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ALKUSANAT

Témi kehittdmistehtdivd on tehty Kinnulan kunnan toimeksiannosta ja
toivomuksesta.  Kunnallisessa  demokratiassa  péitoksenteko  pohjautuu
yhteistoimintaan viranhaltijoiden ja luottamushenkildorganisaation kesken.
Tamén vuoksi kehittdmishankkeen organisointi kunnallisessa
paidtoksentekoprosessissa on hyvin tdrkedd. Kinnulan kunnalle on luotu
voimassa oleva kuntastrategia vuosina 2000 — 2001. Tédmi strategia ei
kuitenkaan tyydytd ndkemystd nykyaikaisesta visioajattelusta. Voidaan siis

sanoa, ettd uudelle kuntastrategialle oli sosiaalinen ja poliittinen tilaus.

Tyon alkuosassa on kisitelty teoreettista viitekehystd kuntastrategiasta
painottuen kuitenkin visioon ja strategiseen ndkokulmaan. Teoriaosan ohella
tehdyssé kehittdmistehtdvéssa on haastateltu kaikki Kinnulan kunnanvaltuutetut
sekd johtavat viranhaltijat. Tdmén lisdksi Kinnulan yrittdjit ovat vaikuttaneet
kuntastrategian ~ syntymiseen  oleellisesti.  Kehittdmistehtdvd  pohjautuu
lahdeluettelossa mainittuun kirjallisuuteen ja laajaan luottamushenkildiden ja
viranhaltijoiden kokemukseen Kinnulan kunnan kehittimiseksi. Témén avulla
on pyritty saamaan paras mahdollinen timdn hetken kuvan Suomessa

vallitsevasta johtamis- ja kehittdmisjarjestelmasta.

Tadmaén kehittdmistyon ohjaajina ovat toimineet Kinnulan kunnanhallitus tilaajan
puolesta sekd Kajaanin ammattikorkeakoulun yliopettaja Arto Karjalainen ja
suunnittelija Airi Merildinen. Heille esitdn lampimét kiitokset mahdollisuudesta
tdman tyon tekemiseen seké arvokkaasta tuesta ja neuvoista tyoni aikana. Tamén
liséksi haluan kiittdd Kinnulan yrittdjid, Kinnulan kunnan henkilostod sekid
lahimpid esimiehidni kunnanvaltuuston puheenjohtaja Ilpo Leppidstd ja
kunnanhallituksen puheenjohtaja Markku Toikkasta. Ilman heiddn apuaan
kehittimistehtdvan tekeminen olisi ollut mahdotonta. Kiitokset kuuluvat myos

kotivielle tuesta ja huolenpidosta opiskelun aikana.

Kinnulassa 26. pdivana toukokuuta 2005

Juha Urpilainen



SISALLYSLUETTELO

L JOHD AN T O ..o e e e e e e e e e e, 1
2. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET ... i3
3. KUNNALLISHALLINNON KEHITTYMINEN .....ooiiii e, 4
3.1 Kunnallishallinnon perustehtavat..................ccccoeeiiiiiiici e D
3.2 Kunnallishallinon historiallinen Kehitys..........ccccoviiiiniiiinnienee e 6
4. JOHTAMINEN KUNNALLISHALLINNOSSA. ... 9
4.1 Tavoitejohtaminen..........coviiii i e e e e e 10
4.2 TulosjontamingNn..........oeiii i 10
4.3 Strateginen suunnittelu kunnallishallinnossa.............................. 12
4.4 Tuloksellisuuden arviointi kunnallishallinnossa.......................... 14
5. STRATEGISEN JOHTAMISEN MENETELMAT
KUNNALLISHALLINNOSS A ..o e e e e e e e 17
5.1 Tuloksellisuuden arvioiNti........oooe oo e 17
5.2 Arvot.. N I o
5.3 Balanced Scorecard ..................................................................... 20
5.4 Tasapainonotettu mittaristo julkishallintoon... . Ao
5.5 Tuloksellisuuden arvioinnin suositus kunnalllshalllnnossa ..................... 27
6. KINNULAN KUNTA JA SEN ORGANISAATIO 1.1.2005......ccccevvneennnn. 37
7. TUTKIMUKSESSA KAYTETYN MENETELMAN KUVAUS JA
PERUSTELUT VALINNALLE. .. ..o e e, 40
7.1 Toimintatutkimus ja sen KUuvaus..........c.ooeiie it iii i 40
7.2 Perustelut tutkimusmenetelman valinnalle............ccooovi i, 42
7.3 Tutkimuksessa kaytetyn menetelman toteutuksen kuvaus.................... 43
8. KINNULAN UUSI TASAPAINOINEN ONNISTUMISTRATE-
GIA/SAAVUTETUT TULOKSET ...ttt e e e e e e 49
8.1 Kinnulan kunnan arvot . 49
8.2 Kinnulan kunnan t0|m|nta ajatus/mlssm .................................. 49
8.3 Kinnulan kunnan visio.. TS 0
8.4 Kinnulan kunnan strateglset tav0|tteet ajalla 2006 2012 .................... 50
8.5 Kinnulan kunnan Kkriittiset menestystekijat ja mittarit . TR 15
8.6  Kinnulan kunnan SWot -analyysi..........cccvveiiiiie e iiiiiiiaen, 62
9. YHTEENVETO TULOKSIST A ..o e e e e e e 63
10, POH DN T A A e e e e e e e e 65
LAHDEKIRJALLISUUS

LIITTEET



1. JOHDANTO

Kunnallishallinto on kokenut vahvoja muutoksia viimeisten kymmenen ja
erityisesti muutaman viime vuoden aikana. Viime vuosikymmenelld koettu
taloudellinen lama ja yhdentyminen EU:hun ovat olleet nopeuttamassa téti
uudistumista. Valtion halu keskittdd toimintojaan on johtanut kuntien
valtionosuuksien leikkauksiin. Kunnille ja kuntayhtymille on tullut tarve
arvioida uudelleen omaa johtamistaan ja tuloksellisuuttaan. Kuntien vélinen
yhteisty0 tiivistyy koko ajan. Yhteistyon tarkoituksena on tuottaa palveluita
yhdessd mahdollisimman pienilld kustannuksilla. Muutaman vuoden péésti
suurten ikdluokkien jdddessd eldkkeelle mahdollinen tydvoimapula asettaa
kunnille paineita kehittdd tyon siséltod, tyoehtoja ja ilmapiirid sellaiseksi, jossa
tyontekijit kokevat viihtyvansd sekd voivansa vaikuttaa tyohon. Koko léntisti
Eurooppaa uhkaava videston ikddntyminen luo lisdd paineita kunnallisten
palvelujen tuottamiseen. Téamid vdistimidton kehitys pakottaa kunnat

panostamaan tuottamansa palveluiden tuottavuuteen ja laatuun.

Yksityiselld sektorilla on jo vuosikymmenten ajan kdyty ldpi monenlaisia
johtamismalleja; mm tavoite- ja tulosjohtamista. Kuntia on puolestaan johdettu
lainsddddnnon asettamien toimialakohtaisten sdédnndsten ja velvoitteiden
mukaan. Kunnallisessa johtamisessa on keskitytty poliittisten padméérien ja
toiminnan (panosten ja prosessin) tarkkailemiseen sen sijaan, ettd olisi tarkkailtu
saavutettuja tuloksia. Nykyddn tuloksellisuutta on mahdollisuus arvioida
monenlaisilla mittareilla. Balanced Scorecard, eli tasapainotettu mittaristo, on
yksi kunnallisellakin puolelle tutuimmista ja kdytetyimmistd tuloksellisuutta
puolueettomasti mittavista arviointimenetelmistd tdlld hetkelld. Pelkka
tulosjohtaminen on johtanut julkisellakin puolelle pditdsten hajauttamiseen.

Toisaalta tyOpaikoilla on alkanut ilmeté autoritééristd johtajuutta.

Yksityisen sektorin tulosajattelumalli sopii monelta osalta huonosti julkiseen
hallintoon. Julkisen hallinnon kaksipédinen johtamisjédrjestelmd, ammatillinen ja
poliittinen johtajuus aiheuttaa monesti sekaannusta tuloksellisuuden arviointiin.
Tuloksellisuuskasitteet ja tuloksellisuuden arvioinnin mallit koetaan julkisella

puolella sekavina ja yksipuolisina. Samalla ne aiheuttavat himmennystd myos



tuloksellisuuden arviointiin tottumattomassa henkilostdssd. Tuloksellisuuden
arviointi koettaan julkisessa organisaatiossa kuitenkin tdrkedksi, mutta sitd
pidetddn vaikeana. Tietoa on paljon kéytettdvissd, mutta ongelmaksi koetaan se,
miten tietoa osataan hyodyntdd. Kehittymittomét tuloksellisuuden arvioinnin
menettelytavat ja puutteellinen tieto johtavat monessa tapauksessa tavoite- ja
tulosjohtamisen jddamisen puolitichen. Kuntataloudessa talousarvioiden
tulostavoitteiden seuranta toimi heikosti. Tdmédn wvuoksi tuloksellisuudesta

palkitseminen ei ole ollut mahdollista.

Koko ajan kiristyvd kuntatalous ja toisaalta valtion asettamien uusien
velvoitteiden lisddntyminen kunnille on johtanut siithen, ettd kunnallishallintoon
kohdistuvia palveluvaatimuksia ei voitu enii toteuttaa samoin menetelmin kuin
tahdn saakka. Tuloksellisuuden parantaminen on kunnilla ldhes ainut keino
vastata niukkojen voimavarojen seki lisdéntyvien palvelutarpeiden aiheuttamiin

ristiriitaisiin paineisiin.

Tuloksellisuuden arvioinnista voidaan osoittaa koituvan kunnille monenlaista
hyotyd. Kunnat voivat keskittyd palveluiden tuottamiseen pienemmilld
kustannuksilla, huomioiden samalla tydntekijaresursseja ympardivissd kunnissa
ja koko seutukunnissa. Tuloksellisuuden arviointiin kunnat pakottaa myds
yleinen kuntien tilinpitovelvollisuus, jonka avulla kuntalaiset saavat tietdi,

mihin kunnan verotulot on kéytetty.

Opinndytetyoni  pohjautuu  johtamismalleja, tasapainotettua mittaristoa,
tasapainoista onnistumista sekd Kunnallisen tydomarkkinalaitoksen suosituksia
1989 - 2004 koskevaan kirjallisuuteen. Teorian ohella olen haastatellut Kinnulan
kunnanvaltuutettuja sekd kunnan johtoryhmin jdsenid. Kunnanvaltuustolle ja
hallitukselle on pidetty useita seminaareja ja kokouksia, joissa on pohdittu
yhteisesti  Kinnulan  johtamisjérjestelmén  uusimista ja  kehittdmista.
Tarkoituksenani on ollut selvittdd ja kehittdd tuloksellisuuden arvioinnin

tamanhetkista tilannetta Kinnulan kunnassa.



Tyoni alkuosa  késittelee  kunnallisissa  organisaatioissa  toteutettuja
johtamismalleja. Tyon loppuosa koostuu Kinnulan wuuden strategisen

johtamisjérjestelmén kehittimisestd seki ja yhteenvedosta sekd pohdinnasta.



2. TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Tamén tyon tavoitteena on rakentaa Kinnulan kunnalle toimintatutkimuksen
avulla kuvio 1 mukainen toimintamalli palvelemaan kunnan strategista
johtamista. Strategian luomisen yhteydessd Kinnulan kunnalle rakentuvat arvot

ja toiminta-ajatus eli missio.

Mihin Kinnula
on menossa?

Miten sinne
paastaan?
Mika ohjaa
toimintaa?
Miten

toimintaa
johdetaan?

Téarkeimmat suorituskyvyn mittarit

/ | \

Kuvio 1



3. KUNNALLISHALLINNON KEHITTYMINEN

Valtionhallinnollisen tarkastelutavan mukaan kunta on aina ollut ja on
nykydinkin valtionhallinnon alin taso. Kunnallishallinto taas puolestaan
muodostaa elimellisen osan valtionhallintoa ja sen tavoitteita, rakennetta ja
toimintaperiaatteita. Kunnallishallintoa on aina kehitetty osana valtionhallintoa.
Kunnallishallintoa voidaankin kehittdd ainoastaan valtionhallinnon osana.
Kunnallishallinnolla ei sininsé ole tiettyé tehtdvaa tai organisaatiota vaan sitd on
pidettdvd paikallisten ihmisten itsehallintona. Mikédli kunnat poistettaisiin,
ihmiset muodostaisivat ne todenndkdisesti uudelleen. (Asikainen, R. & Nissinen

Jouko H. 1990, 19 —21)

Toisaalta kuntaa voidaan tarkastella my0s itsehallinnollisen tarkastelutavan
mukaan. Itsehallinto on pidettdvé kansalaisten perusoikeutena, joten kansalaiset
voivat muodostaa sellaisia yhteisdjd kuin haluavat. Kunnat ovat muodostuneet
ndin ollen erilaisiksi. Kunnille ei kuitenkaan voida antaa uusia tehtdvid tai
velvollisuuksia ilman, ettd siitd sdddetddn laissa. Kunnissa vallitsee
edustuksellinen demokratia eli vaaleilla valitaan valtuusto ja luottamushenkildt.

(Oulasvirta L. 1984/1996, 3 — 5)

Kunnat ovat muista erotettavissa olevia itsendisid tulosyksikkdjé, joilla on oma
hallinto-organisaatio. Kunnilla on omat hallinnolliset alueensa ja jdsenistons,
joita varten kunnallishallintoa pidetddn. Kunnalliseen itsehallintoon perustuen
kansalaisilla on mahdollisuus osallistua paikalliseen hallintoon ja valita
padtoksentekijat. Ndin pyritddn pitdmddn kuntayksikon kansalaiset mukana
yhteiskunnallisessa toiminnassa. Julkisen hallinnon ja vallan hajautuksella
kunnat pyrkivdt tekemddn hallinnosta joustavamman ja vdhemmin
byrokraattisen kuin keskitetty hallinto. Kuntien on suunniteltava ja sopeutettava

palvelutuotantoansa paikallisiin oloihin. (emt.)

Kunnallisella itsehallinnolla voi joskus olla taipumus joskus toimia
epatyydyttavasti seké paikallisen vdeston ettd koko yhteiskunnan kannalta. Valta
saattaa keskittyd ainoastaan harvoille, mikd voi lisdtd kansalaisten

eriarvoisuutta. Kuntien erilaiset taloudelliset voimavarat saattavat johtaa kunnat



joskus toimimaan tehottomasti ja toisaalta johtaa haluttomuuteen toteuttaa

yhteiskunnan kannalta tarkeitd uudistuksia. (emt.)

3.1 Kunnallishallinnon perustehtéavat

Uuden kuntalain 1§:n mukaan kunta pyrkii edistimidédn asukkaidensa
hyvinvointia. Kunta pyrkii tdhdn pddmééradn tuottamalla kuntalaisille palveluja
niilld aloilla ja keinoilla, jotka on lainsddddnndssd padpiirteittdin mééritelty.
Kunnallisen toiminnan ja yleensékin yhteiskunnallisen toiminnan tdrkeimméksi

tehtdvéksi nousee asukkaiden hyvinvointi. (emt.)

Kuntien rooli palvelujen tuottajana on muuttunut. 1980-luvulle asti kunta tuotti
itse tarvittavat hyvinvointipalvelut, nykydén ei kunnan tarvitse itse tuottaa
palvelua, vaan palvelun voi ostaa muualta, jos sen saa taloudellisemmin ja
tarkoituksenmukaisemmin. Kunta voi edelleen rahoittaa ja valvoa palvelun
tuottamista ja jakelua. Suurin osa yhteiskuntamme julkisista palveluista on
kunnallisia palveluita. Kunnat ovat julkisia viranomaisia, ts. ne kiyttavét julkista
valtaa. Kunnilla on oikeus méiéritd esimerkiksi tuloveroprosentti, hyviksya

jatevesitaksa ja myontda rakennuslupa. (emt.)

Kuntien poliittinen tehtéva liittyy palvelutehtiavddn. Tuotettavat palvelut sekd
niiden sijaintipaikat, rahoitustavat ja kohderyhmit tdytyy valita. Valintoihin
sisdltyy usein ristiriitoja, ilman sovittelua ndméd voisivat uhata kunnan siséista
toimintakykyd. Kunnan péétoksentekoelimet ovat sitd varten, ettd niisséd
ristiriidat sovitellaan ja muunnetaan sitoviksi poliittisiksi padtoksiksi. Viime
vuosikymmenien kansalaisten heikko osallistuminen vaaleihin on lisdnnyt

tarvetta kehittdd kuntien poliittista tehtdvaa. (emt.)



Julkisten
_| Palvelu- —| palvelujen
tehtava tuottaminen ja
KUNNASSA
: : Julkisen vallan AN
| | Viranomais- | kiyttd HYVIN-
KUNTA tehtdva oikeusturva VI
— Kansanvaltaisuus,
|| Poh}tt}.nen ristiriitojen
tehtava sovittelu

Kuvio 2. Kunnallishallinnon rooli ja tehtdvét (Oulasvirta L. 1984/1996, 3 — 5)

3.2 Kunnallishallinnon historiallinen kehitys

Kunnallishallinnon historiallista kehitystd voidaan tarkastella eri tavalla

jaoteltuna. Yksi tapa on jakaa se kolmeen pédasialliseen vaiheeseen:

- vapauden aikaan, joka vaikutti vuosina 1850 — 1919,

- innovoinnin vaiheeseen, joka vaikutti vuosina 1920-1940 seka

- yhteiskunnallinen edistyksen aikaan, joka taittui viimeistdén
1980-luvun lopulla. (Asikainen R. & Nissinen Jouko H. 1990, 22 —
28)

Vapauden aikakaudella, v. 1850 — 1919, kunnallinen suunnittelu alkoi Suomessa
maankiyton suunnittelulla. Téand aikakautena luotiin nykymuotoisen
kunnallishallinnon perusrakenteet. Maalaiskuntien hallinnosta annettiin asetus
vuonna 1865, vuonna 1873 annettiin asetus kaupunkien hallinnosta. Kaupunkien
poliittiset, hallinnolliset ja taloudelliset rakenteet ulottavat juurensa jo 1200-
luvulle asti. Maaseudulla kunnallisia asioita hoidettiin padsaantdisesti kirkon

yhteydessa. (emt.)

Vapauden aikakausi sai nimensd, kun kaupungit ja kunnat saivat oikeuden
toimia suhteellisen vapaina valtiosta ja sen miirdysvallasta. Kunnallishallinnon

ja valtion viliset suhteet olivat ongelmattomat ja yksinkertaiset. Kaupunkien ja



kuntien ei tarvinnut peldtd menettidvinsi paitosvaltaansa valtiolle tai millekdan

muulle ulkopuoliselle organisaatiolle. (emt.)

Télld aikakaudella kaupungeilla ja kunnilla oli suhteellisen véhin pakollisia
tehtdvid. Kansalaiset arvostivat sddstaviisyyttd ja omatoimisuutta, he pyrkivét
vilttiméadn uusia menoja sekd menojen korotuksia. Niistd syistd johtuen
kaupunkien ja kuntien mahdollisuudet kehittdd ja omaksua palveluita olivat
rajalliset. Uusien tehtdvien hyviksyminen oli monesti kovin hankalaa.
Kaupungit kehittivit uusia palveluita ja ndin ne toimivat esimerkkeind muille
kunnille. Sosiaalisen ja taloudellisen hyvinvoinnin ndkokulmasta katsoen

vapauden aikakausi oli paremminkin hidasta kuin nopeaa kehitysta. (emt.)

Innovoinnin aikakaudella, v. 1920 — 1940, Suomen itsendistymisen ja sité
seuranneen sisdllissodan, teollisuuden kasvun ja maaseudun vieston
kaupunkeihin muuton myo6td kuntien oli pakko arvioida omaa toimintatapaansa
uudelleen. Sadstdvdisyys ja passiivisuus eivit endd toimineet, vaan kuntien ja
kaupunkien oli ryhdyttédvéd kehittdméén palveluita ja toimimaan aktiivisemmin.

(emt.)

Kaupungit ja kunnat kehittelivdit uusia palveluita, sosiaali-, terveys- ja
koulupalvelut yleistyivit. Valtio otti enemméin osaa kuntien palvelutuotantoon,
saati lakeja ja tuki taloudellisesti kuntien palvelutuotantoa. Kaupunkien ja
kuntien organisaatioita pyrittiin vahvistamaan. Valtuustojen ty6td johtamaan ja
vahvistamaan perustettiin kunnallishallitukset. Ensin kaupunkeihin tuli perustaa
kaupunginjohtajien virat ja vasta sitten maalaiskuntien tuli perustaa
kunnanjohtajien virat. Kaupungin- ja kunnanjohtajat toimivat kunnanhallitusten

puheenjohtajina, tistd kiytdnnosta luovuttiin 1970-luvulla. (emt.)

Yhteiskunnallisen edistyksen aikakautta, 1941 — 1980, pidettiin varsinaisesti
nykyaikaisen  kunnallisen  suunnittelun  ajankohtana. = Vuonna 1976
kuntasuunnittelu sdddettiin kunnille pakolliseksi, jolloin Suomessa kdynnistyi

laajamittainen, kokonaisvaltainen kuntasuunnittelu. (emt.)



Talla aikakaudella taloudellisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tavoittelu lisddntyi
ja sai kannatusta. Valtion rooli ja vaikutusvalta vahvistui, koska kunnilla ei
uskottu olevan resursseja sosiaalisen ja taloudellisen hyvinvoinnin

kehittimiseen. Kuntia alettiin sitoa osaksi valtion organisaatiota. (emt.)

