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Tutkimusaiheen valintaan vaikutti kolme Iahtdkohtaa: aiheen yhteiskunnallinen ajankohtaisuus, toimeksi-
antajan hyodtynakokohdat ja tutkijan oma kiinnostus. Opinnaytetyon tavoitteena oli 16ytaa esimiestyon tu-
eksi toimintatapoja, joilla voidaan parantaa organisaation tuloksellisuutta ja kilpailukykya seka tydelaman
laatua strategisen henkilostdjohtamisen alueella. Strateginen johtaminen on keskeinen osa organisaation
toimintaa ja johtamista: kuntien lakisdateisena velvoitteena on luoda kuntastrategia sisdltden toiminnan ja
talouden pitkdn aikavalin tavoitteet seitseman agendan alueella, joista opinnaytetyd tarkastelee henkil6s-
topolitiikan osiota strategian implementoinnissa. Strategiansa avulla organisaatio pyrkii hallitsemaan toi-
mintaansa, mutta sen teho ja vaikutus riippuu siita, 16ytadko organisaatio yhteisen kielen ja tahtotilan stra-
tegian toteuttamiseksi.

Opinndytetyo on tutkimuksellinen ja kontekstina on Utajarven kunta, jossa strategiset linjaukset on koottu
keskitetysti kuntastrategiaan ja laatujarjestelmaan, joka pohjaa ISO 9001 -laatustandardin mukaiseen toi-
mintajarjestelmaan. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia johtajuuden, strategian ja toiminnan suunnitte-
lun seka henkiloston osa-alueilla organisaation toimintatapoja useasta eri nakdkulmasta, joilla toivottujen
tulosten saavuttaminen mahdollistuu tai on tavoiteltavissa.

Empiirinen tutkimusaineisto kerattiin survey-tutkimuksena operationaalistetulla CAF- itsearviointiin perus-
tuvalla kyselylla. Analyysimenetelmana kaytettiin triangulaatiomallia, jossa aineisto analysointiin kvalitatii-
visesti ja kvantitatiivisesti sisdlldnanalyysilla. Analyysissa kasiteltiin erikseen tyontekijéiden ja esimiesten
vastaukset. Se mahdollistaa sen, ettd kunnassa voidaan toteuttaa myds kohdennettua kehittamista. Lo-
puksi saadusta aineistosta eriteltiin kunnan vahvuus- ja parantamisalueet seka johdettiin kehittamisehdo-
tukset.

Tutkimus osoitti, ettd kunnassa on halu ja pyrkimys kehittda toimintaa, mika on kehittamistoiminnan tar-
kein perusta. Tutkimustulosten perusteella arjen esimiestydssa suositellaan lisédmaan informaatiota kun-
tastrategiasta ja siitd johdetuista ohjelmista seka tehostamaan positiivisen palautteen antamista. Lisaksi
suositellaan tarkentamaan henkilostolle strategisia vastuumaarityksia, vuorovaikutusprosessin merkitysta
sekd kuntaa pohtimaan strategian toteutumisessa palkkiojarjestelman kayttoonottoa. Osallistavalla, jous-
tavalla ja toiminnallisella toimintamallilla voidaan helpottaa esimiesten kiireestd johtuvaa strategiatyon
puutteellisuutta. My6s arvioinnit ja analyysit toimivat strategian tasalaatuisen jalkauttamisen, toteutumi-
sen ja uudistumisen varmistajana. Niiden avulla voidaan pyrkid varmistamaan se, etta strategia on muun-
tunut henkilokohtaisiksi tyota ohjaaviksi merkityksiksi oman tydn arvon kokemisen vahvistajana organisaa-
tion kaikilla tasoilla, joka vaikuttaa henkildstdon hyvinvointiin ja sitd kautta aineettoman padoman tuottoon
seka kilpailukykyyn.
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The research topic was selected based on three grounds: subject’s topicality from the social point of view,
beneficial aspects for the client and the author’s own interest. The aim of the thesis was to find ways to
support the managerial work in order to improve the performance and competitiveness of the organisation
and the quality of working life. The theoretical framework of the research consists of implementing the
organisational strategy and the factors influencing it. All Finnish municipalities have a statutory obligation
to create a municipal strategy, including long-term objectives for activities and finances in seven different
agendas. This thesis examines the human resources section of the municipal strategy from the perspective
of quality management. Through its strategy, the organization seeks to manage the business, but its effec-
tiveness and impact depends on finding a common language and will to implement the strategy.

The context of the thesis is the municipality of Utajarvi, where HR policies are integrated in the municipality
strategy and the quality system based on the I1SO 9001 quality standard. The purpose of the research was
to find and evaluate the practices that enable achieving desired results from the perspective of increasing
the effectivity and well-being of the organisation.

The empirical research material was collected by a survey conducted as an operational questionnaire based
on CAF self-assessment. Triangulation model was used as an analysis method, in which the material was
analyzed both qualitatively and quantitatively. The analysis was made by processing employees’ and super-
visors’ responses separately, which enables targeted development in the municipality. Finally, the thesis
work presents the municipality’s strengths in the current practices and describes areas for improvement
with development proposals.

The research showed that the municipality has a desire and aspiration to develop practices, which is the
basis for development. Based on the results of the survey, supervisors are recommended to increase infor-
mation about the municipality strategy and the derived programmes in daily management situations and
to give positive feedback more. In addition, it is recommended to clarify the strategic responsibilities and
the importance of the interaction process to the personnel. Also, the municipality management is proposed
to consider connecting the reward system to the strategy. It is recommended to create and deploy an in-
clusive, flexible and functional approach, which will improve the quality of strategy work. Evaluations and
analyses also function as a tool for the consistent implementation and renewal of the strategy. They can
be used to ensure that the strategy has been transformed into the personal, work-steering practices to
enhance the experience of valuing person’s own work at all levels of the organisation and thus affecting
the well-being of staff and thereby also the intangible return on capital and competitiveness.



Sisallys

1 o] T - 1 ) o PP PRPPPR 1
2 L LT =T 1 Yo 2 4
2.1 Perinteinen strategiaprosessi kuntaorganisaatiossa........cccccceeeeiveeeeiiieeeeccieeeeeineenn, 7

2.2 Perinteisesta strategiaty0std dialogiSEeNn ........cccoveiiiiiiiie e 8

2.3 Diskurssin merkitys organisaatiokulttuurissa.........ccceccveeeieiiiee e 12

3 Strateginen hyvinvoinnin [@atU.......ccceeiieiiiiicee e e 15
3.1 Aineettoman padoman jJohtamineN .......cccoeecieiiiciiii e e 16

3.2 Hyvinvointi ja aineettoman paaoman tUOTEO......cccovvruiiiieeeeiiiiriiireeeee e 17

3.3 Strategian KOmMPIEKSISUUS........ceiiiiiiiiiiie e e 20

3.4 ElGva KUNtastrategia .....ccceiieciiiee ettt et 23

4 Strategisen johtamisen tyokaluja .......ccooueeeiiiiei i 25
4.1 CAF-1aadunarviointimalli.......ccceeeiecieee e sare e 26

4.2  Strategian toiminnallistamisen menetelmid ........ccoceeivciiiiiiiiie e 32

5 Tutkimus Utajarven kunnan strategiatyosta .......ccceeveciieeiiiiiieicciee e 36
5.1 Toimeksiantajan @Sittely ....cccieiiiiiiii i 37

5.2 TULKIMUKSEN tOTEULUS ...veeeeiiiciieeciee ettt e st e e sate e sreeennee s 38

LT T NV o] 7= U STS 38

5.3.1 CAF-toimintatapojen pisteytys.....ccccoiiiiiiii, 40

5.3.2  JOhtajuus -arvioiNTi.....ccccuieiieciiie e e ee s 41

5.3.3 Strategia ja toiminnan suunnittelu -arviointi........ccccceeecveeeeccieeeeccieee e, 50

5.3.4  HenkilOstO -arviointi.....cccceeceeeeiieiiieecciie st 57

5.3.5  VaVUUEL c...ceiiiieccec ettt e e e 59

5.3.6 Parantamisalueet ja kehittamisehdotukset .........cccccceeeiieiiiiieee e, 60

6 2 o o 1101 = TSRS 63
1211 T PSPPSR 66

Liitteet



Alkusanat

Aluksi esitan vilpittoman kiitokseni Utajarven kunnalle ja erityisesti kunnanjohtaja Anne Sormu-
selle sekd suunnittelija Paivi Keltaselle. Erittdin positiivinen ja mydtamielinen suhtautumisenne
laadulliseen kehittdmiseen osoittaa aitoa halua toimia kunnan edun mukaisesti ja se mahdollisti

my0s taman opinndytetyon syntymisen.

Haluan esittaa kiitokseni myds organisaation itsearviointiin osallistuneille esimiehille ja tydnteki-
joille, jotka jakoivat kokemuksiaan paivittdisesta tyostaan ja ideoitaan sen kehittamiseksi. Lopuksi
osoitan erityiskiitokseni opinnaytetydn ohjaajalleni lehtori Pdivi Aunolle ja perheelleni, joka on

mahdollistanut ajan opiskelulle.

Muhoksella 20.1.2020

Hanna Ranta-Hirvonen



1 Johdanto

Opinnaytetyo tarkastelee johtajuuden, strategian ja toiminnan suunnittelun ja henkiloston osa-
alueilla niita toimintatapoja, joilla toivottujen tulosten saavuttaminen mahdollistuu tai on tavoi-
teltavissa. Toimeksiantajana on Utajarven kunta. Tutkimusaihe valikoitui ja rajautui aiheen ajan-
kohtaisuuden seka toimeksiantajan kanssa tehdyn sopimuksen mukaisesti. Opinndytetydn tavoit-
teena on l6ytaa esimiestyon tueksi toimintatapoja, joilla voidaan parantaa organisaation tulok-

sellisuutta ja kilpailukykya seka tyoelaman laatua.

Utajarven kunta on ensimmainen kunta Suomessa, jonka koko toimintajarjestelma on rakennettu
ISO 9001-laatujarjestelman mukaisesti (Utajarvi 2019b). Opinndytety6 jatkaa jo aiemmin kun-
nassa tehtya The Common Assessment Framework (CAF) itsearviointia operationaalistettuna laa-
dunarviointina niilla osa-alueilla, jotka eivat ole olleet aiemmin arvioinnin kohteena. Tarkoituk-
sena on tutkia organisaation toimintatapoja useasta eri nakdokulmasta opinndytetyén fokusoi-
dessa nakokulman seuraaviin paatutkimuskysymyksiin: mitd menetelmia esimiehet kayttavat var-
mistaakseen, ettd henkilostéjohtaminen perustuu Utajarven kunnan kuntastrategiaan. Toisena
tutkimuslahtokohtana on se, minkalaisia menetelmia tulisi kayttaa, jotta strategian tavoitteet ja

arvot tulevat osaksi omaa tyota.

Empiria toteutetaan strukturoituna kyselyna, jossa pyritadn ymmartamaan kohteen laatua, omi-
naisuuksia ja merkityksia kokonaisvaltaisesti sekd laadullisesti ettd maarallisesti. Itsearvioinnin
osa-alueet on valittu siitda ndkokulmasta, ettd strategista henkilostojohtamista ei pysty kasittele-
maan ilman asioiden johtamista ja organisoinnin nakdkulmia. Kyselyn tavoitteena on tunnistaa
strategialdhtdisesti organisaation vahvuudet ja parantamisen kohteet kehittamistoimenpiteiden

kohdentamiseksi seka luoda edellytykset kehittamiselle ja tydhyvinvoinnin tukemiselle.

Strategiatyon perustana kunnassa on kuntalaki. Kuntalain 7 luvun 37 § mukaan kunnassa on ol-
tava kuntastrategia. Kuntastrategian tulee sisaltda valtuuston paattamat kunnan toiminnan ja ta-
louden pitkdn aikavalin tavoitteet seitseman lain maaraaman kohdan osalta: kunnan asukkaiden
hyvinvoinnin edistaminen, palvelujen jarjestaminen ja tuottaminen, kunnan tehtaviad koskevissa
laeissa sdadetyt palvelutavoitteet, omistajapolitiikka, henkilostopolitiikka, kunnan asukkaiden
osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet seka elinymparistdn ja alueen elinvoiman kehittami-

nen. (L410/2015.)



Lisaksi kuntalain 7 luku 38 § kasittelee kunnan johtamista, jonka mukaan kunnan toimintaa tulee
johtaa kuntastrategian mukaisesti (L410/2015). Kunnan toimintaa ohjaavien kuntastrategian lin-
jausten lisaksi strategista henkilostojohtamista ohjaavat muun muassa tyésopimuslaki, tydehto-
sopimuslaki, tyoaikalaki, vuosilomalaki, tyoturvallisuuslaki, laki tydnantajan ja henkiloston vali-
sesta yhteistoiminnasta kunnissa, tyoeldkelaki, tyoterveyshuoltolaki ja laki yksityisyyden suojasta
tyoelamassa. Lait asettavat ne vahimmaisvaatimukset, josta kunnan strategisen johtamisen, oh-
jauksen ja henkilostopolitiikan tulee muodostua. Tyosopimuslain 2 luku 1 § velvoittaa tydnantajaa
kaikin puolin edistdmaan suhteitaan tydntekijoihin samoin kuin tydntekijoiden keskindisia suh-

teita (L55/2001).

Kuntien henkilostéjohtamisen tilaa ja tulevaisuutta koskevaa tutkimusta on tehnyt vuonna 2018
muun muassa Vaasan yliopiston tutkijaryhma professori Riitta Viitalan johdolla osana ARTTU2-
ohjelman Henkilosto strategisena resurssina osaprojektia. Henkilosto strategisena resurssina on-
nistu hyvalla henkilostéjohtamisella hankkeessa henkilostdjohtamista tutkittiin 37 kunnasta. (Ar-
piainen, Hakonen & Viitala 2018, 4). Henkilostéjohtamisen osa-alueella tutkijat antoivat arvosa-
nat 36 kunnalle kysely- ja haastatteluaineiston perusteella. Tutkimus paljasti, ettd viidessa kun-
nassa strategisuus oli heikkoa: henkilostostrategiaa ei ollut ollenkaan, se oli paivittamatta tai oh-
jausvaikutus oli olematon eikd henkilostotyota ohjattu kuntastrategian mukaisesti. Yksi sai kuu-
tosen, 14 sai arvosanaksi seitseman, seitseman kuntaa ylsi kahdeksaan ja yhdeksan sai kiitettavan
arvosanan. (Hakonen, Viitala, Arpiainen, Ekman, Kantola, Kultalahti, Lehto, Uotila & Kosola 2018,
29, 33.) Viitalan ja Hakosen (2018) mukaan erityisesti talla hetkelld kuntaorganisaatioiden tulisi
suunnitella henkilostoon liittyvat asiat vuoropuheluna kuntastrategian kanssa (Viitala ym. 2018,
16). Utajarven kunta ei ollut mukana tutkimusohjelmassa, mutta tutkimustulokset kertovat kiis-

tatta sen, ettd yleisesti kuntaorganisaatioiden strategisessa johtamisessa on kehitettavaa.

Strategiatyon perustana olevien lakien ohjatessa kunnan strategiatyota johtamiskulttuuri ja -kay-
tdnnot on haastettu etsim&dan uusia ja toimivia tyokaluja julkisen sektorin henkildstén hyvinvoin-
nin, tydssdjaksamisen, motivoinnin ja tydhon sitouttamisen osa-alueella. Merkittavaa on se, etta
kansallinen poliittinen ohjaus on asettanut hallituksen ohjelmassa tavoitteekseen kilpailukyvyn
vahvistamiseksi Tyon ja hyvinvoinnin kehittamisohjelman avulla luoda sellainen yhteistoiminnan
ja luottamuksen tyokulttuuri, joka nostaa Suomen johtavaksi tyoeldamainnovaatioiden kehitta-
jaksi ja tyohyvinvoinnin maailman parhaaksi vuoteen 2030 mennessa. Kehittamisohjelman koh-
deryhmana ovat tyontekijat, tydnantajat, tydyhteisot ja naistd koostuvat verkostot. (Valtioneu-

vosto 2019, 140.)



Voidaan todeta, etta tarve suomalaisen ty6elaman kehittamiselle ja paremman organisaatiokult-
tuurin luomiselle on asetettu usealta taholta. Auran ja Ahosen (2016, 39) mukaan puutteellisesta
tyohyvinvoinnista koitui vuonna 2012 25 miljardin euron kustannukset, joihin voidaan vaikuttaa
tyohyvinvoinnilla. Menetetyn tyokyvyn kustannukset olivat kansantaloudellisesti tuottavuuden
alentuman osalta 3,4 miljardia euroa, terveyden- ja sairaanhoitokulut ilman ennaltaehkaisevaa
toimintaa noin 8 miljardia euroa, sairaspoissaolot 3,4 miljardia euroa, ty6tapaturmat noin 2 mil-

jardia ja tyokyvyttomyyseldkkeet kohosivat 8 miljardiin.



2 Strategiatyo

Strategisen henkilostéjohtamisen perusajatus ei poikkea strategisen johtamisen perusajatuk-
sesta. Vuorinen (2013, 27-28) on jakanut strategiset pyrkimykset kahteen Iahtokohtaan: halutaan
tehda jotakin tehokkaammin ja paremmin tai jotakin uutta tai erilaista. Luoman mukaan strategi-
nen paatds on myos se, ettd strategioita ei hyddynneta milldan tavalla (Helsila & Salojarvi 2013,
40). Kolmas ja kokoava Kamenskyn (2010, 18) maaritelma strategia-kasitteelle on seuraava: yritys
hallitsee strategiansa avulla ulkoisia ja sisaisia tekijoitd seka niiden valisid vuorovaikutussuhteita

pyrkimyksena saavuttaa asetetut kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittamistavoitteet.

Lisdksi lahtokohtana on ajatus, ettd henkilostdjohtamisen ja muun johtamisen rajapinta on hai-
lyva, jossa ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen yhdistyvat yhdeksi ja samaksi johtamisen
kentéaksi. Strategisen henkilostéjohtamisen kentan tarkastelussa painotus on ihmisten johtamisen
puolella, mutta sisaltaa vahvasti myo6s asioiden johtamisen ja organisoinnin ndkékulmat. (Helsila

ym. 2013, 13-14.)

Salojarvi (2013) on ldhestynyt strategista henkilostojohtamista kahdesta eri nakdkulmasta. En-
simmainen lahestymistapa lahtee siitd, ettd henkilostojohtaminen linkittyy liiketoimintastrategi-
aan ja henkilostojohtamisen tavoitteet seka mittarit on johdettavissa liiketoimintastrategiasta ka-
sin. Toisen mukaan henkiléstdjohtaminen on osa liiketoimintastrategiaa, henkilostojohtamisen
ollessa keskeinen elementti strategiaa laadittaessa. Lahestymistavasta riippumatta strategisella
henkildstdjohtamisella on pyrkimys suunnitella henkilostoon liittyvia asioita siten, etta silla on
yhteys strategiaan tuottamalla lisdarvoa organisaatiolle ja sen kilpailukyvylle (Kuva 1). (Helsila ym.

2013, 25.)
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Kuva 1. Henkiléstovoimavarojen strategisen suunnittelun malli Vanhalan, Laukkasen ja Koskisen

(2002, 320) mukaan (Kauhanen 2012, 22)



Strategisella suunnittelulla tarkoitetaan sitd prosessia, jonka avulla henkildstévoimavaroille ase-
tetaan tavoitteet, kehitetdan henkilostostrategia ja laaditaan henkilostopolitiikka. Kun henkilos-
tovoimavarojen strategisen suunnittelun malliin lisdtdan toimenpide ja tulospuoli, voidaan stra-

tegisen henkilostéjohtamisen malli (Kuva 2) esittaa seuraavasti. (Kauhanen 2012, 29.)
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Kuva 2. Henkilostovoimavarojen strategisen johtamisen malli (Kauhanen 2012, 28)

Henkildstévoimavarojen strategisen johtamisen mallin mukaisesti johtamisen tuloksia voidaan
mitata sitoutumisen, patevyyden, kustannustehokkuuden, sopeutumisen, suoriutumisen, tyotyy-
tyvaisyyden ja motivaation mittareilla, mutta edelld mainittujen osa-alueiden mittaamisen haas-

teellisuuden vuoksi mittareina toimivat usein perinteiset valilliset mittausmenetelmat, kuten



vaihtuvuus, sairauspoissaolot ja tyotyytyvaisyys (Kauhanen 2012, 220). Mygs itse strategioiden
vaikutusvoimaa voidaan tulkita kolmen tarkastelutavan kautta. Rationaalinen tarkastelutapa etsii
optimaalista suunnitelmaa tavoitteen saavuttamiseksi. Evolutionaarinen tarkastelutapa kasitte-
lee strategiatyota nakokulmana se, etta strategiaa voidaan ymmartaa ainoastaan jalkikateen. Kol-
mas, prosessuaalinen tarkastelutapa perustuu osin Quoinnin (1980) pienten askelten strategia-
tyon mukaisiin ajatuksiin, jossa vaikutusvoimainen strategia nahdaan jatkuvana oppimis- ja enna-
kointiprosessina tarkoittaen kdytdanndssa samanaikaista strategista ajattelua ja toimintaa eli stra-

tegointia. (Santalainen 2017, 17.)

Strategioiden vaikutusvoiman tarkastelutavasta riippumatta on voitu osoittaa, etta strategisella
johtamisella voidaan saavuttaa menestysta ja arvoa. Santalainen (2017, 66) kuvaa Harvardin pro-
fessori Nohrian johdolla tehdyn Evergreen-tutkimuksen tuloksen olleen se, etta yritykset painot-
tivat toiminnassaan vahintadn kahta strategiatydn painopisteista: kyvykkyyksien kehittdminen ja
parhaiden osaajien sitouttaminen, vahva ihmisten ja verkostojen johtajuus, innovointi seka yri-

tysostot ja kumppanuudet.

Lisaksi tutkimusryhma jakoi 160 mukana ollutta yritysta kymmenen vuoden menestyksen perus-
teella neljaan ryhmaan, josta oli nahtavilla, etta voittajaryhman yritysten arvo oli kasvanut kah-
deksankertaiseksi havidjaryhmaan verrattuna. Keskeisin tuloksista oli se, etta naita yrityksia yh-
disti nelja strategiatyon ominaisuutta: kirkkaasti lapiajateltu strategian sisalto, strateginen toteu-
tusvoima, rakenteiden ja prosessien joustavuus sekd menestyskulttuurin luominen. (Santalainen

2017, 66.)

