tasaisesti, vain muutama hyppays ja notkahdus nakyvéat kuviosta
16, jossa on kaikkien eri kysymysten pisteet. Vain kolmeen kysymykseen annet-
tiin alle 60 pistetta.

Kaikkien kysymysten pisteet
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la 1b 1c 1d 2a 2b 2¢ 3a 3b 3c 4a 4b 4c¢ 4d 5a 5h 5¢ 5d

kysymys nro

Kuvio 16 Kaikkien kysymysten pisteet

Suurin pistemaara tuli johtajuus-kysymyksesta 1c. Kaikki muutkin arviointialu-
een johtajuus kysymykset saivat hyvin pisteita. Muista arviointialueista eniten

pisteita sai henkilosto-arviointialueen kysymys 3a ja sitten 3b.

Heikoimmat pisteet sai kumppanuudet & resurssit -alueen kysymys 4b. Seuraa-
vaksi huonoimmat pisteet sai henkiloston palkitsemiseen ja kannustukseen liit-

tyva kysymys 3c. Hieman alle 60 pisteen jai my0os strategia-alueen kysymys 2b.
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6.7 Pisteet yhteensa

Toiminnan arviointialueiden yhteispistemaaraksi tuli 326,6 pistetta. Maksimi-
maara olisi ollut 500 pistetta. EFQM-mallissa arvioidaan yleensa myos tulokset,

ja niista voi saada toiset 500 pistettd maksimissaan.

Excellence Finland -finaalissa kaikki 400 pistetta ylittdneet organisaatiot saavat
eurooppalaisen Recognised for Excellence -tunnustuksen. Neljan tahden tun-
nustuksen saa 400-499 pisteelld, ja 500 pisteella tai yli saa viiden téahden tun-

nustuksen. (Laatukeskus Excellence Finland 2010b.)

Kaikkien viiden eri arviointialueen saamat pisteet ovat kuviossa 17. liman johta-

juuskohtaa pisteissé ei arviointialueittain olisi isoja eroja.

Arviointialueiden kokonaispisteet
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80,0

70,0 4
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1. Johtajuus 2. Strategia 3. Henkilostd 4. Kumppanuudet & 5. Prosessit
resurssit

Kuvio 17 Arviointialueiden kokonaispisteet

Mikaan arviointialue ei saanut huonoja pisteitd. Parhaimmaksi arvioitiin kuiten-
kin johtajuuskohta. Prosessit arvioitiin toiseksi parhaaksi, ja se sai yhden pis-
teen enemman kuin arviointialue henkilostd, toisaalta arviointialueella henkildsto
oli enemman hyvia pisteitd saaneita kysymyksia kuin prosessit-alueella. Strate-
gia-kohta sai hieman enemman pisteita kuin vahiten pisteitd saanut arviointialue

kumppanuudet ja resurssit.
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Kaikkien eri toimialojen antamat pisteet eri arviointialueille nakyvat kuviossa 18.

Hajontaa I6ytyy jonkin verran, niin arviointialueiden kuin toimialueiden valill&.

Kaikkien toimialojen antamat pisteet
eri arviointialueille
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Kuvio 18 Kaikkien toimialojen antamat pisteet eri arviointialueille

Sivistystoimi on antanut kaikilla arviointialueilla eniten pisteitd. Tekninen toimi
on antanut heikoiten pisteitd kaikilla muilla arviointialueilla, paitsi henkilosto,
jossa se antoi toiseksi parhaat pisteet. Korkein palkki kuviossa 16 [6ytyy arvioin-
tialueella johtajuus, naiden pisteiden antajana on sivistystoimi. Matalin palkki on
kohdassa strategia, ja siind pisteet on antanut tekninen toimi.

6.8 Kysymysten hajonta

Arviointialueissa johtajuus ja henkildsto oltiin yleensa suhteellisen samaa mielta
(Kuvio 19), paitsi henkilostoalueen kysymyksessa 3c, joka aiheutti eniten hajon-
taa.
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Keskihajonta kysymyksissa
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Kuvio 19 Keskihajonta kysymyksissa

Johtajuuskohdan kysymyksen 1l1a hajonta oli toiseksi suurinta. Johtajuus-
kysymyksista 1c ja 1d oltiin selvasti eniten samaa mieltd, ne saivat myos eniten
pisteitd. Kaikki arviointialueen strategia kysymykset aiheuttivat suhteellisen pal-

jon hajontaa. Erityisesti kysymyksessa 2a yhteisesta visiosta oltiin eri mielta.