Koko maahan luotiin yhtendinen yhteiskunnallinen peruspalveluiden verkosto,
kaikille kansalaisille kuuluivat varallisuudesta ja asuinpaikasta riippumatta tietyt
palvelut. Lainsdddannolld kuntiin saatiin perustettua lautakuntia tuottamaan
peruspalveluita, esim. koululautakuntia ja sosiaalilautakuntia. Toimintaa
ohjasivat ajatukset yhteiskunnallisesta edistyksesta, sosiaalisesta
oikeudenmukaisuudesta sekd kansalaisten tasa-arvosta ja perusturvallisuudesta.

(emt.)

Hyvinvointiyhteiskunnan tavoittelu muutti innovoinnin kaudella vallinneiden
kunnallishallinnon perusarvojen keskindisid suhteita radikaalisti. Vapauden
korostaminen véheni yhtendisen peruspalveluverkoston kehittyessd. Valtion
puuttuessa yhd syvéllisemmin kunnan toimintaan keskitys korvasi hajautuksen.
Valtio loi keskeisille palvelulohkoille valtakunnallisen
monitasosuunnittelujdrjestelmén, kuntien oli sovitettava omat suunnitelmansa

valtakunnalliseen suunnitelmaan saadakseen valtionapuja. (emt.)

Sosiaalinen ja taloudellinen hyvinvointi korostui yhid enemmain, kunnat ja valtio
yhdistivit ~ voimansa  sosiaalisen  hyvinvointivaltion  toteuttamiseksi.
Kunnallishallinto ja valtio alkoivat yhd useammilla palvelutoiminnan lohkoilla

tehdd yhteistyOti. (emt.)



4. JOHTAMINEN KUNNALLISHALLINNOSSA

Nopeat johtamistapojen muutokset ovat aiheuttaneet tydyhteisdissd kaaoksen,
jonka vuoksi henkildston suhtautuminen erilaisiin kehittimisprojekteihin on
varsin skeptinen.  Tuloksellisuuden kehittdmishankkeet ovat olleet liian
suppeita, teknisesti toteutettuja, pinnallisia ja aikajénteiltdén lyhyitd. (Lumijarvi

1.9)

Johtaminen on vuorovaikutusprosessi, jonka avulla pyritddn vaikuttamaan
ryhmén toimintaan, niin ettd jokin pddmééra saavutetaan. Johtamista ohjaavien
tekijoiden mukaan julkisen hallinnon johtaminen voidaan jakaa karkeasti

sdaddsohjattuun ja tulosohjattuun johtamiseen.(Hiironniemi S. 1992, 36 - 41)

Kunnallishallinnon  johtamista voidaan pitdd sddddsohjattuna, koska
kunnallishallinnon johtaminen on monin tavoin sddnneltyd. Sddddsohjausta
voidaan tarkastella organisaatiorakenteiden, tehtdvdnméérittelyjen, toimivallan
sekd henkilostohallinnon ndkokulmasta. Kunnallislaissa on kunnan yleisti
toimialaa  koskeva maddrdys. Siind on mééritelty mm. kunnan
paitoksentekoelimet, paidtoksentekojérjestys, muutoksenhaku, valmistelu, sekd
esittelijoiden ja valmistelevien viranhaltijoiden asema. Valtaosa kuntien
nykyisisté tehtdvistd on maaratty erityislainsdddéannossd. Tydlainsdddéanto, virka-
sekd tyoehtosopimuslainsdddintd ja sopimukset ohjaavat henkilostohallintoa.

(emt.)

Kunnallishallinnon johtamista voidaan pitdéd tulosohjattuna johtamisena, koska
kunnissa on ryhdytty enenevdssi madrin kiyttimadn erilaisia tavoite- ja
tulosjohtamisen muotoja. Kunnat paattavit itse vapaasti johtamismallistaan.
Yhteiskunnan trendit ja erityisesti ohjausjdrjestelmdt vaikuttavat paatoksiin ja

johtamismalleihin. (emt.)

Tulosjohtamisen ongelmana on ollut se, milld tavoin péd#asiassa yksityiseltd
sektorilta siirtyneet opit sovitetaan kunnalliseen organisaatioon. Tarked kysymys
on se, miten mairitellddn tulos tai tuloksellisuus. Tulosjohtamisen toteutuksessa

ja sithen suhtautumisessa on ollut eroja. Suhtautuminen vaihtelee kunnallisia



toimintoja liiketaloudellisesta ndkdkulmasta katseltavan kannattavuuskeskeisen,
ja mittaamiseen melko negatiivisesti suhtautuvan ajattelutavan vililla.
Kaésitteiden selkiintyminen ja kokemusten lisddntymisen myd6td ennakkoluulot

ovat vihentyneet. (emt.)

Suomen hyvinvointivaltioksi kehittyminen ja kasvu 1970- luvulla johti
hallintokoneiston sisdiseen kehittdmiseen. Suunnittelun kokonaisvaltaisuus ja
sitd tukeneet suunnittelujirjestelmét loivat pohjan myos julkiseen johtamiseen.
Yksityisen sektorin toimintakykya on pidetty tehokkaana ja timédn vuoksi sieltd
on pyritty ottamaan monia yritysmaailman kdytantoja julkiselle sektorille mm.
johtamisoppeja. Palveluajatteluun perustuva johtamisoppi oli kaytdssd jo
yksityiselld sektorilla. Myds julkisessa johtamisessa alettiin kiinnittiméén

huomiota palvelujen saatavuuteen ja laatuun.(Hoikka P. 2000, 226-231)

Hyvinvointivaltion kasvun ja kehittymisen my6td suhtautuminen myds entisti
kriittisemmin hyvinvointivaltiota ja sen hallintokoneistoa kohtaan muuttui
kriittisemméksi. Hallintoa pidettiin liian byrokraattisena ja sen seurauksena sité

haluttiin ruveta purkamaan.(Tasapainoisen onnistumisen malli)

4.1 Tavoitejohtaminen

Tavoitejohtaminen yleistyi kunnissa 1970-luvun lopulla. Pddhuomio oli koko
organisaation tavoitteiden ja ohjelmien saavuttamisessa. Jotta organisaatio
onnistui tehtdvassdén, sille tdytyi olla selkedsti madritellyt tehtivit ja tavoitteet.
Tavoitteiden madrittely oli ehtona organisaation tehtivissd onnistumiselle.
Organisaation jdsenten motivaatiota pidettiin tirkeénd.(Oulasvirta L. 1984/1996,
163 - 167). Tavoitejohtaminen oli ensimmadinen askel julkisen johtamisen
kehittdmiselle enemmin liikkeenjohdolliseen suuntaan. Tavoitteellisuus nousi
julkisessa  hallinnossa  tdrkedksi  tekijaksi, mutta samalla  myo0s
ylisuunnitelmallisuus lisddntyi ja valta keskittyi liiaksi keskushallintoon. (Méaétta

S. & Ojala T. 2000, 17)



4.2 Tulosjohtaminen

Tulosjohtaminen yleistyi kunnallisissa organisaatioissa 1980 - luvulla.
Muutosten myo6td kehittyi uusi johtamismalli, joka panosten sijasta suuntasi
huomion myos aikaansaannoksiin ja niiden mittaamiseen. Tulosjohtaminen
suuntautui tavoitejohtamista enemmédn liiketaloudellisen johtamisajattelun
suuntaan. Siind keskityttiin tulosyksikkdorganisaation maédrittimiseen ja
tulosyksikdiden tulosten mittaamiseen ja seuraamiseen. Tulosohjaus on
keskittynyt enemminkin tavoitteiden asettamiseen ja mittareiden madrittelyyn
kuin niiden kiyttdmiseen sekd toimivan seuranta- ja arviointijirjestelmén

luomiseen.(Oulasvirta L. 1984/1996, 163-167)

Kunnallishallinnossa  taloudellisuus  on  toteutunut  tulosjohtamisessa.
Tuloskeskeisyys korostuu nykyisessé talousarviomallissa, joka on laadittu niin,
ettd  toiminnan  tulokset olisivat tunnistettavissa ja  arvioitavissa.
Tulosjohtamisessa toiminnat jaotellaan siten, ettd tavoitteet on mahdollista
kohdistaa tulosalueittain ja —yksikoittdin. Organisaation johdolla ja henkilostolla
on yhteisid tulosneuvotteluja, jossa sovitaan tulokset, kehitysmahdollisuudet
sekd kuinka tuloksia toteutetaan ja mitataan. Tulosten arviointi on systemaattista
sekd jatkuvaa ja se on osa strategista toimintaa. Johtajan rooli on keskeinen, hin
huolehtii arvioinnista, palkitsemisesta sekd hyvistd toimintaedellytyksista.

(Hoikka P. 2000/, 226-231)

1990-luvulle tultaessa oli julkisella sektorilla monin eri tavoin pyritty
raivaamaan tilaa tulos- ja palvelujohtamisen toteuttamiselle. Rakenteellisilla
uudistuksilla  pyrittiin ~ hallinnon sekd sen toimivallan ettd tehtdvien
hajauttamiseen. Julkisessa johtamisessa tdrkeimpind asioina pidettiin julkisten
menojen kasvun hillitsemistd, hallinnon hajautusta ja hallintokoneiston

palvelukyvyn tehokkuuden parantamista. (Maatta S. & Ojala T. 2000, 17-20)

Laatuajattelun ja — johtamisen myotd julkiseen johtamiseen ja toiminnan
kehittdmiseen tuli uudenlainen nékdkulma. Tulosjohtamisessa tirkeédksi asiaksi
nousi asiakasldhtoisyys. Johtamisen ja toiminnan kehittimisen ldahtdkohtina

olivat palvelun tai tuotteen soveltavuus kiyttotarkoitukseensa sekd niille



asetettujen laatuvaatimusten toteuttaminen. Julkisessa palvelutuotannossa
kansalaisten nidkokulma on ollut tirked, koska he rahoittavat palveluita seka

asiakasmaksuina ettd veronmaksajina. (emt.)

Yhtymédjohtamisessa pyrittiin saamaan vetoapua tulosjohtamiseen ja —
ohjaukseen jo 1990-luvun alkupuolella. Ajateltiin, ettd yhtyméjohtamisen avulla

toimintavapauteen liittyvé vastuu voidaan kohdistaa johdon tavoitteisiin. (emt.)

Tiedon hallinta ja johtaminen (knowledge management) sekd osaamisen
johtaminen nousevat julkisissa organisaatioissa térkeiksi tekijoiksi. Johtamisessa
tarkeiksi asioitksi muodostuvat tulevaisuuden ennakointi, kyky ja tahto
priorisoida (asiat tdrkeysjdrjestykseen), laaja ja syvd ndkemys organisaation
suorituskyvystd ja henkiloston osaamisesta. Julkinen hallinto vaatii
tulevaisuudessa entistd laaja-alaisempaa, erilaistavampaa johtamisotetta.
Julkinen johtaminen on kuitenkin vield lujasti kiinni oikeusvaltioperustassa,
tuloksellisuus- ja laatuajattelussa seki prosessi- ja yhtyméjohtamisen keskeisissi
periaatteissa. Kuviossa 3 on esitetty kaaviomaisesti julkisen johtamisen

kehityskerrostumat. (emt.)

> Laatu ja prosessit
|
Yhtymaé-
ajattelu ja Tasapainoinen
johtaminen julkisen
> Palveluajattelu ja glr 1%1 irgis;?;:il_
johtaminen den hallinta
pitkalla
Tulosjohtaminen ja aikavalilla
tuloksellisuus
Tavoitejohtaminen
1970-luku 1980-luku  1990-luku 2000-luku

Kuvio 3. Julkisen johtamisen kehityskerrostumat. (M&éttd S. & Ojala T. 2000,
18)



4.3 Strateginen suunnittelu kunnallishallinnossa

Kunnat ovat pyrkineet ratkaisemaan epdvarmuuden hallinnan luomalla
uudenlaisia suunnitelmallisia strategioita. Kuntien strateginen asema on tilld
vuosikymmenelld voimakkaasti muuttunut. Strategioiden rakentamisessa
kohdataan uudenlaisia haasteita. Euroopan unionin my6tid kuntien toiminta on
merkittdvisti muuttunut, niiden on toteutettava suurin osa Brysselin
médrdyksistd. Vaikutukset eivit ole vain suoria vaan myds vilillisid. Ne nikyvat
mm. kunnissa  toimivien yritysten kilpailuympériston =~ muutoksina.
Talouskilpailun myd6td julkisen velan tiukka kontrolli Suomessa konkretisoitui

mm. supistuvana valtionapuna. (Hoikka P. 2000/, 231)

Kunnallisten palveluiden laadullinen ja méérillinen kysyntd kasvoi vuoteen
1991 saakka. Myos lainsddadédnnélla luotiin kunnille lisévelvoitteita palvelujen
tuottamiseen. Lama aiheutti kunnallishallinnolle suuria taloudellisia vaikeuksia.
Kuntien mahdollisuuden tuottaa palveluita ja tyydyttdd kuntalaisten tarpeita
vihenivit. Laman aikana kunnallisten palveluiden kysynnidn kasvussa tapahtui
jonkin verran taantumista, mutta noususuhdanteen alettua toiveet kunnallisten

palveluiden paranemisesta lisddntyvat jilleen. (emt.)

Vaatimukset kuntien toiminnan tuloksellisuudesta ovat lisdéntyneet viime
vuosina. Kuntien toimintaan on haluttu lisdd ammattimaista johtajuutta ja
yritysméisyyttd. Kuntalaisten halukkuus tietdd, miten tehokkaasti ja
tarkoituksenmukaisesti kunnan palveluja tuotetaan, on lisddntynyt. Vuoden
1995 kuntalaki velvoittaa kuntia jdrjestimiin ja toteuttamaan tehtdviensi
systemaattisen arvioinnin sekd laatimaan julkiset arviointia koskevat raportit ja
tarkastuskertomukset. ~ Hallinnonuudistukset ovat siirtdneet toimivaltaa ja
vastuuta paikallistasolle, joten tarve ja edellytykset tavoitteiden seurantaan

kunnissa on lisdéntynyt. (emt.)

Yritystoiminnan tarkoitus on kannattavan liiketoiminnan harjoittaminen. Sen
keskeisend kriteerind on taloudellinen menestyminen. Julkisen toiminnan
perusajatuksena on turvata kaikille kansalaisille peruspalvelut, joihin jokaisella
on yhtildinen kdyttdoikeus. Hyvdn kunnallisen palvelun tavoitteena on vastata

kuntalaisten tarpeisiin. Palvelun laadun kehittdminen on yksi keskeisistéd



keinoista parantaa toiminnan vaikuttavuutta. Kuntalaisilla on oikeus saada
tarpeidensa mukaisia kunnallisia palveluja. Hallinto on ihmisid varten eika

pdinvastoin. (Partanen, s. 59)

Kunnallisessa péidtoksenteossa on pyritty siithen, etti luottamushenkiloelimet
padttidvat strategioista ja suuremmista linjauksista. Péditosvaltaa on delegoitu
viranhaltijoille. Kuntaorganisaatioissa tulosvastuu jakautuu ensin toimialoittain
(perusturva, sivistystoimi, tekninen toimi, elinkeinotoimi jne.) ja siitd edelleen
alaspdin  vastuualueisiin  ja  tulosyksikoéihin.  Luottamushenkilét ovat
parhaimmillaan todellinen voimavara parannettaessa kunnan kykyd vastata
kuntalaisten tarpeisiin, mutta vaarana on myds, ettd luottamushenkil6t eivét
padse kunnolla mukaan kunnalliseen pditoksentekoon. Kunnallinen demokratia
irtautuu todellisesta paédtoksenteosta pelkaksi kunnallishallinnon

muodollisuudeksi. (Hiironniemi S. 1992, 35)

4.4 Tuloksellisuuden arviointi kunnallishallinnossa

Vuonna 1989 annettiin suositus kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuuden
arvioinnissa kiytettdvistd kisitteistd ja niiden sisélldistd. Tuloksellisuuden
mittareilla tarkoitettiin tuolloin mittapuita ja kriteerejd, joiden avulla voitiin
arvioida, miten hyvdd julkinen palvelutoiminta on. Kunnallisen

tyomarkkinalaitoksen suosituksessa tuloksellisuuden osatekijoiksi mainittiin:

- tuottavuus ja taloudellisuus
- kustannusvaikuttavuus

- ulkoinen ja sisdinen palvelukyky

Suosituksessa ldhdettiin tuloksellisuuden késitteen hahmottamisessa niin
sanotusta panos-tuotosmallista, jossa kunnan toimintaa kuvattiin erddnlaisena
voimavarojen/kustannusten, palveluprosessin, suoritteiden sekd vaikutusten

systeemind. (Suositus 1989)

Kunnallisia palveluita tuotettaessa ldahtokohtana ovat kuntalaisten tarpeet.

Yksityisen sektorin palvelujen tuotannossa tuotetaan palveluita ldhinnd



kysynndn mukaan. Tulos muodostuu asiakasryhmien ja palvelujen onnistuneesta
kohtaamisesta ja se ndkyy yrityksen taloudellisessa tuloksessa. Kunnallisen
palveluorganisaation  toiminnan tulosta tdytyy seurata laajemmasta

nikokulmasta. (Hiironniemi S. 1992, 23-27)

Kunnallisessa palvelutuotannossa tulos muodostuu pééttivien elinten asettaessa
tavoitteet kuntalaisten tarpeiden ja vaatimusten perusteella. Pdattdvit elimet
vahvistavat suunnitelmat palvelujen toteuttamisesta. PddtOksenteossa tdytyy
kuitenkin ottaa huomioon kiaytettdvissd olevat voimavarat eli palvelusuoritteet,
tarpeiden ja toiminnan kokonaisvaikutukset, joilla on vaikutusta kuntalaisten

eldméén, joiden syntyyn koko edeltiva prosessi vaikuttaa. (emt.)

Jotta kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuutta on mahdollista arvioida, se
on analysoitava ja hajotettava pienempiin osasiin  tuloksellisuuden
ulottuvuuksien, tulosyksikdiden ja tavoitteiden avulla. Nididen osien tuloksia
arvioidaan ja mitataan ja saatu tieto kootaan taas yhteen kokonaisuudeksi, josta

voidaan hahmottaa kunnan onnistuminen. (emt.)

Tuloksellisuus tarkoittaa kriteerejd, joiden avulla voidaan arvioida, miten hyvaa
kunnallinen palvelutoiminta on ja miten kunta menestyy palvelujen tuottajana.

(emt.)

Ulkoinen palvelukyky tarkoittaa palvelun tuottajan ja sen vastaanottajan vélisen
vuorovaikutussuhteen laatua, kuvaa asiakkaan paisyé palvelun ulottuville,
asiakkaan saamaa vaikutelmaa kohtelusta ja palvelun pitevyydestd ja hidnen

tuntemaansa tyytyvéaisyytti. (emt.)

Sisdinen palvelukyky tarkoittaa palvelujen tuottamisen katkeamattomuutta,
sujuvuutta ja joustavuutta sekd organisaation sisdistd terveyttd. Sisdinen
palvelukyky riippuu organisaatiorakenteesta, henkildston patevyydesti,
tyojdrjestelyistd, johtamistavoista, yhteistoiminnasta ja koko

organisaatiokulttuurista. (emt.)



Vaikuttavaus on  palvelutuotannon  kykyd aikaansaada  kuntalaisten
eldmintilanteisiin sellaisia vaikutuksia, jotka joko tyydyttdvét kuntalaisten
tarpeet tai ainakin tdyttdvét tarpeiden tyydyttdmiseksi kunnan toimesta asetetut

tavoitteet. (emt.)

Vaikuttavuus ilmaisee seuraavia suoritteilla aikaan saatuja vaikutuksia:

- vastaavat vaikutuksille asetettuja tavoitteita (tavoitteiden
toteuttamispiste)

- tyydyttdvdat palveluilla tyydytettdvissi olevia kunnan
asukkaiden tarpeita (tarpeiden tyydyttdmisaste) tai

- toteuttavat kummatkin kohdissa ja mainitut ehdot.

Tuottavuus ja taloudellisuus ilmaisevat tuloksellisuuden taloudellista
ulottuvuutta. Vaikuttavuus ja palvelukyky ilmaisevat toiminnan sisdlloista
onnistumista  ottamatta huomioon talousnidkokulmaa. Tuottavuus ja
taloudellisuus ilmaisevat, tehdddnko asiat annetuilla voimavaroilla oikein
(sisdinen tuloksellisuus). Vaikuttavuus ja ulkoinen palvelukyky ilmaisevat,
tehddidnko olemassa olevilla resursseilla oikeita asioita (ulkoinen tuloksellisuus).
Kustannusvaikuttavuudessa yhdistyvit molemmat ulottuvuudet, mutta sen

mittaamisen vaikeuden vuoksi se on melko harvoin kiytettivissi. (emt.)

Tuloksellisuuden ulottuvuuksien tarkemman tutkimisen ja arvioinnin avulla on

mahdollista hahmottaa késitys koko kunnan tuloksellisuudesta.(emt.)