Strategiatyo on laajassa mittakaavassa ajateltuna koko organisaation yhteinen, ty6ta ohjaava toi-
mintatapa. Crossan, Lane ja White (1999) ovat késitelleet strategiaty6ta kolmena eri tason pro-
sessina. Sen mukaan yksilotasolla reflektion ja intuition tulokset tulee tulkita ja jalostaa kaytto-
kelpoiseen muotoon. Ryhmatasolla ne integroidaan yhteiseksi tavaksi ajatella ja organisaatiota-
solla ajattelu institutionaalistuu toimintaprosesseihin seka jarjestelmiin ja tyota ohjaaviin sdan-
toihin seka sitd kautta tyota ohjaaviksi rutiineiksi. Naiden prosessien ansiosta organisaatio voi

saavuttaa ajattelevan organisaation tunnusmerkiston. (Santalainen 2017, 32-33.)



2.1 Perinteinen strategiaprosessi kuntaorganisaatiossa

Kuntalaki mahdollistaa useat eri johtamisjarjestelmat ja organisaatiomallit. Perinteisen mallin
mukainen strategisen johtamisen arkkitehtuuri on ylhaalta alas tapahtuva strategiaprosessi. Stra-
tegiapyramidimalli (Kuva 3) kuvaa johtamisen ja strategiatyon tasojen yhteytta ja tehtavakenttaa.
Pyramidin huipulla on strateginen taso, joka sisdltdaa suunnitteluvaiheen. Suunnitteluvaiheessa
organisaatiolle luodaan missio, visio ja strategiset paamaarat. Missio kuvaa organisaation tehta-
vaa seka roolia ja visio on ndkyma organisaation tahtotilasta tulevaisuutta koskien. Strategia muo-
dostuu tdman tulevaisuuden tavoitteenasettelun pohjalta. Strategia on kaytdanndssa toiminta-
suunnitelma, johon on kirjattu, miten organisaatiolle asetettuja paamaaria tavoitellaan. Johtami-

sen ylin vastuu kunnassa on valtuustolla, hallituksella ja kunnanjohtajalla (Kuntaliitto 2018).

Pyramidin keskimmadisena on taktinen taso. Se on jalkauttamisen ja toiminnan kehittdmisen
vaihe. Taktisen tason toiminnasta vastaavat useimmiten kuntaorganisaatiossa keskijohdon esi-
miehina toimivat toimialajohtajat. Tasolla maaritellaan ne taktiset toimenpiteet, joiden avulla toi-
miala toteuttaa strategiatyotaan. Pyramidin kolmas, alin taso on toimeenpaneva eli operatiivinen
taso, jota johtavat useimmiten ldhiesimiehet. Tasoa kutsutaan myos suorittavan tason tai paivit-
taisjohtamisen osa-alueeksi. Tasoihin jakautumisesta huolimatta strateginen, taktinen ja opera-
tiivinen taso kayvat vuoropuhelua keskenaan, koska johtamisen ja strategian jalkauttamisen tulee
nakya tasosta riippumatta tavoitteena tavoitella yhdessa organisaation yhteisia strategisia paa-

maaria.
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Tavstetans todmeenpano, toiminta ja ssuranta

Kuva 3. Strategiatyon kolme osa-aluetta mukaillen Valtionvarainministeriota (Valtiovarainminis-

terio n.d., 28)



Muita kuntien johtamis- ja organisaatiomalleja ovat valtuusto-kunnanhallitus -malli, valiokunta-
malli, puheenjohtajamalli ja eldmankaarimalli (Kuntaliitto 2019). Kunnilla on kdytéssa myos eri-
laisia sovelluksia. Kuntien johtamis- ja paatoksentekojarjestelmat ovat uudistumassa kunnissa.
Suositeltavaa on se, ettd jokainen kunta rakentaa itselleen tarpeenmukaisen mallin, jota kehite-

taan pitkajanteisesti. (Majava 2017, 1, 4.)

2.2 Perinteisesta strategiatyosta dialogiseen

Perinteisessa eli hierarkkisessa strategiatydssa strategian suunnittelu on kuulunut ylimman joh-
don tai asiantuntijoiden tehtavakenttdaan (Mantere, Suominen & Vaara 2011, 33). Malli voidaan
kuvata myo6s perinteisena lineaarisena strategisen johtamisen prosessina (Kuva 4) (Vuorinen
2013, 40). Strategia on johdon suunnitelma, johon henkilokunta osallistetaan strategiaan sitout-
tamiseksi ja vastarinnan vahentamiseksi. Ominaista hierarkkiselle strategiaty6lle on myos aika-
tauluttaminen ja tyon eriyttaminen eri toimijoille. Strategia on sidottu tiettyyn toimintatapaan,
tarkoituksena siirtda se organisaatioon mahdollisimman muuttumattomana rationaalisin perus-

teluin ja teknisrationaalisten tyokalujen avulla. (Mantere ym. 2011, 32, 36.)

Strategisen Strategisten Strategian
tiedon Strategian ro'eﬁ'tien Strategian seuranta,
keruu ja maarittely :Jurjmittelu toteutus arviointi ja
analysointi paivitys
-

Kuva 4. Lineaarinen strategisen johtamisen prosessi Nasin ja Aunolan (2002) mukaan (Vuorinen

2013, 41)

Lineaarisuus nakyy ajallisena etenemana viiden eri prosessin vaiheen kautta. Ensimmaisessa vai-
heessa keratdan ja analysoidaan strategian luomiseen kdytettdva tieto, joka antaa pohjan strate-
giaprosessin toiseen, strategian maarittelyn vaiheeseen. Kolmas vaihe on strategisten projektien
suunnittelun vaihe. Prosessin neljds vaihe on strategian toteutusta, joka on henkildstdn suoravii-
vaista johdon suunnitelman toteuttamista ja viidennessa, lineaarisen strategisen johtamisen pro-
sessin vaiheessa strategian toteutumista seurataan, arvioidaan ja paivitetdan kunnissa vahintaan

kerran valtuustokaudessa.

Hierarkkisen strategiatyon rinnalle on noussut dialoginen strategiaty0, joka perustuu ajatukseen

strategian olemassaolosta vasta ihmisten tulkinnan kautta (Mantere ym. 2011, 36-37). Dialogisen



strategiatyon filosofia vastaa nykyaikaisen jatkuvan strategisen johtamisen prosessia (Kuva 5).
Vuorisen (2013, 41) mukaan malli perustuu ajatukseen strategisen johtamisen kokonaisuudesta,
jossa tietyt vaiheet ovat nakyvilld, mutta ne eivat ole kronologisessa jarjestyksessa. Strategisen
johtamisen kasitys nakee strategiatyon jatkuvana tyona, mika mahdollistaa joustavuuden ja no-

peamman reagoinnin muutoksiin.

STRATEGISEN ASEMAN ANALYYSI

Kuva 5. Jatkuva strategiaprosessi mukaillen Johnson, Whittington & Scholes (2011) (Vuorinen

2013, 44)

Nykyaikainen jatkuvan strategisen johtamisen malli sisdltdaa kolme ulottuvuutta. Ensimmadinen
ulottuvuus sisaltaa strategisen aseman analyysien tekemisen. Analysoinnin kohteena on organi-
saation tarkoitus ja tahtotila, ymparisto, kilpailijat ja omat resurssit. Strategisen valinnan ulottu-
vuus sisdltaa eri vaihtoehtojen tunnistamisen, arvioinnin ja valinnan analysoiden sitd, mihin kil-
pailukyky perustuu ja tuleeko esimerkiksi osaamista kehittda. Kolmas ulottuvuus, strategian toi-
meenpano on valittujen asioiden toteuttamista muun muassa asioiden organisoinnin, ihmisten
motivoinnin ja sitouttamisen, viestinnan, koulutuksen ja riskienhallinnan ja muutoksen toteutta-

miseksi, jotka jalkautetaan hankkeiksi ja projekteiksi. (Vuorinen 2013, 42-43.)

Muutos hierarkkisesta kohti dialogista strategiatydta onnistuu vain dialogista strategiatyota teke-
malld, mutta se ei tapahdu useinkaan ongelmitta (Mantere ym. 2011, 42). Se vaatii johdolta aikaa
ja erilaisten johtamistyylien kdyttod samanaikaisesti tai erikseen. Pirisen (2014) mukaan muutosta

ei tapahdu useinkaan ilman jonkinasteista muutosvastarintaa, mutta joskus muutosvastarinta voi
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olla hyvakin asia muutoksen vastavoiman muuttuessa myotavoimaksi. Dialoginen strategiatyo na-
kee taman resurssina, koska se sallii erilaisia nakemyksia, joiden kautta johdon strategiat saavat

merkityksia (Mantere ym. 2011, 32).

Dialogisen strategiatydn kasityksen mukaan henkildsté toimii johdon rinnalla liiketoiminnan tilan-
teen ja kehittdmisen maarittelijana. Ajattelua ohjaa moniaanisyyden ajattelu, jonka nakemys pe-
rustuu siihen, etta johdon maarittdma strategia on vain yksi mielipide tavoiteltavasta toimin-
nasta. Myos johdon maaritelman katsotaan olevan laajempi, johdon koostuessa useista eri hen-
kiloista ja eri taustoista. Lisaksi strategian katsotaan maarittyvan keskusteluissa rakentuvista ym-
marryksista sekd toiminnasta riippumatta siita, onko se strategian mukaista. (Mantere ym. 2011,

36-37.)

Dialogisen ndkdkulman mukaan organisaation toiminnasta ja tavoitteista on monta niakemysta.
Se sisdltda johdon strategian, keskusteluissa esitetyt tulkinnat johdon tekemadsta strategiasta,
keskusteluissa esitetyt tulkinnat organisaatiosta ja tavoitteista, ajatukset organisaation menes-
tyksen perusteista ja toiminnan kehittamisesta seka toiminnan organisaation selviytymista mah-
dollistavista tekijoista. Strategiatyo ei ole vain johdon asettamien tavoitteiden toteuttamista vaan
dialoginen strategiatyo edistaa kaikkien osallistumista keskusteluun organisaation ja sen eri osien

tavoitteiden asettelussa. (Mantere ym. 2011, 32.)

Suunnittelun ja toteutuksen valilld ei ndhda eroa ja strategia elda vasta dialogin jalkeen. Tasta
vuoropuhelusta syntyneet nakemykset ohjaavat yksilon toimintaa ja strategiatyon kasite laajenee
kattamaan kaikki ne, jotka osallistuvat strategian tuottamiseen ja menestyksen luomiseen sen
toimintaymparistossa. Kun hierarkkinen strategiatyd pyrkii voittamaan vastarinnasta johtuvan
kitkan, dialoginen strategiaty0 sisaltaa erilaisia ndkemyksia, joista johdon strategiat saavat mer-
kityksia. Dialogin avulla pyritdan saavuttamaan tila, jolloin uudet oivallukset ovat mahdollisia.

(Mantere ym. 2011, 32.)

Kolmas strategiaprosessimalli voidaan esittda yksinkertaistetun strategiaprosessimallin (Kuva 6)
avulla, joka parhaimmillaan luo uusia innovaatioita. Malli perustuu kolmeen peruskysymykseen,
jotka ovat esimerkiksi aloittavan organisaation tai yrityksen strategiatyon tukena, jo siina vai-
heessa, kun varsinainen strategiaty® on vasta kdynnistymassa. (Vuorinen 2013, 46.) Malli perus-
tuu vahvasti asiakasndakokulmaan ja sita voidaan soveltaa myos sisdisten asiakkuuksien strategia-

tyon prosessimallina.
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Kuka on Miks on Miten
P B e asiakkaamme ratkaisemme
g ongelma? ongelman?

Kuva 6. Yksinkertaistettu strategiaprosessi Parantaista (2007) mukaillen (Vuorinen 2013, 46)

Mallin prosessin kolme osa-aluetta fokusoituvat vahvuuksien, heikkouksien ja kilpailutilanteen
tarkasteluun ja ongelmanratkaisuun. Mallin ensimmainen kysymys, kuka on asiakkaamme, sisal-
tda usein jo valmiin vastauksen. Ajatusta voi kuitenkin laajentaa esimerkiksi pohdintaan siita, oli-
siko syyta rajata asiakaskunnan maaritelmaa tarkemmaksi kilpailukyvyn vahvistamiseksi. Asiakas-
kunnan tarkempi maarittaminen voi sisaltda ajatuksen esimerkiksi siita, millainen asiakaskunta
paaasiassa on. Asiakaskunnan madrittelyn jalkeen toinen kysymys pyrkii ratkaisemaan sen, mika
on asiakkaan ongelma. Tunnistamalla ongelma, onnelliseksi tekemisen tavoittelu voidaan tehda
konkreettiseksi. Kolmas osa-alue sisdltda ongelmanratkaisun alueen, jossa pohditaan niitd kei-

noja, joilla ongelma voidaan ratkaista. (Vuorinen 2013, 45-46.)

Prosessimallista riippumatta tai siitd, nahdaanko strategiatyota ylipaataan prosessina vastausta
kehittamiskohteista ei ole yksinkertaista 16ytaa pelkdstaan ulkoisen tai sisdisen tarkastelun va-
rassa, vaan tarkastelun tulee olla monisuuntaista. Strategiaprosessissa suunnittelu-, toteutus- ja
seurantavaihetta ei voi erottaa toisistaan, koska ne tapahtuvat samanaikaisesti (Santalainen

2017, 110). Strategiaprosessi voidaan nahda myos elavan strategian syklina (Kuva 7).

Strateginen suunta js viestinti

Yhteistoiminnallinen
. o strategian S

Strategian analysainti suunnittelu, henkildkohtaistaminen
toteutus ja seuranta

Stestegian toteuttamisan ja
toteutumisen anviaint

Kuva 7. Eldvan strategian sykli
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Jos organisaation strategiaprosessi on osallistava, jalkauttamisprosessi ei ole toiminnasta erilli-
nen, vaan se on osa organisaation toimintaa. Santalaisen (2017, 267) mukaan organisaation herk-
kyys, ketteryys, uudistuvuus ja menestys voivat syntya vain yksiléiden oman ymmarryksen kautta.
Han kuvaa, etta juuri sisdinen ymmarrys on strategisen ajattelun ja toiminnan vuorovaikutusta,
jonka keskiossa on menestyksen luominen. Yksinkertaistettu jatkuvan strategiaprosessin malli
(Kuva 8) voidaan kuvata mallina, jossa organisaation tahtotilaa tuetaan sivuilla olevien laatikoiden

sisdltdamin konkreettisin toimin (Vuorinen 2013, 272).

Nain Na&ita hankkeita
maailmamme ja projekteja
makaa toteutamme

Tahtotila -
mit3 haluamme olla
ja mihin olemme
matkalla?

Nain Tassa ovat
maailmassamme tavoitteemme ja
onnistuu niiden mittarit

Kuva 8. Yksinkertaistettu jatkuvan strategiaprosessin malli (Vuorinen 2013, 272)

2.3 Diskurssin merkitys organisaatiokulttuurissa

Salojarvi (2013) kuvaa henkiléstdjohtamisen uusia, postmoderneja suuntauksia Juutia ja Luomaa
(2009) siteeraten, ettd tarkeda ei ehka olekaan se, kuinka henkiléstdjohtaminen tukee tai on
osana henkilostostrategiaa. Tarkedmpaa on se, kuinka henkiléstdjohtamisen avulla luodaan to-
dellisuutta diskurssien avulla. (Helsila ym. 2013, 26.) Lamsa (2004) kuvaa diskurssin Van Dijkin
(1997) mukaan monimerkityksisena, koska sille ei ole yhtendista ja sovittua maaritelmaa. Lamsa
on paatynyt maarittdmaan diskurssin dynaamiseksi ja muuttuvaksi kielelliseksi merkitysjarjestel-
maksi, jossa jokin kohde rakennetaan, yllapidetdan ja muutetaan. Organisaatiokulttuuri muodos-
tuu ja elda tdman monitahoisen vuoropuhelun seurauksena, jossa asiat, tapahtumat ja ihmiset

tuotetaan kasitteiden kautta todeksi.
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Mikali viestintaa ei ole, strategia ei voi rakentua. Diskurssin tulee olla monisuuntaista seka esi-
miestasolla etta tyontekijatasolla. Siitd huolimatta kompleksisuus strategiaprosessissa nakyy kui-
tenkin aina lopputuloksen ennakoimattomuutena toimintaympariston muuttujien vuoksi seka
siind, etta strateginen ymmarrys peilaa aina myods tyontekijan omaan kokemuskenttaan. Saarisen,
Ruoppilan ja Korkiakankaan (1991, 72-73) mukaan kognitiivinen psykologia kasittelee ihmista tie-
toa kasittelevana jarjestelmana, joka havainnoinnin avulla selvittda, millainen ymparisté on ja mi-
ten han voi muokata sita seka sopeutua siihen. Teoria painottaa kasitysta siita, ettd havaitsija ei
ole passiivinen tiedon vastaanottaja, vaan kasittelee aktiivisesti saatua informaatiota tavoitteena
|6ytaa tietoa ja merkityksia. Havaitsemista ohjaa voimakkaasti aiemmat, jo olemassa olevat tie-

torakenteet eli skeemat.

SUUNTAUTUMINEN MUOKKAAMINEN

Havainto- i ’
ymiparist Havainto- > Lyhytkestoinen <i:> S3ilémuisti
varasto muisti

¥

SAILYTTAMINEN

Kayttaytyminen

Kuva 9. Muistijdrjestelmat ja niiden osallistuminen tiedonkasittelyyn Saarista ym. mukaillen

(Saarinen ym. 1991, 76 Atkinsonia & Shiffrinid 1968 mukaillen)

Kognitiivisen teorian mukaan muistijarjestelma (Kuva 9) ohjaa ihmisen tiedonkasittelyprosessia.
Havainnoimme jatkuvasti ymparistddamme, mutta kykenemme havaitsemaan vain sen, mita pys-
tymme odottamaan tai tulkitsemaan. Jos informaatio on havaitsemista edistavaa ja ymmarretta-
vaa, tieto valikoituu informaatiotulvasta havaintovarastoon. Tulkinta havainnosta siirtaa tiedon
lyhytkestoiseen muistiin, jossa tieto sailyy sellaisenaan vain muutamia sekunteja. Lyhytkestoinen
muisti ohjaa kayttaytymista ja jotta havainto muuntuu saildmuistiin varastoitavaksi, se edellyttaa
sitd, ettd havaittu siirtyy tietorakenteisiin. Kokemukset kirjautuvat tapahtumamuistiin, tiedot
merkitysten muistiin ja liikesuoritukset niitd koskeviin muistirakenteisiin. (Saarinen ym. 1991, 74-

76.)
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Yleisena ohjearvona pidetaan sita, etta ihminen kykenee muistamaan viidesta yhdeksaan asiaa
(Mantere, Aaltonen, Ikdvalko, Hdmalainen, Suominen & Teikari 2006, 20). Voidaan siis sanoa, etta
mikali informaatiota organisaation strategisista tavoitteista ei ole tai sitd on liian vahan tai vas-
taavasti lilan paljon, se ei voi johtaa tiedonkasittelyprosessin ja muistijarjestelman aktivointiin
eika sisaiseen ymmarrykseen. Talldin on mahdotonta yrittaa johtaa organisaatiota kohti yhteisten
paamaarien mukaista kayttaytymista ja halutun organisaatiokulttuurin muodostumista. Lisaksi
kognitiivinen psykologia pitdd unohtamista muistista haun epdonnistumisena (Saarinen ym. 1991,

76). On kuitenkin todettu, ettd harjoittelu ja toistot edistavat oppimista ja muistamista.

Yhteisen strategiakielen |6ytymisessa vuorovaikutus ja vuorovaikutusjohtaminen ovat keskei-
sessa asemassa. Havainnoinnin tukemiseksi organisaation on luotava bisneskieli, joka tukee hen-
kiloston muistijarjestelman aktivoitumista ja sisdisen ymmarryksen syntymista. Kamensky (2010,
82-84) on jakanut vision tunnusmerkit seuraaviin osatekijoihin: selkeys ja yksinkertaisuus, uskot-
tavuus ja johdonmukaisuus seka vaikuttavuus ja voimakkuus. Sen tulee olla myds joustava ja suh-

teessa organisaation muuhun strategiseen arkkitehtuuriin.

Lisaksi vision tulee olla nakyva ja todellinen seka tunteita herattava, jotta se huomataan infor-
maatiotulvasta ja saa henkiloston kulkemaan kohti tata yhteistda padamaaraa. Yhta tarkeaa on se,
ettd missio, arvot ja tavoitteet ovat linjassa vision kanssa. Tarkedaa on myos kuunnella, mista or-
ganisaation jasenet ovat ylpeitd omassa tyossaan. lhmisen sielunelama on pelkistetty kahteen
kohtaan: ihminen haluaa pitaa itsedan tarkeana ja yhta tarkeaa on se, ettd muut ihmiset pitavat
hanta tarkeana. (Kamensky 2010, 68, 82-84.) Mikali diskurssi, puhetapa on voimavarakeskeista
organisaatio voi helpommin pyrkia kohti strategisen hyvinvoinnin laadun toteutumista ja erityi-

sesti yksilon oman tarkoituksen ja merkityksen kokemisen vahvistumista.
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3 Strateginen hyvinvoinnin laatu

Strateginen hyvinvointi on se osa tyohyvinvointia, joka vaikuttaa organisaation tuloksellisuuteen.
Strateginen johtaminen, henkiléstojohtaminen, esimiestoiminta ja tyoterveyshuolto muodosta-
vat strategisen hyvinvoinnin johtamisen osa-alueen. (Aura ym. 2016, 25.) Opinnaytetyo kasittelee
kolmea ensimmaista strategisen hyvinvoinnin johtamisen osa-aluetta. On todettu, etta tydon mer-
kityksellisyys on nousemassa yhdeksi merkittavaksi tydhyvinvoinnin tukijaksi. Mitronen ja Raikas-
lehto (2019, 131) kuvaavat perinteisten suunnan maarittajien, kuten strategisten tavoitteiden rin-
nalle nousseen tarkoituksen merkityksen. Heiddan mukaansa 1990-luvun jdlkeen syntynyt Z-suku-
polvi, jota kutsutaan myds tarkoitussukupolveksi on entista tarkempi tekemisen ja toiminnan tar-
koituksesta. Tarkoitussukupolvi kokee erittdin tarkedna sen, ettd heidan ty6llaan on jokin suu-

rempi tarkoitus ja sisalto eika palkka riitd pelkdstdan perusteeksi.

Decin, Connellin ja Ryanin (1989) itsemaaraytymisteorian mukaan ihmista motivoi tyon haasteel-
lisuus ja tarkoituksellinen itsemaaraamisoikeus. Palkan merkitys tulee vasta nadiden tekijoiden jal-
keen. Tyon tarkoituksellisuus luodaan sill3, ettd henkild saa toteuttaa itseddn ja ottaa vastuuta.
Sen lisdksi teorian mukaan on tarkeaa, etta tyo on sopivan haasteellista kykyihin ndhden seka sen,
ettd henkild kokee tyonsa merkityksellisena. Luomalla sopivasti haasteellinen, merkityksellinen ja
vastuullinen tyo6 yksilon tunne hyvaksytyksi tulemisesta, arvostuksesta ja kunnioituksesta vahvis-

tuu. (Perttula & Syvéajarvi 2012, 61; Deci ym.1989.)