Muista kuin johtajuusalueen kysymyksista, henkildstoarviointialueen kysymyk-
sessa 3b oli vahiten hajontaa. Kysymyksessa 5b oli hajonta muihin prosessit-

arviointialueen kysymyksiin ndhden hieman pienempé&a.

6.9 Kommentteja kyselystéa

Kyselyn lopuksi oli avoin kysymys, johon sai antaa kommentteja kyselysta.
Kommentteja annettiin 6:

o Hankala pisteytys.

o pistejako ja siihen liittyva selvitys ei oikiein vastannut oman toimintamme
kriteereja. Pisteitad oli hiukan vaikea antaa.

o Vastaamiseen olisi tarvittu enemman keskittymisté ja aikaa, arviointi pitaisi
tehda helpommin mitattavien asioiden kautta, en pystynyt vastaamaan
yleisiin asioihin koko kaupungin tasolla.

o Kysymykset selkeitd; helppo vastata.

o Ei tdma ollut niin lyhyt, kuin alussa lupasit!

o Selkeat kysymykset, suhteellisen helppo vastata

Kysymykset olivat perustelujen mukaan selkeitda, mutta pisteytys jaotteluineen

oli toisten miesta hankala.
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7/ YHTEENVETO

Kaiken kaikkiaan Imatran kaupunki sai kyselytutkimuksessa hyvat pisteet. Sel-
vid vahvuuksia on, mutta myds parantamisen kohteita I6ytyy. Kyselytutkimuk-
sen tulosten mukaan arviointialue johtajuus on hoidettu Imatran kaupungilla
parhaiten. Erityisesti esimiesten vuorovaikutustaidot ja tavoitettavissa olo saivat
hyvin pisteita. Imatran kaupungilla on ollut kattava johtajuuskoulutus. Koulutuk-
seen panostaminen ei kyselyn tulosten mukaan ole mennyt hukkaan. Aika ja

voimavarat eivat kuitenkaan kaikilla riita enaa kehittamiseen.

Arviointialue prosessit seka henkilosto saivat lahes samat hyvét pisteet kyselys-
sé. Prosessit on kuvattu ja niiden mukaan osittain toimitaan, mutta myos tyon-
tekijoilla on ohjausmahdollisuus ja -velvollisuus omissa toiminnoissaan proses-

seissa. Omaa jarkedakin saa siis kayttaa omissa toissa, ja se on hyva asia.

Pisteytyksen ja muutaman perustelun mukaan henkilosto paasee osallistumaan
toiminnan kehittamiseen. Muutosvastarinta on todennédkdisesti pienempaa ja
sitoutuminen uusiin toimintamalleihin parempaa, kun henkilostd on mukana toi-
minnan suunnittelussa. Muutosten lapivieminen ei kuitenkaan ole helppoa. Ta-
han voi olla monta syyta, esimerkiksi henkiloston pitka tydura samoissa tyéteh-

tavissa voi vaikuttaa siihen, etta totutuista tydtavoista on vaikea luopua.

Henkildston tietdmystd ja osaamista kehitetdan, ja lisaa koulutusta haluttaisiin.
Olisiko jo annetusta koulutuksesta saattanut syntyd jonkinlainen tiedonjano,
joka aiheuttaa kiinnostuksen lisdkoulutukseen? Koulutukseen kannattaa kuiten-

kin sijoittaa, vaikka taloudelliset resurssit olisivat niukat.

Heikoimmat pisteet annettiin arviointialueelle kumppanuudet ja resurssit. Talla
arviointialueella selvasti huonoimmat pisteet koko kyselysséa sai kysymys, jossa
kysyttiin, hallitaanko rakennuksia ja maa-alueita seka laitteita ja materiaaleja
kestavalla tavalla. Perustelujen mukaan parannusta tahan kohtaan on tulossa.
Imatran kaupungin rakennusten seka kiinteiden rakenteiden ja laitteiden arvo
vuoden 2009 taseessa oli lahes 215 miljoonaa euroa. Pitkalla tahtaimella voi

saastéa suuria summia panostamalla kiinteistdjen kunnossapitoon.
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Talouden johtaminen on hyvélla mallilla, ja se on tietysti hyva asia, varsinkin
koska kaupungin verotulot pienentyvat. Resursseista raha ja talous ovat usein
ensimmaisend esilla ja maaraavat paljon sitd, miten toimitaan. Aivan kaikkea ei

voi eika kannata mitata ainoastaan rahalla.