5. STRATEGISEN JOHTAMISEN MENETELMAT
KUNNALLISHALLINNOSSA

5.1 Tuloksellisuuden arviointi

Tuloksellisuuden arvioinnin kdyttdonotto on edennyt julkisella sektorilla hyvin
eri tahtia. Jotkut kaupungit, esimerkiksi Tampere, Oulu, Vantaa ja Helsinki ovat
kehittdneet kattavia mittausjarjestelmid, mutta pienissd kunnissa arvioinnin
kehittdmiseen on ollut vihemmin mahdollisuuksia. (Hiironniemi S. 1992, 18-

27)

Vuoden 1989 Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen tuloksellisuuden arviointia
koskeva suositus kdynnisti kunnissa tarpeen rakentaa palaute- ja
arviointijarjestelmid kuvaamaan niiden sisdisen ja ulkoisen aikaansaannoskyvyn
kehittymistd. Kuntien tuloksellisuuden arvioiminen tuli entistd tirkeimmaiksi
1990-luvulla. Téhdn johtivat kuntien rakenteelliset sekd toimintaympéristossi
tapahtuneet muutokset: mm. lama, joka johti kunnallisten palvelujen
leikkauksiin, valtion taloudellisen ohjausroolin muuttuminen, EU-jdsenyys,

kuntien resurssien niukentuminen, lainsddddnndn muutokset jne. (emt.)

Tuloksellisuuden mittareita on edelleen vdhdn kéytossd. Suosituksen
uudistamiselle on tarvetta myoskin siksi, koska suosituksen erdét kisitteet on
koettu vaikeaksi soveltaa kéaytdntoon. Sisdisen ja ulkoisen palvelukyvyn
kisitteet ovat aiheuttaneet tulkintaeroja ja niiden suhde muuhun kisitteistoon on
epaselvd. Vaikuttavuuden ja laadun vélistd suhdetta on tulkittu monin eri tavoin,
koska laatua ei ole suosituksessa Kkirjoitettu selkedsti omaksi mittarikseen.
Laadunarviointi on mielletty joko osaksi ulkoista palvelukykyd tai
vaikuttavuuden alakésitteeksi. Vaikuttavuuden mittaamiseen ei ole suosituksessa
ohjetta. Mittaristosta on puuttunut myds tulosten pysyvyyttd kuvaava
nidkokulma: sen arvioiminen, miten kestdvélld pohjalla on kunnan toiminnan

tuloksellisuus. (emt.)

Suosituksessa tuloksellisuus on ylékésitteend, jonka alapuolelle sijoittuu muu
mittaristo. Kokonaistuloksellisuuden toteamista ei ole kuitenkaan tarkennettu

eikd sen kuvaamiselle ole mainittu keinoja. Esim. tuottavuuslaskentaan tulisi



saada mukaan myds palvelun laadukkuutta ja palvelukykyd kuvaavia

tunnuslukuja. (emt.)

Palvelusitoumusten laadinnan yhteydessd asiakaslédhtoisyyteen ja erilaisiin
rahatalouden tietojen valossa. Tyontekijoiden sitoutumisen kannalta tiettyihin,
sovittuihin palvelustandardeihin, henkiloresursseja ei voida huomioida kuin
ainoastaan kustannuksia synnyttdvind tekijoind. Laatujohtamisteoreetikkojen
mukaan palveluprosessin johtamisongelmat, laatuvirheet ja — heikkoudet
synnyttavit yrityksen ndkokulmasta merkittdvia talousrasitteita. (Lumijarvi 1. ,4-

7)

Yleisin tapa tuloksellisuuden kehittdmisessd on ollut kunnan ylimmin
virkamiesjohdon ja  esimiesten kouluttaminen. Tdmédn koulutuksen
keskeisimpdnd haittana on pidetty sitd, ettd tulosjohtamisessa kéytettdvét
késitteet, kieli ja menettelytavat jédvit vieraiksi muille kuin koulutukseen
osallistuneille. Koulutuksen antamat valmiudet soveltaa oppeja kdytantoon eivat
ole olleet riittdvid. Tutkimuksen mukaan parhaiten tulosjohtamisen kdytdntoon
ovat onnistuneet ne tydyhteisot, joista koulutukseen on osallistunut koko
henkildkunta tai useampi henkild kuin pelkdstddn johtaja. Tutkimusten mukaan
tulosjohtamista soveltaneissa tyOyhteisossd on pidetty parhaimpana antina

esimies — alaiskeskusteluja. (Oulasvirta L. 1984/1996, 166)

5.2 Arvot

Nykykésityksen mukaan edustamamme ja mieltimdmme arvot perustuvat
tarkeimpiin thmisyhteis6a koossapitiviin tekijoihin. Arvot edustavat siksi
pysyvyyttd. Toisaalta ne voivat ajan mittaan myds muuttua. Muuttuminen
tapahtuu kuitenkin l&hinné sukupolvien tasolla. Arvot perustuvat valintoihimme
ja ohjaavat padmaérid, mutta ne aktualisoituvat vasta valintatilanteissa. Arvot
perustuvat toisaalta selkedsti tarpeisiimme ja ovat yksilon tai yhteison
henkilokohtaisia uskomuksia eivitkd edusta vain kulttuurin méérittdmia

normatiivisia ideaaleja. (Puohiniemi 1993, 6 - 15)



Arvot perustuvat seuraaviin inhimillisen olemisen tarkeimpiin edellytyksiin:

- Dbiologisiin tarpeisiimme
- sosiaalisen vuorovaikutuksen edellytysten luomiseen

- ryhmaén sdilymisen ja hyvinvoinnin varmistamiseen. (emt.)

Johtuen historiallisista, yhteiskunnallisista ja taloudellisista seikoista, eri arvot
saattavat painottua kuitenkin eri yhteiskunnissa eri tavoin. Samalla arvojen

tarkeys voi vaihdella eri aikoina jopa samankin yhteison sisdlld. (emt.)

Filosofi K. E. Turunen on kirjoittanut arvoista mm seuraavaa:

’késitys arvoista ja niiden asemasta maailmassa ja ihmisen kokemuksessa

riippuu maailmankatsomuksesta ja ihmiskésityksestd" (Turunen 1997, 319).

Vuonna 1996 julkaistussa arvojen kdrkikymmenikdssa olivat mm. sukupuolten
vilinen tasa-arvo, itsensé toteuttaminen ja yksilollisyyden arvostus. (Haavisto

1996).

Arvoja on luokiteltu eri kirjallisuudessa monilla eri tavoilla. Tunnetuin on

vuodelta 1939 ns Ahmanin luokitus.

Erik Ahlman on esittinyt teoksessaan Kulttuurin perustekijoitd seuraavan

luokittelun:

- Hedonistiset arvot
O nautinto- eli mieluisuusarvot, joihin kuuluvat: onni,
mielihyvé, ilo, nautinto ja aistillisuus
O Hedonistiset arvot ovat alkeellisin mielihyvén laji
0 Hedonistiset arvot hyviksytdin moraalisesti vain
silloin, kun ne ovat yhtyneina toisiin korkeampiin

arvoihin. (Ahlman 1939, 31-32)

- Vitaaliset arvot



0 eldmi, terveys, tahto ja kuntoisuus (Ahlman 1939, 34-
39).

- Esteettiset arvot
0 kauneus, ylevyys, suloisuus ja taide (Ahlman 1939, 43-
45).

- Teoreettiset arvot
O totuus, tieto, oppi, koulutus, viisaus ja tiede (Ahlman

1939, 52-66).

- Uskonnolliset arvot

0 usko, toivo, pyhyys ja laupeus (Ahlman 1939, 66-72).

- Sosiaaliset arvot
O altruismi, ystivyys, rakkaus, uskollisuus, vapaus,
veljeys, kunnia, isinmaallisuus ja turvallisuus
0 Sosiaalisesti arvokasta syntyy edistimalla toisen etua;
sellaista, miké toiselle on arvokasta. (Ahlman 1939, 74-

78)

- Mahtiarvoja
O voima, valta, sota, rikkaus, raha, voitto (Ahlman 1939,

78-90).

- Oikeusarvot
0 oikeudenmukaisuus, ihmisoikeudet, tasa-arvo ja

laillisuus (Ahlman 1939, 90-96).

- Eettiset arvoja

0 hyvyys ja moraalinen oikeus (Ahlman 1939, 96-98).



5.3 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard, tasapainotettu mittaristo, on kehitetty yritysten tulosten
mittaamisen vilineeksi. Mittariston ovat kehittineet Harwardin yliopiston
professorit Robert S. Kaplan ja David P. Norton. He julkaisivat aiheesta
ensimmadisen artikkelinsa v.1992. Balanced Scorecard tuli laajemmin tunnetuksi

v. 1996, kun Kaplan ja Norton julkaisivat aiheesta kirjan.

Tasapainotetussa mittaristossa yritystd tarkastellaan neljistd eri ndkokulmasta.
Toiminnan operatiivinen ohjaus pyritddn yhdistimdin pitkdn tdhtdimen visioon
ja strategiaan. Olennaisilta tavoitealueilta otetaan kultakin muutama ratkaiseva
tunnusluku huomion kohteeksi. Tasapainotettu mittaristo perustuu kolmeen
ajalliseen ulottuvuuteen: menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. (Olve—

Roy—Wetter 1998, 16.)

Perinteisesti yritysten taloudellista tulosta on mitattu taloushallinnon ja
laskentatoimen menetelmien avulla. Tilinpdédtokset, osavuosikatsaukset ja
vuosikertomukset ovat kuvanneet yrityksen menestystd ja kehittymistd sekd
olleet pohjana tulevan toiminnan suunnittelulle. Namé taloudelliset
seurantajrjestelmat kertovat, kuinka nykyiseen taloudelliseen tilanteeseen on
tultu. Niistd ei kuitenkaan kdy ilmi esimerkiksi henkildston kehittdmisen tai
tuotekehittelyn vaikutukset yrityksen toiminnalle. N&dmai seikat ovat yrityksen
menestykselle elintdrkeitd, mutta vaikutukset taloudelliseen tulokseen ndkyvit
viiveelld, vasta vuosien kuluttua. Pitkdn tdhtdyksen suunnittelun ja
paitoksenteon apuvilineeksi on kaivattu muita mittareita. Yrityksen johtaminen
nykyisessd Kkilpailutilanteessa ei voi perustua pelkédstdin taloudelliseen
informaatioon. Voitto- tai tuottotavoitteiden lisdksi tyontekijat kaipaavat myds

muita tavoitteita ja kannustimia. (Friedman 1999, 26-30.)

Visio ja strategia

Balanced Scorecardin mallissa ldhdetddn liikkeelle yhteisestd, koko yritystd

koskevasta visiosta, strategiasta ja liikeideasta. Mitkd ovat yrityksen sisdiset ja

ulkoiset edellytykset? Millainen yritys haluaa olla esimerkiksi vuonna 20127



Mitd se haluaa saavuttaa?  Jos visio toteutuu, millainen yritys sitten on?
Vastaukset ndihin kysymyksiin tulee konkretisoida mahdollisimman pitkalle.
Mairittelyksi ei riitd se, ettd halutaan olla “markkinoiden paras”. Vision ja
strategian tulee olla konkreettisia ja ymmarrettdvid asioita. Konkreettisiin
tavoitteisiin ~ sitoutuminen on helpompaa kuin kaukaisiin, vaikeasti
hahmotettaviin pddmaéériin. Vision tulee olla riittivin haasteellinen ja kaikkien
yrityksen tyontekijoiden tulee voida maédrittdd sen pohjalta henkildkohtaiset
tavoitteensa ja kokea se “omakseen”. Strategia kytkee yhteen vision ja pdivittdin
toiminnan ohjauksessa kiytettdvit operatiiviset suunnitelmat. Strategia kuvaa
siis keinoja, joilla pddstddn nykytilanteesta toivottuun tulevaan tilanteeseen.

(emt.)

Balanced Scorecardin avulla yrityksen strategia voidaan konkretisoida.
Strategia puretaan osiin ja niistd johdetaan konkreettiset tavoitteet ja mittarit.
Balanced Scorecard on siis viline, joka kddntdd visiot ja strategiat mitattaviksi
asioiksi. Paitettdvid strategioita voivat olla esimerkiksi: hinnoittelu, toimitusajat,
toiminnan organisointi, tuotekehitys jne. Mittariston avulla vision ja strategian
toteutumista voidaan seurata ja edistdd pitkdlld tédhtdimelld. Vision ja strategian
laatiminen on useimmiten hyvin mutkikas ja aikaa ja resursseja vievd, mutta

samalla erittdin tdrked vaihe koko prosessin onnistumiseksi. (Maittd — Ojala

2000, 25-26.)

Vaikka suurin osa organisaatiosta olisikin tietoinen yrityksen visiosta ja
toiminta-ajatuksesta, se ei vield tarkoita sitd, ettd he ymmartdisivit, mika

merkitys niilld on eri toimintojen kannalta. (emt.)

Balanced Scorecardin nakokulmat

Vision ja strategian médrittdmisen jélkeen mietitdén sopivia ndkokulmia, joiden
varaan mittariston voi rakentaa. Balanced Scorecardin alkuperdinen perusidea
oli laajentaa yrityksen menneisyyttd kuvaavaa taloudellisiin tunnuslukuihin
perustuvaa yksipuolista mittaustapaa. Kaplanin ja Nortonin alkuperdisessa

mallissa on neljd kuvion 4 mukaista nikoékulmaa:
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Kuvio 4

Vaikka Kaplan ja Norton kritisoivat taloudellista ndkdkulmaa yksipuoliseksi,
pidetddn sitd kuitenkin ndistd neljdstd keskeisimpdnd ja kolmea muuta
ulottuvuutta yhdistdvinad tekijand. Muut ndkokulmat ja niiden tavoitteet ja
mittarit johdetaan taloudellisesta ndkokulmasta. Yritystoiminnan perusta on
kannattavuus, voiton tuottaminen. Taloudellinen nékokulma tarkastelee yritysté
siis omistajien ja rahoittajien kannalta, ts. yrityksen kasvu- ja
kannattavuusvaatimuksia. Tassd ndkokulmassa kuvataan myds, mitd
taloudellisia riskejd yritys voi ottaa tai kdsitelld investointistrategioita,
myyntisaamisten hyviksyttivid enimmdiismadrid jne. (Olve-Roy-Wetter 1998,

60.)

Asiakkaan kannalta tarkasteltuna keskeisin kysymys on: Ovatko asiakkaat
tyytyvdisid yrityksen tuotteisiin tai palveluun? Yritys ei menesty ilman ostavia
asiakkaita. Jos ei onnistuta tuottamaan tuotteita tai palveluita, jotka tyydyttavét
asiakkaiden tarpeita, ei saada mydskéédn tuloja. On analysoitava, kuinka paljon
painoa asiakas panee hinnalle verrattuna muihin osatekijoihin, kuten laatuun,
toimitusaikoihin imagoon jne. Asiakkaan palveleminen mahdollisimman hyvin
on tirkedd, mutta asiakastyytyvdisyyden lisdksi on tutkittava myds itse

asiakaspalveluprosessin tehokkuutta. (emt.)

Yrityksen sisdisid prosesseja tutkittaessa selvitellddn esimerkiksi sitd, onko

yrityksen tuotteen tai palvelun laatu sellainen kuin sen halutaan olevan, paljonko



on virheellisten tuotteiden osuus, mikd on tuotteen ldpimenoaika prosessissa ja
kuinka paljon uusia tuotteita lanseerataan markkinoille. Toisin sanoen halutaan
tietoa yrityksen kilpailukyvystd. Nditd tietoja yrityksissd yleensd on laskettu ja
mitattu jo entuudestaan. Vaikeampi on mitata markkinoinnin tai tuotekehityksen

merkitystd asiakaskannan kasvuun tai asiakasuskollisuuteen. (emt.)

Neljas Balanced Scorecardin nédkokulmista tarkastelee yritystd sen oman
henkildston ndkokulmasta.  Koulutuspdivid ja niiden kustannuksia lasketaan
kylla useimmassa yrityksessd, mutta vaikeampi asia on mitata henkilokunnan
asenteissa tapahtuneita muutoksia ja oppimista.  Yrityksen kilpailukyvyn
kannalta kuitenkin elintdrkedd on sen henkiloston kyky oppimiseen ja
uudistumiseen. Henkildsto liittyy kaikkeen yrityksen toimintaan. Yritys voi
aina hankkia rahalla teknologiaa, mutta osaavien ihmisten saamiseksi ei raha
yksinddn riitd. Oppimisndkokulmasta on siis kéytdva ilmi, milld tavalla
organisaatiota, tuotteita ja palveluja aiotaan kehittdd, jotta prosessit saadaan
tehokkaammiksi tai asiakkaiden saama arvo suuremmaksi. Mitd yritys voi
tarjota tyontekijille timin osaamisen, ammattitaidon tai itsenséd toteuttamisen
tukemiseksi? Se yritys, jolla on tihén kysymykseen uskottavia vastauksia, omaa

vahvan kilpailuedun. (emt. )

Mittareiden kehittaminen

Tasapainotetun mittariston tarkoituksena on kuvata niitd perusasioita, joista
organisaation toiminnan onnistuminen riippuu. Yrityksissd pidetdédn
taloudellisia mittareita ratkaisevimpina, mutta kolmea muuta mittariryhmaa
tarvitaan antamaan ennakkotietoa asioista, jotka nékyvit taloudellisessa
tuloksessa vasta pitkdn ajan pddstd. On myo0s tirkedd saada tietoa mitattavien

asioiden myonteisestd tai kielteisestd kehityksestd mahdollisimman nopeasti.

Ennen mittareiden kehittdmistd on madriteltdvd  yrityksen  kriittiset
menestystekijdt ja  asetettava ne tirkeysjérjestykseen. Kriittisilla
menestystekijoilld tarkoitetaan toiminnan painopistealueita, joihin organisaation
toiminnan tulee keskittyd. Edelld kisiteltyjen neljdn ndkokulman pohjalta

tehdddn paitokset siitd, mitkd tekijat vaikuttavat eniten vision saavuttamiseen.



Kun ndami tekijit on wvalittu, saadaan hyvd pohja avainmittareiden
madrittdmiselle. Haasteena on 10ytdd tasapaino mittareiden vilille, jotteivit
lyhyen aikavélin parannukset ole ristiriidassa pitkédn aikavilin tavoitteiden
kanssa. Tasapainoa tarvitaan myds eri ndkokulmien, pysyvyyden ja muutosten

vililld jne. (emt.)

Taloudellisen nikdkulman mittareina kdytetddn perinteisid tuloksesta tai tuotosta
johdettuja mittareita.  Néiden lisdksi Kaplan ja Norton sijoittavat tdhdn
ndkokulmaan myos esimerkiksi liikevaihdon/tyontekijéd ja eri asiakasryhmien
kannattavuuden. My0s yrityksen porssiarvo tai osakekurssi voi olla hyvin tirked
yrityksen menestymisen mittari. Mitd paremmin taloudelliset mittarit kuvaavat
yrityksen kilpailukykyd, sitd alempana organisaatiossa niitd voidaan soveltaa.

(emt.)

Asiakasndkokulman mittareista voidaan mainita esimerkiksi reklamaatioiden
midrdn tai uusintaostotiheyden mittaaminen. Tutkimuksia asiakkaiden
asenteista, yrityksen osuudesta asiakkaan ostoista, markkinaosuuksista on jo
tehty useimmissa yrityksissd ja niitd voidaan kdyttdd myos tdhdn tarpeeseen.

(emt.)

Yksittdisid prosesseja kuvaavia mittareita voivat olla esimerkiksi:

- tuottavuus suhteessa tydaikaan tai kustannuksiin

- hyviksyttivien tuotteiden osuus

- ajoissa toimitettujen tuotteiden osuus. (emt.)
Néiden perusteella voidaan mitata, onko prosessissa tapahtunut parannusta tai
vertailla yrityksen eri prosesseja toisiinsa tai sitd, onko asetetut tavoitteet

saavutettu. (emt.)

Mitattaessa henkildston oppimista ja kehittymistd voidaan kayttdd esimerkiksi
yrityksen tutkimus- ja tuotekehitykseen liittyen jétettyjen patenttihakemusten
madrdd tai julkaistujen tieteellisten artikkeleiden mddrdd. Monelle yritykselle
sopivia mittareita ovat:

- vuoden aikana tyotehtdviéd vaihtaneiden tyontekijéiden osuus



- uusien kumppaneiden kanssa tehtyjen yhteisty0sopimusten
maara

- kehitysprojektien keskimiirdinen viivistyminen. (emt.)

5.4 Tasapainonotettu mittaristo julkishallintoon

Hallinnon kehittdmiskeskus (HAUS) kéynnisti vuonna 1997 kehitystyon
Balanced Scorecard -konseptin rddtidloimiseksi valtion- ja kunnallishallintoon.
Yritystoiminta ja julkinen toiminta ovat heiddn mielestddn ldhtokohdiltaan ja
toimintalogiikaltaan erilaisia, joten Kkatsottiin, ettei Balanced Scorecard
sellaisenaan toimi julkisella sektorilla. Kehitystyon seurauksena Seppo Madtta
ja Timo Ojala kirjoittivat teoksen “Tasapainoisen onnistumisen haaste —

johtaminen julkisella sektorilla ja Balanced Scorecard.