Tyon merkityksellisyyden lisdksi tunteisiin ja elamyksellisyyteen liittyvat asiat ovat nousemassa
strategiatyon keskioon. Santalainen (2017, 249-250) on nostanut esille strategiaelaman flow:n,
jolla tavoitellaan voittoon tahtaavaa taisteluhenked, jossa vahva strateginen johtajuus, kirkkaasti
ajateltu strategia ja strategian voimallinen toteutus luovat organisaatiolle positiivisen suunnan.
Voittoon tahtdavan taisteluhengen saavuttamiseksi organisaatio voi kdyttda seuraavia menetel-
mia: vahvan johtajuuden demonstrointi, jossa johto toimii esimerkkind perustana muutoksen
kohtaamiselle, strategian ndyttava lanseeraus ja viestintd, henkilokohtainen strategian toteutta-
misen vastuun ottaminen, nopeiden voittojen organisointi, koko organisaation osaamisen ja muu-

tosvalmiuden kehittdminen seka strategian toteutuksen seuranta ja jatkuva uudistaminen.
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3.1 Aineettoman padaoman johtaminen

Strateginen johtaminen on eldnyt pitkan elinkaaren hengissa sailymisen taktiikasta psykologisen
pdaaoman merkityksen ymmartamiseen. Bontis (1998) on jakanut aineettoman padoman inhimil-
liseen pddomaan, sosiaaliseen eli suhdepddomaan ja rakennepddomaan (Larjovuori, Manka, &
Nuutinen 2015, 10). Nama nelja: psykologinen, inhimillinen, sosiaalinen ja rakennepadoma muo-

dostavat aineettoman padoman osatekijat (Kuva 10).

Inhimillinen paaoma Sy

(esim. Becker 1993) vy
= Tledmldot / FSka‘OgiﬂCﬂ \‘\,\
pagoma {esim.
- Osaaminen Luthans ym. 2007) [
- Asenteet { -|tselucttamus ‘
L Sitkeys /
) -Optimistisuus
\ Toiveikkuus ~/
. A
Rakennepadoma e
Sosiaalinen pasoma
-Rakenteet ja
jarjestelmat, jotka - Luotiamus,
tukevat inhimillisen yhteisolisyys ja
padoman kehittamista ml I.mel " Wminta_
jiLghanEs iyeyhisisses h(yc\;:::::en
{(Edvinsson ja Sullivan 2009)

1996)

Kuva 10. Aineettoman pddoman osatekijat (Larjovuori ym. 2015, 12)

Inhimillinen eli henkil6stéon sitoutunut padaoma: osaaminen, on yksi merkittavin kilpailukeino.
Strategiatyd on saanut uusia vivahteita ja laajemman tydkentan, jossa pienillakin nyansseilla py-
ritddn vaikuttamaan taman tarkeimman resurssin tyotyytyvadisyyteen, motivoitumiseen, tyohon
sitoutumiseen, tietotaitoon ja asenteisiin. Johdon strateginen osaaminen korostuu muun muassa
motivoinnin ja sitouttamisen keinojen valinnassa strategisten linjausten ymmarryksen heratta-
jana seka siina, miten strategia elda arjen toiminnassa. Johtamista voidaan luonnehtia tavoite-
suuntautuneeksi vuorovaikutteiseksi toiminnaksi ja nykyjohtajuus on saanut rinnalleen itsenjoh-
tamisen kasitteen, mika nakyy kaytanndssa myds tyontekijatasolla vastuuna oman tyon suoritta-

misesta osana yhteistd agendaa.

Sosiaalinen pddoma pitada sisalladn sosiaaliset suhteet ja verkostot. Coleman (1990) on koonnut

sen tarkoittavan tyoyhteisdssa luottamusta, yhteisia arvoja ja normeja seka aktiivista toimintaa
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yhteiseksi hyvaksi. Inhimillinen ja sosiaalinen padoma mahdollistavat tuottavan ja tarkoituksen-
mukaisen toiminnan ja rakennepddaoma on infrastruktuuri, jonka avulla inhimillista pddomaa sai-

lytetdan ja kehitetaan. (Larjovuori ym. 2015, 10-11.)

Rauhalan, Leppasen ja Heikkildan (2013, 14, 34-36) mukaan jo pienilldkin arjen kaytannollisilla te-
oilla voidaan kasvattaa organisaation psykologista pddomaa. HERO-malli kasitteen isa Fred Lut-
hansin mukaan psykologinen padoma muodostuu neljdsta osa-alueesta: Hope, Optimism, Reci-
liency ja Efficacy. Rauhalan ym. luoma suomalainen vastine TOSI-malli koostuu Toivosta, Opti-
mismista, Sinnikkyydesta ja ltseluottamuksesta. Heiddn mukaansa juuri psykologinen pddoma on

se, mika ratkaisee pelin.

3.2  Hyvinvointi ja aineettoman padaoman tuotto

Strategisen hyvinvoinnin laatutydn pyrkimys on saavuttaa hyvinvoiva tyoyhteiso, jonka perustana
on selked organisaation perustehtdva. Jarvinen (2014) toteaa, etta keskustelua kdydaan siitd, mi-
ten samanaikainen huolehtiminen seka tyoyhteison tuottavuudesta ettd ihmisten hyvinvoinnista
ja viihtyvyydesta onnistuu. Tehokas toiminta ja tydssa viihtyminen voidaan ndahda toistensa vas-
takohtina ja ajatellaan, etta niihin ei voi vaikuttaa samoilla keinoilla. Kuitenkin, kuten Aura ym.
(2016, 28) kirjoittavat: liiketaloustieteiden keskeinen tavoite on tutkia ja edistda tuloksellista joh-

tamista ja tuloksellisuus mitataan sijoitetun padoman tuotolla.

Henkilostotuottavuutta tukevia elementteja ovat hyva esimiestyo ja toimiva tydyhteiso. Eteran
tutkimusaineiston analyysi osoittaa vahvan tilastollisen yhteyden organisaation ominaisuuksien
ja henkilostotuottavuuden valilla: organisaation henkilostétuottavuuden rahallinen arvo on seli-
tettdvissa ihmisten henkilostotuottavuudella 31 prosentin selitysosuudella. Eniten henkil6sto-
tuottavuutta ja sen arvoa selittdd esimiestoiminnan koettu laatu, mika tarkoittaa jarkevaa téiden
organisointia, kannustavuutta ja oikeudenmukaisuutta. Toiseksi eniten henkilostétuottavuutta
selittaa tyoyhteison toimivuus, joka perustuu hyvaan tyopaikan ilmapiiriin ja tydtovereiden hyviin
valeihin, kun rahallista arvoa selittda toiseksi eniten ammattitaitoa arvostava tyopaikan ilmapiiri.

(Aura ym. 2016, 46.)

Tavoitteiden johtaminen, henkildstétuottavuuden kehittaminen, tydkyvyn, osaamisen ja moti-
vaation johtaminen seka kehittdminen on nostettu keskidoon, koska jokainen organisaation paatos
vaikuttaa joko tuottavuuteen tai kustannustasoon tai kumpaankin. Yhtena tarkeimmista tuotta-

vuutta edistavista toiminnoista on tydyhteison kehittaminen. (Aura ym. 2016, 46.) Jarvinen (2014)
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on koonnut toimivan tydyhteison peruspilarit -mallin (Kuva 11). Malli kuvaa ne rakenteelliset osa-
alueet, jotka tulee olla kunnossa, jotta tydyhteiso kykenee toimimaan seka saavuttamaan hen-

kista ja taloudellista menestysta.

Toimiva tydyhteisé

Tyontekoa tukeva organisaatio
Tyontekoa palveleva johtarminen
Selkeat téiden jarjestelyt

Avoin vuorovaikutus

Toiminnan jatkuva arviointi

‘Yhieiset pelisadnnot

Selked organisaation perustehtava

Kuva 11. Toimivan tyéyhteison peruspilarit (Jarvinen 2014)

Toimivan tyoyhteison kivijalkana on selkea organisaation perustehtdva, mika vastaa siihen, miksi
organisaatio on olemassa. Organisaation perustehtdvan, perustan paalle asettuu tyontekoa tu-
keva organisaatio, tyontekoa palveleva johtaminen, selkeat tdiden jarjestelyt, yhteiset pelisaan-
not, avoin vuorovaikutus ja toiminnan jatkuva arviointi. Jo yhdenkin pilarin puuttuminen tai ra-
pautuminen aiheuttaa ongelmia tyon tekemiseen, ilmapiiriin seka taloudelliseen ja henkiseen

menestymiseen. (Jarvinen 2014.)

Ensimmainen pilari perustan paalla on tyontekoa tukeva organisaatio. Sen perustana on avoin
keskustelukulttuuri. Kokemuksellinen oppiminen ja ongelmista oppiminen ndhddan uudistumisen
ja kehittamisen perustana. Epaselvyydet, ristiriidat, ongelmat ja virheet ajatellaan kuuluvan tyon-
tekoon eika niita tule peitelld. (Jarvinen 2014.) Organisaation strategia voi olla tukemassa tata

avoimuuden ja armollisuuden kulttuuria, jossa myos kriittiselle ajattelulle annetaan tilaa.

Toinen peruspilari on tyontekoa palveleva johtaminen. Esimiehen tehtdva on varmistaa, etta jo-
kainen tietda roolinsa ja sen, etta yhteistyd on toimivaa. Esimies toimii itse esimerkkind moti-
voiden tyoyhteisoa kohti hyvinvointia asetettujen tavoitteiden mukaisesti. On myos huomattava,
ettd esimiehen oma kayttaytyminen vaikuttaa siihen, kokeeko tyoyhteiso tehtavat ja tavoitteet
merkityksellisind ja ndhdaanko viestinta ja toiminta uskottavana. (Jarvinen 2014.) Organisaation

johtamista ohjaa valmentavan johtamisen johtamiskasitys, joka yhdistaa yksilon kehittymisen ja
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liiketoiminnan tavoitteet. Se pyrkii vapauttamaan tyontekijan potentiaalin seka sita kautta am-
matillisen kehittymisen ja suorituksen maksimoinnin tavoittelun rakentamalla ty6ilmapiiri innos-
tavaksi ja innovatiiviseksi. Valmentava johtaja asettuu toisen asemaan, on empaattinen ja kokee
myo6tatuntoa. Tarkea osa valmentavaa johtajuutta on luottamuksen rakentaminen. (Salmimies &

Ruutu 2013.)

Kolmas peruspilari on selkeat toiden jarjestelyt. Esimiehen tehtdavana on huolehtia siita, etta jo-
kainen tyontekija tietada ja tuntee tdiden jarjestelyt ja tavoitteet, koska perustehtavan toteutumi-
nen tapahtuu yksiléiden kautta. Neljantena pilarina ovat yhteiset pelisdannot. Pelisddnnot perus-
tuvat suullisiin ja kirjoitettuihin lakeihin, ohjeisiin, maarayksiin, toimintamalleihin ja arvoihin kyt-
keytyen lojaliteettivelvoitteeseen. (Jarvinen 2014.) Tyoésopimuslain 3 luvun 1 § mukaan
"Tyontekijan on tehtava tydnsa huolellisesti noudattaen niitd maarayksia, joita tydnantaja antaa
toimivaltansa mukaisesti tyon suorittamisesta. - - .” (L55/2001). Pelisdantojen konkretisoinnin
tyovalineina toimivat muun muassa perehdytys, kehityskeskustelut, tiimipalaverit ja tyopaikka-

ohjaus.

Viides pilari on avoimen vuorovaikutuksen pilari, mika toteutuu informoimalla tyontekijalle hen-
kilokohtaisesti ja totuudenmukaisesti tyohon liittyvista asioista (Jarvinen 2014). Lisdksi esimiehen
oman persoonan ja kdyttaytymisen tulee tukea avoimuutta. Tasa-arvoinen, tyontekijalahtdinen
ja osallistava tyokulttuuri luo voimavaroja me-hengen kasvattamiselle. Tdma on suorassa yhtey-
dessa strategiatyon ytimeen: yhteisen ymmarryksen saavuttaminen vaatii eri tasojen valista jat-

kuvaa ja monitahoista vastavuoroista kommunikaatiota.

Viimeisena pilarina toimivassa tydyhteisdssa on toiminnan jatkuva arviointi. Arviointia voidaan
tehda seuranta- ja palautejarjestelmin, keskustelutilaisuuksin seka arvioivalla ja kriittisellad kes-
kustelukulttuurilla. (Jarvinen 2014.) Mikali organisaatio saavuttaa osallistavan keskustelukulttuu-
rin, jatkuva kehittdminen ja tyéhon sitoutuminen mahdollistuu jo heti tydsuhteen varhaisessa
vaiheessa. Organisaation johdon tehtavdana on luoda ja yllapitaa turvallisia seka terveellisia olo-
suhteita, jossa arviointi perustuu positiiviseen ldhestymistapaan. Toimintatavalla voidaan edes-

auttaa arviointiin kohdistuvaa vastarintaa, vaikka siihen kuuluu olennaisena osana kriittisyys.

Strategisen hyvinvoinnin laadun arvioinnissa mittarit ovat johdettavissa johdon tehokkuudesta,
jolla on valitdn vaikutus aineettoman pddoman tuottoon. Ldmsa ja Hautala (2005, 208-209) ovat

erottaneet kolme eri nakdkulmaa johtajuuden tehokkuuden maarittelyyn. Yksi mittari on tavoit-



20

teiden saavuttaminen. Toinen on se, miten johtaja vastaa tyontekijoiden odotuksiin. Kolmas joh-
don tehokkuuden maarittelyn osa-alue on ryhmaprosessien laadun toteutuminen eli ryhman yh-

tendisyyden, yhteistyon ja motivaation onnistuminen.

Toimiva tydyhteis6 muodostuu naista vuorovaikutteisista osatekijoista. Strategia tarvitsee jouk-
kuepelia ja toisaalta joukkuepeli tarvitsee toimiakseen strategian, jossa strategia toimii liima-ai-
neena mahdollistamalla joukkuetydskentelyn (Kamensky 2010, 38). Aina strategiaprosessi ei kui-
tenkaan ponnisteluista huolimatta etene halutulla tavalla, mutta tiedostamalla mahdolliset on-

gelmakohdat, matka kohti hyvinvointia ja aineettoman padoman tuottoa helpottuu.

3.3  Strategian kompleksisuus

Strategiaprosessin ainutkertaisuudesta johtuen strategian sykli on monisuuntainen ja eldva
kompleksinen eli monirakenteinen systeemi, joka altistaa prosessin ja tavoitteen kohti hyvinvoin-
tia haavoittumiselle. Santalaisen (2017, 217-218) mukaan strategisen toiminnan aikaansaaminen
on julkisissa organisaatioissa vaativampaa kuin liikeyrityksissa ja aktiivisen hitauden vaara on nah-
tavilla juuri julkisten organisaatioiden johtamisessa. Vaara muodostuu ammattimaisen johtajuu-
den ja moninaisten poliittisten intressien yhteensovittamisessa ja siind, etta jarjestelmat ja hie-
rakkiset rakenteet saavat ylivallan, koska kehittaminen ja muutos kaynnistyy yleensa rakenteiden,
pysyvdisohjeiden ja sdantdjen avulla. Se altistaa osaamisen, resurssit, tarkasti suunnitellut oh-
jausjarjestelmat ja prosessit seka rakenteet alttiiksi huonontumiselle. Kuitenkin organisaation ar-
vot ja kulttuuri omaavat ohjesdaantéjen voimaa voimakkaamman ohjausvoiman, jos kulttuuri

suunnataan strategisten tavoitteiden tukemiseen.

Strategiaprosessin epdonnistumiselle on ndhtavilld useita eri syitd, joita kasitelladn Mantereen
ym. (2006, 13) mukaan luoman strategiaprosessin kuuden eri kohtauksen avulla. Viisi ensim-
maista kohtausta tapahtuvat organisaation sisalla ja kuudes sisdltda myos organisaation ulkopuo-
liset tekijat. Ensimmaisessa kohtauksessa maaritelldan strateginen suunta, toisessa kohtauksessa
strategia tulkitaan, kolmannessa strateginen rooli oivalletaan, neljannessa strategiaprosessi kay-
tannollistetdan ja viidennessa strategian toteutuminen arvioidaan. Kuudes kohtaus sisaltda stra-

tegian sovittamisen verkostoon.

Parhaimmillaan hyvin toteutettu prosessi etenee kuuden kohtauksen kautta ongelmattomasti,

mutta se voi kohdata matkalla useita ongelmatekijoita. Mantereen ym. (2006, 18, 20-21) mukaan
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ensimmainen kohtaus strategisen suunnan maarittaminen ja viestiminen tarkoittavat johdon na-
kemysta tulevasta seka oikeiden valintojen ja paatosten tekemistd, jotta organisaation menesty-
minen voidaan turvata. Prosessin ensimmainen ongelma voi kohdata jo suunnan maarittamisen
alkuvaiheessa siten, etta johto ei osaa luoda sellaista strategiaa, joka on toteutettavissa. Strate-
gian monimutkaisuus, ristiriitaisuus, monimielisyys ja yleismaailmallisuus voivat aiheuttaa sen,
ettd prosessi ei kaynnisty tai syntyy sellaisia tulkintavirheitd, etta strategian suunta ja merkitys

muuntuu.

Monimutkainen strategia sisaltda liian paljon erilaisia tavoitteita ja toimenpiteita, joka aiheuttaa
sen, ettd muistaminen ei ole mahdollista. Ristiriitaisuus strategiassa on sitd, etta tavoitteet ovat
sisaisesti ristiriitaisia. Talloin toteuttajan on mahdotonta kyetd nakemaan suunta toteutukselle.
Se voi johtaa myo0s ristiriitaiseen viestintaadn, koska strategian laatijoilla on perustavalla tavalla
toisistaan vaihtelevia nakemyksia. (Mantere ym. 2006, 20-21.) Jos viestiminen tapahtuu naiden
erilaisten ndkemysten varassa, on selvaa, etta strategian perimmaiset paamaarat jaavat epasel-

viksi.

Strategian epaselvyyteen liittyy myos monimielisen strategian maaritelma. Monimielisyys nakyy
siten, etta strategian laatijat eivat ole valmiita tekemaan lopullisia ratkaisuja: muutoksista ja uu-
sista tavoitteista vihjaillaan, mutta niita ei ilmaista selkealla tavalla. Neljas epdaonnistumiseen joh-
tava syy on strategian yleismaailmallisuus, jolloin yhtymdapintoja kdytantoon ei ole. (Mantere ym.
2006, 21.) Lisdksi strategian suunnan madrittdmisen epaonnistumiseen vaikuttaa voimakkaasti
myo0s viestinnan laadun lisdksi sen vahyys. Strategian lapikdyminen kerran vuodessa ei ole riittava

motivoimaan henkil6stda tavoittelussa kohti yhteistd paamaaraa.

Strategiaprosessin toisessa kohtauksessa esimiehen tehtavana on toimia motivaattorina ja rooli-
mallina seka elavoittaa strategiaa koskeva viestinta sellaiseksi, ettd se motivoi henkilostoa oival-
tamaan oman strategisen roolinsa. Ohjenuorana on se, etta yksilo kykenee ymmartamaan ja sa-
nallistamaan sen, mita strategia merkitsee hdanen tyossaan. Ei siis riitd se, ettd strategia pelkas-
tdan kerrotaan henkilostoélle, vaan esimiehen tehtdva on vieda strategiset tavoitteet osaksi oman

ryhmaénsa toimintaa. (Mantere ym. 2006, 12, 54.)

Kolmas kohtaus sisdltda strategisen roolin oivaltamisen. Haaste strategian toteutumiselle muo-
dostuu tassa vaiheessa siitd, etta rooli on sidoksissa aina tiettyyn sosiaaliseen tilanteeseen ja se
vaatii oman roolin ymmartamista sekd omaa sisaistd pohdintaa. Strategiset roolit voidaan jakaa
kansalaisiin, aktivisteihin ja kyynikoihin. Kansalainen toteuttaa ennalta maariteltya roolia, jolloin

strategia jaa helposti ulkokohtaiseksi. Aktivisti perehtyy ja ottaa kantaa strategian sisadltoon ja
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prosessiin pohtimalla oman toimintansa merkityksellisyytta suhteessa siihen, miten han toteut-
taa sita. Toisaalta aktivisti voi myds kyseenalaistaa strategian. Kyynikko sen sijaan suhtautuu stra-

tegiaan valinpitamattomasti, koska ei usko sen hyodyllisyyteen. (Mantere ym. 2006, 86-88, 111.)

Neljannessa strategiatyon kohtauksessa haasteet liittyvat esimiestyon, strategiaprosessin kaytan-
tojen ja arjen tyon yhteensovittamiseen. Strategiaprosessissa organisaation strategian toteutta-
misen padongelmana voi olla se, ettd esimiehet ja tyontekijat eivat kohtaa tai eivat kdy vuoropu-
helua keskenaan. Strategiaprosessi saatetaan kokea irralliseksi vain strategiapaiviin tai kehitys-
keskusteluihin kuuluviksi asioiksi, mika johtaa siihen, ettad tyontekija ei nde strategian ja kdytan-

non valilla yhteytta. (Mantere ym. 2006, 10-13.)

Osaamisen nakokulmasta ongelma voi olla se, ettd esimiehet eivat osaa yhdistaa strategiaproses-
sia ja kdytantda omassa tyossdan. Syyna voi olla myos se, ettd esimiehet eivat ymmarra strategia-
prosessin hyotyja tai esimiehilla ei ole kiinnostusta strategiatydohon. Osasyy strategian kaytannol-
listamisen ongelmassa voi olla my0s se, etta strategiaprosessi ei nayttaydy prosessina siten, kuin
esimerkiksi palkanmaksuprosessi, eikd vastuuhenkil6dkaan ole valttamattd nimetty. (Mantere

ym. 2006, 123-124.)

Viides kohtaus palauttaa tarkastelun strategian toteuttamisen ja toteutumisen arviointiin. To-
teuttamisen arvioinnissa arvioidaan sitd, onko strategian toteutumiseksi tehty tyo ollut onnistu-
nutta. Toteutumisen arviointi sen sijaan arvioi sitd, onko tavoitteet saavutettu. Ongelmana saat-
taa olla my0s se, etta arviointivaihe jaa puutteelliseksi, kun saatetaan unohtaa peilata uutta men-
neeseen. Kuitenkin vain strategian toteuttamisen, toteutumisen ja arvioinnin avulla voidaan ym-
martaad onnistumiset ja epdonnistumiset. Saattaa myo6s kdyda niin, etta tietoa kerdtaan, mutta
aineiston tulkinta ja johtopaatosten teko jaa huomioimatta muun lyhyemman ajan seurannan

ajaessa edelle. (Mantere ym. 2006, 13, 154-156.)