Arviointialueen kumppanuudet ja resurssit kysymys, joka koski tietotekniikan
hyvaksikayttod, sai kyselyssa suhteellisen hyvat pisteet, kuitenkin perustelujen
mukaan laitteet ja osaaminen kaipaisivat parannusta. Tietotekniikan hinta saat-
taa tuntua kovalta, mutta tietokoneiden mahdollisesti jumiutuessa tai muuten
hidastuessa saattaa menna monen koneen hinnan verran kallista tydaikaa huk-
kaan. Toisaalta myds uudet tietokoneet voivat jumiutua. Hyvatkaan laitteet ja
ohjelmat eivét auta, jos ohjelmia ei osata kayttaa. Tietotekniikan kayttokoulutuk-
seen kannattaa myds panostaa. Nykyisin tietotekniikkaa kaytetdan paljon mita

erilaisimmissa paikoissa, sita olisi hallittava.

Henkilostoa palkitaan, henkilostdlle annetaan tunnustuksia, ja siitd pidetdén
huolta. Tama kysymys sai toiseksi huonoimmat pisteet koko kyselyssa ja aihe-
utti eniten hajontaa vastauksissa, myds toimialojen valisia eroja oli vastauksis-
sa. Vastausten perustelujen mukaan palkitseminen on haastavaa, ja asia on
viela tyon alla. Erilaiset kannustus- ja palkitsemisjarjestelmat voisivat kuitenkin
lisatd kuntatyOpaikkojen houkuttelevuutta, jota tarvitaan varsinkin, jos kunta-
alaa uhkaava tyovoimapula toteutuu. Kyselyn tulosten perusteella vaikuttaa sil-
ta, etta Imatralla on kannustus- ja palkitsemisjarjestelmassa viela kehittamisen
varaa. My0s toimialojen valisten erojen syyta kannattaisi tutkia: miksi toisista
tuntuu, etta heita palkitaan ja toisista ei.

Arviointialueen strategia-kohdalla oli myds pieni notkahdus pisteissa. Kaikki ar-
viointialueen kysymykset aiheuttivat my6s melko paljon hajontaa. Strategia on
vield varsin tuore ja strategian jalkauttaminen toimialoille ja varsinkin siita alas-
pain on viela kesken, my6s perustelujen mukaan. Strategian avulla toteutetaan
visiota, ja sen pitaisi maaritella sitd, miten toimitaan ja mihin pyritaan. Uusia
toimintamalleja suunnitellessa kaikilla tulisi olla yhteinen visio ja strategia sel-

kednd mielessa.
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Sivistystoimi antoi parhaat pisteet joka arviointialueella. Sivistystoimen antamiin
hyviin pisteisiin saattaa vaikuttaa se, etta koulujen ja paivakotien henkilokunnal-
la on hyvin selkeé opetustehtéva nuorten ja lasten kanssa. Sosiaali- ja terveys-
toimen tehtavat ovat myos pitkalti lakisdateisia, eikéa tehtavissa ole paljoa liik-
kumavaraa. Kaikilla toimialoilla on kuitenkin useita oikeita tapoja tehd& ainakin

osa toiminnasta.

Opinnaytetyossa esiteltiin ISO-standardeja seka laatupalkintomalleja sekd mui-
ta kehittdmistyokaluja. Laadunkehittamisen tyovalineeksi voi valita varmaan
minka tahansa tekematta suurta virhettda. Etenkin laatupalkintomalleista 16ytyy

paljon samoja piirteitd, ja niissa painotetaan pitkalti samoja asioita.

Laatupalkintokilpailussa menestyminen voisi antaa nostetta kaupungin kaipaa-
malle imagolle. Itsearvioinnissa saatujen kokonaispisteiden perusteella Imatran
kaupunki olisi menestynyt hyvin esimerkiksi EFQM-mallin mukaisessa Excel-
lence Finland -finaalissa, edellyttéaen etta EFQM-tulokset -kohdista olisi saatu
samansuuntaisia pistemaaria. EFQM-mallin mukaisia tuloksia ei tdssa opinnay-
tetydssa tutkittu. Tuloksissa olisi hyva kohde jatkotutkimuksille. On kuitenkin
huomioitava, etta yleensa itsearvioinneissa annetut pistemaarat ovat jonkin ver-

ran suurempia kuin varsinaisessa kilpailussa saadut pisteet.