Tasapainoinen onnistuminen on Balanced Scorecard —mallin ja kdytdnnon
kokemusten pohjalta kehitetty strategisen johtamisen ja sen onnistuneisuuden
arvioinnin konsepti. Se on julkisen toiminnan strategiaperustan (visio ja
toiminta-ajatus) ja strategian laadinta-, toteuttamis- ja arviointiprosessin
viitekehys, jonka keskeisend ldhtGkohtana on késitys strategisesta johtamisesta
tulevaisuuden nidkemisend ja tekemisend erityisesti julkisten organisaatioiden ja
niiden toimintaympériston ndkokulmasta. tasapainoinen viitekehys on esitetty

kuviossa 5. (Maittd-Ojala 2000, 50.)
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Tasapainoista onnistumisstrategiaa voidaan Méitén ja Ojalan mielestd soveltaa
kaikkiin julkista toimintaa harjoittaviin organisaatioihin lukuun ottamatta
kuntien ja valtion omistamia yhtiditd. Sen ldhtokohdat perustuvat 90-luvulla
kehittyneeseen kisitykseen julkisen sektorin tuloksellisuudesta, organisaation
suorituskyvystd, henkildston osaamisesta ja tyOkyvystd. Balanced Scorecard
syntyi mittaamaan jo tehtyjen strategioiden toteutumista, ei niinkdin
strategioiden laadintaan. Tasapainoinen onnistuminen on julkisen toiminnan

strategioiden laadinta-, toteuttamis- ja arviointiprosessi (Maattd-Ojala 2000, 2.)

Strategiaa ja visiota ldhdetddn rakentamaan seuraavista ndkokulmista:

- poliittiset  paatoksentekijat, kansalaisen ja  asiakkaan
nikokulma

- Mitkd ovat kansalaisten ja poliittisten padtoksentekijoiden
odotukset organisaation onnistumiselle

- Resurssien (voimavarojen) hallinnan nédkdkulma

- Miten taloudellisesti ja tuottavasti organisaatio kdyttdd sille
uskottuja  verovaroja ja muita resursseja poliittisten
padtoksentekijoiden ja ohjaavien organisaatioiden mielesta

- Organisaation suorituskyvyn ja toimivuuden ndkdkulma

- Kuinka suorituskykyinen ja rakenteellisesti oikea organisaatio
on toteuttamaan sille asetetut tavoitteet

- Tydyhteison ja henkiloston nikokulma

- Milla tavoin  varmistetaan  yksilo-, tyoyksikko-  ja
tyOyhteisotasoinen uudistuminen sekéd henkildston henkinen ja

fyysinen tyokyky. (emt.)

Toiminta-ajatuksesta ja visiosta johdetaan kriittiset menestystekijat, kuten
Balanced Scorecardissakin. Tédmin jidlkeen Balanced Scorecardin
tulosmittareiden kehittdmistd vastaava vaihe on arviointikriteerien maidrittely.
Tavoitteena on etsid mittaria, vilinettd tai keinoa, joka kuvaa parhaiten
organisaation onnistumista kriittisen menestystekijan suhteen. Arviointikriteeri
voi kuvata joko sitd, mitd saadaan aikaan tai sitd, mikd vaikuttaa

aikaansaannoksiin tai tuloksiin. Arviointikriteereille asetetaan tulostavoitteet.



Kunkin arviointikriteerin kohdalla sovitaan parhaasta mahdollisesta ja
huonoimmasta hyvéksyttivissd olevasta realistisesta tavoitetasosta. Viimeisend
vaiheena on strategian tasapainotus. Tavoitteena on l0ytdé tasapaino toiminta-
ajatuksen, vision ja kriittisten menestystekijoiden viélille sekd organisaation eri
yksikodiden vilille Tasapainotus on yksi prosessin vaativimmista vaiheista.
Organisaation eri yksikdiden strategiat voivat olla jopa ristiriidassa keskendéin.
Tasapainotusvaiheessa kartoitetaan eri yksikdiden nykyiset ja potentiaaliset

yhteistyodalueet ja — tarpeet. (emt.)

Tasapainoisen onnistumisen menetelma auttaa erityisesti seuraavien kysymysten
ratkaisemisessa kunnallishallinnossa:
- vaikuttavuuden ja palvelukyvyn huomioiminen
- toiminnan suunnittelun ja arvioinnin painottuminen térkeisiin
kysymyksiin
- toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden johtaminen
strategisista menestystekijoista
- kuntastrategian ja toimialojen strategioiden linkittdminen
- luottamusmiesten ja virkamiesten yhteisen nikemyksen
muodostaminen (HAUS, konsultti Pasi Honkalahti,

www.haus.fi/tasapaino.htm.)

Suomessa toteutetuista julkishallinnon Balanced Scorecard —pohjaisista
strategiaprosesseista  suurimmassa osassa on sovellettu tasapainoisen

onnistumisen mukaista viitekehysti ja prosessia. (Madtta 2000, 192.)

Tasapainoisen onnistumisen menetelmdlld HAUS on tukenut mm. seuraavien
kuntien tyOskentelyd: Espoon kaupungin sosiaali- ja terveystoimi, Hausjdrven
kunta, Laihian kunta, Kajaanin kaupunki, Ikaalisten kaupunki sekd mm.

Kaarman kunta ja Vdike-Maarjan kunta Virossa.

5.5 Tuloksellisuuden arvioinnin suositus kunnallishallinnossa

Kunnallinen yhteistoiminta-asiain neuvottelukunta (KYNK) ja

Tydturvallisuuskeskuksen hallituksen kuntaryhmid asettuvat yhteisesti vuonna



1997 tuloksellisuusprojektin valmistelemaan uutta suositusta arviointikasitteista.
Suositus on laadittu Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen ja pddsopijajirjestdjen
yhteisessd tuloksellisuustydryhmidssd vuonna 2000. Suositus laajentaa
aikaisempaa panos-tuotos-pohjaista ajattelua ja ottaa huomioon vaikuttavuuden,
asiakasnidkokulman ja henkilostovoimavarojen kayton ja kehittdimisen. Vuoden
1989 arviointi tdydentyy uudella suosituksella, joka sisdltdd kytkennin

visioiden, arvojen ja strategioiden médrittdmiseen.

Uudessa suosituksessa tuloksellisuuden osatekijoiksi mainitaan:

- palvelujen (kustannus)vaikuttavuus, riittdvyys ja kohdentuvuus

- palvelujen laatu ja asiakastyytyviisyys, palvelujen saatavuus ja
palveluyksikoiden keskindinen yhteistyd

- tuottavuus, taloudellisuus ja palveluprosessien sujuvuus

- henkil6ston aikaansaannoskyky, kuten osaaminen,

innovatiivisuus, vithtyvyys, tydmotivaatio ja tyokyky.

Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen valtuuskunta on kokouksessaan 29.3.2000
hyvéksynyt suosituksen. Kunnallinen tydmarkkinalaitos suosittaa (yleiskirje nro
15/200), ettd kunnat ja kuntayhtymit ottavat tdmén suosituksen huomioon
kehittdessddn palvelutuotantoaan sekd ryhtyvdt valmistelemaan yhdessé
henkilostonsd kanssa suosituksessa esitetyn kéisitteiston pohjalta omaa

tuloksellisuuden arviointiaan.

Suosituksen pohjalta voidaan paikallisesti kehittdd omiin olosuhteisiin soveltuva
toiminnan tuloksellisuuden arvioinnin jarjestelmi. Arviointijarjestelmi voi olla
valtuustotasolta yksittdiselle palvelualueelle, tehtdvdalueelle ja tehtdvaidn
etenevd hierarkkinen késite- ja mittarijarjestelmd siséltden niin visio- ja
strategiamddritykset, toiminta- ja palveluajatuksen, strategiset kehittdimisen
painopisteet, yksiloidyt tavoitteet kuin varsinaiset mittarit. Tuloksellisuuden
arvioinnin tulisi tukeutua kiintedsti kunnan omaan johtamisjarjestelméaén, jolloin
se palvelee johtamista ja tyon kehittdmistd koko kuntaorganisaatiossa ja sen
paivittiisissd toiminnoissa. (Suora lainaus Kunnallisen tyomarkkinalaitoksen

yleiskirjeestd nro 15/2000)



Kuntien strategisessa johtamisessa on otettava huomioon taloudellisuuden,
laadun ja henkildston kehittimisen monipuolista keskindistd huomiointia sekd
yhdistdmistd, jolloin perusta tasapainotetun mittariston kayttéonotolle on
mahdollista. Sitd ei voida soveltaa kuitenkaan sellaisenaan julkiseen talouteen.
Julkisen palvelun tulee vastata asiakkaiden subjektiivisiin palvelutarpeisiin ja
ilmentdd niin sanottuja markkinaominaisuuksia (ystévillinen palvelu, viihtyisi
ympéristd jne.). Julkinen palvelu tyydyttdd wusein myds objektiivisia

palvelutarpeita mm. fyysisen avun tarpeita. (Lumijarvi I. 1999, 11-24)

Julkisen palveluyksikdn tulosmittaristoon tarvitaan my0ds palvelujen
vaikuttavuuden, riittdvyyden ja kohdentavuuden osoittimet kuvaamaan
palvelutasoa. Parempi laatu ei vilttimattd nosta tai laske kustannuksia. Se voi
kuitenkin merkitd parempaa kustannus-laatusuhdetta, palvelun suhteellinen
hyoty  asiakkaiden ndkokulmasta paranee. Kunnan tuloksellisuuden

perusndkdkulmat on esitetty kuviossa 6. (emt.)

V@IKUTTAVUUSNA-
KOKULMA (Kustannus-
vaikuttavuus ja kannattavuus)

/ i ™~

[ ASIAKASNAKOKUL- ] & STRATEGIA MA

MA

VISIO JA [ PROSESSINAKOKUL-
=

|

4

\ HENKILOSTON

AIKAANSAANNOSKY-
VYN NAKOKULMA

Kuvio 6. Kunnan tuloksellisuusarvioinnin perusnikokulmat (Lumijarvi 1. 1999,

12)



Tuloksellisuuden arvioinnin ja kehittdmisen ldht6kohtana on kunnan strateginen
suunnittelu. Mittaristot rakennetaan kunnallisen palvelutoiminnan perusarvoista
ja niiden pohjalta laadituista strategioista, vahvuuksista ja painopisteistd. Pitkdn
tahtdyksen visiot ja strategiat médrittdviat palveluajatuksen ja tavoiteltavan
vaikuttavuuden, jotka puolestaan antavat tarvittavat kriteerit asiakaspalvelun,
taloudellisuuden sekd  henkilostovoimavarojen  arvioinnille.  Mittaristo
konkretisoi kunnallisen yksikon palveluvisiota ja strategiaa kaikista olennaisista
lahtokulmista: ~ taloudellisesta, asiakas-, prosessi-, innovatiivisuuden ja

oppimisen sekd henkiloston ndkokulmasta. (emt.)

Kunnan palveluyksikoissd tavoitteista ja mittareista pitdd rakentaa sellaisia, ettd
henkildstd sitoutuu arviomaan ja kehittdméén niiden avulla toimintaansa. Mallin
on onnistuttava juuri tdssd. Sddnnolliset arvokeskustelut ja tulevaisuuden
visioiden tarkentaminen ovat térkeitd. Kussakin yksikdssd toiminta-ajatukseen
tulee liittdd kaikki olennainen tavoiteltava: vaikutukseen, talouteen,
asiakaspalveluun sekd henkildstoon liittyvdt keskeiset halutut kehittdmistilat.
Palveluyksikdiden sisdlld toiminta-ajatusten tdsmentdmistd tarvitaan kaikilla
niilld tasoilla, joilla on tulosvastuu. Palvelualueita koskevat yleiskuvaukset
tasmentyviat  konkreettisemmiksi ~ toimintalinjoiksi,  vahvuuksiksi  ja

menestystekijoiksi. (emt.)

Tasapainotettu mittaristo vaatii kunnallisessa jérjestelmissd sujuvaa yhteistyoti
johdon, tyontekijoiden, poliittisten pddtoksentekijoiden ja palvelun kiyttdjien
vélille sekd yhteistd ndkemystd tuloksellisuuden mittareista. Tasapainotetun

mittariston keskindiset suhteet on esitetty kuviossa 7. (emt.)



Vaikuttavuus
toiminnallisena ja
kustannusvaikuttavuutena

Prosessien sujuvuus ja
tehokkuus

[ Laadukkaat asiakaspalvelut ]

Henkil6ston
aikaansaannoskyky

Kuvio 7. Tasapainotetun mittariston  keskindiset suhteet kunnan

palveluyksikodissd. (Lumijarvi I. 1999, 14)

Tulosmittareiden tdsmentaminen

Vaikuttavuus on palveluprosessien tai kokonaisten palvelujirjestelmien kyky
saada aikaan haluttuja  vaikutuksia. Sitd voidaan arvioida vasta
palvelutilanteiden jdlkeen. Vaikuttavuus ilmenee yleensd jonkinlaisena
muutoksena asiakkaiden tilanteessa. Vaikuttavuuden arviointi tarkoittaa juuri

taméan muutoksen tunnistamista. Lumijérvi I. 1999, 11-24)

Asiakasvaikuttavuutta, riittdvyyttd ja kohdentuvuutta voidaan arvioida joko

suoraan tai valillisesti seuraavilla mittausasetelmilla;

- asiakkaille koituvat hyodyt / haitat

- palvelun riittavyys alueellisesti / kohderyhmittdin
- asiakkaiden méérd / palvelun tarvitsijoiden méara
- palveluun jonottavien méara

- palvelun kohdentuvuus: ”oikea palvelu oikeille kohderyhmille”



- palvelun laajuus kohderyhmittdin
- palveluihin kdytetyt varat kohderyhmittdin (epdsuora mittari).
(emt.)

Vaikuttavuuden arvioinnin tyypilliset vertailuasetelmat:

- missd médrin toteutuneet vaikutukset vastaavat tavoiteltuja
vaikutuksia?

- missd midrin toteutuneet vaikutukset vastaavat asiakkaiden
tarpeita?

- kuinka monen asiakkaan tilanteessa pédstddn tavoiteltuihin
vaikutuksiin ?

- missd médrin panosten ja vaikutusten toteutunut suhde vastaa

ennakoitua panosten ja vaikutusten suhdetta? (emt.)

Palvelun laadulla tarkoitetaan palvelutilanteiden ja asiakkaiden kohtaamisen
laadukkuutta.  Hyvd laatu on edellytyksend vaikuttavuudelle, mutta ei
valttimattd kuitenkaan takaa sen toteutumista. Laatua voidaan mitata monilla eri
mittareilla.  Palvelujen saatavuuden mittareina voisivat olla esimerkiksi
aukioloajat, palvelupisteen keskiméérdinen sijainti suhteessa tarvitsijoihin ja
fyysinen saavuttavuus. Henkilokunnan keskiméérdistda parempi koulutustaso,
laatujarjestelmét, laatukoulutus johtavat todenndkdisesti palvelun hyvain

laatuun, samoin palveluiden lyhyet odotusajat. (emt.)

Kunnallisten palvelujen laatua voidaan arvioida asiakastyytyviisyysmittauksin:

- palvelun kéynnistimisen laatutekijoitd (esim. tiedotus ja
yhteydenotto, palveluun paisy)

- palvelutilanteeseen liittyvid laatutekijoitd (  henkildston
palvelualttius ja ystivéllisyys, kokemukset henkiloston
ammattitaitoisuudesta  ja  palvelun aisanmukaisuudesta,
asiakkaan erityistarpeiden huomioonottaminen ja kuuleminen,

asioinnin sujuvuus, sosiaaliset ja viestinnilliset taidot,



palveluympdiriston viihtyisyys ja varusteiden ajanmukaisuus

jne.) (emt.)

Arviointitilanne tulisi valita niin, ettd se on mahdollisimman normaali
asiakaspalvelutilanne. =~ Asiakkaiden  odotukset luovat tietyn kuvan
palvelutilanteissa, ndiden odotusten kartoittaminen on tirked osa laadun
arviointia. Palvelukuva on asiakkaan mielikuva palvelun tasokkuudesta ja
toimivuudesta, joka  heijastuu  asiakkaiden  ennakkokdsityksiin  ja

palvelutilanteisiin. (emt.)

Prosessien ajalliseen sujuvuuden parantaminen on ollut laadun sekid
tuottavuuden kehittdmisen keskeisend kohteena koko 1990- Iuvun ajan.
Prosessien keventdmiselld, avaamisella ja turhien reittien karsimisella on saatu
lyhennettya lapimeno- ja toimitusaikoja seké odotusaikoja.
Tuloksellisuudenarvioinnissa on syytd keskittyd vain keskeisimpiin tehokkuus-

ja toimitusaikamittareihin. (emt.)

Tuottavuudella tarkoitetaan prosessien tuotoksina syntyneiden suoritteiden ja
niiden tuottamiseen kéytettyjen panosten suhdetta. Arvioinnissa lasketaan
painokertoimien avulla yhteen vuoden aikana tuotetut erilaiset suoritteet ja
selvitetddn niiden aikaansaamiseen kiytetyt resurssit. Kun yksikkd tuottaa
monenlaisia suoritteita, voidaan tuottavuuslaskentaan ottaa mukaan ainoastaan
tarkeimmaét, eniten aikaa ja resursseja vievit tai kriittiset suoritteet, jotka

suhteutetaan edelleen kéytettyihin resursseihin. (emt.)

Taloudellisuus kuvaa sitd, miten paljon kustannuksia syntyy yhden tuotoksen tai
suoritteen valmistamisesta. Tuottavuuden ja taloudellisuuden lisdksi kapasiteetin
kédyttoaste kuvaa toimintaa talouden ndkokulmasta, esimerkiksi tarjolla olleen

kapasiteetin kdyttoaste vuoden aikana. (emt.)

Henkilostd on tidrked resurssi kuntien tydvoimavaltaisten palvelujen
tuottamiselle.  Henkildstovoimavarojen arviointiin ~ kuuluvat  osaamisen,
tyomotivaation  sekd  tyOkykyisyyden  kehitystd  kuvaavat  mittarit.

Henkilostovoimavarojen  tilaa  kuvaavat  esimies —  alaissuhteiden



luottamuksellisuus, yhteistoiminta, tydolot, viestinté, tydilmasto ja tyokulttuuri.
Tietoa saadaan tydterveyshuollosta esim. sairastavuudesta ja poissaoloista.
Asennemittareilla pystytddn mittaamaan mm. henkildston tyon kuormittavuuden

kokemista (emt.)



Kunta-alan tuloksellisuuden arvioinnin kehikko

Vanhat mittarit

(-esimerkit)

Uusi tasapainotettu
mittaristo

(-esimerkit)

VAIKUTTAVUUS VAIKUTTAVUUSNAKOKULMA
- saavutetut tavoitteet / suunnitellut tavoitteet - asiakasvaikutukset
(tavoitevastaavuus) - rittdvyys
- tyydytetyt palvelutarpeet / todetut - kohdentuvuus
palvelutarpeet (tarvevastaavuus) - kustannusvaikuttavuus
- kustannusvaikuttavuus - kannattavuus
- olennaiset kerrannaisvaikutukset
ULKOINEN PALVELUKYKY ASTIAKASPALVELUNAKO-KULMA
- asiakastyytyviisyys - asiakastyytyviisyys asiointitilanteissa
- palvelun ulkoinen laadukkuus
- palvelun "ammatillinen” laatu
- palvelun "yhteiskunnallinen” laatu
TALOUDELLISUUS PROSESSINAKOKULMA
- mk/suorite - taloudellisuus
TUOTTAVUUS

- suoritteet / panokset

e mk/ suorite

e  kéyttoaste
- tuottavuus

e  suoritteet / panokset
- prosessuaalinen sujuvuus

SISAINEN PALVELUKYKY
- tyOtyytyvéisyys

HENKILOSTONAKOKULMA
henkilostomaéra ja rakenne

- osaaminen ja koulutuspanokset

- innovatiivisuus

- tyOmotivaatio ja tyotyytyvaisyys

- tyOilmapiiri ja sosiaalinen toimintakyky

- tyokyky ja kuormittavuus

- tyokyvyn edistimisen panostukset




6. KINNULAN KUNTA JA SEN ORGANISAATIO 1.1.2005

Kinnulan kunta kuuluu Lansi-Suomen l4éniin, Keski-Suomen maakuntaan ja
Viitasaaren-Saarijarven seutukuntaan. Kunnan pinta-ala on noin 500
nelidkilometrid ja asukasluku noin 2000. Rantaviivaa Kinnulan kunnan alueella
on 450 km. Peruselinkeino Kinnulassa on edelleenkin maa- ja metsétalous.
Teollisuuden raaka-aine on metsistd tuleva puu. Kinnulaan on viime aikoina

muodostunut vahva hoiva-alan keskittyma.

Kinnulan kunnan vuoden 2005 noin 8 miljoonan euron nettokdyttomenoista
valtaosan eli noin 60 % kuluttaa perusturvatoimiala. Reilun kolmanneksen ottaa
sivistystoimiala. Loput jakaantuvat melko tasaisesti muiden toimialojen kesken.
Alla olevassa kuviosta 8 selvidé tarkemmin toimialakohtainen
nettokdyttdmenojakautuma. Jakautuma noudattelee keskimaariistd jakautumaa

Suomen kunnissa.

Tekninenlautakunta Kunnanhallitus  kynnanvaltuusto
Hlinkeinolautakunta 1,10 % 8,35% 0.25 %
231% '

Tilintarkastus

Keskusvaalilautakunta
0,08 %

0,01 %

Sivistyslautakunta
33,91 %

Perusturvalautakunta
53,99 %

Kuvio 8

Kinnulan kunnanvaltuusto toteutti vuosien 2001-2002 aikana strategiaprosessin,
jossa tarkistettiin kunnan strategiat ja laadittiin kunnan strategiaan perustuva
elinkeino-ohjelma. Strategiaprosessia péétettiin jatkaa vuoden 2005 aika uuden
valtuuston tahtotilan mukaisesti. Ajatuksena Kinnulan valtuustolla on laatia
Kinnulan kunnalle tasapainotettuun mittaristoon (BSC) perustuva

toiminnanohjausjirjestelmai, joka ldhtee Kinnulan kunnan visiosta, strategiasta,



kriittisistd menestystekijoisti ja etenee toimialoittain helposti seurattaviin

mittareihin.