Strategian toteutus tapahtuu enimmaékseen organisaation sisalld, mutta sen lisdksi strategiapro-
sessi on saanut yhden lisdulottuvuuden, strategian sovittamisen verkostoon. Strategiaa luotaessa
organisaation on kyettdva sovittamaan strategiansa myds ymparistonsa muiden toimijoiden stra-
tegioihin. Verkostonakdkulman tuominen strategiaan ei ole ongelmatonta ja monet menestyksel-
liset strategiat ovat vaatineet vuosien tyon. (Mantere ym. 2006, 187, 190.) Pauni (2013, 3) muis-
tuttaa, ettd kuntaorganisaatio pystyy edistdamaan asioita yha harvemmin vain omalla paatoksel-

|adn ja omaehtoisesti.

Julkisen sektorin strategiatyotd ohjaa lainsdadadanto ja se velvoittaa kuntastrategian laatimiseen

riippumatta strategisen osaamisen tasosta. Epdonnistunut strategiaty6¢ aiheuttaa muun muassa
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tyohukkaa, materiaalikustannuksia, henkil6ston tyépahoinvointia ja menetettyja sisaisia seka ul-
koisia asiakkuuksia. Kuitenkin epdonnistuneesta strategiaprosessista voi avautua uusi suunta uu-
denlaisen ja toimivamman strategiatyon konseptin luomiselle. Myds toimintaympariston nopea
muutostahti on haastanut strategiatydn nopeaan, joustavaan ja innovatiiviseen reagointiin.
Nama kuusi kohtausta sisaltavat kukin omat strategiset haasteensa, mutta tiedostamalla ja tun-
nistamalla ne organisaatiolla on mahdollisuus pyrkia tulokselliseen strategian toteuttamiseen

strategiatyon kompleksisuudesta huolimatta.

3.4  Elava kuntastrategia

Kunnat kipuilevat strategian vaikuttavuuden puutteen, strategian jalkauttamisen vaikeuden ja
strategiaan sitouttamisen ongelman kanssa. Syyna tdhdn on nahtavilld se, ettd kunnissa saattaa
olla useita eri strategioita ja tdma strategiaviidakko on aiheuttanut sen, ettd kunnan tarkein ty6-
kalu kuntastrategia on menettanyt voimansa. Toimialastrategioitakaan ei ole pahimmillaan joh-
dettu valtuuston hyvaksymasta kuntastrategiasta, kun strategia on optimoitu omien intressien
mukaisesti, jopa kokonaisedun vastaisesti. Kunnalla tulee olla vain yksi strategia, joka ohjaa sen

toimintaa ja kehittymista. (Pauni 2013, 3, 7-8.)

Strategian eldvaksi tekeminen on koko organisaation henkil6ston yhteinen asia. Henkilostolla on
strategiatyon ytimessa runsaasti annettavaa ja olennaista on ymmartaa, etta strategia tulee aina-
kin joltakin osin tuntua relevantilta, jotta strategian sisdistdminen ja sen toteuttaminen mahdol-
listuu. Koska kuntien johtaminen kohtaa yha mutkikkaampia ja monisyisempia ilmi6itd, ongelmia
tai mahdollisuuksia, strategiatyd tulee toteuttaa vuorovaikutteisesti ja yhteisollisesti. (Pauni

2013, 10.)

Pauni (2013, 3) kokoaa eldvédn kuntastrategian olemuksen viideksi kulmakiveksi. Ensimmainen
kulmakivi on se, etta kuntastrategian rooli ja merkitys on keskusteltava ja maariteltava paikalli-
sesti. Toinen eldvan kuntastrategian kulmakivi on se, etta se on historian, nykyisyyden ja tulevai-
suuden tulkintaa. Kolmas kulmakivi muodostuu yhden strategian ja sitd toteuttavien poikkihallin-
nollisten ohjelmien seka toimiala- ja yksikkokohtaisten tulkintojen tai suunnitelmien kokonaisuu-
desta. Viidentena se muodostuu valintojen tekemisesta tarkeiden asioiden valilla: asioita on prio-
risoitava. Kuudes elavan kuntastrategian olemuksen kulmakivi on se, ettd se ndhdaan vuorovai-

kutuksena, verkostotoimintana ja jatkuvana prosessina.
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Lisdksi Paunin (2013, 10) mukaan eldvan kuntastrategian kokonaisuuteen kuuluu arviointi. Kun-
taliiton (2017) mukaan kuntastrategian arviointi kohdistuu pa&asiassa talousarvion tavoitteiden
toteumaan ja sen lisaksi toteuttamisohjelmien edistymiseen, toimenpiteisiin ja linkittymiseen
kuntastrategiaan. Arvioitava on myos strategiaprosessin seka sisaltdjen toimivuus. Paatoksente-
koa ja toimenpiteiden priorisointia, strategian sisallon toteutumista, paivitystarvetta ja proses-

sien kehittamista voidaan arvioida itsearviointina.
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4  Strategisen johtamisen tyokaluja

Strategisen johtamisen yksi tarked osa-alue on strateginen menetelmdosaaminen. Salomaa
(2015, 12-13) kuvaa Kunta HR-ohjelman osallistujien maaritteleman strategia- ja palveluldhtdisen
henkilostéohjelman laadintaprosessin (Kuva 12) perustuvan ajatukseen riittavan hyvista kaytan-
noista. Malli erottelee henkilostdstrategian tai -ohjelman laadintaprosessin kolmeen eri vaihee-
seen. Ensimmainen vaihe sisaltdaa toimintaympariston aineiston koonnin ja arvioinnin sisdisesta
ja ulkoisesta ymparistostd, taman hetkisesta tilasta ja tulevaisuudesta. Toisessa vaiheessa henki-
|6stoohjelma muotoillaan kuntastrategiasta johdetusti siten, etta tavoitteet ja mittarit mahdollis-
tavat seurannan ja arvioinnin. Kolmannessa, toimeenpanovaiheessa varmistetaan se, etta tavoit-

teet ohjaavat toimintaa.

VAIHE 1: VAIHE 2: VAIHE 3:

Toimintaymp3ristdn arviointi 9 Strategian/ohjelman l3adinta === Strategian/ohjelman toi p
» Ennusteet ja tilastot kunnasta # Kuntastrategian ja ohjelmien » Strategisen vuoropuhelun

* Vertailutiedot muista kunnista analysointi (HR-nakokulma) varmistaminen (kv, kh, ltk:t)

e Asukas- ja asiakaskyselyt ® VisiotyOpajat ja -ryhmat ® Henkilostojaostot,

® Kuntastrategiaprosessi » Strategia-asiakirjan tydstaminen yhteistoimintaelimet

» Osavuosikatsaukset, tilinpaatos tyoprosessina ® Verkosto- ja kehitysohjeimatyo
* HR-SWOT * Kunnan strategiset mittarit vs. » Toteutumisen seuranta eli

® Henkilostokertomus henkilostoraportointisuositus mittarit ja tavoitetasot

® Henkilostokyselyt (ml. tyhy) * Kunnan henkilostokertomus » Tietohallintoyhteistyd

» Osaamiskartoitukset * Toimeenpano- ja alaochjelmat ® Ohjeet, toimintatavat, prosessit
o CAF-arviointi, prosessit seka karkihankkeet (ml. resursointi) ® HR-organisaation arviointi

® Arviointikeskustelut * Seminaarit ja tyopajat (henkilosto- ja asiakaskyselyt)
® Seminaarit ja tyopajat ® HR ja tuloksellisuusarviointi

T Toimintaperiaatteet henkildstistrategian tai -ohjelman toteuttamisessa T
o Edellyttaa selkeata ja vakiintunutta henkilostojohtajuutta, henkilostojohtaja on kunnan johtoryhman jasen
» Kumppanuuksien kehittymista edistavat yhteiset, yksikkorajat ylittavat, asiakaslahtoiset prosessit
* Monikanavavaikuttaminen ja -osallistaminen: infot, seminaarit, koulutus- ja valmennusohjeimat, vierailut,
pienryhmatyoskentely, tydryhmat, kierrokset, intranet ja sahkoposti
Henkilostojohto mukana poliittisen johdon ja kuntajohdon seminaareissa ja tyopajoissa
Kunnanhallituksen, henkilostdjaostojen, yhteistoimintaelinten toiminnan kehittaminen (ml. tarkastusitk)
Yhteistyd henkilostojanestojen ja henkiloston edustajien seka henkiloston kanssa
Henkilostojohto ja -asiantuntijat mukaan toteuttamaan kuntastrategiaa ja sidosryhmayhteistyota

Kuva 12. Henkil6stéohjelman laadintaprosessi kunnassa — Hyviin kdytantoihin perustuva proses-

simalli (Salomaa 2015, 13)

Strategisen johtamisen erilaiset pyrkimykset ja tyokalut (Kuva 13) voidaan jakaa neljaan eri kate-
goriaan: tehokkuutta parantaviin, uuden luomiseen, asemointiin ja resurssien kehittamiseen.
Jako perustuu siihen ajatukseen, ettd organisaation on kyettdva valikoimaan oikea tydkalu stra-
tegiseen uudistumiseensa. Mikali organisaatio onnistuu valinnassaan, liiketoimintalogiikoiden ja
arvoketjujen muutokset hahmottuvat paremmin ja toiminnan muuttaminen kilpailuedun tavoit-
tamiseksi perustuu oikeampaan tietoon. Tydkalun valinta ja niiden yhteensovittaminen vaatii
myos tilannekohtaista harkintaa johtamisen tyokalujen toimiessa viitekehyksina. (Vuorinen 2013,

35-36, 49.)
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Kuva 13. Strategisen johtamisen erilaisia pyrkimyksia ja tydkaluja Juutia & Luomaa (2009) mukail-

len (Vuorinen 2013, 33)

Parhaan vasteen arvioinnista saa kdyttamalla useaa menetelmaa yhtaaikaisesti. Toiminnan tehok-
kuuden parantamisen tytkaluna voidaan kayttaa Balanced Scorecard -mittaristoa, SWOT-analyy-
sia, lean-johtamista, taylorismia ja strategiakarttoja. Resurssien kehittdmisen tyokaluina
benchmarking, oppiva organisaatio, VRIO-malli, Kraljicin portfolio ja employer branding tahtaavat
uuden ja erilaisen tekemiseen. Asemointitydkaluina voidaan kayttaa PESTEL-analyysid, viiden kil-
pailuvoiman mallia, BCG-matriisia, strategisten ryhmien analyysia ja geneerisia strategioita ja uu-
den luomisen strategiatyokalut: sinisen meren strategia, heikot signaalit, co-creation, Kotterin

muutosjohtamisen malli ja skenaariotydskentely laajentavat katsomaan myds tulevaisuuteen ja

sellaisiin asioihin, mita ei ole vield helposti havaittavissa.

4.1 CAF-laadunarviointimalli

The Common Assessment Framework (CAF) on julkisen sektorin organisaatioiden itsearviointiin
tarkoitettu tyokalu. Se on saanut vaikutteita Euroopan laatupalkintomallista (EFQM) ja sen perus-

ajatuksena on kokonaisvaltainen, laatua useasta eri ndakokulmasta tarkasteleva arviointi. Malli on
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kehitetty Euroopan unionin jasenmaiden valisessa verkostossa. CAF-malli pyrkii mahdollistamaan
tavoitteen mukaiset tulokset yhdeksalla eri arviointialueella (Kuva 14). Arviointialueet sisaltavat
28 arviointikohtaa. Mallia voidaan muokata vastaamaan laadunarvioinnin kohteena olevan orga-
nisaation tarpeita: sitd voidaan kayttaa osana laajempaa kehittamistyota tai kohdennetusti tiet-
tyyn kehittamistarpeeseen priorisoiden arviointi tietyille arviointialueille ja niiden arviointikoh-

dille. (Valtiovarainministerio 2013, 9.)

CAF
— 3 Herkiostd B 7. Henkildsttuloksel™
" 6. Asiakas- ja ;
’ _ 2 Strategia @ _ r | - _ 9 Keskeiset
1. Johtajuus ja oim.sumn. 5. Prosessit kansalaistulokset = _ L dokse
4_Kumppanuudet 8. Yhieis-
- Rmsirsii | —  kuntavastuu- _
Tulokset
h NNOVATHVISUUS JA OPPIMINEN

Kuva 14. CAF -mallin keskeinen sisalto (Valtiovarainministerié 2013, 10)

CAF-mallin viisi ensimmaista keskeisten suorituskykytulosten arviointialuetta: johtajuus, strategia
ja toiminnan suunnittelu, henkilosté, kumppanuudet ja resurssit sekd prosessit tarkastelevat niita
toimintatapoja, joilla pyritddn saavuttamaan asetetut tavoitteet. Tulospuolen tarkastelu kohdis-
tuu CAF:ssa asiakas- ja kansalaistuloksiin, henkildstotuloksiin ja yhteiskuntavastuu- ja keskeisiin
suorituskykytuloksiin. CAF:n yhdeksan arviointialuetta arviointikohtineen toimivat viitekehyk-
send, esittden esimerkkeja toimintatapojen ja tulosten arviointiin. (Valtiovarainministerio 2013,

9-10.)

CAF:n paatavoitteet on koottu neljaksi kohdaksi. Ensimmaisend tavoitteena on helpottaa laatu-
johtamisen menetelmien kayttoonottoa, jossa itsearviointi on keskeinen osa PDCA —kehittamis-
syklia. Toisena paatavoitteena on auttaa organisaatioiden vahvuuksien ja parantamisalueiden
paikantamisessa ja kolmantena erilaisten kaytossa olevien laadunhallintamenetelmien yhdista-
misessa. Neljantenad CAF edesauttaa vertailukehittamista julkisen sektorin organisaatioiden va-

lilla. (Valtiovarainministerio 2013, 9.)
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CAF mahdollistaa organisaatiolle kokonaisvaltaisen naytt66n perustuvan arvioinnin, jossa organi-
saation suorituskykya verrataan laajasti eurooppalaisella julkisella sektorilla hyvaksyttyyn kritee-
ristoon. Mallin avulla voidaan todentaa korkean suoritustason saavuttaminen seka yhteinen ja
kestdva kasitys siitd, mita organisaation toiminnankehittaminen tarvitsee. Lisdaksi CAF pyrkii hah-
mottamaan riippuvuutta saavutettavien tulosten ja niita mahdollistavien toimintatapojen valille
sekda mahdollistaa henkildston osallistumisen toiminnan arviointiin ja kehittamisen suunnitte-
luun. CAF:n avulla hyvien kaytantdjen jakaminen mahdollistuu organisaation sisalla sekd muiden
organisaatioiden kanssa ja kun itsearviointi suoritetaan samalla kriteerist6lla sddannéllisesti, mah-
dollistuu kehittamishankkeiden liittdminen osaksi normaalia johtamista ja kehittymisen seuran-

taa. (Valtiovarainministerio 2013, 9-10.)

CAF arviointimalli sisadltda kahdeksan erinomaisen suorituskyvyn tunnusmerkkia. Ensimmainen
erinomainen suorituskykyosa-alue on tuloskeskeisyys, jossa organisaatio keskittyy tuloksiin ja
saavutetut tulokset koostuvat sidosryhmien odotuksista tdyttden asetetut tavoitteet. Toinen
erinomaisen organisaation tunnusmerkki asiakas- ja kansalaislahtoisyys keskittyy asiakkaiden, ny-
kyisten ja tulevien seka kansalaisten tarpeisiin seka tuotteiden ja palveluiden kehittdmistoimin-
taan, johon asiakkaat ja kansalaiset on osallistettu toiminnan parantamiseksi. Kolmas tunnus-
merkki on johtajuus ja johdonmukaisuus, jossa visiondarinen ja innostava johtajuus seka johdon-
mukaisuus sailyvat jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa johdon luoman selkedn mission,
vision ja arvojen seka sellaisen sisdisen toimintakulttuurin avulla, jossa henkil6sto kykenee par-

haalla mahdollisella tavalla toteuttamaan tavoitteita. (Valtiovarainministerioé 2013, 11.)

Neljds erinomaisen organisaation tunnusmerkki on tosiasioihin perustuva prosessijohtaminen. Se
ohjaa organisaatiota toivottujen tulosten saavuttamiseen toimintaa ohjaavien paatdsten perus-
tuessa tietoon seka siihen, ettd toimintoja johdetaan prosesseina. Viides tunnusmerkki, henkil6s-
ton kehittdminen ja osallistaminen pitaa sisalladn kriteerin, jossa organisaation perustan muo-
dostaa henkil6sto ja kehittdamalla henkiléston osaamista voidaan hyédyntaa ja saavuttaa jaettui-
hin arvoihin perustuva toimintakulttuuri, jossa henkildstén osaamista hyédynnetdaan maksimoi-
malla osaaminen edelleen kehittamalla, osallistamalla henkildsté organisaation kehittamiseen,

valtaistamalla ja palkitsemalla henkilost6a tuloksista. (Valtiovarainministerié 2013, 11.)

Erinomaisen organisaation kuudes tunnusmerkki sisdltaa jatkuvan oppimisen, uudistumisen ja ke-
hittymisen. Erinomaisuudella tarkoitetaan vallitsevan tilan kyseenalaistamista, jatkuvaa innovoin-
tia muutoksen mahdollistamiseksi ja kehittymismahdollisuuksien luomista, jossa jatkuva kehitty-
minen on organisaation pysyva tavoite. Seitsemas tunnusmerkki asettaa organisaatiolle kumppa-

nuuden kehittamisen kriteerin luoda lisdarvoa tuottavia, molemminpuolista hyotya tuottavia
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kumppanuuksia, jotka mahdollistavat paremman lisdarvon tuotannon. Kahdeksas erinomaisen
organisaation tunnusmerkki, yhteiskuntavastuun kriteeri sisdltaa vaateen taloudellisesti, sosiaa-
lisesti ja ekologisesti vastuullisesta toiminnasta, joka vastaa paikallisiin ja globaaleihin vaatimuk-

siin. (Valtiovarainministerio 2013, 11.)

Kaytannon kehittamistyo aloitetaan itsearvioinnin valmistelulla ja toteutuksella. Suunnittelun en-
sivaiheessa madritellaan arvioinnin laajuus, lahestymistapa ja se, mita taulukkoa kaytetaan. CAF-
mallin arviointiin on kaksi pisteytystapaa. Arviointialueiden pisteytyksessa voidaan kayttaa perin-
teistd pisteytystapaa seka toiminta-arviointialueiden (Kuva 15) ettd tulosarviointialueiden arvi-
oinnissa (Kuva 16). (Valtiovarainministerio 2013, 54, 59.) Toiminta-alueilla tarkastellaan organi-
saation toimintaa, kun tulokset-arviointialueella mitataan sitd, mita organisaatio on saavuttanut

(Tuominen 2013, 10).

m TOIMINTA-ARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO @

Emme ole toimineet aktiivisest [a jarjesteimalisest tassa asiassa_ Ei tietoja arviointialueeita tai tiedot ovat hata 0-10
ria.

SULN- Toimintatapa on suunniteitu. 11-30
KOKERE Toimintatapa on suunniteliu ja kayoonotetu. 31-50

ToteuTA = =

Kuva 15. Perinteinen toiminta-arviointialueiden pisteytystapa (Valtiovarainministerié 2013, 54)

TULOSARVIOINTIALUIDEN PISTEYTYSTAULUKKO M

Tuloksia ei ole mitattu tai arvioitu jaltai tietoja niista ei ole saatavilla. 0-10
Tuloksia on vioitu ja ne osoittavat negatiivista kehitysta ja/tai eivat ja tavoitteita.. 11-30
Tulokset osoittavat tasaista kehitysta ja/tai tietyt keskeiset tavoitteet on saavutettu. 31-50
Tulokset osoittavat my 13 kehitysta ja/tal suurin osa keskeisista tavoitteista on saavutettu.. 51-70
Tulokset osoittavat huomattavaa myOnteista kehitysta jatai kaikki keskeiset tavoitteet on saavutettu. '71-90
o Yool Rdedomek Vel S ol et e Pl 91-100

Kuva 16. Perinteinen tulosarviointialueiden pisteytystapa (Valtiovarainministerio 2013, 54)

Vaihtoehtoisesti pisteytys voidaan suorittaa yksityiskohtaisella pisteytystavalla toiminta-arvioin-
tialueille (Kuva 17) ja tulosarviointialueille (Kuva 18). Arvioinnin onnistumiseksi seka johdon etta
henkildston sitoutuminen kehittamistoimintaan on keskidssa. Tarkedad on myés muodostaa yhtei-

nen kasitys siitd, mitd hyotya itsearvioinnilla haetaan, miten tuloksia kasitellddn ja milla tavalla
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saatujen tulosten perusteella kehittdmistoimenpiteet kdynnistetdadn. Johdon tulee varmistaa it-
searvioinnin riittavat ja tarkoituksenmukaiset resurssit. Lisaksi on tarkeaa, etta johto tuntee CAF-
mallin sisadllon ja tietdd, mitd tietoa etsitdan johtamisen tueksi. (Valtiovarainministerié 2013, 55-

56, 59.)

TOIMINT A-ARVIOINTIALUEIDEN PISTEY TYSTALLUKFKO

FavHo, locdisioot.
‘Hetopoia

Kuva 17. Toiminta-arviointialueiden yksityiskohtainen pisteytystapa (Valtiovarainministerio

2013, 55)

~

TULOSARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO

Kuva 18. Tulosarviointialueiden yksityiskohtainen pisteytystapa (Valtiovarainministerié 2013,

56)

CAF-mallin toinen itsearvioinnin toimenpide sisaltaa tiedottamisen kaikille asianomaisille. Vies-
tinnan tulee olla kohdennettua ja sopivaa eri tiedon tarpeisiin. Viestinnan sisaltd, sen menetelmat

javalineet, tiheys ja viestimisesta vastaava henkilé maarittyy kohteen mukaan. Viestinnan jalkeen
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kolmannessa vaiheessa muodostetaan noin kymmenen hengen itsearviointiryhmia, jossa tulee
olla edustettuna kaikki organisaation henkildstéryhmat. Jos itsearviointia ei tehda koko henkilds-
tolle, vaan arviointi toteutetaan vapaaehtoisuuteen perustuen, tulee varmistaa, ettd ryhmassa
on edustettuna kaikki henkilostoryhmat. Mikali koetaan, ettd johdon mukanaolo rajoittaa keskus-

telua, itsearviointi voidaan toteuttaa johdolle eri tavalla. (Valtiovarainministerio 2013, 60-61.)