Kyselyn suunnitteluvaiheessa huomattiin, ettd EFQM-mallin kysymykset eivat
sellaisenaan sovellu Imatran kaupungilla pikaiseen itsearviointiin kyselytutki-
muksen muodossa. EFQM-kysymykset olivat testikyselyn mukaan pikaisessa
kyselytutkimuskayttssa liian vaikeaselkoisia. Liian monia asioita kysyttiin yh-

dessa kysymyksessa, ja kysymyksia oli liikkaa.

Opinnaytetyona tehdyn kyselytutkimuksen tavoitteena oli |6ytdd Imatran kau-
pungin esimiesten toiminnasta vahvuuksia ja kehittamiskohteita. Muutama poik-
keama pisteytyksessa loytyi, siind mielessa kysely onnistui. Suoritettu kysely-
tutkimus olisi kaivannut myds parantamista. Kysymysten pitéisi olla viela tas-
mallisempid, ja vieraalta tuntuvat sanat pitaisi selittaa tai jattaa kokonaan pois,
jos mahdollista, varsinkin jos kysely tehd&an ilman, etta vastaajia jotenkin val-

mistellaan kyselyyn. Pisteytyksen jaottelu kaipaisi myds hienosaatda. Nyt lahes
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kaikki vastaukset olivat kohdassa nayttoa tai selvaa nayttoa. Toisaalta, jos asiat
ovat niin hyvin kun kyselytutkimus osoittaa, niin siten jaottelu oli ihan kunnossa.

Arviointialueet 2 - 5 arvioivat kyselyssa toimintaa yleensa. Tassa kohtaa olisi
ehka pitanyt olla maininta, etta arvioidaan omaa toimialaa, jonka vastaajat var-
maan tuntevat parhaiten. Osa vastaajista oli ndin ainakin joidenkin perustelujen
mukaan tehnyt. Arviointialueen johtajuus arvioiminen oman toiminnan kannalta
antaa ehka hieman positiivisen kuvan johtajuudesta sen sijaan, etté olisi arvioitu
johtajuutta yleensa. Vertailukelpoisuus muihin arviointialueisin saattaa myo6s
karsia, jos arvioidaan valilla omaa toimintaa ja valilla koko organisaation toimin-
taa. Johtajuuspisteissa oli toisaalta vain seitseman pisteen ero toiseksi eniten
pisteitd saaneeseen arviointialueeseen prosessit, joten mihink&an ylenpaltti-

seen itsensa kehumiseen ei varmaan kukaan syyllistynyt.
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Toiminnan laadun itsearviointia Imatran kaupungilla
A Saimaan
ammattikorkeakoulu

Kyselyn arviointialueita ovat: 1. johtajuus, 2. strategia, 3. henkilastd, 4. kumppanuudet ja resurssit seka
5. prosessit,

Arviointialueen kohta 1. Johtajuus arvicidaan oman toiminnan kannalta

Arviointialueiden kohdat 2-5 kasittelevat organisaation toimintaa. Nama alueet maarittelevat, mita
organisaatio tekee ja miten hyvin se suoriutuu tehtdvistdan.

Lue ensin kysymys huolella ja pisteytd sitten vastauksesi kdyttden seuraavaa jaottelua:

0-10 Ei nayttoa puheen tasolla.
Me emme ole toimineet aktiivisesti tiss3 asiassa.

Toiminnasta on jonkin verran nayttéa.

15-35 Toimintatapa on suunniteltu ja osittain kaytdssa.

40-60 Toiminnasta on nayttoa.
Toimintatapa on suunniteltu ja kaytossa kaikkialla.

Toiminnasta on selvda nayttoa.
65-85 Toimintatapa on suunniteltu ja kaytossa, sita arvioidaan ja kehitetaan.
Tarkistamme teemmeki oikeita asioita oikealla tavalla.

90-100 Toimintatapa vastaa parhaita kaytantgja tai toiminnasta on laaja-alaista nayttoa.

Vastaa kaikkiin varsinaisiin kysymyksiin/vaittdmiin joissa numeroarvostelu 0-100.
Peusteluja voi antaa jos haluaa.

Kysely on anonyymikysely. Kyselyn vastauksia ei yhdistetd yksittaisiin vastaajiin.
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1. Johtajuus

Kohdassa johtajuus arvioidaan omaa toimintaa esimiehené.

1a) Esimiehend osallistun henkildkohtaisesti johtamisjdrjestelman kehittimiseen, toteuttamiseen sekd
prosessien jatkuvaan parantamiseen.
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Perustelut 1a.

1b) Esimiehend jaan tehokkaasti tydntekijdille tietoa toiminnasta ja kehittamisestd.
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Perustelut 1b.