KINNULAN LUOTTAMUSHENKILOORGANISAATIO

KUNNANVALTUUSTO
17 jasenta

KUNNANHALLITUS

HALLINNON JA TALOUDEN
TARKASTUS /TARKASTUSLTK

Tilintarkastaja(t)

7 jasenta
TOIMIKUNNAT
YLEISHALLINTO PERUSTURVATOIMIALA SIVISTYSTOIMIALA TEKNINEN TOIMIALA| ELINKEINO-
Tekninen lautakunta TOIMIALA
Keskusvaalilautakunta Perusturvalautakunta Sivistyslautakunta Rakennus- ja Elinkeino
Vaalilautakunta Kansalaisopiston johtokuntal ympéristolautakunta lautakunta

Vaalitoimikunnat




KUNNAN VARANHALTIJAORGANISAATIO

Kunnanjohtaja
Johtoryhma

Y!elr}en Sosiaalitoimisto Sivistystoimist Tekninen toimisto
toimisto ()
Toimistopaallikko Toimistopéallikko Toimistopéallikko Toimistopaallikko
Talous- ja Sosiaalijohtaja Sivistystoimiston Kunnanrakennusmestari
hallintosihteeri Sosiaalityontekija paallikko Rakennustarkastaja
Kirjanpitéja Toimistonhoitaja Kansalaisopiston Maanrakennus-mestari
Palkkakirjanpitdja Pédivdhoidon ohjaaja rehtori Toimistonhoitaja
Palkanlaskija Vanhustentyon johtaja Nuoriso-, litkunta-
Toimistonhoitaja Osastonhoitaja ja raittiussihteeri
Apulaiskanslisti Toimistonhoitaja 2
Maaseutusihteeri Apulaiskanslisti
Johtava lomittaja Kirjastotoimenjoht

aja

Kirjastovirkailija

Ala-asteen

koulunjohtaja 2 kpl
Yldasteen ja lukion
rehtori

Kinnulan elinkeinotoimesta vastaa 1.1.2005 alkaen Pihtiputaan ja Kinnulan

kunnan seké Viitasaaren kaupungin omistama kehittdmisyhtio Witas Oy.




7. TUTKIMUKSESSA KAYTETYN MENETELMAN KUVAUS JA
PERUSTELUT TEHDYLLE VALINNALLE

7.1 Toimintatutkimus ja sen kuvaus

Tassd kehittdmistehtdvéssd paddyttiin tutkimusosio tehdd toimintatutkimuksena.

Toimintatutkimusta menetelméné on kuvattu alla olevassa tekstissa.

Toimintatutkimusta voidaan pitdd tapaustutkimuksen kaltaisena kasitteend, joka
antaa tulkitsijalleen vapauden madritella sitd. Toimintatutkimusta voidaan siten
pitdd pikemminkin tutkimusstrategiana kuin mindén erityiseni
tutkimusmenetelmind. Toisaalta toimintatutkimus on kuitenkin tieteellinen
tutkimusmenetelmd. Toimintatutkimusta voidaan pitdd myds teknologiana tai
eettis-moraalisena ldhestymistapana (Aaltola & Syrjéld 1999, 17). Tosiasiassa
sille ei ole olemassa mitdén yksiselitteistd tarkasti médriteltyd ja kaikkien
hyviksymdd midritelméé eikd sitd voi toisaalta erottaa siind kdytettyjen
tutkimustekniikkojen perusteella. TAma johtuu siité, ettd tutkimusmenetelméit

vaihtelevat. (Kuula 1999, 218.)

Toimintatutkimuksessa ei voida olettaa olevan tiettyd ja ehdottomasti oikeaa tai
vadrad tietd. Tutkimustapa on jatkuvassa muutoksessa, minka tdhden
tutkimustavan kuvaaminen on vaikeaa. (Aaltola & Syrjdla 1999, 17.) Tarkeéna
kuitenkin pidetddn sité, ettd tutkija tiedostaa oman ldhestymistapansa ja sithen

liittyvat piirteet.

Arja Kuula (1999, 218) on teoksessaan kuvannut toimintatutkimuksen eri

tutkimusprosesseja seuraavasti:

o Tutkittavat itse ovat aktiivisia osallistujia muutos- ja
tutkimusprosesseissa

e Tutkijan ja tutkittavien suhteen perustana on yhteisty0 ja yhteinen
osallistuminen tutkimukseen

e Toimintatutkimus suuntautuu erityisesti kdytintoon ja sitd voidaan pitda
ongelmakeskeista

e Tutkimusprosessi itsessdin on syklinen:



o Ensin valitaan halutut pAdmaarat

o

Taman jélkeen tutkitaan ja kokeillaan kdytdnnon

mahdollisuuksia edetd pddmairiin.

o Seuraava vaihe on arvioida ensiaskelia ja muotoilla ja tarkentaa
padmaaria

o Arvioinnin jilkeen tehddén kiaytdnnon kokeiluja ja arvioidaan
naiti

o On huomattava, ettd tutkimusprosessissa vuorottelevat

suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi.

Aaltola ja Syrjdld (1999, 18) taas médrittelevit toimintatutkimuksen prosessiksi,
jossa tdhdétddn asioiden muuttamiseen ja kehittimiseen. Téll6in toiminnan
kehittiminen ymmarretddn jatkuvaksi prosessiksi, joka ei padty mihink&an
entistd parempaan toimintatapaan. Keskeisinti heidan ndkemyksensd mukaan on
prosessi, joka on ymmérretty uudella tavalla. Toimintatutkimus hahmottuu tilla
tavoin ymmaérrettynd erdédnlaiseksi lahestymistavaksi, joka ei ole kiinnostunut
ainoastaan miten asiat ovat, vaan ennen kaikkea siitd, miten asioiden pitiisi olla.
Huomattava on, ettd toimintatutkimuksella ei ainoastaan kuvata asioita vaan
siind pyritdén vallitsevan todellisuuden muuttamiseen. Kuvatunlaista siirtyméaa
maailman muuttamisesta ilmaisee Aaltolan ja Syrjdldn mukaan nimenomaan
toimintatutkimus. Tdma parivaljakko liittd4 toimintatutkimuksen
tutkimusstrategiana kdytdnnon toimintaan ja toisaalta ja teoreettisen tutkimuksen

vuorovaikutukseen.

Toimintatutkimus tieteellisend ldhestymistapana on saanut alkunsa 1940-luvulla
USAssa. Télloin sosiaalipsykologi Kurt Lewin otti kdyttoon kdsitteen action
research (Aaltola & Syrjdld 1999, 13.). Pitkilti Kurt Lewinin vaikutuksesta
toimintatutkimus ndhdéén paljolti "todellisuuteen" vaikuttamisena. Tdmén
vuoksi toimintatutkimus edellyttda sosiaalista tilaa ja toisaalta sen hyviksi
kayttdmistd. Perusluonteeltaan toimintatutkimus on sosiaalinen prosessi. Talloin
tutkivan toiminnan kohteina voivat hyvin olla vaikkapa yhteison toimintatavat,
osallistujien omaa toimintaansa koskeva ymmartdmiskyky ja luonnollisesti itse

toimintatilanne.



Heikkinen ja Jyrkdma (1999, 25) puolestaan lainaavat Kurt Lewinin (1946, 34)

toteamusta kiteyttdméain toimintatutkimuksellista 1dhestymistapaa:

"Tutkimus, joka ei tuota muuta kuin kirjoja, ei riita".

Taman vuoksi on helppo ymmartad, ettd toimintatutkimukseen liitetdén vahvasti
vaatimus tutkimuksen kadytdnnonldheisyydestd. Heikkisen ja Jyrkdmén
nidkemyksensd mukaan toimintatutkimuksen pitdd pystyé tavoittamaan tavallisia
ihmisid ja heiddn jokapdiviisid toimintojaan. Toisaalta he myds toteavat, ettd
toimintatutkimus ei ole pelkéstddn arkista toimintaa, vaan sen on tarjottava

uudenlaista ymmarrysti tutkittavaan asiaan.

Toimintatutkimukseen voi liittyd piirteitd erilaisista tutkimusperinteisti. Vaikka
toimintatutkimus monesti saatetaan mieltdd laadulliseksi ldhestymistavaksi, voi
toimintatutkimus hyodyntdad myds kvantitatiivisia menetelmié. (Heikkinen &

Jyrkdma 1999, 55.)

Toimintatutkimus voidaan ja se pitddkin ymmaértdd erdénlaisena
tutkimuksellisena ldhestymistapana, ikddn kuin tutkimusorientaationa, jossa
hyodynnetéén erilaisia kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen
menetelmid. Toimintatutkimuksessa aineistoa voidaan kerétd kyselemalla,
haastattelemalla ja havainnoimalla. Tutkimuksessa voidaan hyddyntdd myos
asiakirjoja tai muuta kirjallista materiaalia. Tutkittaviin hankkeisiin tai ilmi6ihin
voi liittyd toimintatutkimuksen piirteitd, vaikka se ei olisikaan puhtaasti
toimintatutkimusta. Laajassa mielessd ajateltuna oikeastaan mika tahansa
thmisen sosiaaliseen toimintaan kohdistuva toimenpide/tutkimus voidaan
ymmartdd toimintatutkimukseksi. Etenkin, jos toiminto kidy vuoropuhelua
kohdeyhteisonsd kanssa ja pyrkii vaikuttaa sen toimintaan. On ymmarrettivaa,
ettd toiminta-, tapaus- ja arviointitutkimus ovat joskus ldhelld toisiaan. Monesti
tutkimushankkeessa saattaa olla piirteitd monesta muusta tutkimusmenetelmasti
vaikka se pddasiassa olisikin toimintatutkimusta. Toimintatutkimus -sanahauilla
16ytyy internetistd ja oppilaitosten kirjastoista monenlaisia esimerkkejé

toimintatutkimuksesta.



7.2 Perustelut tutkimusmenetelméan valinnalle

Kinnulan kunnan tasapainoinen onnistumisstrategia pédtettiin tehda
toimintatutkimuksena. Padtokseen vaikutti eniten se, ettd Kinnulan kunnan
luottamushenkilGt eivét padosin ole tietoisia tieteellisistd tutkimusmenetelmista.
Toisaalta paatokseen tutkimusmenetelmén valinnasta vaikutti myos se, ettd
onnistumisstrategian luomisen prosessille ei ole yhté ainutta oikeaa menetelmai
vaan menetelma hioutuu prosessin kuluessa. Tamén lisdksi toimintatutkimuksen
aikana tutkijan on mahdollista osallistua kiintedsti tutkittavana olevaan
kohdeyhteison elamddn. Tamai edesauttaa ratkaisemaan yhteison jésenten
kanssa yhdessd méaaritellyt ongelmat, saavuttamaan asetetut tavoitteet ja
padmairat. Toimintatutkimuksessa tutkijan on mahdollista yhdessa
kohdeyhteison jasenten kanssa tutkia ongelmien ilmenemisté, kerdtd tietoa

ilmidstd ja sen synty- ja kehitysehtoja seké kokeilla eri ratkaisuvaihtoehtoja.

Vaikka toimintatutkimusprosessia on usein kuvattu raskaaksi, se on kuitenkin
parhaimpia tutkimusvélineitd Kinnulan tasapainoisen onnistumisstrategian
luomiseen, koska tuloksia pyritdén kehittdmistyon lisdksi raportoimaan ja
julkistamaan koko kunnan véestolle. Toimintatutkimuksen tarkoituksena
Kinnulan kunnalle on kdytdnnon toiminnan kehittyminen ja sen myoti koko
toiminnan parempi ymmartdmys. Térkeénd ldhtokohtana tutkimukselle on my6s
tarpeesta ldhteva kehittiminen seka tarve kehittdd ja muuttaa asioita, jotka
kunnassa ndhdédén tarkeiksi tai joissa huomataan epdkohtia. Tdssd tutkimuksessa
tai prosessissa ei riitd pelkka tosiasioiden kuvaaminen vaan niihin pyritdén myos

vaikuttamaan.

Taman tutkimuksen tai prosessin tirkein toiminto on yhteistoiminnallinen
luonne. Juuri téstd johtuen toimintatutkimus soveltuu laajavaikutteisena
tutkimusmuotona parhaiten tdhin kohteeseen. Se on ikddn kuin yhteinen

oppimisprosessi parempaa kdytantod ja sen ymmartimista etsittdessa.



7.3 Tutkimuksessa kaytetyn menetelméan toteutuksen kuvaus

Kinnulan tasapainoisen onnistumisstrategian laadinnassa on kdytetty hyviksi
toimintatutkimuksen mukaista tutkimusmenetelméd. Menetelma on kehitetty,
kuten Aaltola & Syrjdld kohdassa 7.1 esittévit, prosessin etenemisen yhteydessa
yhdessd Kinnulan kunnan johtoryhmén ja valtuuston jdsenten kanssa syksyn

2004 — kevaan 2005 aikana.

Menetelmassi kaytetyt kysymykset laadittiin yhteistydssd Kinnulan kunnan
johtoryhmén ja Kinnulan kunnanhallituksen kanssa.Prosessi ja menetelmé ovat
kehittyneet seuraavasti:

Kuntaretki 15 - 16.4.2005

Kinnulan kunta jérjesti yhdessé Kinnulan yrittdjien kanssa 15 — 16.04.2005
yhteisen kuntaretken Tallinnaan, jossa pohdittiin yrittimisen edellytysten
parantamisen mahdollisuuksia Kinnulassa. Retkelle osallistui 28 yrittdjda ja

Kinnulan kunnanvaltuutettua. Retken aikana tehtiin alla kuvattu ryhméty6

RYHMATYO ELINKEINOELAMAN KEHITTAMISEKSI KINNULASSA

1. Miettiké4 jokainen 15 minuuttia, mitké ovat Kinnulan ELINKEINOELAMAN kannalta 5 tirkeiti asiaa eri
toimialoilla vuoteen 2012 mennessé

2. Muodostakaa 3- 5 hengen ryhmia

3. Muodostakaa yhteinen mielipide ryhméssé 5 tirkeimmasté asiasta

4.  Valitkaa esittdjé, joka esittdd asian Tallinnassa

PERUSTURVATOIMIALA SIVISTYSTOIMIALA

TEKNINEN TOIMIALA ELINKEINOTOIMIALA

Ryhmityon tulokset on esitetty liitteessa 1.



Valtuustoseminaari 18.4.2005

Kinnulan kunnanvaltuutetuille ja Kinnulan kunnanvaltuutetuille ja johtoryhméan

jasenille jdrjestettiin 18.4.2005 seminaari, jossa pohdittiin Kinnulan

menestymisen kannalta tirkeimpid asioita. Seminaariin osallistui 24 henkilda.

Seminaarissa pidettiin alustus tasapainoisesta mittaristosta ja kunnan

kehittimisen mahdollisuuksista. Osallistujille oli etukédteen jaettu kohdassa 4 ja

5 esitettyd materiaalia Kaplanin ja Nortonian Balanced Corecardin teoriasta seka

Seppo Méitin ja Timo Ojalan tasapainoisesta onnistumisstrategiasta.

Seminaarin aikana tehtiin alla kuvattu ryhmétyo.

RYHMATYO KINNULAN VISION 2012 LUOMISEKSI

1.

Miettikda jokainen 20 minuuttia, mitkd ovat Kinnulan kehittdmisen kannalta 5 térkeitd asiaa eri toimialoilla
vuoteen 2012 mennessi

Muodostakaa 3- 5 hengen ryhmia

Muodostakaa yhteinen mielipide ryhméssa 5 tarkeimmasté asiasta

Valitkaa esittdjd, joka esittdd asian

PERUSTURVATOIMIALA SIVISTYSTOIMIALA

TEKNINEN TOIMIALA ELINKEINOTOIMIALA

Ryhmityon tulokset on esitetty liitteessé 2.



Valtuustoseminaari 3.5.2005

Kinnulan valtuustolle ja johtoryhmalle jdrjestettiin 3.5.2005 seminaari.
Seminaariin oli koottu yhteenveto 15 — 16.4.2005 tehdyn kuntaretken ja
18.4.2005 pidetyn seminaarin ryhmétdiden tuloksista. (liitteet 1 ja 2) Tulokset

jaettiin jokaiselle. Tdmén jilkeen tehtiin seuraava yksilotyo.

- seinille on flappitauluille kirjoitettu 15 — 16.4.2005 jérjestetyn kuntaretken ja
18.04.2005 pidetyn valtuustoseminaarin ryhmaitdiden tulokset toimialoittain

- jokaisella on kdytosséd kolme ruksia/toimiala, valitkaa parhaat asiat, joille annatte

ruksit. Voitte antaa kaikki ruksit samalle tai valita kolme eri mielestinne tarkedd

asiaa.

Yhteenveto tuloksista on esitetty liitteessé 3.

Samassa 3.5.2005 jirjestetyssd seminaarissa tehtiin myos alla kuvattu ryhmaétyd.

RYHMATYO KINNULAN SWOT-ANALYYSISTA 2012

1. Miettikdd jokainen 20 minuuttia, mitkd ovat Kinnulan kehittdmisen kannalta 5 tarkeitd asiaa eri toimialoilla
vuoteen 2012 mennessi

Muodostakaa 3- 5 hengen ryhmia

6.  Muodostakaa yhteinen mielipide ryhméssé 5 tarkeimmasté asiasta

7. Valitkaa esittdjé, joka esittdd asian

4

VAHVUUDET HEIKKOUDET

MAHDOLLISUUDET UHAT

Ryhmityon tulokset on esitetty liitteessa 4.



Valtuustoseminaari 11.5.2005

Valtuustoseminaarissa 11.5.2005 jokaisella Kinnulan valtuuston jésenelld ja
johtoryhmén jésenelld oli kdytdssédédn yhteenveto edellisten seminaarien ja

kuntaretken tuloksista. Missiota ja arvoja lahdettiin rakentamaan soveltaen

kohdassa 5 esitetyn Mddtdn ja Ojalan luoman tasapainoisen onnistumisstrategian

mukaisesti.

Tésséd seminaarissa muodostettiin yhteisesti aikaansaatujen tulosten (liitteet 1 —
4) pohjalta Kinnulan kunnan arvot vuodelle 2012 seuraavanlaisen menetelmin

avulla:

- jokainen valtuuston ja johtoryhmén jdsen saa vuorotellen sanoa mielestddn tarkeimmat asiat Kinnulan
arvoiksi

- mielipiteet kirjataan ylos

- ndin aikaansaatu yhteenveto jaetaan jokaiselle seminaariin osallistuvalle

- osallistujat valitsevat yhteenvetolistasta nelja mielestdédn parasta arvoa

- osallistujat ruksaavat seinille asetetulle fldpille valitsemansa arvot

- 5 eniten d4nid saanutta valitaan Kinnulan arvoiksi

Yhteenvetolista on esitetty liitteessd 5 ja valitut arvot d4nimédrineen liitteessd 6

Arvopohdinnan jélkeen Kinnulan valtuusto muodosti syntyneiden arvojen ja

liitteiden 1 — 6 perusteella keskustelemalla Kinnulan missio.

Kunnanhallituksen iltakoulu 16.05.2005

Valtuuston muodostaman Kinnulan arvojen ja mission sekd ryhmaétoissa (liitteet
1 — 6) kertyneen aineiston pohjalta Kinnulan kunnanhallitus rakensi

keskustelujen pohjalta Kinnulan kunnan alustavan vision. Samalla

kunnanhallitus rakensi keskustelemalla Kinnulan alustavat strategiset tavoitteet,

kriittiset menestystekijdt ja mittarit vuodelle 2012 alla olevan Méitén ja Ojalan

kehittdman teoriataulukon mukaisesti.



STRATEGISET TAVOITTEET

PALVELUKYKY UUDISTUMINEN JA PROSESSIT TALOUDELLISET
JA HENKILOSTON JA RESURSSIT
VAIKUTTAVUUS TYOKYKY RAKENTEET

KRIITTISET MENESTYSTEKIJAT

MITTARIT

Valtuuston visioseminaari 19.5.2005

Kinnulan kunnanvaltuusto rakensi keskustelujen ja kunnanhallituksen 16.5.2005
pitimaén iltakoulun tulosten perusteella Kinnulan kunnalle vision, strategiset
tavoitteet, kriittiset menestystekijit ja mittarit soveltaen Maétin ja Ojalan

kehittdmai teoriaa.

Lausuntojen pyytaminen

Tarkoituksena on, ettd tehdysta tyostd pyydetddn lausunnot Kinnulan yritté;ilta,
MTK:Ita ja muilta kunnanhallituksen tarpeelliseksi katsomilta sidosryhmilta
kesdn 2005 aikana. Valitettavasti kehittimistehtidvastd joudutaan kdytdnnon

syistd rajaamaan tdmé vaihe pois.

Kunnanhallituksen ja kunnanvaltuuston kokous syksylla 2005

Tarkoituksena on myd0s se, ettd Kinnulan tasapainoinen onnistumisstrategia
kisitellddn vield virallisesti kunnanhallituksessa ja vieddin vield kertaalleen
hyviksyttiviksi lista-asiana Kinnulan valtuustoon. Valitettavasti
kehittdmistehtavéstd joudutaan kdytdnnon syiden vuoksi rajaamaan tdmai vaihe

pois.