Neljas vaihe sisaltaa perehdytyksen. Mikali CAF-arviointi on organisaatiossa uusi valine, tulee ylin
johto, keskijohto ja keskeisimmat sidosryhmien edustajat seka osallistujat perehdyttda mallin si-
saltoon esittelyn lisdksi harjoitusarvioinnein. Viides vaihe on itsearvioinnin toteutuksen vaihe,
jossa jokainen itsearviointiin osallistuva tekee taustamateriaaliin ja kokemukseen perustuvan
omakohtaisen arviointinsa, arvioijan toimiessa kirjaajan roolissa. Kun vahvuudet ja parantamis-
alueet on kirjattu, arviointialueet pisteytetdan. Naista yksittdisista vastauksista koostetaan ryh-
man yhteinen kirjaus. Konsensuksen muodostamisen prosessi voidaan toteuttaa esimerkiksi si-
ten, ettd jokainen esittda perusteluineen esittdamansa vahvuudet ja parantamisalueet, jonka jal-
keen niistd muodostetaan yhteinen lista. Seuraavaksi esitellddn annetut pisteet perusteluineen
muodostaen niista yksi yhteinen pistemaara. Suurimmalla osalla organisaatioista kuluu nettoai-
kaa itsearvioinnissa kahdesta viiteen paivaa, koko prosessin bruttoajan ollessa keskimaarin kolme

kuukautta. (Valtiovarainministerio 2013, 61-63.)

Itsearviointiprosessin kuudes vaihe sisdltaa raportin laatimisvaiheen, jonka tulee sisaltda kolme
seuraavaa osa-aluetta: vahvuudet ja parantamisalueet arviointialueineen ja perusteluineen, pis-
teytyksineen ja niiden kehittdmistoimenpiteet. Raportin laatimisesta vastaa yleensa itsearvioin-
nin toteuttanut taho, mutta kehittdmistoimenpiteiden eteenpéin vieminen etenee vain johdon
toimesta. Raportin tuloksista johdon tulee viestia henkilostolle. My6s sidosryhmille on hyva vies-
tid tarvittavassa laajuudessa niistd kehittamistoimenpiteistd, jotka kdynnistyvat itsearvioinnin

tuottamien tulosten pohjalta. (Valtiovarainministerio 2013, 63.)

CAF-mallin kehittamisprosessi ei paaty itsearviointiraportin valmistumiseen, vaan sen pohjalta
laaditaan kehittdmis- tai toimintasuunnitelma vastuumaarityksineen. Kehittamissuunnitelman
laadinta, CAF:n seitsemads toimenpide, voi edeta seuraavasti: kerataan raportista kehittamiskoh-
teet ryhmitellen ne teemallisiksi kokonaisuuksiksi. Seuraavaksi kehittamiskohteet analysoidaan
peilaten niitd organisaation strategisiin tavoitteisiin. Priorisointivaiheessa tarkastellaan niiden
strategista painoarvoa ja toteuttamiskelpoisuutta seka lopuksi on vield hyva maaritella aineelliset

ja henkiset resurssit hankkeen aikataulun toteuttamiseksi. (Valtiovarainministerio 2013, 63.)
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Kahdeksas toimenpide, kehittamissuunnitelmasta viestiminen on kriittinen osa itsearvioinnin to-
teuttamista. Viestinnan tulee olla oikea-aikaista seka itsearviointia ennen etta sen jalkeen. Orga-
nisaatio kuitenkin itse tekee arvionsa siitd, missa laajuudessa se viestii raportista henkilostolle.
Hyvan itsearvioinnin mukaista on kuitenkin se, ettad keskeisesta sisallosta viestitaan. Tuloksista
viestitdan vahvuuksia korostaen kehittamistoimenpiteiden ohella, koska voi olla, ettd organisaa-

tio ei tunnista omia vahvuuksiaan. (Valtiovarainministerio 2013, 64.)

Kehittdmissuunnitelman toimeenpanovaiheessa, mallin yhdeksannessa vaiheessa, otetaan kayt-
toon laatu- ja johtamistyokalut. Toimenpiteiden tulee perustua prosessiin, joka perustuu sopi-
vaan ja johdonmukaiseen ldhestymistapaan seka seurantaan ja arviointiin. Henkildston tulee olla
tietoinen maaraajoista seka vastuuhenkilbista. Arviointi voidaan suorittaa PDCA-syklin avulla, jol-
loin on madritettava selkeat tulos- ja vaikuttavuustavoitteet seka arvioinnille indikaattorit ja mit-
tarit. CAF:n mukaan kehittamistoimenpiteistd saadaan tadysi hyoty vasta, kun indikaattorit ja mit-
tarit on integroitu organisaation arkipdivan prosesseihin. Viimeinen, kymmenes CAF-toimenpide
sisdltda kehityksen seurannan ja uuden itsearvioinnin suunnittelun. Kehittamissuunnitelmaa
kaynnistettdessa tulee varmistaa se, etta silla on myonteisid vaikutuksia organisaation toimin-
taan. Monet organisaatiot ajoittavat itsearvioinnin siten, etta itsearvioinnin tuloksia voidaan hyo-

dyntaa valittémasti seuraavan kauden suunnittelussa. (Valtiovarainministerio 2013, 64-65.)

4.2 Strategian toiminnallistamisen menetelmia

Parhaimmillaan kuntastrategia ja siita johdetut ohjelmat luodaan yhteistoiminnallisena proses-
sina ja sen tukena voidaan kdyttaa toiminnallisia menetelmia. Perinteisten organisaatiossa kay-
tettyjen menetelmien, kuten viestinnan, strategiapaivien ja kehityskeskustelujen lisdksi strate-
gian muuntumisessa henkilokohtaisiksi merkityksiksi tiedonkasittelyprosessi ja muistijarjestel-
man aktivointi tarvitsee enemman tai erilaista tietoa yksildiden oppimis- ja omaksumistyylien eri-

laisuuden vuoksi.

Tavallisimpia johtajien kdyttamia strategian jalkauttamisen keinoja ovat strategiatydn puheet, uu-
tiskirjeet, esitteet, ilmoitustaulut, kurssit, katsaukset, koulutusohjelmat, sisdiset tietoverkot ja
keskustelutilaisuudet (Kaplan & Norton 2007, 300). Myos perehdytys, tyépaikkaohjaus, tyossa
oppiminen ja tyopaikkaohjaus tukevat strategian tekemista todeksi. Siitd huolimatta, strategiaan

sitouttamisen kanssa on ongelmia. Ldmsan ym. (2005, 92) mukaan sitoutuminen on ihmisen ja
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kohteen vililla oleva psykologinen kytkds, sitoutumisen sisaltdessa yksilon tydasenteet ja asen-
teet tyokadyttaytymiseen. Sitoutunut tyontekija on innostunut, sen sijaan sitoutumattomuus ai-

heuttaa vetaytymista ja viivyttelya, joskus jopa tahallista sabotaasia.

Organisaatiot on haastettu etsimaan uusia menetelmia vastatakseen uuden sukupolven tyon
merkityksellisyyden kokemisen vahvistamiseksi. Mooteen (2013) mukaan pitkéat ja raskaat stra-
tegiasyklit eivat sovi digiajan tarpeisiin. Toimintaympariston muuttuessa yha nopeatempoisem-
maksi rullaavan ja ketterdn strategiaprosessin merkitys korostuu (Hamalainen, Maula & Suomi-
nen 2016). Digiaika on tuonut nopean ja monipuolisen informaation ja tiedonvaihdon mahdolli-

suuden, myos symboliikan merkitys viestinnassa on korostunut entisestaan.

Organisaation yhteiset arvot ja logot toimivat vastapainona moninaistumiselle ja pirstaloitumi-
selle. Naista syntyvat mielikuvat synnyttavat ne tietoiset ja alitajuiset mielikuvat, jotka luovat
merkityksid. Myos uskottavien menestystarinoiden, tapahtumien ja retkien avulla voidaan edis-
taa yhteisollisyytta. (Lamsa ym. 2005, 255-256.) N&itd osa-alueita tukemaan voidaan luoda kun-
tastrategian perusteita noudattava strategiavuosikello. Visualisoitu kello mahdollistaa kokonai-
suuksien hahmottamisen lisdksi mahdollisuuden sisallyttdaa suunnitelmaan kausiluontoisesti to-
teutettavia erityyppisia menetelmia tai menetelmien yhdistelmia. Kehittamisen menetelmia on
kehitetty paljon erilaisia, mutta organisaation vahvuus mitataan myos siind, miten se kykenee
etsimaan itselleen sopivimmat kehittamisen menetelmat. Seuraavaa neljda toiminnallista mene-

telmaa voi kdyttaa yhdessa tai erikseen.

Yhtena strategian toiminnallistamisen menetelmana voidaan kadyttaa arvostavan lahestymistavan
suuntauksen menetelmas, joka perustuu fasilitointiin. Summan ja Tuomisen (2009, 8-9, 11) mu-
kaan fasilitointi tarkoittaa helppoa, joka viittaa menetelman perusperiaatteen olevan pyrkimys
tehda ryhmatoiminnasta helpompaa. Menetelmat pyrkivat johdattamaan ryhmaa yhteiseen paa-
maaraan siten, ettd kaikki tulevat kuulluksi. Lisdksi ominaista on kannustaminen luovuuteen ja
tuloksellisuuteen. Lahestymistapa keskittyy siihen, mikad toimii ja missa ollaan jo hyvia. Mene-
telma etsii my6s yhdessa koetut huippuhetket. Fasilitoinnin perusajatus on se, ettd ryhma itse on
asiantuntija ja fasilitaattori keskittyy prosessiin auttaen ideoinnissa, paatoksissa ja ongelmanrat-

kaisussa.

Fasilitoivista menetelmistd arvostava haastattelu pyrkii tunnistamaan ryhman vahvuudet seka
motivoimaan ja sitouttamaan. Se toimii ideointivaiheen tyckaluna. Haastatteluun voi osallistua 2-
100 henkilda ja kesto on noin kaksi tuntia. Haastattelu alkaa omien hyvien kokemusten lapikayn-

nilla, jossa jokainen ryhman jasen miettii itsekseen omaa kokemustaan siita, milloin oma ryhma
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oli parhaimmillaan. Toinen vaihe sisaltdaa parihaastattelun, jossa fasilitaattori jakaa ryhman parei-
hin. Toinen toimii haastattelijana ja toinen haastateltavana. Tehtavana on kyselemalld saada tie-
toa haastateltavan kokemuksesta esimerkiksi tydyhteison huippuhetkesta. (Summa ym. 2009, 15,

25.)

Kolmannessa vaiheessa kaydaan lapi 10 hengen pienryhmissa haastattelijoiden johdolla yksi ker-
rallaan oman haastattelun ydinkohdat vastauskoosteineen siita, mita kokemukset kertovat tode-
tuista vahvuuksista. Mikali haastateltava kokee tulleensa vaarinymmarretyksi, kertomusta tay-
dennetaan. Jokaisen kokemuksen kuvauksen paatyttya pienryhma saa mahdollisuuden keskuste-
luun siitd, mitka asiat tai tekijat tuottivat onnistumisen tunteen. Seuraavaksi fasilitaattori asettaa
ryhmalle kysymyksen siitd, mitd tdma kokemus kertoo ryhman vahvuuksista. Ryhmat sopivat,
kuka kirjaa tarvittaessa kaydyt keskustelut. Viimeisessa vaiheessa pienryhmat raportoivat koko
ryhmalle sen, miten eri kokemukset kertovat ryhman vahvuuksista fasilitaattorin kirjatessa ydin-
ajatukset kaikkien nakyville. Lopuksi keskustellaan syntyneista ideoista ja ajatuksista. (Summa ym.

20009, 26.)

Unelmointi -menetelman tarkoituksena on tavoitteiden visiointi ja jakaminen. Osallistujien maara
voi olla 4-30 henkil6a ja kesto 45 minuutista 90 minuuttiin. Unelmoinnin aluksi kukin saa pohtia
muutaman minuutin henkilokohtaista hyvaa kokemustaan tai vaihtoehtoisesti unelmointi toteu-
tetaan jatkovaiheena arvostavalle haastattelulle. Taiman jalkeen jakaudutaan pienryhmiin, joissa
on kolmesta viiteen henkilod. Ryhmat saavat tehtdvakseen ilmaista ihannekuvansa milld tahansa
haluamallaan tavalla kasiteltdvasta asiasta. Jokaisen esityksen jalkeen ryhma keskustelee kasitel-
tavan asian onnistumistekijoista fasilitaattorin kirjatessa ydinasiat korteille myohempaa suunnit-
telua varten. Unelmointi paatetddan muotoilemalla tavoiteltu tila konkreettiseksi tavoitteeksi.

(Summa ym. 2009, 33.)

Triad-menetelman toiminnan tarkoitus on saada jokin este ratkaistua tai tehtya ymmarretyksi.
Suositeltava ryhmakoko on alle 12 hengen ryhmat, mutta menetelma on toteutettavissa myos
suuremmille ryhmille. Triadin kesto on noin 20-40 minuuttia. Tuokio alkaa silla, etta yksi osallis-
tuja piirtaa paperille kohdatun haasteen ja siihen liittyvat tekijat, kuten ihmiset, verkostot, ympa-
ristotekijat, tunteet ja faktat. Silld aikaa muut osallistujat kdyvat kdvelemassa jossakin muualla tai
makaavat lattialla ja rentoutuvat, mutta eivat keskustele tdna aikana keskendan. Kun piirtdja on
valmis, han asettaa kirjoittamansa tai piirtamansa nahtaville ja esittelee asian muille. Muut saa-
vat kommentoida vasta sitten, kun kertoja antaa luvan. Keskustelun aikaa rajoitetaan vain siina
tapauksessa, mikali asia ei liity aiheeseen. Puhuja kirjaa ne kommentit kaikkien nahtaville, jotka

han kokee hyvaksi. Lisdksi fasilitaattori rohkaisee kertomaan, mitka asiat ryhman kanssa kaydyssa
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keskustelussa tuottivat suurimman hyoddyn. Lopuksi sovitaan yhdessa, miten tilanteesta jatke-

taan. (Summa ym. 2009, 37.)

Open Space Tecnology perustuu ryhman itseohjautuvuuteen. Open Spacen sessiot perustuvat
ajatukseen, etta osallistujat maarittavat itse kadsiteltavat asiat ja kdsittelyaikataulun. Menetelman
tarkoituksena on ryhman sitouttaminen ja motivoiminen. Menetelma toimii erityisesti niissa ti-
lanteissa, joissa aihe koetaan lilan monimutkaiseksi kasitelld yksin tai jos se on henkilokohtaisesti
tarkea. Open Space on tarkoitettu vahintaan viidelle henkildlle ja enimmillddn menetelmaa on
toteutettu tuhansille. Menetelman kesto on neljastd tunnista kahteen pdivdan. (Summa ym.

2009, 41, 45.)

Ensimmaisessd, agendan synnyttdmisen vaiheessa kaikki osallistujat istuvat tuoleilla tai lattialla
ringissa. Lattialla ringin sisalld on kirjoitusvélineet ja papereita. Tarkoituksena on saada koostet-
tua puolen tunnin aikana tapaamisen agenda, jonka kukin halutessaan kirjaa, esittdd muille ja
siirtda agendaseinalle. Samalla valitaan aika ja paikka keskustelulle. Ratkaisuehdotusten testaus
kaynnistaa toisen vaiheen, jolloin osallistujat osallistuvat haluamiinsa keskusteluihin. Keskustelun
ydinkohdat dokumentoidaan aiheen ehdottajan toimessa dokumentoijana. Keskusteluissa voi-
daan paattda myos uusista jatkokeskusteluista. Lopuksi tieto vieddan agendaseinélle. (Summa

ym. 2009, 42-43.)

Open Spacen tilaisuuksien paatteeksi kokoonnutaan yhteen rinkiin ja ryhma saa jakaa halutes-
saan tuokion aikana syntyneita ajatuksia ja kdaytannon asioita. Tuokio paatetaan korostamalla sita,
mitd on saavutettu kooten tuotettu tieto siita, millaisia ratkaisuja ongelmiin on I6ydetty ja mita
jatkotoimenpiteistad on sovittu. Lopuksi ryhma tekee paatdksen aineiston koonnista ja tiedon ja-
kamisesta. Open Spacea ei suositella kaytettavaksi, jos asiaa koskevat paatokset on jo tehty tai
paatoksentekijat eivat ole valmiita toimimaan menetelman aikana tuotetun paatoksen tai tavoit-

teen mukaisesti. (Summa ym. 2009, 43, 45.)
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5  Tutkimus Utajarven kunnan strategiatyosta

Tutkimusaiheen valinnan ja rajauksen ldhtokohtana oli erotettavissa kolme elementtia: aiheen
yhteiskunnallinen ajankohtaisuus, toimeksiantajan hyotynakokohdat ja tutkijan oma kiinnostus.
Opinnaytetyon tavoitteena on loytaa esimiestyon tueksi toimintatapoja, joilla voidaan parantaa
organisaation tuloksellisuutta ja kilpailukykya seka tyoelaman laatua tutkimalla organisaation toi-

mintatapoja useasta eri nakdkulmasta. Paatutkimuskysymykset asetettiin seuraavasti:

1. Mitda menetelmia esimiehet kayttavat varmistaakseen, ettd henkilostéjohtaminen perus-

tuu Utajarven kunnan kuntastrategiaan?

2. Minkalaisia menetelmia tulisi kdyttaa, jotta strategian tavoitteet ja arvot tulevat osaksi

omaa tyota?

Lisaksi tutkimus arvioi laajemmin 15 avoimen ja 8 monivalintakysymyksen avulla operationaalis-
tetun CAF-itsearvioinnin pohjalta tehdyn kyselyn avulla organisaation kolmen toiminta-arviointi-
alueen: johtajuuden, strategian ja toiminnan suunnittelun seka henkil6stdn alueella toimintata-

poja, joiden avulla mahdollistetaan organisaation toivottujen tulosten saavuttaminen.

Tutkimuksen luotettavuus pyritddan varmistamaan koko prosessin ajan. Opinndytetyo sisaltaa ku-
vauksen tutkimustavasta, mahdollisista hairidtekijoista ja analysoinnista seka tutkijan oman it-
searvioinnin. Sen lisaksi tutkimuksen objektiivisuus on pyritty varmistamaan siten, etta tutkijalla
ei ole ollut aiempaa kontaktia toimeksiantajaan. Myos se, etta kysely valitetdan henkilostolle kun-
nan toimesta ja vastaukset ohjautuvat tutkijan sahkdpostiin anonyymina, vahvistaa objektiivi-
suutta omalta osaltaan. Lisdksi tutkimusta tehtdessa on tiedostettu se, ettd kyselytutkimuksessa
on erotettavissa seka hyvia ettd huonoja puolia. Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2004, 184)
mukaan kyselytutkimuksen huonoina puolina voidaan erottaa se, etta tutkijan ei ole mahdollista
varmistua siitd, ovatko vastaajat vastanneet huolellisesti tai rehellisesti. Ei voida myo6skadan olla
varmoja siitd, kuinka onnistuneita annetut vastausvaihtoehdot ovat olleet tai siitd, miten pereh-

tyneitd vastaajat ovat kysyttyihin aihealueisiin. Myds vastaamattomuus voi nousta ongelmaksi.

Lisdksi tutkimuksen luotettavuutta on pyritty varmistamaan standardoidun kyselyn avulla. Stan-
dardoituus tarkoittaa sitd, etta asiaa kysytaan kaikilta vastaajilta tdsmalleen samalla tavalla (Hirs-
jarvi ym. 2004, 182). Analyysi, tulkinta ja johtopaatokset tehddan standardoidusta kyselysta saa-
dun informaation tarkistettujen tietojen perusteella. Tutkimusprosessiin kuuluu tietojen tarkistus

siltd osin, onko jokin lomake tai lomakkeen osa hylattava. Tulokset kasitellddan kahdella tavalla:
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kvantitatiivinen aineisto jarjestetdaan ensin koodaamalla ja kvalitatiivinen aineisto kasitellaan si-
sallonanalyysilla, josta koostetaan lopuksi organisaation sijoittuminen yleiseurooppalaiseen suo-

rituskykyarvioon seka aineistosta kootaan kunnan vahvuudet, parantamis- ja kehittamisalueet.

5.1 Toimeksiantajan esittely

Utajarvi on Pohjois-Pohjanmaalla sijaitseva kunta, jossa asuu 2824 ihmista (Utajarvi 2019c). Kun-
nan laatujarjestelmana on ISO 9001 —standardivaatimukset tayttava toimintajarjestelma. Utajar-
vella aloitettiin kehittdmaan uutta toimintajarjestelmaa vuonna 1997, tavoitteena kunnan kilpai-
lukyvyn, kustannustehokkuuden, toiminnan laadun ja sujuvuuden parantaminen seka kuntalais-
ten hyvan palvelutason sekd kunnan henkiloston jaksamisen varmistaminen. Aiemmin ISO 9001-
laatujarjestelma on ollut maailmanlaajuisesti koko organisaatiossa kaytdssa tiettdvasti vain kah-

dessa norjalaiskunnassa. (Utajarvi 2019b.)

Utajarvestd Suomen ensimmainen laatukunta kuvaa kunnan suunnittelun, tavoitteenasettelun ja
mittaamisen perustana olevan BSC:n eli Balansed Scorecard — yhdensuuntaistamisjarjestelman.
Jarjestelma sisaltdaa kuvauksen strategiasta, BSC-mallin mukaisista tavoitteista, toimenpiteista ja
mittareista. Se sisadltdd myos sahkoisen palaute- ja aloitejarjestelman ja auditoinnit ovat osana
kunnan laatutyota. Toimintajarjestelman tarkoitus on tukea ja varmistaa se, ettd kunta tayttaa

toiminnalle asetetut tavoitteensa kerddamalla systemaattisesti palautetta. (Utajarvi 2019b.)