1c) Esimiehena kysyn ja kuuntelen, mita tydntekijdt ajattelevat ja olen helposti tydntekijoiden
tavoitettavissa.
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Perustelut 1c.

1d) Esimiehena pyrin tunnistamaan sisdiset tai ulkoiset muutostarpeet ja saan aikaan tarvittavia
muutoksia.
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Perustelut 1d.
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2. Strategia

Organisaatioiden pitaisi jatkuvasti ja kriittisesti seurata strategiansa toimeenpanoa ja suunnittelua seka
paivittdd ja muokata niitd aina tarvittaessa (CAF 2006. Yhteinen arviointimalli CAF — Common
Assessment Framework, on julkisen sektorin organisaatioille tarkoitettu laadunarviointitydkalu).

2a) Tulevaisuuden toiminnasta ja toimintaymparistista on selked visio.
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73
000 CO00C0O00000000000C00CO0 0

-]

Perustelut 2a.

2b) Strategioista on johdettu toteuttamiskelpoiset kehittdmissuunnitelmat organisaatiomme kaikille
tasoille.
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Perustelut 2b.

2c) Seuraamme tavoitteidemme toteutumista ja kehittymista ja teemme tarvittavat korjaavat
toimenpiteet. *
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Perustelut 2c.
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3. Henkilosto

Henkilistd muodostaa organisaation ja on sen tdarkein voimavara. Erinomaisissa organisaatioissa
kehitetddn henkildston kyvykkyyksia sekd edistetddn oikeudenmukaisuutta ja tasa-arvoa. Niissa pidetdan
huolta henkildstdsta, viestitadn, palkitaan ja annetaan tunnustusta tavalla, joka motivoi, lujittaa
sitoutumista sekd antaa ihmisille mahdollisuuden kayttad taitojaan ja osaamistaan organisaation hyvdlksi.
(Euroopan laatupalkintomalli, EFQM.)}

3a) Henkildstda kannustetaan osallistumaan toiminnan kehittdmiseen.

&
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Perustelut 3a.

3b) Henkiloston tietdmystd ja osaamista kehitetadn.

£
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Perustelut 3b

3c) Henkildstod palkitaan, henkilostille annetaan tunnustuksia ja siitd pidetddn huolta.
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Perustelut 3c.




LITE 1
5(7)

4. Kumppanuudet ja resurssit

Kumppanuuksien ohella organisaatiot tarvitsevat perinteisempia resursseja — kuten mdardrahoja,
teknologiaa, tiloja — joilla varmistetaan tehokas toiminta(CAF 2006).

4a) Kumppanien kanssa rakennetaan kestdvid, keskindiseen luottamukseen, kunnioitukseen ja
avoimuuteen perustuvia suhteita.
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Perustelut 4a.

4b) Rakennuksia ja maa-alueita sekd laitteita ja materiaaleja hallitaan kestdvalla tavalla.
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Perustelut 4b.

4c) Johdolla on tarkka ja riittdva tieto toimivaa ja oikea-aikaista pddtiksentekoa varten.
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Perustelut 4c.

4d) Taloutta johdetaan tavoitteellisesti ja hallitusti jatkuvan menestymisen turvaamiseksi.
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Perustelut 4d.
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5. Prosessit

Jokainen hyvin toimiva organisaatio koostuu monista prosesseista. Jokainen prosessi on sarja
perdkkdisia toimintoja, jotka muuttavat resurssit tai panokset tuloksiksi tai tuotoksiksi ja vaikutuksiksi,
tuoden ndin lisdarvoa asiakkaille ja muille sidosryhmille. (CAF 2006 )

5a) Vastuut ja valtuudet on selkedsti maaritelty ja viestitty koko organisaatiossa.
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Perustelut 5a.

5b) Tydntekijoilla on ohjausmahdollisuus ja -velvollisuus omissa toiminnoissaan prosesseissa.
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Perustelut 5b.

5c) Toimintaa (toimintaprosesseja) arviocidaan sadannollisesti.
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Perustelut 5c.

5d) Tietotekniikkaa kaytetddn asianmukaisesti helpottamaan ja tehostamaan prosessien seka
tydntekijéiden suorituskykya.
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Perustelut 5d.
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Toimiala *

(O konzernin esikunta ja vhteizet palvelut
[ Sivistystoimi

O sosiaali- ja terveystoimi

O Tekninen toimi

Palautetta kyselysta.

’_ =-- Edellinen ”_ Laheta ]