8. KINNULAN UUSI TASAPAINOINEN ONNISTUMISSTRATEGIA
2012/SAAVUTETUT TULOKSET

Kinnulan kuntastrategiassa valtuusto mééritti joukon pdétoksié, valintoja ja
toimenpiteiti, joiden avulla kunta saavuttaa yhdessé asetetut pAdmaarét.
Kinnulan tulee pienend maaseutupitijana tulevaisuudessa yhia enemméin pystya
erottautumaan olemaan omaleimainen. Erottautumisen avulla pystytdin luomaan
kilpailuetua muihin maaseutumaisiin kuntiin ja kaupunkeihin. Resursseiksi
Kinnulan valtuusto asetti osaamisen ja Kinnulan kunnan palvelutuotantoon

liittyvét valinnat.

8.1 Kinnulan arvot

Kinnulan kunnan arvojen maédrittelyssd korostuvat asiat, jotka ovat ldhelld
tavallista kuntalaista ja ovat kaikille yhteisii ja tirkeitd. Arvot myos tunnetaan ja
ymmarretddn niiden merkitys kunnan menestymisen kannalta. Arvoihin myds
sitoudutaan. Valintoihin vaikuttavat tdmédn hetken poliittinen edustavuus
Kinnulan valtuustossa. Valintoihin vaikuttaa myds se, ettd valtuutetut ovat
valtuustokautensa alussa ja osa valtuutetuista on uusia. Valtuuston
muutosvalmius ilmenee valtuuston tulevissa strategisissa linjauksissa. Arvot

madriteltiin Kinnulan valtuuston valtuustoseminaarissa 11.5.2005.

Arvoiksi Kinnulan tasapainoiseen onnistumisstrategiaan on maaritelty

avoimuus, omaperaisyys, sitkeys, yhteistyokyky ja palveluhalukkuus.

8.2 Toiminta-ajatus/missio

Missiolla Kinnulan kunnassa kuvataan perustehtdvéa, jolla kunnan organisaatio
ja sen omistamat laitokset ja konserniin kuuluvat yhtit luovat arvoa
asiakkailleen ja avainsidosryhmille. Mission méériteltiin Kinnulan valtuuston

valtuustoseminaarissa 11.5.2005.

Kinnulan kunnan missiona on luoda edellytyksia itsendisen Kinnulan
kunnan maaseutumaiselle tulevaisuudelle vahvistamalla

elinkeinorakennetta ja parantamalla asukkaittensa henkisté ja aineellista
hyvinvointia.




8.3 Kinnulan visio

Visiolla kuvataan Kinnulan kunnan tahtotilaa aikajénteelld 2006 — 2012.
Kinnulan menestymisen vuoksi kunnalla on oltava vahva rooli oman

kuntastrategiansa toteuttamisessa.

Kinnulan kunnan visio luotiin kunnanhallituksen ja kunnanvaltuuston toimesta

kayttdmalld apuna liitteissd 1 — 6 esitettyjd, ryhmatoiden avulla saatuja tuloksia.

Kinnula on kasvava, hyvat peruspalvelut tarjoava omaleimainen

maaseutukunta, joka arvostaa yhteistyota ja kuntalaistensa tasa-arvoa.

8.4 Kinnulan kunnan strategiset tavoitteet ajalla 2006 — 2012

Strategisten tavoitteiden 1dht6kohtana on kohdassa 4 ja 5 kerrotut ja liitteissa 1 —
6 esitetyt asiat. Teorian mukaan strategisten tavoitteiden tulee olla visiosta
johdettuja. Niinpd vision ja strategian maiérittdmisen jilkeen Kinnulan
kunnanhallitus mietti sopivia ndkokulmia, joiden varaan mittaristo voidaan
rakentaa. Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecardin alkuperdinen perusidea
oli laajentaa yrityksen menneisyyttd kuvaavaa taloudellisiin tunnuslukuihin
perustuvaa yksipuolista mittaustapaa. Laajentamisen seurauksena kunnan
poliittinen ja virkamiesjohto saavat paremman kuvan kulloinkin valitsevasta
kokonaistilanteesta kunnassa. Niakokulmat laajentavat johdon tietimystd ja

antavat paremmin pohjaa ja ndkemysta tuleville paatoksille.



Kunnanhallitus paatti valita 16.5.2005 pitdméssdén iltakoulussa olevan kuvion 9

mukaiset nakokulmat:

g

UUDISTUMINEN JA
HENKILOSTON
TYOKYKY

Kuvio 9

Palvelukyky ja vaikuttavuus

Kinnulan kuntalaisen kannalta tarkasteltuna keskeisin kysymys kuuluu:
Ovatko kinnulalaiset tyytyviisid kunnan tuottamiin palveluihin? Kuntakaan ei
menesty ilman tyytyvédisid asiakkaita siis normaaleja veroja maksavia
asukkaita. Jos kunta ei onnistuta tuottamaan palveluita, jotka tyydyttavét
kuntalaisten tarpeita, ei saada myoOskdin saada asukkaita eikd verotuloja.
Kunnan on analysoitava, kuinka paljon painoa kuntalainen panee painoa
imagoon jne. Kuntalaisen palveleminen mahdollisimman hyvin on tirkeaa,
mutta asiakastyytyvéisyyden lisdksi menestyvdn kunnan on tutkittava myos

itse asiakaspalveluprosessin tehokkuutta.



Kinnulan kunnanhallituksen 16.5.2005 tekemén valinnan mukaan strategiset
tavoitteet palvelukyvylle ja vaikuttavuudelle ovat alla olevan kuvion 10

mukaisesti.

imialakohtais
palvelut tuotetaan
lahtokohtana
ntalaisten tarpe

painopiste
kohdistetaan

Toiminta on avointa
ja tasa-arvoista

yrittdjamaista

Kuvio 10

Uudistuminen ja henkildston tyokyky

Teorian mukaan yksi Balanced Scorecardin nidkokulmista tarkastelee yritysté
sen oman henkiloston ndkokulmasta.  Kinnulassakin lasketaan henkildston
koulutuspdivid ja niiden kustannuksia, mutta kuten muissakaan kunnissa,
Kinnulassa ei mitata henkilokunnan asenteissa tapahtuneita muutoksia ja
oppimista. Tulevaisuudessa kunnan kilpailukyvyn kannalta kuitenkin
elintdrkedd on sen henkiloston kyky oppimiseen ja uudistumiseen. Muistettava
on, ettd henkilosto liittyy kaikkeen kunnan toimintaan. Kinnulan kunta voi
aina hankkia rahalla teknologiaa, mutta osaavien ihmisten saamiseksi ei raha

nykyddn endd yksindin riitd. Teorian mukaan oppimisndkdkulmasta on siis



kaytava ilmi, milld tavalla organisaatiota, tuotteita ja palveluja aiotaan kehittia,
jotta prosessit saadaan tehokkaammiksi tai kuntalaisten saama arvo
suuremmaksi. Mitd Kinnulan kunta voi tarjota tyontekijélle timédn osaamisen,
ammattitaidon tai itsensd toteuttamisen tukemiseksi? Se kunta, jolla on tédhdn
kysymykseen uskottavia vastauksia, omaa vahvan kilpailuedun nyt ja

tulevaisuudessa.

Kinnulan kunnanhallituksen valinnan mukaan strategiset tavoitteet
uudistumiselle ja henkildston tyokyvylle ovat alla olevan kuvion 11

mukaisesti.

Kunnassa on
motivoitunut
henkilokunta

Henkilokunta
uudistaa itseddn

Kunnassa
toteutetaan
tiimiméaista

johtamistapaa

Uudistuminen
ja henkiléston
tyokyky

Kuvio 11

Prosessit ja rakenteet

Kunnan sisdisid prosesseja tutkittaessa selvitellddn esimerkiksi sitd, onko
kunnan tuotteen tai palvelun laatu sellainen kuin sen halutaan olevan, paljonko
on virheellisten palvelujen osuus, mikd on palvelun ldpimenoaika prosessissa
ja kuinka paljon uusia palveluja lanseerataan markkinoille. Toisin sanoen

halutaan tietoa Kinnulan kunnan kilpailukyvystd suhteessa muihin kuntiin.



Niitd tietoja Kinnulankin kunnassa on laskettu ja mitattu jo entuudestaan.

Vaikeampi on kuitenkin mitata palvelujen markkinoinnin tai tuotekehityksen

merkitystd kunnan vikiluvun kasvuun.

Kinnulan kunnanhallituksen valinnan mukaan strategiset tavoitteet prosesseille

ja rakenteille ovat alla olevan kuvion 12 mukaisesti.

Kunta tuottaa
markkinahintaista
palvelua ja laatua

Palvelujen

E:%)\i/teelg;n tuottaminen
j i erustuu
jatkuvasti p

yhteistyohon

Prosessit ja
rakenteet

Kuvio 12

Taloudelliset resurssit

Kaplan ja Norton kritisoivat taloudellista nakdkulmaa yksipuoliseksi. Varmaan
ndin onkin, mutta kuitenkin sitd pidetddn niistd neljastd keskeisimpénd ja
kolmea muuta ulottuvuutta yhdistdvéand tekijdnd. Kaikki muut nikokulmat ja
niiden tavoitteet ja mittarit johdetaan taloudellisesta nikokulmasta. Kinnulan

kunnan perusta on tasapainoinen kuntatalous, ei kuitenkaan voiton tavoittelu.



Taloudellinen ndkokulma tarkastelee Kinnulan kuntaa kuntalaisten siis
omistajien  ja  rahoittajien  kannalta, ts. kunnan  kasvu- ja
kannattavuusvaatimuksia. Téssd ndkokulmassa kuvataan my0s, mitd
taloudellisia riskejd Kinnulan kunta voi ottaa tai késitelld investointistrategioita

ja esimerkiksi saamisten hyvéksyttdvid enimmaismaaria.

Kinnulan kunnanhallituksen valinnan mukaan strategiset tavoitteet

taloudellisille resursseille ovat alla olevan kuvion 13 mukaisesti.

Tehtyyn
talousarvioon
sitoudutaan

Kinnulalla ei ole
kattamattomia
alijadmia

Panostukset
vastaavat
vahintddnkin
kuntien keskitasoa

Taloudelliset
resurssit

OO

8.5 Kinnulan kunnan tasapainoisen onnistumisstrategian kriittiset

Kuvio 13

menestystekijat ja mittarit ajalle 2006 — 2012

Kinnulan tasapainoisen onnistumisstrategian kriittisid menestystekijoitd ohjaa
kunnanhallituksen pédatoksen mukaisesti Kinnulan uudet arvot eli avoimuus,

omaperdisyys, sitkeys, yhteistyokykyisyys ja toimivat peruspalvelut.



Prosesseissa korostuvat Kinnulan hyvinvointipalvelujen kehittdiminen seki
koulutus. On tirkeéd, ettd prosesseissa ovat mukana sitoutuneina kaikki kunnan
infrastruktuuria rakentavat, ylldpitdvit ja kehittdvdt toimijat. Ytimessd ovat
perusturva- ja sivistystoimiala, mutta kaikkien toimialojen huomioiminen
kehitysprosesseissa on vilttiméatontd palvelurakenteen ja hyvinvoinnin
sdilyttimiseksi. Kriittisid menestystekijoitd madriteltdessd on otettu huomioon
mihin asioihin Kinnulan kunta voi omalla politiikallaan vaikuttaa ja mitd
toimijoita kunnalla itselldin on ja kenen kanssa yhteistyOssd ja kumppanina

yhteisid resursseja voidaan ohjata.

Kinnulan  kunnan  palvelukyvyn ja  vaikuttavuuden  Kriittiset

menestystekijat

Luvussa 5 esitetyn Olve-Roy-Wetterin teorian mukaan asiakkaan eli Kinnulan
kuntalaisen kannalta tarkasteltuna keskeisin kysymys on: Ovatko asiakkaat
tyytyvéisid kunnan tuottamiin palveluihin? Kinnula ei voi menestyd ilman
tyytyvdisid asukkaitaan. Mikali Kinnulan kunta ei onnistu tuottamaan palveluja,
jotka tyydyttavét kuntalaisten tarpeita, on vaarassa muuttotappion kiihtyminen.
Kunnan on osattava analysoida, kuinka paljon painoa kuntalainen panee hinnalle
verrattuna muihin osatekijoihin, kuten laatuun, toimitusaikoihin imagoon jne.
Palvelun tuottajalle eli kunnalle on tirkedd kuntalaisen palveleminen
mahdollisimman hyvin. On kuitenkin muistettava, asiakastyytyvdisyyden
lisdksi, tutkia my0s itse asiakaspalveluprosessin tehokkuutta. Kriittiset
menestystekijat kuvaavat tekijoitd, jossa ainakin on onnistuttava vision

toteuttamisessa.

Kinnulan kunnanhallituksen 16.5.2005 iltakoulussa tekemin esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston visioseminaarissa 19.5.2005 vahvistaman paitoksen

mukaan palvelukyvyn ja vaikuttavuuden kriittiset menestystekijét ovat:

- Panostetaan kuntienvéliseen yhteisty6hon
- Varmistetaan terveydenhuolto ja vesilaitoksen toiminta
- Tehdéén yhteisty6td yrittdjien kanssa

- Varmistetaan lukion sdilyvyys



Kinnulan kunnan palvelukyvyn ja vaikuttavuuden mittarit

Vaikuttavuus on luvussa 5 esitetyn Lumijirven teorian mukaan
palveluprosessien tai kokonaisten palvelujirjestelmien kyky saada aikaan
haluttuja vaikutuksia. Vaikeutena arvioinnissa on se, etti sitd voidaan arvioida
vasta palvelutilanteiden jilkeen. Yleensdkin vaikuttavuus ilmenee jonkinlaisena
muutoksena asiakkaiden tilanteissa. Vaikuttavuuden arvioinnin Lumijérvi kertoo
tarkoittavan juuri titd muutoksen tunnistamista. Palvelun laadulla tarkoitetaan
Lumijirven mukaan palvelutilanteiden ja  asiakkaiden kohtaamisen
laadukkuutta.  Hyvd laatu on edellytyksend vaikuttavuudelle, mutta ei

valttamattd kuitenkaan takaa sen toteutumista.

Asiakasvaikuttavuutta, riittivyyttd ja laatua voidaan Lumijarven mukaan

arvioida mm seuraavilla mittareilla:

asiakkaille koituvat hyddyt / haitat

- palvelun riittivyys

- asiakkaiden méérd / palvelun tarvitsijoiden mééra

- palveluun jonottavien madra

- palvelun kohdentuvuus: ~oikea palvelu oikeille kohderyhmille”
- palvelun laajuus kohderyhmittdin

- palveluihin kdytetyt varat

- aukioloajat

- henkilékunnan koulutustaso/méaara.

Kinnulan kunnanhallituksen 16.5.2005 iltakoulussa tekemén esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston visioseminaarissa 19.5.2005 vahvistaman paatoksen

mukaan kunnan palvelukykya ja vaikuttavuutta mitataan seuraavilla mittareilla:

- Kinnulassa véhintdén kaksi omaa ladkéria ja yksi hammasladkéri
- Jonotusaika ladkadriin ja hammasldédkériin max 24 tuntia
- Opettajilla 100% pétevyys

- Kunnan vesi 90 %:lle kunnan asukkaista



Uudistumisen ja henkiloston tyokyvyn kriittiset menestystekijéat

Yksi tasapainoisen onnistumisstrategian ndkokulmista tarkastelee yritystd sen
oman henkildston nékokulmasta. Kinnulan kunnassa lasketaan kylla
henkildston koulutuspdivien kustannuksia. Vaikeampi on kuitenkin laskea tai
mitata henkilokunnan asenteissa tapahtuneita muutoksia ja oppimista. Kinnulan
kunnan kilpailukyvyn kannalta on kuitenkin elintdrkedd henkiloston kyky
oppimiseen ja uudistumiseen. Henkilostd liittyy kunnassa kaikkeen kunnan
toimintaan. Kunta voi kylld aina hankkia rahalla teknologiaa, mutta osaavien
ithmisten saamiseksi varsinkaan syrjdseuduilla raha yksinddn aina riité.
Tasapainoisen onnistumisstrategian oppimisndkdkulmasta on siis kdytdava ilmi,
millé tavalla organisaatiota, tuotteita ja palveluja aiotaan kehittdi, jotta prosessit
saadaan tehokkaammiksi tai asiakkaiden saama arvo suuremmaksi. Mitd
Kinnula voi syrjidisend kuntana tarjota tyontekijdlle tdmédn osaamisen,
ammattitaidon tai itsensd toteuttamisen tukemiseksi? Se kunta, jolla on tdhin

kysymykseen uskottavia vastauksia sdilyttdd itsendisen kunnan tunnusmerkit.

Kinnulan kunnanhallituksen 16.5.2005 iltakoulussa tekemén esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston visioseminaarissa 19.5.2005 tekemén pddtoksen
mukaan Kinnulan kriittiset menestystekijdt uudistumisen ja henkil6ston

tyokyvyn perusteella ovat:

- harjoitetaan tasa-arvoista henkilsto- ja palkkapolitiitkkaa
- laaditaan tasa-arvosuunnitelma

- huolehditaan tyky-toiminnasta

Kinnulan kunnan uudistumisen ja henkiloston tyokyvyn mittarit

Luvussa 5 esitetyn Lumijirven teorian mukaan henkildstd on tirked resurssi
Kinnulan kunnan tyOvoimavaltaisten palvelujen tuottamiselle.
Henkildstovoimavarojen arviointiin kuuluvat luonnollisena osana seuraavat

mittarit;



- 0saaminen

- tyomotivaatio

- tyokykyisyyden kehitystd kuvaavat mittarit

- henkildstovoimavarojen tilaa kuvaavat esimies — alaissuhteiden
luottamuksellisuus

- yhteistoiminta

- tyoolot

- viestintd

- tyOilmasto

- tyokulttuuri

- sairastavuus ja poissaolot

- asennemittareilla pystytddn mittaamaan mm. henkildston tyon

kuormittavuuden kokemisesta.

Kinnulan kunnanhallituksen 16.5.2005 iltakoulussa tekemin esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston visioseminaarissa 19.5.2005 vahvistaman paitoksen
mukaan Kinnulan kunnan henkildston uudistumista ja tyokykyd kuvaavat

mittarit ovat:

- vuosittain 100% esimiehistd kdy kehityskeskustelut henkilokuntansa
kanssa
- vakiohenkilokunnalla vdhintdédn 5 koulutuspiivaa vuodessa

- sairaspoissaolot alle 5% tydajasta.

Kinnulan kunnan prosessien ja rakenteiden kriittiset menestystekijat

Luvussa 5 on kidyty lipi mm Olve-Roy-Wetterin teoria kunnan/yrityksen
sisdiisistd prosesseista ja rakenteista. Teorian mukaan yrityksen sisdisid
prosesseja tutkittaessa selvitellddn esimerkiksi sitd, onko kunnan palvelun laatu
sellainen kuin sen halutaan olevan. Paljonko on virheellisten palveluiden osuus
ja mikd on palvelun ldpimenoaika prosessissa. Halutaan myds tietdd kuinka
paljon uusia palveluja lanseerataan kuntalaisille. Toisin sanoen halutaan tietoa

kunnan palveluntuottokyvystd. Na4itd tietoja kunnissa yleensd on laskettu ja



mitattu jo entuudestaan. Vaikeampi on kuitenkin médritelld uusien palvelujen

tuotekehityksen merkitystd kunnan kasvuun.

Kinnulan kunnanhallituksen 16.05.2005 iltakoulussa tekemédn esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston visioseminaarissa 19.5.2005 vahvistaman paitoksen
mukaan Kinnulan kunnan prosessien ja rakenteiden kriittiset menestystekijét

ovat:

- toimitaan tiimimadisesti ohi organisaatio- ja kuntarajojen
- Kinnulan kunnan imagoa muokataan kohti hyvinvointiteknologiaa
- kunnan palvelujen tehokkuutta ja laatua mitataan sdédnnollisesti

- kerran vuodessa tehdddn kunnan palvelutyytyviisyysmittaus

Kinnulan kunnan prosessien ja rakenteiden mittarit

Luvussa 5 on kisitelty Lumijdrven teoriaa prosessien ajalliseen sujuvuuden
parantamisesta laadun ja  tuottavuuden kehittdmiseksi. Prosessien
keventdmiselld, avaamisella ja turhien reittien karsimisella on kyetty saamaan

lyhempid lapimeno- ja toimitusaikoja sekéd odotusaikoja.

Yksittdisid prosesseja kuvaavia mittareita voivat olla Lumijarven mukaan
esimerkiksi:

- tuottavuus suhteessa ty0aikaan tai kustannuksiin

- hyviksyttivien tuotteiden osuus

- ajoissa toimitettujen tuotteiden osuus.