Utajarven kunta on asettanut kuntastrategiassaan visiokseen olla vuonna 2030 onnellisuuden
edellytyksia luova kunta, joka yllapitaa kunnassa laadukkaita palveluita ja kehittdaa toimintaansa
toimimalla ”pikkuisen paremmin kuin muut”. Kunta on asettanut paatavoitteekseen seuraavat
tekijat: Utajarvi on hyva paikka asua, yrittajahenkinen ja innokas ilmapiiri, luonnon tarjoamien
yrittdmisen mahdollisuuksien hyédyntaminen, onnellinen Utajarvi tehdaan yhdessa positiivisella
asenteella, turvallisuuden ja yhteisollisyyden edistdminen yhdessad koko kuntayhteison kanssa,
laadukkaiden ja ihmislahtoisten palveluiden jatkuva rohkea kehittdminen ja kehittamisen keski-
0ssa on osallisuus ja kumppanuus. (Utajarvi 2019a.) Lisdksi Utajarven talousarvion ja taloussuun-
nitelman henkiléstéohjelman visiona on se, etta henkilosté on kunnan strategiaa toteuttava, hy-
vinvoiva, ammattitaitoinen, osaamistaan uudistava, yhteistyotaitoinen ja laatu- seka kustannus-

tietoinen (Utajarvi 2018, 49). Kunnassa tyoskentelee 159 tyontekijaa (Keltanen, 2019).
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5.2  Tutkimuksen toteutus

Empiirinen tutkimusaineisto kerattiin operationaalistetun CAF-itsearviointiin perustuvan kyselyn
avulla survey-tutkimuksena. Eskolan ja Suorannan (1998, 75-78) mukaan operationalisointi tar-
koittaa tutkimuksen teoreettisten kasitteiden muuttamista empiirisesti mitattavaan muotoon
sellaiseksi, etta tutkittavatkin ymmartavat (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Kysely luo-
tiin Microsoft Forms-tyokalulla. Saatekirje ja kysely lahti toimeksiantajalle sahkdpostilla viikolla
44. Saatekirje (Liite 1) ja kysymyslomake (Liite 2) sisdlsi informaation kyselyn tarkoituksesta yh-
teistoiminnallisen kehittdmisen valineena. Seka saatekirje etta linkki kyselyyn jaettiin séhkodpos-
tilla henkilostélle kunnan toimesta. Kyselylomake sisalsi 17 avointa kysymysta ja 8 monivalinta-

kohtaa. Kyselyaikaa oli noin kaksi viikkoa, viikolle 46 asti.

Viikolla 47 alkoi aineiston tarkistus ja tydstaminen. Aineistosta tarkistettiin puuttuvat tiedot ja ne
tiedot, joita ei voitu tulkita. Kvantitatiivinen aineisto koodattiin monivalinnasta saaduilla valideilla
arviointialueiden sanallisia valintoja vastaavilla pisteillda PSPP-tilastoanalyysiohjelmaan ja kooste-
tut tiedot vietiin laskentataulukko-ohjelmisto -Exeliin, jossa luotiin pinotut pylvdskaaviot jokai-
selle kahdeksalle monivalinnan arviointikohdalle. Pinottujen pylvaskaavioiden avulla mahdollis-
tuu kokonaisuuksien osien vertaaminen: esimiesten ja tyontekijoiden vastaukset ovat helposti
luettavissa, jotta kunnassa voidaan kohdentaa kehittamistoimintaa. Lisdksi tulokset koottiin yh-
distelmapylvaskaavioon, johon arviointikohtien tulokset laskettiin painotetulla keskiarvolla, kuva-
ten organisaation sijoittumista CAF:n asteikolla kahdeksassa eri arviointikohdassa. Lopuksi koko-
naistulos laskettiin arviointikohteiden tuloksista keskiarvona johtajuuden, strategian ja toiminnan
suunnittelun ja henkil6ston toiminta-arviointialueille. Kvantitatiivisen aineiston kasittelyn jalkeen
siirryttiin kasittelemaan avointen kysymysten vastauksia. Kvalitatiivinen tutkimusaineisto koottiin
luokitellusti ja tyypitellen aineistolahtoisesti sisallonanalyysilla. Lopuksi tuloksista koostettiin kun-

nan vahvuudet, parantamisalueet ja kehittamisehdotukset.

5.3 Tulokset

Kyselyyn vastasi kuusi esimiesta ja kaksitoista tyontekijaa kaikilta kunnan eri palvelualoilta, mika
on 11 prosenttia henkilostosta. Tutkimuksen ensimmaiseen paakysymykseen: mitd menetelmia
esimiehet kayttavat varmistaakseen, etta henkildstdjohtaminen perustuu Utajarven kunnan kun-

tastrategiaan, tyotekijoista yksi kuvasi varmistamisen menetelmina kaytettavan henkilostoky-
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selyja ja kehityskeskusteluja. Kahden tyontekijan mukaan palaverit toimivat varmistamisen kei-
nona. Yhden mukaan esimiehet varmistavat kuntastrategian mukaisen toiminnan toteutumisen
varmistamisen menetelmina toiminnan ja toimenpiteiden seuraamisen. Tydntekijdista viisi vas-

tasi, ettd ei tieda ja kolme jatti vastaamatta.

Esimiehista yksi kuvasi tyovalineena kuntastrategian tiedostamista paivittdisessa tekemisessa.
Toinen vastasi, etta strategiaa on itse saannollisesti kerrattava ja kehityskeskusteluissa saatu pa-
laute toimii varmistamisen menetelmana. Yhden esimiehen mukaan hyvinvointikortteihin kirjat-
tujen hyvinvoinnin strategisten painopisteiden mukainen toiminta varmistaa kuntastrategian mu-
kaisen toiminnan toteutumista. Yksi kuvasi, ettei ole tietoa varmistusmenetelmastd, mutta tyo-

hyvinvointia kasitelldan kehityskeskusteluissa. Esimiehista kaksi jatti vastaamatta.

Toisessa paatutkimuskysymyksessa kysyttiin, minkalaisia menetelmia tulisi kayttaa, jotta strate-
gian tavoitteet ja arvot tulevat osaksi omaa ty6ta. Tyontekijoistd kahdeksan pohti asiaa monesta
eri strategiatyon nakokulmasta. Yksi tyontekijoista vastasi, etta strategiaa ei voi erikseen toteut-
taa, koska se on osa tyota. Seitseman tyontekijaa koki, ettd strategian muuntumisessa osaksi
omaa tyota tarvitaan aktiivisia toimia. Heista kaksi painotti yhteiskehittamisen tarkeyttd, jossa
henkilosto osallistetaan strategiatydohon sen kaikissa vaiheissa, lisdksi toisen vastaus sisalsi jatku-
van arvioinnin merkityksen. Kolmannenkin tyontekijan vastaus sisalsi arvioinnin tarkeyden, johon
vastaaja lisasi keskustelun merkityksen. Yksi nosti suunnitelmallisuuden merkittavimmaksi teki-
jaksi strategian juurtumisessa. Yksi tyontekijoista kokosi seikkaperdisen informoinnin tukevan
strategian mukaisen tyon toteuttamista ja yhden tyontekijan mukaan tarvitaan strategian lapi-
kdyntipalavereja, jotta jokainen ymmartdisi asian oman tyon kannalta tarkeaksi. Lisaksi yhden
tyontekijan vastauksissa nousi esille tyon tuki, reilu ja osaamista hyodyntava johtajuus, jossa epa-
kohtiin tulisi puuttua ja ratkaisuja tulisi hakea positiivisilla toimintatavoilla, jotka tukevat tyoniloa,

me-henked ja tyohon sitoutumista. Kolme jatti vastaamatta ja yksi ei osannut sanoa.

Kolmen esimiehen vastaukset jakaantuivat seuraaville osa-alueille: yksi nosti tavoitteiden ja arvo-
jen saanndllisen kertauksen strategian muuntumisessa omaa tyota ohjaavaksi menetelmaksi. Toi-
sen esimiehen mukaan hyvinvointikorttien mukaisen toiminnan kehittaminen yhdessa hallinto-
kunnittain tulee olla menetelmana strategian arvojen ja tavoitteiden muuntumisessa. Kolmannen
esimiehen mukaan erillisia menetelmia ei tarvita, riittda, kun oma alue hoidetaan parhaalla mah-

dollisella tavalla. Kolme esimiesta jatti vastaamatta kysymykseen.
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5.3.1 CAF-toimintatapojen pisteytys

Toimintatapa-arviointialueen pisteytykset CAF:n mukaisesti on arvioitu 0-100 arvojen valilla. Saa-
vuttaakseen erinomaisen tason organisaatio on saavuttanut kansainvalisen huipun organisaation
laadunhallinnassa. Utajarven kunta sijoittui johtajuuden, strategian ja toiminnan suunnittelun
seka henkiloston arviointialueella CAF:n asteikon puolivaliin, jolloin organisaatio toimii suunnitel-

tujen ja kayttoonotettujen toimintatapojen mukaisesti (Kuva 19).
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suunnittelu

Kuva 19. Organisaation itsearvioinnin kokonaistulokset

Tulokset osoittivat, ettad organisaatio on CAF:n perinteisen arviointiasteikon mukaan kaikilla kol-
mella arviointialueella kokeile-vaiheessa, joka voidaan tulkita selkedna nayttona toiminnan kan-
nalta keskeisten asioiden toteutumisesta. Johtajuuden arviointialue sisalsi nelja arviointikohtaa,
strategian ja toiminnan suunnittelun alueella arvioitiin kolmea kohtaa ja henkiloston alueella ar-

vioinnissa oli mukana yksi arviointikohde (Kuva 20).
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Kuva 20. CAF:n arviointikohtien tulokset

Johtajuuden arviointialueella (1.4) johtajien yhteydenpito poliittisiin paattdjiin ja yhteistydkump-
paneihin ylsi CAF:n asteikolla toteuta-vaiheeseen. Toteuta-vaihe CAF:n taulukossa on kuvattu
seuraavasti: toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme
teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla. Organisaation suuntaaminen strategian mukaisessa toi-
minnassa (1.1), organisaation laadunhallinta (1.2) ja henkiléston motivointi seka tukeminen (1.3)
asettuivat kokeile-vaiheeseen. My0s organisaation strateginen kehittamisty6 (2.1), strategian ja
siitd johdettujen suunnitelmien mukaisen toiminnan toteutus (2.2) ja strategian toteutuminen
organisaatiossa (2.3) olivat arvioinnin mukaan vaiheessa, jossa toimintatapa on suunniteltu ja
kayttoonotettu. Henkiloston osa-alueella organisaation hyvien tydskentelyolosuhteiden jarjesta-

misessa (3.1) tulos jai niukasti toteuta-vaiheesta kokeile-vaiheeseen.

5.3.2 Johtajuus -arviointi

Johtajuuden arviointialueella kysyttiin sitd, miten johtajat osoittavat organisaatiolle suunnan. Or-
ganisaation toimintatapojen suuntaaminen strategian mukaisessa toiminnassa (Kuva 21) oli to-

dettavissa voimakasta hajontaa varsinkin tyontekijéiden vastauksissa.
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Kuva 21. Organisaation toimintatapojen suuntaaminen strategian mukaisessa toiminnassa (n=

13)

Tyontekijoista nelja vastasi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tassa asi-
assa. Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Yhden mukaan toimintatapa on suunni-
teltu. Kolme arvioi suuntaamisen hieman paremmaksi, vastaten, etta toimintapa on suunniteltu
ja kayttoonotettu. Yksi tyontekijoista vastasi organisaation ylettyvan erinomaisen, jatkuvan kehit-
tdmisen vaiheeseen, jossa toimintatapamme ovat suunniteltuja, kdyttéonotettuja ja sdanndllis-
ten arviointien pohjalta parannettuja. Vertailukehittamista tehdaan jarjestelmallisesti ja toimin-
tatapamme ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina. Kolmea monivalintavastausta ei voitu analy-

soida.

Esimiesten vastaukset keskittyivat CAF:n arviointiasteikolla kokeile, toteuta seka korjaa ja toteuta
-vaiheen alueille. Esimiehista yksi arvioi organisaation toimintatavan olevan suunniteltu ja kayt-
toonotettu. Kaksi vastasi organisaation ylettyvan vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu,
kayttoonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme teemmekd oikeita asioita oikealla tavalla.
Yksi esimiehista arvioi, ettd toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arviointien pohjalta

toimintaa on my0s jarjestelmallisesti parannettu. Arviointialueella kahta vastausta ei voitu tulkita.

Avoimessa kysymyksessa kysyttiin, miten johtajat ja esimiehet viestivat kuntastrategiasta. Tyon-
tekijoiden vastauksissa ndkyi johtajien ja esimiesten suhteellisen monipuolinen viestiminen,
vaikka vastaajista kolme vastasi, ettei osaa sanoa, asia ei ole tarpeeksi selva tai tietoa ei ole asi-
asta. Vastauksissa oli erotettavissa yhdeksan eri tapaa, joilla esimiehet ja johtajat viestivat.

Kolme tyontekijoista vastasi kuntastrategian viestinnan tapahtuvan palavereissa, yksi heista nosti



43

esille myos koulutusillat. Yksi kuvasi viestimisen tapahtuvan kaksi kertaa vuodessa infotilaisuuk-
sissa ja kaksi oli saanut kuntastrategian paperisena luettavakseen. Yksi tyontekija kuvasi kunta-
strategian viestinnan tapahtuvan monikanavaisesti: sahkopostilla, keskusteluissa, infotilaisuuk-
sissa ja ryhmatoissa tyopajoissa. Yhden mukaan strategiaa koskeva viestiminen tapahtuu arjen
tekoina. Yksi tyontekijoista vastasi, etta vaikka kuntastrategian kuvataan olevan yldtason toimia

ohjaava tyokalu, uusia avauksia pohdittaessa mietitdan aina toiminnan suhde kuntastrategiaan.

Esimiesten vastauksissa ndkyi samoja viestinnan keinoja kuin tyontekijoiden vastauksissa. Yksi
esimies vastasi, ettd kuntastrategian viestiminen tapahtuu henkilostélle jarjestetyissa infotilai-
suuksissa ja kehityskeskusteluissa. Toinen kuvasi viestimisen tapahtuvan kehityskeskustelujen li-
saksi kunnan sivuilla ja tiimikokouksissa. Yhden mukaan kuntastrategiaa on kayty lapi kunnan joh-
don kanssa ja luottamushenkilotasolla. Esimiehista yksi vastasi, ettd kuntastrategian viestimista
tapahtuu talousarvioon laadittujen kuntastrategiassa maariteltyjen tavoitteiden avulla. Yksi ku-
vasi, ettd valmistunut kuntastrategia kdaydaan lapi tyontekijoiden kanssa ja yksi kokosi esimies-
tyon haasteena olevan aikaresurssin riittamattomyyden, mutta siitd huolimatta strategiatyd py-

ritdan toteuttamaan arjen kiireista huolimatta toimimalla itse strategian suuntaisesti.

Kysymykseen siitd, miten johtajat ja esimiehet sulauttavat kuntastrategiaan kirjatut arvot ja ta-
voitteet yksikon toimintaa ohjaaviksi, kolme tyontekijoista vastasi: ei tietoa, ei osaa sanoa tai stra-
tegiaa ei sulauteta kovin selkedsti. Kaksi tyontekijoista jatti vastaamatta. Yhden tyontekijan mu-
kaan uuden kuntastrategian osalta tyo on viela kesken. Yksi vastasi, etta arvot ja tavoitteet sulau-
tetaan keskusteluin ja arvioinnein. Toisen mukaan sulauttaminen tapahtuu paatoksenteon
kautta. Yksi tyontekijoista vastasi, ettd palavereissa lapikdaynnin avulla ja yksi koki sulauttamisen
tapahtuvan osana toimintasuunnitelmaa. Yhden tydntekijan mukaan positiivinen palaute ja vuo-
rovaikutus sulauttaa arvot ja tavoitteet yksikdon toimintaa ohjaaviksi ja yksi nosti esille pyrkimyk-

sen toimia strategian mukaisesti.

Esimiesten vastauksissa oli erotettavissa nelja eri nakékulmaa, mutta toisiinsa ldheisesti liittyvaa
toimintatapaa. Esimiehista yksi kuvasi, ettd arvot on kirjattu palvelualan suunnitelmaan. Toinen
vastasi, ettd arvot avataan yksikkotasolle konkreettisesti. Esimiehistad kaksi kuvasi arvojen ohjaa-
van kaytannon tyota, joista toinen nosti esille kuntastrategiaan kirjatun asiakohdan: strategiaan
kirjattujen arvojen kautta kunnassa rakennetaan yhdessa sellaista rentoa luottamuksen ilmapii-
rid, jossa asioita on mahdollista tehda myds pilke silmdkulmassa. Lisaksi yksi esimiehista naki stra-
tegian sulauttamisen tapana itse palvelujen toimimisen hyvinvoinnin tavoitteiden toteuttajina.

Yhden vastaajan vastausta ei voitu tulkita.
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Kokonaisuutena organisaation suuntaaminen strategian mukaisessa toiminnassa sijoittui CAF:n
kokeile-vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu ja kayttéonotettu. Kuitenkin vastauksissa
oli havaittavissa, ettd arviointialueella tehddan arviointia. Todennakdisesti se ei ndyttaydy henki-
|6stolle siten, etta se olisi organisaation suunniteltua strategiatydon perustoimintaan kuuluvaa tai

palvelualojen valilla on eroavaisuuksia arvioinnin toteuttamisessa.

Tulos osoitti, ettd organisaatiossa on kaytossa useita strategian jalkauttamisen toimintatapoja,
strategiasta viestitdan monikanavaisesti ja eri palvelualoilla painotetaan erilaisia sisdisen viestin-
nan tapoja. Organisaation johtamisen arviointialueella arvioitiin my6s organisaation laadunhal-
linnan tasoa. Arviointikohde arvioi sitd, mita johtajat tekevat johtaakseen organisaation suoritus-
kykya ja kehittamista. Organisaation laadunhallinta (Kuva 22) jakaantui monivalintavastauksissa

merkittavasti.
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Kuva 22. Kuntaorganisaation laadunhallinta (n=13)

Organisaation laadunhallinta jakoi selkeasti tyontekijoiden ja esimiesten vastaukset. Tyonteki-
joista nelja vastasi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdssa asiassa. Ei tie-
toja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Kolme arvioi, ettad toimintatapa on suunniteltu. Kaksi
vastasi, etta toimintapa on suunniteltu, kayttéonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme,
teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla. Yksi tyontekijoista arvioi, etta toimintatapa on suunni-
teltu, kayttoonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myds jarjestelmallisesti parannettu.

Kahden vastausta ei voitu tulkita.

Esimiehista yksi vastasi, ettd toimintapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen

tarkistamme, teemmekd oikeita asioita oikealla tavalla. Kahden arvion mukaan toimintatapa on
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suunniteltu, kayttoonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myds jarjestelmallisesti paran-
nettu. Kolmen esimiehen monivalintavastausta ei voitu tulkita. Monivalinnan lisdksi avoimeen ky-
symykseen, mita johtajat ja esimiehet tekevat mahdollistaakseen jatkuvan kehittamisen, kolme
esimiesta vastasi henkilostolle suunnitellut ja mahdollistetut koulutukset. Yksi heista vastasi li-
saksi laadun ja tyotehostamisen tydvalineinad koneet ja laitteet, joiden avulla voidaan edistaa jat-
kuvaa kehittamista ja toinen naki koulutusten lisana keskustelut kehittamistyon tarkeydesta. Esi-
miehista yksi vastasi, ettd henkilostolla on mahdollisuus kehittada itsedan ja sita tuetaan kannus-
tavalla asenteella. Lisdksi yhden vastaus sisalsi tarvittavien aika- ja taloudellisten resurssien tur-
vaamisen kehittamistyolle. Yksi esimiehistd kuvasi yhteisten strategisten tavoitteiden mahdollis-

tavan jatkuvan kehittamisen siten, ettd ne ohjaavat toimintaa.

Kaksitoista tyontekijaa kuvasi avoimissa kysymyksissa johtajien ja esimiesten mahdollistavan jat-
kuvan kehittdmisen seuraavilla tavoilla: kolme tydntekijaa vastasi esimiesten tukevan jatkuvaa
kehittamista suunnittelemalla ja kannustamalla koulutuksiin. Yksi heista vastasi lisdksi, etta tyon-
tekijoita osallistetaan ja kunnassa informoidaan asioista, hankkeista, tavoitteista ja suunnitel-
mista seka niihin liittyvista kdytannon toimista. Yksi nosti esille tyontekijoille annettavan palaut-
teen, kannustuksen ja arvioinnin. Yhden tyontekijan kokemuksen mukaan esimiehilld on pyrki-
mys ajaa strategia kdytantoon sdannollisesti jarjestettavissa tiimipalavereissa ja kehittamisil-
loissa, joiden tyovalineina on osallistava suunnittelu ja arviointi. Yksi kuvasi, ettad organisaatiossa
vallitsee filosofia, jonka mukaan mikaan ei ole valmista, koska organisaatiossa halutaan etsia jat-
kuvasti parempaa ideoimalla ja uutta kehittamalla. Yksi tyontekijoista kokosi johtajien ja esimies-
ten mahdollistavan jatkuvan kehittdmisen ideoimalla ja kehittamalla uutta ja yksi naki, etta stra-
tegiaa pyritdan ajamaan sisdlle organisaatioon ja luottamushenkildiden kayttoon. Yksi tydnteki-
joista kuvasi jatkuvan kehittymisen esimiestydn menetelmana kadytettdavan yhdessa miettimista.
Kaksi tyontekijaa jatti vastaamatta ja yksi koki jatkuvan kehittdmisen johtamisessa olleen puut-

teellista.

Avoimeen kysymykseen, miten kunnassa on maaritelty se, kenen vastuulla on kuntastrategian
tavoitteiden toteutuminen, jakoi tydntekijoiden vastaukset selkeasti kahteen eri kategoriaan.
Viisi ei tiennyt tai jatti vastaamatta. Tyodntekijoista viisi vastasi, ettd tavoitteiden toteutuminen
on kaikkien vastuulla. Yksi vastasi strategiatoimenpiteiden jakautuvan vastuualueille ja yhden
tyontekijan mukaan toimialajohtajat vastaavat tavoitteiden toteutumisesta. Esimiehistd kaksi
vastasi kunnan maaritelleen kuntastrategian toteutumisen kuuluvan viimekadessa jokaisen kun-

nan tyontekijan vastuulle. Yksi kuvasi strategian toteutumisen olevan kunnanjohtajan, kunnan-
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hallituksen ja hallintokuntien paallikdiden vastuulla. Yksi esimiehistd vastasi vastuujaon tapahtu-
van kohdennettujen tavoitteiden perusteella ja yhden mukaan toimeenpano-ohjelmissa on maa-

ritelty vastuutahot. Yksi esimiehista jatti vastaamatta.

Arviointialueella avointen kysymysten vastausten perusteella on todettavissa, ettda kuntastrate-
gian toteuttamisessa on epatietoisuutta toteuttamisen tahosta seka se, etta kunnassa on pyrki-
mys ja halu toteuttaa kuntastrategian mukaista toimintaa. Monivalinnan tulosten mukaan orga-
nisaatio sijoittuu laadunhallinnassa CAF-asteikon kokeile-vaiheeseen, jossa toimintatapa on suun-

niteltu ja kayttéonotettu.