Néiden perusteella voidaan kyetd mittaamaan, onko prosessissa tapahtunut

parannusta ja samalla vertailla kunnan eri prosesseja toisiinsa.
Kinnulan kunnanhallituksen 16.05.2005 iltakoulussa tekemédn esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston visioseminaarissa 19.05.2005 vahvistaman

padtoksen mukaan Kinnulan kunnan prosessien ja rakenteiden mittarit ovat:

- palvelutyytyviisyyden parantuminen joka vuosi



- erikoissairaanhoidon nettomenot/asukas alle Suomen keskiarvon

- peruskoulun ja lukion nettomenot/oppilas alle Suomen keskiarvon

Kinnulan kunnan taloudellisten resurssien Kriittiset menestystekijat

Luvussa 5 Olve-Roy-Wetter esittivit ettd, vaikka Kaplan ja Norton kritisoivat
taloudellista ndkokulmaa yksipuoliseksi, pidetddn sitd kuitenkin neljésti
nékokulmasta keskeisimpénd ja kolmea muuta ulottuvuutta 1dhinnd yhdistdvana
tekijdnd. Varmasti on ndin, ettd muut ndkokulmat ja niiden tavoitteet ja mittarit
johdetaan taloudellisesta ndkokulmasta. Ei voida ajatella kuntataloutta ilman
tasapainoa. Kuntatalouden perusta on kannattavuus, ei kuitenkaan
kuntataloudessa voiton tuottaminen. Taloudellinen nédkdkulma tarkastelee
kuntaa omistajien siis kuntalaisten ja rahoittajien kannalta. Tdssd ndkokulmassa
kuvataan myds, mitd taloudellisia kunta voi ottaa tai kisitelld. Mitkd ovat

esimerkiksi myyntisaamisten hyvéaksyttavid enimmaismaaria.

Kinnulan kunnanhallituksen 16.5.2005 iltakoulussa tekemén esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston 19.5.2005 tekemén péidtoksen mukaan Kinnulan

taloudellisten resurssien kriittiset menestystekijit ovat:

- Kinnulan talousarviota ei ylitetd

- Kinnula panostaa valittuihin avainaloihin

Kinnulan kunnan taloudellisten resurssien mittarit

Luvussa 5 Olve-Roy-Wetter esittavit, ettd taloudellisen nikokulman mittareina
kdytetddn perinteisid tuloksesta tai tuotosta johdettuja mittareita. Tamén liséksi
Kaplan ja Norton sijoittavat tdhdn ndkokulmaan my6s esimerkiksi
litkevaihdon/tyontekijé ja eri asiakasryhmien kannattavuuden. Muita mittareita

voivat olla esimerkiksi seuraavat taloudellisuutta kuvaavat mittarit:

- poOrssiarvo
- osakekurssi

- kannattavuus



- vuosikate

- ylijaddma

- henkil6sto/vuosikate
- vuosikate/asukas

- lainamaéra/asukas

- investoinnit/asukas

- investoinnit/poistot

Kinnulan kunnanhallituksen 16.5.2005 iltakoulussa tekemén esityksen ja
Kinnulan kunnanvaltuuston 19.05.2005 tekemin péédtoksen mukaan Kinnulan

taloudellisten resurssien mittarit ovat:

- nettoinvestoinnit pitkélld aikavélilld eivét ylitd poistoja
- vuosikate kattaa poistot tiysimaardiseni

- lainamaara/asukas on lahellda Suomen kuntien keskiarvoa.



8.6 Kinnulan kunnan Swot -analyysi

Vahvuudet

R oy oy

00D

00D

puhdas, kaunis luonto, siisti ympéristd
hyvat peruspalvelut
kuntatalous kunnossa
hyva me-henki, omaperéisyys
yrittavat ahkerat ihmiset
peruspalvelut kunnossa

- terveydenhoito

- koulutoimi

- tekninen toimi
kokoon nédhden vired kunta
yrittdjahenkisyys
kinnulalaisuus — avoimuus, jatketaan
samaan malliin
hyvét harrastusmahdollisuudet
hyvat peruspalvelut ja — koulutus
tekninen perusrakenne kunnossa (1ampd,
vesi jne.)
toimivat peruspalvelut, ladkarit,
henkilokunta
toimiva maatalous (ammattitaito)
sitkeys

Heikkoudet

o o o oy

syrjdinen sijainti

tyOttomyys

tieston kunto/kulkuyhteydet
yksipuolinen elinkeinorakenne
huono tulotaso

liika uho

tyOttomyys

koyhyys

palvelujen puute

innovaation puute

huonot kulkuyhteydet

teollisten tyopaikkojen puute

rahan puute (verotulojen puute)
ammattiin valmistuminen, koulutus
sijainti

vaestokannan pienuus
vaestokannan vanheneminen
koulutustaso

koulutetun vieston muutto téiden perdssa

Mahdollisuudet

oy o o o o O

O

maaseudun vetovoima uuteen malliin
luontomatkailun kehittiminen (mm.
Saarensalmi)

teollisuusalueen hyodyntdminen, hyvat
tilat

yrityksilld ja maatiloilla
kasvumahdollisuus/-hakuisuus
etaty0, hyvit laajakaistayhteydet ja
seutuverkko

usko itsendisyyteen

yhteistyo

koulutus — monipuolistaminen
yrittdjille tiloja

matkailu

erikoistuotanto

pienyritykset

kinnulalaisten takaisinmuutto
lastensuojelu ja vanhusten hoiva- ja
perhekotien lisddminen
tietoliikenneyhteyksien parantuminen —
etaityomahdollisuuksia

paluumuutto

Uhat

0D

A o

kuntaliitostrendi — rukkaset tiskiin
kuntatalouden heikkeneminen; jos
valtionosuudet pienenevit, talous pettia
“aivovienti” kun nuoret 1dhtevit
vaeston vaheneminen

véeston ikddntyminen

unohdetaan nuoret

yhteistyokumppanit kaikkoavat
muuttotappio

yrittdjyyden puute

maatalouden hiipuminen

vesiston huonontuminen

kuntaliitos

vaeston vaheneminen

tyopaikkojen vaheneminen

valtion toimenpiteet (pakkokuntaliitokset)
maataloudessa tila- ja tiluskoko
luonnon saastuminen

Téssi esitetty swot -analyysi on kooste Kinnulan kunnanvaltuuston seminaarista

3.5.2005. Se kuvaa toimijoiden nikemykset nykytilasta.




9. YHTEENVETO TULOKSISTA

ARVOT

Avoimuus, omaperiisyys, sitkeys, yhteistyokykyisyys ja palveluhalukkuus.

MISSIO/PERUSTEHTAVA

Kinnulan kunnan missiona on luoda edellytyksid itsendisen Kinnulan kunnan
maaseutumaiselle tulevaisuudelle vahvistamalla elinkeinorakennetta ja

parantamalla asukkaittensa henkistd ja aineellista hyvinvointia.

VISIO 2012

Kinnula on kasvava, hyvit peruspalvelut tarjoava omaleimainen maaseutukunta,
joka arvostaa yhteistyoti ja kuntalaistensa tasa-arvoa.

STRATEGISET TAVOITTEET

PALVELUKYKY JA UUDISTUMINEN JA PROSESSIT JA TALOUDELLISET
VAIKUTTAVUUS HENKILOSTON RAKENTEET RESURSSIT
TYOKYKY

Toimialakohtaiset Kunnassa on Kunta tuottaa Tehtyyn
palvelut tuotetaan motivoitunut markkinahintaista talousarvioon
lahtokohtana henkildkunta palvelua ja laatua sitoudutaan
kuntalaisten
tarpeet Palvelujen

tuottaminen
Toiminta on perustuu Kinnulalla ei ole
avointa ja tasa- Henkildkunta yhteistyohon kattamattomia
arvoista uudistaa itseddn alijddmia

Palveluja

kehitetdin
Toiminnan jatkuvasti Panostukset
painopiste Kuntaa johdetaan vastaavat
kohdistetaan tiimina vahintdankin
peruspalveluihin kuntien

keskitasoa

Toiminta on
yrittdjaimaista




KRITTISET MENESTYSTEKIJAT

PALVELUKYKY JA UUDISTUMINEN JA PROSESSIT JA TALOUDELLISET
VAIKUTTAVUUS HENKILOSTON RAKENTEET RESURSSIT
TYOKYKY
Panostetaan Harjoitetaan tasa- Toimitaan Kinnulan
kuntienvéliseen arvoista tiimimaisesti ohi talousarviota ei
yhteistyohon henkildsto- ja organisaatio- ja ylitetd
palkkapolitiikkaa kuntarajojen
Kinnulan kunnan
Varmistetaan Laaditaan tasa- imagoa Kinnula panostaa
terveydenhuollon arvo- ja muokataan kohti valittuihin
ja koulutussuunnitel hyvinvointiteknol avainaloihin
kunnallistekniste ma ogiaa
n laitosten
toiminta Kunnan
palvelujen
tehokkuutta ja
Tehdédian laatua mitataan
yhteistyota kerran vuodessa
yrittdjien kanssa Huolehditaan sadannollisesti
tyky-toiminnasta
Varmistetaan Kerran vuodessa
lukion sailyvyys tehdddn kunnan
palvelutyytyvéisy
ysmittaus
MITTARIT/TAVOITTEET
PALVELUKYKY JA UUDISTUMINEN JA PROSESSIT JA TALOUDELLISET
VAIKUTTAVUUS HENKILOSTON RAKENTEET RESURSSIT
TYOKYKY
Kinnulassa Vuosittain 100% Palvelutyytyvéisy Nettoinvestoinnit
vahintdédn kaksi esimichistd kdy yden pitkalla
omaa ladkérii ja kehityskeskustelu parantuminen aikavilill eivét
yksi t henkilokuntansa joka vuosi ylitd poistoja
hammaslaskari kanssa
Vakiohenkilokun Erikoissairaanhoi Vuosikate kattaa
Jonotusaika nalla vahintdédn 5 don poistot
ladkériin ja koulutuspdivad nettomenot/asuka tdysimédrdisend
hammaslaékéariin vuodessa s alle Suomen
max 24 tuntia keskiarvon
Henkilokunna Peruskoulun ja
sairaspoissaolot lukion Lainamééri/asuk
Kunnan vesi yli alle 5% tyo6ajasta nettomenot/asuka as on ldhelld
90%:1le kunnan s alle Suomen Suomen kuntien
asukkaista keskiarvon keskiarvoa

Opettajilla 100%
patevyys




9. POHDINTA

Tyoni tarkoituksena oli synnyttdd Kinnulan kunnalle uusi strateginen
johtamismalli. Kinnulalla oli kylld aiemmin ollut ulkopuolisen konsultin tekema
strategiamalli, mutta sille oli kdynyt kuten niin monelle muullekin tehdylle
strategialle. Se oli unohtunut pélyttyméin toimivan johdon kirjahyllyyn. Halusin
varmistaa, ettd kehittdmistyoni avulla syntyville uudelle strategialle ei kdy néin,

vaan se otetaan jokapdivdiseen kayttoon.

Ryhtyessini tekemadn opinnédytetyotani en kuitenkaan ollut varma siitd, kuinka
sitoutuneita Kinnulan kunnan johtoryhma ja valtuutetut olisivat uuden vision
rakentamisesta. Varsin pian kuitenkin huomasin, ettd tydlleni oli kunnassa seké
poliittinen ettd sosiaalinen tilaus. Edellinen visio Kinnulan kuntaan oli
rakennettu vuonna 2001 pitkélti ulkopuolisen konsultin avulla. Vuonna 2001
rakennettu visio ja strategia olivat kuitenkin jdéneet polyttymédn Kinnulan
kunnanviraston hyllyihin. Tdmé on hyvin normaali ilmi6 varsinkin
julkishallinnossa. Strategiaa ei siis oltu riittdvassd médrin otettu kunnan
poliittisen ja virkamiesjohdon jokapéividiseksi tyokaluksi. Edellisen vision ja
strategian rakentaminen oli tehty konsulttityond eika siihen selvistikdédn oltu
sitouduttu. Haluttua muutosta edelliseen toimintatapaan ei oltu saatu

tapahtumaan.

Pohdittuani edellisen strategian sitoutumattomuutta paiadyin rakentamaan uuden
vision ja strategian toimintatutkimuksena. Tdmai johtui suurelta osin siitd, ettd
Aaltola ja Syrjdld (1999, 18) mairittelevit toimintatutkimuksen prosessiksi,
jossa tdhdétddn asioiden muuttamiseen ja kehittdmiseen. Juuri titi
muutostarvetta halusin tuoda selkedsti esille. Tallin, ymmartimykseni mukaan,
mikali toiminnan kehittdminen kehittdmisymparistossd ymmaérretién jatkuvaksi
prosessiksi, on mahdollisuudet entistd parempaan toimintatapaan ja
sitoutumiseen. Toimintatutkimuksen avulla halusin saada johtavat viranhaltijat
ja luottamushenkil6t ymmartdmadn timén strategian valmistelun erdénlaiseksi
lahestymistavaksi, joka ei ole kiinnostunut ainoastaan siitd miten asiat nyt ovat,
vaan ennen kaikkea siitd, miten asioiden pitdisi olla. Tallaista siirtyméa

maailman muuttamisesta ilmaisee Aaltolan ja Syrjdlin mukaan nimenomaan



toimintatutkimus. Halusin voimakkaasti liittdd timén tutkimuksen kdytdnnon
toimintaan ja toisaalta ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutukseen.
Ymmairtdmykseni mukaan juuri titd ylemméan ammattikorkeakoulun

kehittdmistehtavissi halutaan.

Pohdin paljon sitd, miten ja milld teoriamallilla rakentaisin Kinnulan tulevan
vision ja strategian vuosiksi 2006 — 2012. Kirjallisuutteen tutustuttuani olin
vakuuttunut siitd, ettd rakentaisin Kinnulan strategian Kaplanin ja Nortonin
julkisesti ensimmaéisend esittimén tasapainoisen mittariston varaan. Heidédn
esittdimassdén tasapainotetussa mittaristossa kuntaa ja sen toimintoja voidaan
tarkastella neljastd eri nikokulmasta. Tama malli tuntui sopivan juuri Kinnulan
poliittiseen ilmastoon kaikkein parhaiten. Onhan Kinnula suuntaamassa
osaamistaan hoiva-alalle ja siten pelkkd perinteinen kuntakatteeseen
tuijottaminen sopii huonosti kunnan imagoon. Toisaalta operatiiviseen
ohjaukseen on Kinnulassa jo aiemminkin pyritty yhdistdimdan pitkédn tdhtdimen
visio ja strategia. Kuten Olve—Roy—Wetter vuonna 1998 ilmestyneessdin
teoksessa sivulla 16 toteaa, tasapainotettu mittaristo perustuu kolmeen ajalliseen
ulottuvuuteen: menneisyyteen, nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. Téti asiaa halusin
innolla tuoda esille Kinnulan tulevaisuuden kehittimisessd. Mielesténi onnistuin

siind kohtuullisen hyvin.

Kinnulan kunnassa kuten muissakin organisaatioissa arvojen merkitys on kaiken
thmisen toiminnan takana. Pouhiniemi 1993 julkaisemassaan teoksessaan
ajatteleekin arvojen perustuvan tarkeimpiin ihmisyhteiséd koossapitéviin
pysyvyyttd. Huomattava on, ettd arvot voivat myods muuttua. Muuttumista
tapahtuu kuitenkin 13hinna sukupolvien tasolla. Mielestidni yksi osoitus arvojen
muuttumisesta Kinnulassa on suhtautuminen EU:n. Vield kymmenen vuotta
sitten tuskin 16ytyi Kinnulan valtuustosta valtuutettua, jonka arvopohja olisi
ollut valmis EU:lle. Nykyéén kuitenkin valtaosa Kinnulan valtuutetuista pitda
itseddn EU-kansalaisena. Arvot perustuvat selvésti valintoihimme ja ohjaavat
padmaiirid, mutta ne konkretisoituvat vasta valintatilanteissa. Arvot perustuvat

toisaalta selkedsti tarpeisiimme ja siksi on erityisen tiarkedd, ettd koko Kinnulan



valtuustolla on yhdet yhdessi sovitut arvot. Ndin viltimme tarpeettomat

vadrinymmarrykset ja toisaalta ymmarrimme toisiamme paremmin.

Koska arvot perustuvat inhimillisen olemisen tarkeimpiin edellytyksiin,
biologisiin tarpeisiimme, sosiaalisen vuorovaikutuksen edellytysten luomiseen
ja ryhmén sdilymisen ja hyvinvoinnin varmistamiseen, on sanomattakin selvaa,
ettd yhteisesti sovittuja arvoja kunnioittaa ja noudattaa myos koko Kinnulan

kunnan henkildsto.

Vuonna 1996 julkaistussa arvojen kédrkikymmenikdssd olivat mm. sukupuolten
vélinen tasa-arvo, itsensd toteuttaminen ja yksilollisyyden arvostus. Tietdmétta
tdstd  Kinnulan  kunnanvaltuusto  valitsi  arvoikseen  avoimuuden,
omaperdisyyden, sitkeyden, yhteistyokykyisyyden ja toimivat peruspalvelut.
Oikeastaan Kinnulan valtuutetut edustavat aika tavalla suomalaisten keskiarvoa.

Ainakin arvomaailmaltaan.

Kunnallisen tuloksellisuuden arviointi on poikkeuksellisen hankalaa. Monesti
poliittiset paineet ja painoarvot ohjaavat kunnan paitoksid eivit niinkdin ennalta
sovitut strategiset sopimukset. Varsinkin pienissd kunnissa, kuten Kinnulassa,
kylédpolitikointi antaa poliittiselle pédidtoksenteolle oman mausteensa. Halusin
kuitenkin rakentaa mallin, jossa tuloksellisuuden arvioinnin ja kehittdmisen
lahtokohtana on kunnan strateginen suunnittelu. Pyrin rakentamaan mittaristot
kunnallisen palvelutoiminnan perusarvoista ja niiden pohjalta laadituista
strategioista sekd niiden vahvuuksista ja painopisteisti. Mielesténi
kunnallisessakin pédédtoksenteossa pitkdn tdhtdyksen visiot ja strategiat
madrittdvat palveluajatuksen ja tavoiteltavan vaikuttavuuden. Nidméa puolestaan
antavat  tarvittavat  kriteerit  asiakaspalvelun, taloudellisuuden  seka
henkildstovoimavarojen  arvioinnille. Rakennettu mittaristo  puolestaan
konkretisoi kunnallisen yksikon palveluvisiota ja strategiaa kaikista olennaisista
lahtokulmista: ~ taloudellisesta, asiakas-, prosessi-, innovatiivisuuden ja
oppimisen sekd henkiloston ndkokulmasta. Yhdyn tdysin niissd ajatuksissa
teoriaosassa Lumijdrven esittdmiin ajatuksiin nykyaikaisesta kunnallisesta
johtamismallista. Mielestidni kunnan tavoitteista ja mittareista pitdd rakentaa sen

suuntaisia, ettd koko virkamiesjohto, henkil0sto ja poliittiset paattdjat sitoutuvat



arviomaan ja kehittimaan niiden avulla toimintaansa. Strategian on onnistuttava
juuri tdssd. Muistettava on kuitenkin sddnnolliset arvokeskustelut ja

tulevaisuuden visioiden tarkentaminen tarvittaessa.

Mielestini tydsséni ndkyy hyvin toimintatutkimuksen alkuperdinen tarkoitus.
Prosessi itsessddn madritteli pitkdlle mittariston ja kidytetyn menetelmén. Vaikka
syntynyt malli on pitkille johdettu Méétédn ja Ojalan ajatuksista tasapainoisesta
onnistumisstrategiasta, on siind omia vivahteita prosessin aikana syntyneisté
vaikutteista. Syntynyttd mallia ei siten suoraan voida rinnastaa mihink&an

aikaisempaan, vaikkakin Balanced Scorecard on syntyneen mallin perustana.

Balanced Scaorecard on hyvi perustydkalu kunnallisen tuloksellisuuden
arviointiin johtamisen ja tulosten mittaamisen apuvélineeksi. Se auttaa
strategisessa johtamisessa enemmaén, kuin pelkka taloudellinen kuiva
informaatio. Tulevaisuuden uskon ja onnistumisen edellytyksené on pienessi
kunnassa, kuten Kinnulassa, paitsi johdon, my0ds koko organisaation ja
poliittisen johdon selked sitoutuminen ja “usko” asiaan. Kinnulan
kehittdmistyo ei lopu timén kehittamistehtdvéin loppuun saattamiseen, vaan se

vaatii pitkdn ajan ja paljon resursseja ja ennen kaikkea ty6td onnistuakseen.

Huomioni mukaan strateginen johtaminen on vield jokseenkin vieras ja hankala
kasite julkishallinnossa. TAma johtunee siité, ettd kuntien valtuusto vaihtuu joka
neljéds vuosi, eika poliittisella johdolla ole vélttamattd haluakaan tdhdatd kovin
paljon pidemmalle. Huomasin kuitenkin, ettd mitd enemmaén asiasta pidetdin
palavereita ja mitd enemmaén strategisesta johtamismallista puhutaan, sitd
mielenkiintoisemmaksi se ndhdédén julkisen hallinnon kehittdmisessé.
Virkamiesjohdolta vaaditaan sitkeyttd ja jaksamista timén vaikean asian

kohdalla.

Kéaytdnnon syiden vuoksi kehittdmistehtava rajattiin siten, ettd Kinnulan
tasapainoisen onnistumisstrategian lopullinen hyvaksyminen
kunnanhallituksessa ja valtuustossa ei kuulu endé tdmén kehittdmistehtdvin
piiriin. Toisaalta olisi ollut mielenkiintoista raportoida, muuttuivatko asiat vield

ns tarkistuskierroksella. Kunnallisessa demokratiassa kun néin aina valilla



tuppaa kdymain. Oletettavasti asiat muuttuvat vihén, mutta eivit kuitenkaan
ratkaisevasti. Samasta syystéd kehittdmistehtévéasta rajattiin pois sidosryhmien
antamat lausunnot tasapainoisen onnistumisstrategian vaikutuksista Kinnulan
kunnan ulkopuolelle. Varsinkin yrittdjien lausuntoa jdén odottamaan
mielenkiinnolla. Yrittdjét tosin olivat mukana rakentamassa strategiaa, joten
heidin osaltaan en odota mitian jarisyttavaa.

Tyon tarkoituksena oli kehittdd Kinnulan kunnalle johtamistydkalu arjen
johtamistilanteisiin. Samalla haluttiin my6s luottamushenkiléille
vaikuttamistyokalu Kinnulan tulevaisuuden suunnitteluun. Mielestini olen
onnistunut ndissd tavoitteissa. Itse joudun asioista tilille viimeistddn vuoden
2006 talousarviokeskusteluissa. Ajatukseni on viedi strategiassa esitetyt asiat

suoraan lyhentdmattomind Kinnulan talousarviokirjaan.

Julkisessa hallinnossa ei vield monessakaan organisaatiossa ole sisédistetty
strategisen johtamisen késitettd ja tarvetta saatikka otettu sitd kdyttoon. Tamén
asian vahvistaa vilkaisu Kinnulan naapurikuntien johtamiskulttuuriin.
Naapurikunniltammekin puuttuu selvi malli strategiseen johtamiseen. Tassi
kehittdmistehtdvassd luotu malli on suoraan sovellettavissa myos
naapurikuntiemme strategiseksi johtamisvélineeksi ja miksipa ei vaikka koko
Suomen kuntakentén strategiseksi johtamisvilineeksi. Pientd viitselidisyyttd se
toki vaatii mutta mielestéini kannattaa. Kuntasektorin pahenevan talousongelman
luulisi lisddvén painetta parempaan tulevaisuuden suunnitteluun ja
kohdistettavien panosten osumatarkkuuteen. Juuri titihén strateginen

johtaminen laajasti kasitettyna on.

Olen ymmartanyt titd kehittdmistehtdvaa tehdessé, ettéd strateginen johtaminen
on osaamisen johtamisen prosessi, joka ei lopu koskaan. Ei ainakaan strateginen
suunnittelu. Ndinhén sen pitdd ollakin. Muussa tapauksessa maailma ja sen

kehittdminen pysahtyisiviét.
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KINNULAN KUNTA JA KINNULAN YRITTAJAT
YRITTAJAMATKA 15— 17.4.2005

RYHMATYO ELINKEINOELAMAN KEHITTAMISEKSI KINNULASSA
YLEISTA

Ryhmaétoiden késittely aloitettiin yksilotyond. Jokainen mietti yksin mitkd ovat Kinnulan
elinkeinoeldmén kannalta viisi tdrkeintd asiaa eri toimialoilla (perusturvatoimiala,
sivistystoimiala, tekninen toimiala ja elinkeinotoimiala) vuoteen 2012 mennessi

Témaén jalkeen muodostettiin viisi 4-5 hengen ryhmaa

Ryhmé muodosti yhteisen mielipiteen tirkeimmisti asioista eri toimialoilla.
”Hengentuotokset™ laitettiin paperille lyhyesti ranskalaisilla viivoilla

Ryhmity6t purettiin yhteisesti ja esiteltiin muille ryhmille, jonka jidlkeen niistd keskusteltiin.

PERUSTURVATOIMIALA
RYHMA 1.

peruspalveluiden oltava kunnossa (koskee kaikkia toimialoja)

hoiva-alan kehittiminen

kuntalaisille tarjottava vaihtoehtoja (julkinen/yksityinen palvelun tuottaja)

koulutus => osaava, motivoitunut henkilostd => osaaminen = laadukas, tehokas palvelu
(koskee kaikkia toimialoja)

RYHMA 2.

vanhukset

terveyskeskus

hammaslaédkari

paivéhoito

ostopalvelut yrittéjiltd (ohjaukseen)
hoitopalveluyritykset

kotipalvelu => kodinhoitajat

RYHMA 3.

terveydenhuollon koordinoiminen kunta/ulkoistaminen, padvastuu kunnalla
ladkéaripalvelut samalla tasolla kuin téll4 hetkelld (2 144karid ja hammaslaédkari)
sairaankuljetuspalvelut omassa kunnassa

kotihoidontukea vanhuksille lisdtdén (mahd. pitkdén kotona)

vanhusten laitospalvelut kotikunnassa, vaikka ulkoistetaan

RYHMA 4.

ladkaripalvelut (hml)

vanhusten hoito

hoiva-alan yritykset

kehitysvammaiset ym., kysyntdd => kehitettdva
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kotihoitopalvelut

lapsiperheiden asema

ulkoistamista jarkevasti! vaikkakin osin tarpeen
palveluseteli rohkeasti kdyttoon

RYHMA 5.

annetaan mahdollisuus yrityksille hallitusti, hyva alku on jo
tyonjohdon tehokkuuden ja menetelmien tarkkailu
kuntien vilinen yhteistyd

SIVISTYSTOIMIALA
RYHMA 1.

yrittdjimyonteisyyden opettaminen kaikilla kouluasteilla

lukion toiminnan turvaaminen = markkinoiminen naapurikuntiin, nuorten tapaamisten
lisddminen

patevit opettajat

kansalaisopiston toiminnan kehittiminen

oppisopimuskoulutus

yhteistyon lisddminen naapurikuntien kanssa

aikuisopiskelun + etdopiskelun kehittdminen

RYHMA 2.

koulut séilytettdva

opettajat

luokkakoot

kansalaisopisto ei supistuksia
iltapéivétoiminta / kerhot
lukion sdilyminen

RYHMA 3.

Kinnulassa oma lukio

opiskelustipendi pysyvaa

kansalaisopistossa myds ammattiopetusta
litkuntapaikkojen kehittdminen ja kunnossapito

RYHMA 4.

lukion kehittdiminen ja vetovoiman lisddminen

jatko-opiskelu

tasmékurssitus

hallinnon keventdminen

vapaa sivistystyo

bandien hyviksikaytto

lukion kehittdminen ja vetovoiman lisddminen — yhteistyd ammattioppilaitosten kanssa
kunnan videoneuvotteluvilineiden suurempi hyddyntdminen

RYHMA 5.

teemapdivid elinkeinoasioista

yrittdjyyskoulutusta 1 Ik —

yrittdjien koulutus

ammattikoulu opiskelua Kinnulaan, ammatti opiskelun arvostaminen; kaksoistutkinto
kuntien vélinen yhteistyd koulun henkildkunnan kaytossa
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TEKNINEN TOIMIALA
RYHMA 1.

edellytysten luominen: tontit, kaavoitus ( Lampareenniemi, Saarensalmi ) tiestd + vesi- ja
viemdriverkosto seké niiden pitdminen kunnossa

nopea reagointi yritysten tarpeisiin (esim. toimitilat )

vaikuttaminen valtioon / tichallintoon tieston parantamiseksi: Kantatie 58 + Perhontie

kuntalaisten motivoiminen ympériston pitdmiseksi viihtyiséna ja siistind — vaikutus kunnan
imagoon = “vauras kunta”

RYHMA 2.

Ympéristdasiat, vesistot
Loma-asuntomessut / - asiat ( Manu )
Kaavoitus, markkinointi

Tieasiat

RYHMA 3.

Laaditaan laatujérjestelma tekniselle puolelle

Kiinteistd- ja laitosvalvonnan automatisoiminen

Kaavoituksen avulla houkutellaan asukkaita Kinnulaan ( isommat tontit )
Peruspalvelut sdilytettiva

RYHMA 4.

Vesi- ja jitelaitos seutukunnallinen
Saarenkyldn Lossivuoren alue
Ulkoistaminen ?

www.sivut englannin kielelle ! osittain

RYHMA 5.

Houkuttelevia tontteja kaavoitettava

Tiet asialliseen kuntoon

Pidetdén kunta / kyld nittind ja houkuttelevana

Palvelut kuntalaisille “reippaina” joko kunnan tai yksityisen tuottamana

ELINKEINOTOIMIALA
RYHMA 1.

Nykyisten yritysten ja maatilojen toiminnan tukeminen ( ovat Kinnulan kivijalka )
Yrittdjahenkisten ihmisten 10ytiminen

Witas saatava herddmédén myos Kinnulan suuntaan

Matkailuyrittdjien verkostoituminen oheispalvelujen ja elimysten tuottamiseksi matkailijoille

RYHMA 2.
Kannustusta yrittimiseen

Paluumuuttajat
Olemassa olevat yritykset séilytettdva
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Kunta ei saa osallistua ostosmatkojen jérjestdmiseen vieraisiin kuntiin
Perusmaatalous !

Matkailu

Yritysvierailut + maatilat

www.sivut ajan tasalle

yleiskartta

RYHMA 3.

Matkailuelinkeinojen verkostoitumista kehitettava

Kinnulan kunnan internet sivuille linkit yrittéjille

Sivujen kddntdminen esim. englannin ja saksankielelle

Maatalous elinkeinoa tuetaan

Alueellinen kartoitus osaavista tieto / taitoa omaavista nuorista, jotka ovat halukkaita
muuttamaan Kinnulaan ja perustamaan yrityksid. Jarjestettdva heille lisikoulutusta

Olemassa olevat yritykset pyritddn pitdmédan Kinnulassa

RYHMA 4.

Perusteollisuus

metalli ?

hitsaus ( kasaus )

mokkiasukkaat, kaksoiskansalaisuus

Matkailun edelleen kehittdminen
Koirasalmen hyddyntdminen
Ruokapalvelut kuntoon
”Serkkula” brandi esille nostaminen (vrt. Pihtiputaan mummo — meilld serkut ) ->
positiivisia mielikuvia -> serkkujen luo on turvallista matkailijankin tulla
matkailussa yhteistyotd myos Kivijarven kanssa, meilld uimahalli, niillda mokkikyla
matkapalvelupaketteja ym.
hankerahoituksen hyddyntdminen

RYHMA 5.

Pidetddn hyvéa huolta olemassa olevista yrityksisti

Ollaan edesauttamassa esim. matkailun ja maatilojen kehittymisesta
Tukitiedon jakaminen

Pyritddn saamaan kuntaan laaja-alaisesti yrityksia

Nopeita padtoksia

Ty6voiman rekrytointia ulkomailta kayttoon

Matti Nykénen vapaaksi
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PERUSTURVATOIMIALA
RYHMA 1.

terveyskeskus Kinnulassa
hammasladkari

omaishoito

perhepédivihoito

ennalta ehkiiseva terveydenhoito

RYHMA 2.

Perusterveyden huollon palvelujen tuottaminen paikkakunnalla
Vanhusten / vammaisten omaishoidon kehittdminen
Erikoistutaan hoivapalveluihin

Yhteistyon lisddminen ja palveluiden myyminen naapurikuntiin

RYHMA 3.

Peruspalvelut pidettdva kunnossa

Kuntien vilinen yhteistyd, palvelujen osto / myynti

Tarjotaan mahdollisuus yksityisille yrityksille julkisen rinnalla

Tarjotaan kuntalaisille vaihtoehtoja mista palvelun voi hankkia
Henkil6ston koulutus => osaava motivoitunut henkilokunta = laadukkaat,

tehokkaat palvelut

RYHMA 4.

Perusturvapalvelut omasta kunnasta

Hoivapalvelusta kasvua kuntaan

Péivihoito vaihtoehtoista

Palvelusetelit kdyttoon

Viikonloppu- ja yopdivystys omassa kunnassa sairaanhoitajatasoiseksi

SIVISTYSTOIMIALA
RYHMA 1.

Lukio

Ammatillinen koulutus

Vired nuorisotoiminta

Liikuntapaikat kunnossa

Oman kirjaston ja kansalaisopiston hyddyntdminen
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RYHMA 2.

Perusopetus pidettdvé laadukkaana

Lukion séilyttiminen

Verkko-opetuksen kehittdminen

Yhteisty0 naapurikuntien kanssa

Vaihto-oppilas toimintaa kehittaa

Kéadentaidon lisddminen kehittdmistyota

Kansalaisopiston kehittdmistd aikuisopintoihin, ei pelkké harrastus

RYHMA 3.

Lukion toiminta turvattava, yhteisty6 naapurikuntien kanssa
Ammattiin valmentavaa koulutusta

Monipuoliset harrastus mahdollisuudet ( paikat pidettavd kunnossa )
Kansalaisopiston yhteistyd yliopiston kanssa

Pétevé opettajakunta / henkilokunta

RYHMA 4.

Pétevistd henkilokunnasta kiinni
Nuorekas imago kunnasta

lukio

litkkunta

musiikki
KO:n opinvéylien laajentaminen
Kuntayhteisty6 koulu asioissa
Profiiliasia kulttuurin saralle

TEKNINEN TOIMIALA

RYHMA 1.

Yksityisteiden kunnossapito
Saarenkyla

Kaavoituksen hyddyntdminen
Myy palveluja muille kunnille
Vesistdjen kunnossapito

RYHMA 2.

Vesi ja jatehuollon yhtidittdminen

Vesihuolto haja-asutusalueelle

Liikennevéylit yhteistyossa tielaitoksen kanssa
Palvelujen monipuolistaminen
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RYHMA 3.

Houkuttelevia, halpoja tontteja asukkaille ja yrityksille
Kinnula viihtyisa ja houkutteleva kunta, ympériston siisteys, vaikutus kunnan

imagoon

Palvelut kuntalaisille reippaina joko kunnan tuottamana tai yksityisesti
Palvelujen myynti naapurikuntiin
Tieverkoston parantaminen

RYHMA 4.

Seudullisuuden tutkiminen” vesi- ja viemari-jatevesihuollossa
Tiehallinnon kanssa yhteiset kehittimissuunnitelmat, joista pidetdén kiinni
Kaavoitetaan houkutteleva asuinalue Jipanrannalle

Teknisen toimen peruspalvelut omassa kunnassa

Ympiriston siisteydestd huolehdittava => siisteydelld erotutaan

ELINKEINOTOIMIALA
RYHMA 1.

Elinkelpoiset maatilat
Matkailupaketit
Koneyrittijyys
Sukupolven vaihdokset
Etityot

RYHMA 2.

Nuorten innostaminen maatalouteen

Maatalouden yhteisnavetta markkinointi

Matkailuelinkeinon yrittdjyyden kehittiminen — oheispalvelut
etiityot

sosiaalipalvelun yritykset

teollisuusalan tilat kdyttdon puu raaka-aineena kaiken AO
nopeita pientukia yrityksille

RYHMA 3.

Nykyisten maatilojen ja yritysten tukeminen ja kannustaminen
Matkailuyritystoiminnan monipuolistaminen ( ohjelmapalvelut )
Yrittdjdhenkisten thmisten saaminen kuntaan
Erikoismaataloutta lisattidva

Kehitysyhtion toimintaa kehitettdva Kinnula myonteisemmaéksi

RYHMA 4.

Sukupolvenvaihtoon uusi syke
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Ravitsemuspalvelujen uudelleenarviointi

Teollisuustilat tdyteen

Olemassa olevan ammattitaidon hyviksikéytto esim. puualalla
Lossivuoresta matkailubisnes

Brainstrom <= Kinnulan osaaminen kaytto6n
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KUNNANVALTUUSTON VALTUUSTOSEMINAARI 4.5.2005
YHTEENVETO

PERUSTURVATOIMIALA

terveyskeskus Kinnulassa (6 ruksia)
hoiva-alan kehittdminen (5)
hoitopalveluyritykset (4)
Kuntien vilinen yhteisty0, palvelujen osto / myynti (4)
ladkéripalvelut samalla tasolla kuin tilld hetkelld (2 144karid ja
hammaslaékari) (5)
a Perusturvapalvelut omasta kunnasta (4)

0000 D

SIVISTYSTOIMIALA

Lukio (4 ruksia)
0 lukion toiminnan turvaaminen = markkinoiminen naapurikuntiin, nuorten
tapaamisten lisddminen (6)

0 Perusopetus pidettévi laadukkaana (6)

a Verkko-opetuksen kehittdminen (4)

0 Yhteisty6 naapurikuntien kanssa

a Kansalaisopiston kehittdmistd aikuisopintoihin, ei pelkka harrastus (4)
TEKNINEN TOIMIALA

a Saarenkyla (5)

a Vesistdjen kunnossapito (3)

Q edellytysten luominen: tontit, kaavoitus ( Lampareenniemi, Saarensalmi )

tiestd + vesi- ja viemdriverkosto sekd niiden pitdminen kunnossa (7)
o Kinnula viihtyisd ja houkutteleva kunta, ympariston siisteys, vaikutus
kunnan imagoon (5)

Peruspalvelut sdilytettiva (3)

Seudullisuuden “tutkiminen” vesi- ja viemdri-jdtevesihuollossa (3)

0o

ELINKEINOTOIMIALA

O

Elinkelpoiset maatilat (5)
Nykyisten yritysten ja maatilojen toiminnan tukeminen ( ovat Kinnulan
kivijalka ) (3)

Witas saatava herddmain myos Kinnulan suuntaan (6)
Matkailuyritystoiminnan monipuolistaminen ( ohjelmapalvelut ) (3)
Erikoismaataloutta liséttava (4)
Matkailun edelleen kehittiminen (3)

Koirasalmen hyddyntdminen

Ruokapalvelut kuntoon
”Serkkula” brandi esille nostaminen (vrt. Pihtiputaan mummo — meilld serkut
positiivisia mielikuvia -> serkku

O
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RYHMATYO SWOT-ANALYYSISTA
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VAHVUUDET

RYHMA 1.
puhdas, kaunis luonto, siisti ympéristd
hyvit peruspalvelut

kuntatalous kunnossa
hyva me-henki, omaperiisyys
yrittdvét ahkerat ihmiset

RYHMA 2.

peruspalvelut kunnossa
terveydenhoito
koulutoimi
tekninen toimi
kokoon nidhden vired kunta
puhdasta ’koskematonta luontoa”
yrittdjahenkisyys

RYHMA 3.

luonto

kinnulalaisuus — avoimuus, jatketaan samaan malliin

hyvit harrastusmahdollisuudet
hyvét peruspalvelut ja — koulutus

tekninen perusrakenne kunnossa (1ampd, vesi jne.)

RYHMA 4.

luonto (puhdas vesistd, Koirasalmi)

toimivat peruspalvelut, lddkérit, henkilokunta

toimiva maatalous (ammattitaito)
sitkeys
kekselidisyys
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HEIKKOUDET

RYHMA 1.

syrjdinen sijainti

tyottomyys

tieston kunto/kulkuyhteydet
yksipuolinen elinkeinorakenne
huono tulotaso ja matala koulutustaso

RYHMA 2.

litka uho
tyottomyys
koyhyys
palvelujen puute

RYHMA 3.

innovaation puute

huonot kulkuyhteydet

teollisten tyopaikkojen puute

rahan puute (verotulojen puute)
ammattiin valmistuminen, koulutus

RYHMA 4.

sijainti

vdestokannan pienuus
viestokannan vanheneminen
koulutustaso

koulutetun véeston muutto tdiden perédssi
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MAHDOLLISUUDET

RYHMA 1.

maaseudun vetovoima uuteen malliin

luontomatkailun kehittiminen (mm. Saarensalmi)
teollisuusalueen hyddyntdminen, hyvit tilat

yrityksilld ja maatiloilla kasvumahdollisuus/-hakuisuus
etdtyd, hyvit laajakaistayhteydet ja seutuverkko

RYHMA 2.

usko itsendisyyteen

yhteistyo

koulutus — monipuolistaminen
yrittdjille tiloja

RYHMA 3.

matkailu

erikoistuotanto

pienyritykset

kinnulalaisten takaisinmuutto

lastensuojelu ja vanhusten hoiva- ja perhekotien lisd&dminen

RYHMA 4.

tietolitkenneyhteyksien parantuminen — etdtydmahdollisuuksia
paluumuutto

luontomatkailu, markkinointi

yhteistyd: naapurikunnat, naapurit



000D DO 000D 0000 D

0OO00C0CD

UHAT

RYHMA 1.

vihenevi viesto

vanheneva viesto

kuntaliitostrendi — rukkaset tiskiin

kuntatalouden heikkeneminen; jos valtionosuudet pienenevit, talous pettia
”aivovienti” kun nuoret lahtevéat

RYHMA 2.

vdeston viheneminen

véeston ikddntyminen
unohdetaan nuoret
yhteistyokumppanit kaikkoavat

RYHMA 3.

muuttotappio
yrittdjyyden puute
maatalouden hiipuminen
vesiston huonontuminen
kuntaliitos

RYHMA 4.

vdeston viheneminen

tyopaikkojen viheneminen

valtion toimenpiteet (pakkokuntaliitokset)
maataloudessa tila- ja tiluskoko

luonnon saastuminen



LIITE 5
Valtuustoseminaari 11.5.2005
Kinnulan arvojen maaritys

YKSILOTOIDEN TULOKSET

valtuutetut ja johtoryhméi ehdottivat Kinnulan arvoiksi seuraavia
asioita:

yhteistyokyky

hyvd me-henki

yrittdvit ahkerat ihmiset
palvelutaso

toimivat peruspalvelut
aktiivisuus

ystavillisyys

tasa-arvo

motivoitunut henkil9sto
kinnulalaisuus — omaperiisyys
paitoksentekokyky
keskindinen arvostus
kuntalaisten tasa-arvoinen kohtelu
omaperdinen huumori
avoimuus

luottamus

luonto — luonne

sitkeys

yhteisty6 uusille urille
valittiminen

yhteistyo

innovatiivisuus

luottamus itseen ja naapuriin
asiakaslahtoisyys



LITE 6

Valtuustoseminaari 11.5.2005
Yhteenveto
Kinnulan valitut arvot

SITKEYS (9 ruksia)

TOIMIVAT PERUSPALVELUT ( 11)
YHTEISTYOKYKY (8)

KINNULALAISUUS — OMAPERAISYYS (10)
AVOIMUUS (7)
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