Tulos osoitti, ettd organisaatiolla on kaytossdan laadunhallinnan keskeiset toimintatavat, joita
vahvistamalla voidaan saavuttaa tasalaatuinen laadun toteutuminen koko organisaatiossa. Laa-
dunhallintaan ja organisaation suorituskyvyn yllapitdmiseen liittyy ldheisesti myos henkilston
motivointi ja tukeminen (Kuva 23). Arviointialueella monivalinnan vastaukset jakaantuivat CAF:n

viiden ensimmaisen vaiheen alueelle.
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Kuva 23. Henkil6ston motivointi ja tukeminen (n=16)

Monivalintakysymyksen tulokset jakaantuivat motivoinnin ja tukemisen kokemisessa selvasti esi-
miesten ja tyontekijoiden valilla. Kuusi tyontekijaa vastasi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja
jarjestelmallisesti tassa asiassa. Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Kolme arvioi,
ettd toimintatapa on suunniteltu. Yksi vastasi, etta toimintatapa on suunniteltu, kayttéonotettu
ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla. Tyontekijoista
yksi vastasi, ettd toimintatapa on suunniteltu, kdyttoonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on

myo0s jarjestelmallisesti parannettu. Tyontekijoista yksi jatti vastaamatta. Esimiehista sen sijaan
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kolme arvioi, etta toimintatapa on suunniteltu ja kdayttéonotettu. Kaksi sijoitti henkiloston moti-
voinnin ja tukemisen ylettyvan CAF:n viidenteen vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu,
kayttoonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos jarjestelmallisesti parannettu. Yksi esi-

miehista jatti vastaamatta.

Arviointialueella kysyttiin avoimena kysymyksena sitd, miten johtajat ja esimiehet motivoivat
henkilostoa toteuttamaan kuntaorganisaation yhteisia paamaaria. Tyontekijoista viisi vastasi,
ettd johtajien ja esimiesten motivointia kuntaorganisaation yhteisten paamadarien toteuttami-
sessa ei ole. Kaksi tyontekijoista jatti vastaamatta. Sen sijaan viiden tyontekijan vastaukset ja-
kaantuivat seuraaviin johtajien ja esimiesten kdyttamiin motivoinnin keinoihin: yksi vastasi moti-
voinnin keinona toteutettavan positiivista palautetta ja hyvien kdytantéjen saattamista kaikkien
tietoon seka hyvaa tiimihenkea ja ideoiden kdyttéonottoa. Yhden tyontekijan mukaan motivointi
nakyy perustelemalla yhteisten padmaarien tavoittelemisen tarkeyttd yhdistettyna kannustavaan
esimiestyohon. Yksi vastasi motivoinnin keinona puhumista asioista, tavoitteista ja suunnitel-
mista ja niihin tarvittavista toimenpiteista ja osallistamista seka sitd, etta tavoitteisiin padsyn vai-
kutusta ja merkitysta kuvataan. Yksi tyontekijoista vastasi motivoinnin menetelmana palaverit ja
toinen vastasi, ettd motivointia toteutetaan muistuttamalla infotilaisuuksissa kuntastrategiasta

seka siitd, mihin pyritaan.

Esimiehista yksi kuvasi motivoinnin perustuvan yhteisten paamaarien sitomiseen toimintasuun-
nitelmaan ja sita kautta itse tyon tulosten ndkemiseen motivointia edistdavana. Toinen vastasi,
ettd esimiehen vastuulla on suunnata toiminta siten, etta henkilosto tiedostaa asetetut tavoitteet
seka sen, ettd henkilostolle avataan strategian toiminnan merkitys organisaation kokonaistavoit-
teen kannalta korostamalla tyén arvoa. Kolmas kuvasi motivoinnin perustuvan tavoitteiden yh-
teiseen valmisteluun ja jalkauttamiseen muun muassa henkildstoinfoissa. Yksi esimiehista koki,
ettd henkiléston hyvinvoinnin kautta saadaan kunnan paamaarat jalkautettua. Yksi vastasi, etta
kannustaminen ja kehityskeskusteluissa kdytavat keskustelut yhdistettyna miettimiseen konk-
reettisista teoista toimivat motivoinnin menetelmina. Yksi kuudesta esimiehestd vastasi yhdessa

miettimisen toimivan motivoinnin keinona.

Avoin kysymys, jossa kysyttiin sitd, miten johtajat ja esimiehet toimivat roolimallina strategiaan
kirjattujen paamaarien toteuttajana tyontekijoista kolme jatti vastaamatta, kolme ei osannut sa-
noa ja kolmen mukaan roolimallina toimiminen koettiin heikkona. Yhta vastausta ei voitu tulkita.
Sen sijaan yksi tyontekijoista vastasi johtajien ja esimiesten toimivan mallikkaasti ja toinen kuvasi,

ettd esimiehet toimivat esimerkillaan strategisten paamaarien toteuttajana. Esimiehet vastasivat



48

seuraavasti: kolme heista kuvasi esimiesten ja johtajien roolimallina toimimisen toteutuvan toi-
mimalla itse tavoitteiden mukaisesti. Yksi esimies jatti vastaamatta ja kahden vastaus ei sisaltanyt

informaatiota kysyttyyn.

Henkiloston motivoinnin ja tukemisen arviointikohteessa oli selkea ero tyontekijoiden ja esimies-
ten vastausten valilla. Siitd huolimatta kokonaistulos kyselyn mukaan osoitti organisaation sijoit-
tuvan CAF:n kokeile-vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu. Se kuvaa

sitd, etta keskeiset asiat hallitaan, mutta alueella on myds kehitettavaa.

Tulosten perusteella oli todettavissa, ettd motivointikeinoja arjen esimiestyossa ei kayteta tar-
peeksi tai niitd ei tunnisteta. Myoskdan systemaattista arviointia alueella ei suoriteta. Johtajuu-
den neljannelld, viimeisella arviointialueella kysyttiin johtajien yhteydenpidosta poliittisiin paat-
tajiin seka yhteistydkumppaneihin (Kuva 24). Arviointialueen vastaukset jakaantuivat viiden eri
CAF:n vaiheen alueelle, mutta kokonaisuutena oli todettavissa, ettd arviointialueella on vahvaa

ndyttoa keskeisten tavoitteiden saavuttamisesta.
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Kuva 24. Johtajien yhteydenpito poliittisiin paattdjiin ja yhteistydkumppaneihin (n=14)

Monivalinnassa tyontekijoista kaksi vastasi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmalli-
sesti tdassa asiassa. Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Yksi arvioi, ettd toimintapa
on suunniteltu ja yksi sijoitti organisaation yhteydenpidon tasolle, jossa toimintatapa on suunni-
teltu ja kayttoonotettu. Kaksi vastasi, ettda toimintatapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arvi-

oitu. Toisin sanoen tarkistamme teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla. Kolme tyontekijaa ar-
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vioi kunnan sijoittuvan CAF:n viidennelle tasolle, jossa toimintatapa on suunniteltu, kayttéon-
otettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos jarjestelmallisesti parannettu. Kolme tydntekijaa

jatti vastaamatta.

Esimiesten vastaukset monivalintakysymyksessa sijoittuivat CAF:n arviointiasteikon keskivai-
heille. Kahden esimiehen mukaan toimintatapa yhteydenpidossa on suunniteltu ja kayttoon-
otettu. Yksi arvioi, ettd toimintatapa on suunniteltu, kdyttoonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen,
tarkistamme, teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla. Kahden mukaan toimintatapa on suunni-
teltu, kayttéonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos jarjestelmallisesti parannettu. Ar-

viointialueella yhta vastausta ei voitu tulkita.

Arviointikohteessa kysyttiin avoimena kysymyksend, miten johtajat ja esimiehet edistavat kunnan
tunnettavuutta. Vastaukset osoittivat selkedd nayttoa tehdystd tydsta. Kolmen tydntekijan vas-
tauksissa nousi esille brandin rakentaminen ja sen yllapitdminen, lisdksi yksi heista vastasi imagon
luonnin, toinen PR-tyoskentelyn ja kolmas kunnan tunnettavuuden edistdmisessa esimiestyon
viestinndn ja markkinoinnin. Yksi tyontekija vastasi tapahtumien ja seminaarien edistavan tunnet-
tavuutta ja yhden mukaan johtajat ja esimiehet ovat esilla tilaisuuksien lisdksi eri foorumeissa.
Yksi tyontekija vastasi, ettd tunnettavuutta lisatdan myos laajemmissa palavereissa. Lisaksi yksi
nosti esille tiedotteiden ja vanhempainiltojen merkityksen tunnettavuuden edistdjana ja kaksi

vastasi, ettd nakyvyys on lisdantynyt. Kaksi jatti vastaamatta ja yhta vastausta ei voitu tulkita.

Esimiesten ja tyontekijoiden vastauksissa oli yhteneva nakemys jatkuvasta ulkoisesta markkinoin-
nista. Kaksi esimiesta vastasi mainostuksen nakyvan kaikissa mahdollisissa tilanteissa. Yksi vastasi,
ettd esimiehet edistdvat tunnettavuutta messuilla ja kunnan sivuilla seka toinen nosti esille vies-
tinnan ja verkostoyhteistyon alueellisella seka valtakunnallisella tasolla seka sen, ettd tuodaan
esille niita hyvia asioita, joita kunnassa on saatu aikaan ja viestitaan niista. Yksi esimiehista vastasi,
ettd positiivinen viestinta ja brandityo toimii esimiestydssa tunnettavuuden edistdjana ja yhden

esimiehen mukaan erilaiset markkinoinnin keinot ovat kaytossa esimiestydssa.

Arviointialueella kysyttiin my0s sitd, miten sisdinen markkinointi nakyy tyopaikalla, esimerkiksi
onko kuntastrategia nakyvilla tyoyksikossa. Kaksi tyontekijaa vastasi, etta kuntastrategia on nah-
tavilla internet-sivuilla ja yksi vastasi, ettd se on ehkd nahtavilla. Kaksi jatti vastaamatta ja viisi
vastasi, ettd ei osaa sanoa. Yhden mukaan strategia ei ole nahtavilla tyoyksikodssa ja toinen kuvasi,
ettei ole nakyvilla selkeasti. Esimiehet kuvasivat sisdisen markkinoinnin keinoina esimiestydssa

kaytettavan seuraavia tyokaluja: yksi vastasi, ettd kuntastrategian valmistuttua se kaydaan lapi.
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Toisen mukaan kuntastrategia on kaikkien nahtavilla tyoyksikossa ja yksi vastasi sen olevan sisdi-
sessa tietoverkossa. Yksi esimiehista vastasi, ettd kuntastrategiasta informoidaan keskusteluin.

Kaksi vastasi, etta kuntastrategia ei ole nahtavilla.

Kokonaisuutena johtajien yhteydenpito poliittisiin paattajiin ja yhteistydkumppaneihin sijoittui
monivalintatulosten perusteella toteuta-vaiheeseen. CAF kuvaa vaiheen seuraavasti: toiminta-
tapa on suunniteltu, kdayttéonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko oikeita
asioita oikealla tavalla. Sijoittuminen voidaan tulkita vahvana ndyttdna lahes kaikkien oleellisten
toimintojen toteuttamisesta. Avointen kysymysten tulokset tukivat monivalinnan tuloksia. Ne
osoittivat, ettd organisaatio toteuttaa ja kehittda yhteyksia seka julkista tunnettavuutta seka kun-
nan PR-ty6ssd on todettavissa paikallinen, alueellinen ja valtakunnallinen taso, johon on panos-
tettu erityisesti viime vuosina. Kehittamiskohteeksi arviointialueella nousi informaation lisdami-

nen kuntastrategiasta organisaation sisalla.

5.3.3 Strategia ja toiminnan suunnittelu -arviointi

Strategian ja toiminnan suunnittelun alueella arvioitiin sitd, miten organisaatio kerda tietoa, ke-
hittda strategista suunnitteluaan ja miten strategian toteutumista mitataan. Myds talla arviointi-
alueella oli voimakasta hajontaa niin esimiesten kuin tyontekijoiden kokemuksessa organisaation

strategisesta kehittamistyosta (Kuva 25) vastausten jakaantuessa CAF:n kuuteen eri vaiheeseen.
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Kuva 25. Organisaation strateginen kehittamistyo (n =16)
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Monivalintakysymyksessa organisaation strategisessa kehittamistydssa kolme tyontekijaa vas-
tasi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdassa asiassa. Ei tietoja arviointialu-
eelta tai tiedot ovat hataria. Yksi arvioi, ettd toimintatapa on suunniteltu. Yksi koki, etta toimin-
tatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu. Yhden tyontekijan mukaan toimintatapa on suunniteltu,
kayttoonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla.
Tyontekijoista kolme arvioi, ettad toimintatapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arviointien poh-
jalta toimintaa on myo0s jarjestelmallisesti parannettu. Yksi tyontekijoista vastasi, etta toimintata-
pamme ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja sddnndllisten arviointien pohjalta parannettuja.
Vertailukehittamista tehdadan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme ovat jatkuvan kehittamisen

kohteina. Yksi jatti vastaamatta ja yhden tydntekijan vastausta ei voitu tulkita.

Myo6s esimiesten vastaukset jakaantuivat merkittavasti. Organisaation strategisessa kehittamis-
tyOssa yksi esimiehista arvioi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tassa asi-
assa. Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Yksi koki, ettd toimintatapa on suunniteltu.
Yksi sijoitti organisaation vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu ja kdyttéonotettu. Kaksi
vastasi, ettd toimintatapa on suunniteltu, kdyttoonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on
myo0s jarjestelmallisesti parannettu. Myos yksi esimiehistad vastasi, ettd toimintatapamme ovat
suunniteltuja, kdayttéonotettuja ja sdanndllisten arviointien pohjalta parannettuja. Vertailukehit-

tamista tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme ovat jatkuvan kehittamisen kohteina.

Kyselyssa kysyttiin avoimena kysymyksena myds sitd, miten organisaatio kerda tietoa kuntastra-
tegiaa varten. Tyontekijoista kolme ei osannut sanoa ja yksi jatti vastaamatta. Kahden tyontekijan
mukaan tiedonkeruu tapahtuu kuuntelemalla kuntalaisia. Yksi vastasi, ettd kuntalaisille osoite-
tuilla kyselyilla kootaan tarvittava tieto kuntastrategiaa varten. Yhden mukaan konsultteja ja ti-
lastoja kaytetdan tiedonkeruun valineina. Yksi tyontekijoista koki, ettd tyon ja toiminnan arvioin-
nilla kerdtdan tarvittava tieto ja yksi vastasi, etta tietoa strategiaa varten kerataan luottamushen-
kiloilta tyopajoissa. Yhden mukaan tieto kerdtaan tutkimalla ja analysoimalla toimintaa. Tyonte-

kijoista yksi vastasi tiedonkeruun tapahtuvan johtoryhmadssa.

Esimiesten vastauksissa oli todettavissa vastaavia tiedonkeruutapoja: yksi vastasi, etta organisaa-
tio keraa tietoa asiakaskyselyin ja arjessa saatavan palautteen avulla. Yhden esimiehen mukaan
kokouksissa ja seminaareissa kerataan tietoa. Kolmas vastasi tiedonkeruutapana kaytettavan ti-
laisuuksien lisdksi tilastotiedon seurantaa. Yksi esimiehista naki hyvinvointikertomuksen toimivan

tiedonkeruun menetelmana. Yhta vastausta ei voitu tulkita ja yksi jatti vastaamatta.
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Kysymykseen, miten organisaatio keraa tietoa henkilostolta kuntastrategiaa varten, viisi tyonte-
kijaa vastasi, ettd ei ole tietoa tai henkilostolta ei kerata tietoa mitenkaan. Kaksi tyontekijoista
jatti vastaamatta. Yksi kuvasi, etta henkilostolta kerdtaan tietoa keskustelutilaisuuksissa ja ryh-
matodiden muodossa. Toinen vastasi, ettd tarvittava tieto kerataan esimiesten toimesta. Kahden
tyontekijan mukaan tietoa keratdaan henkilost6lta yhteisissa palavereissa, joista toinen vastasi li-
saksi, etta tiedonkeruu toteutuu kehityskeskusteluissa. Yksi tyontekijoista vastasi, etta tietoa ke-
vastasi, etta tietoa keratdan kyselyilla. Lisaksi yksi heista kuvasi tiedonkeruun tapahtuvan kehitys-
keskusteluissa ja arjessa saadun palautteen avulla. Yksi vastasi, ettd esimiestasolla tiedon kerada-
minen on osa toimintaa ja yksi nosti esille tiedonkeruun menetelmina yhteiset infot ja tyopajat.

Esimiehista yksi jatti vastaamatta.

Organisaation strateginen kehittdmistyo sijoittui monivalinnasta saatujen tulosten perusteella
CAF:n arviointiasteikon kokeile-vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu ja kdyttéonotettu.
Vastauksissa nousi esille myos henkilostokyselyihin liittyva ongelma. Jos organisaation yksi stra-
tegisen kehittdmisen kdytetyimmasta menetelmasta ei tuota tarvittavaa maaraa tietoa, luo se
kehittamiselle omat haasteensa. Tulos osoitti, ettd kunnassa on strategisen kehittdmistyon vahva
pyrkimys kohti erinomaista ja menestyvda organisaatiokulttuuria, jonka perustana on laatuarvi-
oinnit ja sitad tukeva kehittdmistoiminta. Tulos osoitti my0s, ettd ndyttoa tiettyjen keskeisten ta-
voitteiden saavuttamisesta on todettavissa. Lisdksi kyselyssa arvioitiin my0s sitd, miten strategian
ja siita johdettujen suunnitelmien mukainen toiminta (Kuva 26) toteutuu seka se, mita toimia on

kdytossa strategian jalkauttamiseksi yksikkotasolla.
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Kuva 26. Strategian ja siitd johdettujen suunnitelmien mukaisen toiminnan toteutus (n=16)
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Strategian ja siita johdettujen suunnitelmien mukaisen toiminnan toteutuksen arviointialueen
monivalinnassa tyontekijoista nelja arvioi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti tai jarjestelmalli-
sesti tassa asiassa. Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Kahden arvion mukaan toi-
mintatapa on suunniteltu. Yksi tyontekijoista arvioi, etta toimintatapa on suunniteltu ja kayttéon-
otettu. Yhden tydntekijan arvion mukaan toimintatapa on suunniteltu, kdyttoonotettu ja arvioitu.
Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla. Kaksi tyontekijaa vastasi,
ettd toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos jar-
jestelmallisesti parannettu. Yhtd monivalinnan vastauksista ei voitu tulkita ja yksi jatti vastaa-

matta.

Monivalintakysymyksessa esimiehet arvioivat strategian ja siitd johdettujen suunnitelmien mu-
kaisen toiminnan sijoittuvan kolmen eri CAF:n vaiheen alueelle. Kaksi esimiesta arvioi, etta toi-
mintatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu. Kaksi vastasi, ettd toimintatapa on suunniteltu, kayt-
toonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko asioita oikealla tavalla. Kahden esi-
miehen arvion mukaan toimintatapa on suunniteltu, kdyttoonotettu ja arviointien pohjalta toi-

mintaa on myds jarjestelmallisesti parannettu.

Kyselyssa kysyttiin avoimena kysymyksena myos sitd, miten kunta varmistaa strategiaan kirjattu-
jen tavoitteiden saavutettavuuden organisaation kaikilla tasoilla. Tyontekijoista viisi kuvasi kun-
nan varmistavan tavoitteiden mukaisen toiminnan seuraavin menetelmin: yksi tyontekijoista vas-
tasi, ettd kuntastrategia annetaan luettavaksi. Yksi kuvasi dokumentoinnin toimivan tavoitteiden
varmistajana. Tyontekijoista yksi nosti esille toimeenpano-ohjelmat, joihin strategia on jaettu
konkreettisiksi toimenpiteiksi ja tavoitteiksi. Yhden tyontekijan mukaan varmistamisen keinoina
ovat kehittamisillat ja kehityskeskustelut. Yksi vastasi kunnan varmistavan tavoitteiden mukaisen
toiminnan saavutettavuuden operatiivisen johdon raportoinnin avulla tavoitteiden mukaisesta
etenemisesta ja toteutumisesta. Tyontekijoista viisi vastasi, ettd ei osaa sanoa. Yksi jatti vastaa-

matta ja yhden vastausta ei voitu tulkita.

Esimiehista kolme nosti esille tavoitteiden saavuttamisessa varmistamisen padasiallisiksi tavoiksi
riittavan resurssoinnin, kahden vastauksissa oli liséksi tiedottaminen ja arviointityd. Lisaksi yksi
heista lisdsi kolmannen tekijan tavoitteiden saavuttamisen menetelmana esimiesten tiedon tuot-
tamisen omalta toimialaltaan siitd, missa vaiheessa tavoitteen saavuttamisessa ollaan menossa.
Yhden esimiehen kokemuksen mukaan varmistamisen tapana on poliittisessa paatdksenteossa
luottamushenkildiden paatokset. Yksi vastasi tulostarkastelun tilinpaatoksen yhteydessa toimi-
van strategiaan kirjattujen tavoitteiden saavuttamisen varmistajana. Yksi esimiehista jatti vastaa-

matta kysymykseen.
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Siihen, miten organisaatio mittaa strategian tavoitteiden toteutumista omassa tyossa, tyonteki-
joista nelja vastasi: en osaa sanoa tai ei ole tietoa. Yksi jatti vastaamatta ja yhden tydntekijan
mukaan omassa tyoyksikossa toteumaa ehka seurataan. Tyontekijoista yksi kuvasi, ettd mahdol-
lisesti tyotyytyvadisyyden ja taloudenhallinnan avulla mitataan tavoitteiden toteumaa. Yksi vastaa-
jista kuvasi strategian tavoitteiden saavuttamisen mittareina kadytettavan kehityskeskusteluja,
joissa kysytdan kuntastrategian mukaisen toiminnan henkil6kohtaisesta toteutumisesta. Yksi
tyontekijoista vastasi, ettd organisaatiossa on tehty tyytyvaisyyskyselyja ty6ssa viihtymisesta ja
yhden tyontekijan mukaan tavoitteiden toteutumista mitataan toimenpideohjelmaan kirjattujen
toimenpiteiden toteutumisella. Lisdksi yksi tyontekijoista kuvasi arvioinnin tapahtuvan tilinpaa-
toksen yhteydessa. Yksi tyontekijoista vastasi, ettd organisaatio kayttaa strategisten tavoitteiden

toteutumisen varmistamisen keinoina kehittdmisiltoja ja tueksi on tulossa uusi arvioinnin tyokalu.

Esimiesten vastauksissa oli nostettu esille monen tason mittareita. Esimiehista yksi koki, ettad ke-
hittdminen on organisaation maarittelemaa ja ohjaamaa. Kahden vastaus sisalsi talousarvion ja
tilinpaatoksen peilaamisen toisiinsa tavoitemittareina. Yhden esimiehen mukaan palvelualakoh-
taista mittaamista toteutetaan saanndllisesti tehdyin arvioinnein ja ndiden arviointien perusteella
toimintaa kehitetdaan. Yksi vastasi suullisen arvioinnin kehityskeskusteluissa toimivan strategian
toteutumisen mittarina. Yksi esimiehista kuvasi, etta tavoitearviointia toteutetaan kaymalla asia

|dpi omalta osalta.

Tulosten perusteella on todettavissa, etta perusta toiminta-alueella on toiminnalle luotu. Arvioin-
nin mukaan strategian ja siitd johdettujen suunnitelmien mukainen toiminta asettui CAF:n taulu-
kon kokeile-vaiheeseen. Vaihe kuvaa toimintatavan olevan suunniteltu ja kdytté6notettu. Kyselyn
vastauksista ilmeni, ettd organisaatio pyrkii kehittamaan jarjestelmallista arviointijarjestelmaansa

myo0s tulossa olevan uuden arviointitydkalun avulla.

Lisdksi arviointialueella arvioitiin strategian toteutumista koko organisaatiossa (Kuva 27). Alueella
kysyttiin my0os strategisten padmaarien muuntamisen tapoja ja menetelmia yksikkotasolle seka
sitd, miten henkilostolle annetaan tunnustusta kuntastrategian mukaisesta toiminnasta. Seka esi-
miesten ettd tyontekijoiden vastaukset jakaantuivat merkittavasti myos talla alueella, vaikka ar-

viot painottuivat CAF:n asteikon keskivaiheille.
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Kuva 27. Strategian toteutuminen koko organisaatiossa (n=17)

Strategian toteutumisessa koko organisaatiossa monivalintavastaukset jakaantuivat laajasti.
Tyontekijoista nelja arvioi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdssa asiassa.
Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Yhden mukaan toimintatapa on suunniteltu.
Nelja koki, etta toimintatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu. Kaksi vastasi, etta toimintatapa on
suunniteltu, kayttéonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko oikeita asioita oi-

kealla tavalla. Yksi tyontekijoista jatti vastaamatta.

Monivalintakysymyksessa esimiehista yksi vastasi, ettd toimintatapa on suunniteltu. Kolme arvioi
organisaation ulottuvan vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu ja kdyttdonotettu. Yhden
esimiehen mukaan toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkis-
tamme, teemmekd oikeita asioita oikealla tavalla. Yksi esimiehista arvioi, etta toimintatapamme
ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja sdanndllisten arvioitien pohjalta parannettuja. Vertailuke-

hittamista tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme ovat jatkuvan kehittamisen kohteina.

Kyselyssa kysyttiin avoimena kysymyksena sitd, miten organisaatio muuntaa strategiset paamaa-
ransa toiminnallisiksi tehtaviksi tyoyksikkotasolla. Tyontekijoista nelja vastasi, ettd ei osaa sanoa
ja kolme jatti vastaamatta. Sen sijaan kaksi vastaajista kuvasi, ettd strategian paamaarat muute-
taan toiminnallisiksi tavoitteiksi toimeenpano-ohjelman avulla. Toinen heista kuvasi lisdksi, etta
ohjelmaan on pilkottu strategiset paamaarat toiminnoiksi ja tavoitteiksi, josta kukin kykenee itse
tarkastelemaan, onko edistanyt oikeita asioita riittavadssa aikataulussa seka sen, ovatko tavoitteet

saavutettavissa. Tyontekijoista kaksi kuvasi, ettd pdamaaria tavoitellaan kehittamalla strategian
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mukaisia toimintatapoja. Yksi tyontekijoista nosti esille strategian avaamisen tarkeyden oman

tyon kautta, koska sen koettiin olevan toteutumatta.

Esimiehista yksi vastasi strategisten paamaarien toiminnallistamisen menetelmina kunnanhalli-
tuksen hyvaksyman toimenpideohjelman. Kaksi esimiesta kuvasi, ettd paamaarat kdaydaan yh-
dessa lapi miettimalla sitd, mita kdytannon toimenpiteita ne vaativat. Esimiehista yksi vastasi paa-
madrien muuttamisen toiminnallisiksi tehtaviksi toteutettavan jalkauttamalla strategiset paa-
maarat yhdessa pohtimalla, mitd ne tarkoittavat konkreettisesti kunkin omassa tydssa seka sen,
ettd esimiesten tehtdvana on tehda nakyvaksi kunkin oman tydén merkitys strategian toteutumi-
sen kannalta. Yhden esimiehen mukaan talousarvion suunnittelussa paamaarat muutetaan toi-

minnallisiksi tehtaviksi ja yksi vastasi, ettd strategiset paamaarat tulee muistaa kdytannon tyossa.

Kyselyssa kysyttiin myds sitd, miten henkilostélle annetaan tunnustusta kuntastrategian mukai-
sesta toiminnasta. Tyontekijoista nelja vastasi, etta ei osaa sanoa tai asiasta ei ole tietoa. Nelja
vastasi, ettd henkilosto ei saa minkaanlaista tunnustusta ja kaksi vastaajista vastasi saaneensa
palautetta heikosti. Yhden mukaan palaute on ollut yleisen tason palautetta. Yksi tyontekijoista
jatti vastaamatta. Esimiehista nelja kuvasi henkiléston saavan tunnustusta kuntastrategian mu-
kaisesta toiminnasta seuraavilla tavoilla: yhden esimiehen mukaan tilinpaatos nahdaan tunnus-
tuksen tyovalineena ja henkilostoa saatetaan muistaa esimerkiksi joululahjalla, mikali taloudelli-
set resurssit mahdollistavat. Toinen vastasi, ettd henkil6sto saa kiitosta laadukkaasta ja hyvin teh-
dysta tyostd, mutta mitdan erityisia palkitsemisen keinoja ei ole organisaatiossa kaytossa. Yksi
esimiehista kuvasi, ettd henkilokunnalle annetaan tunnustusta palavereissa, lisdksi toisen esimie-
hen mukaan tunnustusta pyritddn antamaan palvelualan yhteisissa suunnittelu-, arviointi- ja ke-

hittdmisilloissa ja -pdivissa. Esimiehista kaksi jatti vastaamatta.

Strategian toteutuminen organisaatiossa asettui CAF:n kokeile-vaiheeseen. Vaiheessa toiminta-
tapa on suunniteltu ja kayttoonotettu. Alueella on selkeda nayttda siitd, ettd strategia on osa
organisaation toimintaa. On myo6s todettavissa, ettd halu strategisen ymmarryksen kasvatta-
miseksi oli havaittavissa seka tyontekijoiden ettd esimiesten vastauksissa. Arviointialue sijoittui
hieman alle kokeile-vaiheen keskiarvon. Kunnassa on kaytossa strategian jalkauttamisen perus-
menetelmat, mutta yksilotasolla strategian avaaminen oman tyon kautta ei ole kaikkialla toteu-
tunut. Lisaksi tuloksista ilmeni, ettd kunnassa ei ole kuntastrategian mukaisen toiminnan toteu-

tumisen palkitsemisjarjestelmaa.
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5.3.4 Henkilosto -arviointi

Henkiloston arviointialueella arvioitiin sitd, miten organisaatio suunnittelee, hallinnoi ja parantaa
henkilostévoimavaroja strategiansa ja suunnitelmiensa mukaisesti. Arviot organisaation hyvista
tyoskentelyolosuhteista (Kuva 28) vaihtelivat, mutta tulokset osoittivat kunnan takaavan suhteel-
lisen hyvat tydskentelyolosuhteet henkilostélleen. Utajarven kunnan talousarvioon 2019 ja ta-
loussuunnitelmaan 2020-2021 sisaltyvan henkilostésuunnitelman (2018, 49) mukaan henkilosto-
suunnittelun keskeisimmaksi lahtokohdaksi on asetettu henkilostén osaamisen ja tydhyvinvoin-
nin yllapitamisesta seka kehittdmisesta huolehtiminen. Resurssoimalla osaamiseen ja tyohyvin-
vointiin varmistetaan henkildstén osaamisen lisdksi tyémotivaatio ja laadukas palvelutuotanto.
Lisaksi henkilostopolitiikan tavoitteeksi on nostettu kunnan tiimiorganisaation, yhteisollisyyden,
henkiloston jaksamisen ja mahdollisuuksien takaaminen henkildkunnan keskindiselle vuorovaiku-

tukselle.
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Kuva 28. Organisaation hyvien tyoskentelyolosuhteiden jarjestaminen (n=14)

Monivalintavastauksissa kolme tydntekijaa arvioi, ettd emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjes-
telmallisesti tdssa asiassa. Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hataria. Kaksi arvioi, etta toi-
mintatapa on suunniteltu ja kdyttéonotettu. Neljan tyontekijan mukaan toimintatapa on suunni-
teltu, kdyttéonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko oikeita asioita oikealla
tavalla. Kaksi jatti vastaamatta ja yhden vastausta ei voitu tulkita. Esimiehista yksi arvioi, etta toi-
mintatapa on suunniteltu ja kayttoonotettu. Toinen vastasi, ettd toimintatapa on suunniteltu,

kayttoonotettu ja arvioitu. Toisin sanoen tarkistamme, teemmeko oikeita asioita oikealla tavalla.



58

Esimiehista kolme koki, ettd toimintatapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arviointien pohjalta

toimintaa on myds jarjestelmallisesti parannettu. Esimiehista yksi jatti vastaamatta.

Kysymykseen, miten organisaatio tukee henkiléstodan saavuttaakseen ensiluokkaisiin suorituk-
siin pyrkiva organisaatiokulttuuri, oli todettavissa monipuolisia nakdkulmia avointen kysymysten
vastauksissa. Yhden tydntekijan mukaan koulutus ja sporttipassi toimivat tyon tukena. Toinen
vastasi, etta positiivista palautetta saatetaan antaa. Kaksi tyontekijaa vastasi tydhyvinvoinnin
tuen organisaation tukimuotona. Heista toinen avasi tyohyvinvoinnin tuen nakyvan tarpeenmu-
kaisena resurssointina, kuntoutuksena, keskustelukulttuurin ja puheeksiottamisen avulla ja toi-
sen vastauksessa oli lisdksi avoimuus ja luottamus. Yksi tyontekijoista oli vastannut, etta tuki an-
netaan myos antamalla tietoa strategian toteuttamisesta. Tyontekijoista nelja vastasi: en osaa

sanoa. Kaksi jatti vastaamatta ja yhden vastausta ei voitu tulkita.

Myo6s esimiesten vastauksissa nakyivdat monipuoliset henkilostoedut ja tyohyvinvointia tukevat
toimet. Yksi esimiehista kuvasi, etta tyohyvinvoinnin tukena kaytetdan ergonomisia ratkaisuja, e-
passia, yhteistoimintapadivia ja yhteisid vapaa-ajan tapahtumia. Kaksi esimiesta kokosi organisaa-
tion tukevan henkildstdéaan koulutuksilla. Toinen heista lisasi edelliseen motivoinnin ja tyéhyvin-
voinnin ja toinen itsensa kehittamisen. Yksi esimies nosti tehokkaan tiedottamisen tarkedksi osa-
tekijaksi ja yksi vastasi organisaation tukevan henkilosto6dan positiivisen palautteen avulla. Yksi

esimiehista jatti vastaamatta.

Kokonaisuutena organisaation hyvien tyoskentelyolosuhteiden jarjestaminen sijoittui monivalin-
nan tulosten perusteella CAF:n kokeile-vaiheeseen, jossa toimintatapa on suunniteltu ja kayt-
toonotettu. Arviointikohdan kokonaistulos asettui kokeile-vaiheen ylapistemaariin, mika on var-
sin selked naytto toiminnan kannalta keskeisten asioiden toteutumisesta. Tulokset osoittivat, etta
kunnassa suunnitellaan ja toteutetaan hyvien tyoskentelyolosuhteiden jarjestamiseen liittyvia
toimia. Myos avointen kysymysten vastaukset tukivat monivalinnasta saatua tulosta. Merkitta-
vimmat tekijat organisaation hyvien tyoskentelyolosuhteiden jarjestamisessa nakyivat siina, etta
organisaatiolla on kaytdssaan suhteellisen monipuoliset tyéhyvinvoinnin tukimenetelmat. Mer-
kittava signaali aineistossa oli my0s se, etta tieto strategiasta nadhtiin organisaation tukimuotona

kohti ensiluokkaisiin suorituksiin pyrkivaa organisaatiokulttuuria.
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5.3.5 Vahvuudet

Kokonaisuutena kunnan vahvuutena on pyrkimys organisaation kokonaisvaltaiseen kehittami-
seen, mika mahdollistaa sen, ettd kunnassa voidaan pyrkia saavuttamaan toivotut tulokset. Seka
johtamisen, strategian ja toiminnan suunnittelun etta henkil6ston arviointialueilla toiminnan kan-
nalta keskeiset asiat hallitaan. Johtajien yhteydenpito poliittisiin paattajiin ja yhteistydkumppa-
neihin nousi vahvimmaksi osaamisalueeksi: alueelta oli vahvaa nayttoa lahes kaikkien oleellisten

toimintojen toteuttamisesta.

Johtajuuden arviointialueella kunnassa on erinomainen pohja kehittda toimintaa, kun seuraavat

perustekijat hallitaan:

=

strategian viestimisen perustoiminnot kdytettavissa

2. motivoinnin toimintatapoja organisaatiossa kdytettdvissa monipuolisesti

w

pyrkimys osallistavan strategiatyon vahvistamiselle

4. johtajien yhteydenpito poliittisiin paattajiin ja yhteistydbkumppaneihin

5. PR-ja brandityo.

Strategian ja toiminnan suunnittelun alueella oli todettavissa jatkuvaa kehittamista edistavia te-

kijoita:

1. ymmarrys strategisen suunnittelun merkityksesta

2. tietoa keratdan toiminnansuunnittelusta ja strategian toteutumisesta

3. kehityskeskustelu kytketty kuntastrategian toiminnallistamisen ja toteuman arviointiin

4. uuden arvioinnin tydkalun kdyttéonotto.

Henkiloston arviointialueella hyvien tyoskentelyolosuhteiden jarjestamisen perustana henkil6s-

tosuunnitelmaan kirjattuja tukitoimia kaytossa:

1. osaamista edistavat toimet, jotka tukevat myos hyvinvointia: koulutukset, palaverit ja ke-

hityskeskustelut
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2. fyysista ja henkista hyvinvointia tukevat toimet: sporttipassi, vapaa-ajan tapahtumat, tar-

peenmukainen resurssointi ja keskustelukulttuuri.

5.3.6 Parantamisalueet ja kehittdamisehdotukset

Strategisessa arkkitehtuurissa johtajuuden, strategian ja toiminnan suunnittelun seka henkilston
alueella parantamisalueena on strategian toteuttamisen turvaaminen, jotta strategia voi toteu-
tua organisaation kaikilla tasoilla. Kehittamisehdotuksina suositellaan riskianalyyseja, varasuun-
nitelmia, strategista valvontaa ja strategisen viestinnan sekd koulutuksen tehostamista. Lisadksi
strategian toteutumisen varmistajana suositellaan operatiivisen johtamisen kytkennan varmista-
mista ja ammattimaista strategiatyoskentelya. Myos arviointi ja analyysit tulee kytkea osaksi kay-
tannon strategiaprosessia. Lisdksi jokaiselle arviointikohteelle on eritelty kunkin kohdan alakoh-

taiset parantamisalueet.

Johtajuuden arviointialueen parantamisalueet:

1. aikaresurssin varmistus

2. yhteistoiminnallisen kehittamisen vahvistaminen

3. viestinnan tehostaminen

4. toteuttamisen vastuutahon selventaminen

5. strategian toteuttamisen motivoinnin tehostaminen

6. strategian toteuttamisen merkityksen avaaminen oman tyon kautta

7. palkitseminen: positiivinen palaute

8. arviointi.

Kehittamisehdotuksina johtajuuden alueella suositellaan lisadmaan yhteistoiminnallisen kehitta-
misen toimintatapoja. Sisdisen markkinoinnin tehostamiseksi suositellaan monipuolisen infor-
maation jakamista kuntastrategiasta ja siita johdetuista ohjelmista. Henkil6ston motivointia ja tu-
kemista voidaan tehostaa valmentavalla ja vuorovaikutteisella strategisella johtamisella. Positii-

visen palautteen antamisen lisddaminen arjen esimiesty0ssa on tarpeellista tydssdjaksamisen tu-
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kemiseksi ja organisaation henkiloston hyvinvoinnin ja tuloksellisuuden lisdaamiseksi. Lisaksi yk-
sinkertaisin toimintatavoin voidaan tukea strategian muuntumista arjen toimintaa ohjaavaksi esi-
merkiksi siten, ettd tyopisteen seinalla tai tietokoneen aloitusnaytélla on nakyvilla toimintaa oh-

jaavat arvot tai kuvaus strategian sisallosta.

Strategian ja toiminnan suunnittelun parantamisalueet:

1. tiedonkerdaamisen tapojen kehittaminen ja henkilostolta arjen tydssa saadun tiedon hyo-

dyntdminen

2. tulosten seuranta ja mittaaminen kaikilla tasoilla

3. aineellinen palkitsemisjarjestelma

4. arviointi.

Kehittdmisehdotuksena suositellaan yhdenmukaisten joustavien toiminnallisten toimintamallien
kayttoonottoa, mika helpottaa myds esimiesten kiireesta johtuvaa strategiatyon puutteellisuutta.
Yhteiset toimintamallit voivat myds omalta osaltaan vahvistaa laadun toteutumista tasapuolisesti
organisaation kaikilla palvelualueilla. My06s strategian liittdminen osaksi perehdytysta varmistaa
sen, ettd my0ds uusi tyontekija tunnistaa organisaation perustana olevat tekijat jo heti tyossa aloit-

taessaan.

Lisaksi suositellaan tehostamaan strategiaprosessin suunnitelmallisuutta. Prosessiin voidaan kyt-
ked strategian avautumisen ja toiminnallistamisen menetelmia esimerkiksi arvostavan lahesty-
mistavan, fasilitoivan suuntauksen menetelmia, joita voidaan kayttda osallistavissa palavereissa.
Lisdksi toimintaa ohjaavan strategian sisallon kertaamisen toimintamenetelmien tulee olla osa
prosessia ja arvioinnin tulee olla jatkuvaa siitd, toimitaanko niiden mukaisesti. Kehittamisehdo-
tuksena kuntaa suositellaan pohtimaan myds aineellisen palkkiojarjestelman kdyttéénottoa stra-

tegian toteutumisessa.

Henkiloston arviointialueella parantamisalueena ovat:

1. informaation lisédminen henkilostoeduista

2. tasalaatuinen tiedonsaanti koko organisaatiossa strategiasta ja siita ohjaavista suunnitel-

mista

3. arviointi.
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Kehittamisehdotuksena on viestinnan tehostaminen strategiasta ja sen tavoitteita tukevien oh-
jelmien mukaisten henkilostoetujen informaation lisddamisesta, jotta henkilostd osaa kayttaa
heille tarkoitettuja tyohyvinvointia tukevia henkildstéetuja. Myds henkildston arviointialueella ar-

vioinnin sisallyttdaminen osaksi prosessia varmistaa tavoitteiden mukaisen toiminnan toteutu-

mista.
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6 Pohdinta

Opinnaytetyon tavoitteena oli [6ytaa esimiestydn tueksi toimintatapoja, joilla voidaan parantaa
organisaation tuloksellisuutta ja kilpailukykya seka tyoelaman laatua. Tutkimus tutki organisaa-
tion toimintatapoja useasta eri ndakokulmasta opinnaytetyon fokusoidessa nakdkulman seuraa-
viin paatutkimuskysymyksiin: mitd menetelmia esimiehet kayttdavat varmistaakseen, etta henki-
|6st6johtaminen perustuu Utajarven kunnan kuntastrategiaan ja se, minkalaisia menetelmia tulisi

kayttaa, jotta strategian tavoitteet ja arvot tulevat osaksi omaa tyota.

Kysely osoitti, ettd esimiehet kdyttavat varmistaakseen henkiléstdjohtamisen perustuvan Utajar-
ven kunnan kuntastrategiaan oman asiantuntemuksen ja osaamisen yllapitamista strategisessa
johtamisessa, palavereja, kehityskeskusteluja, henkilostokyselyja, strategiaan kirjattujen asioiden
tiedostamista paivittdisessa tekemisessa, hyvinvointikorttien kayttéa ja toiminnan seuraamista.
Siihen, mitd menetelmia tulisi kayttaa, yhteiskehittdmiseen perustuva ja osallistava suunnitelmal-
linen strategiatyo nousi esille tehdyssa kyselyssa. Tyoyksikkokohtaiset palaverit nahtiin tarkeana,
jotta jokainen ymmartaisi asian oman tyon kannalta tarkeaksi ja osaisi tehda tyotaan strategian
arvojen ja tavoitteiden mukaisesti. Yhta tarkedana nahtiin se, etta tavoitteita ja arvoja kerrataan
seka arvioidaan sitd, toimitaanko niiden mukaisesti. Muina strategian jalkauttamisen menetel-
mina tyontekijat toivoivat kdytettavan tyon tukea, reilua ja osaamista hyodyntavaa johtajuutta,
jossa epakohtiin puututaan ja ratkaisuja haetaan positiivisilla toimintatavoilla, jotka luovat tyon

iloa, me-henkea ja tyohon sitouttamista.

Tutkimus tuotti monipuolista tietoa organisaation strategiatydsta. Opinnaytetydprosessin aikana
vahvistui entisestaan se kasitys, etta tuloksellinen ja hyvinvoiva organisaatiokulttuuri syntyy mo-
nen osatekijan yhteistoiminnan tuloksena, jossa aineettoman padoman osuus on merkittava. Li-
saksi tukitoimina strategian muuntumisessa henkilékohtaisiksi tyota ohjaaviksi merkityksiksi voi-
tiin tehdyssa kyselyssa erottaa useita: yhteinen tahtotila ja sen avulla sitouttaminen yhteisiin ta-
voitteisiin, jota toivottiin tuettavan positiivisen palautteen ja luottamuksellisen ilmapiirin avulla.
Myo0s se, ettd arvot tehdaan nakyvaksi esimerkiksi strategiahuoneentaulun, tiedottamisen, arjen
vuoropuhelun seka esimiesten roolimallina toimimisen avulla auttaa strategian kaytannollistami-
sessa. Osallistavat ja innovoivat toimintatavat seka resurssien turvaaminen kehittamistyolle ko-
ettiin tukevan strategista ymmarrysta, joiden toimintatapoina nahtiin koulutukset, kehittamisti-
laisuudet, tapahtumat ja tyopajat. Lisdksi tyon arvon korostaminen, sisaiset ja ulkoiset markki-

nointitoimenpiteet seka palkitsemiset nousivat esille tehdyssa kyselyssa.
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Kyselyn monivalintakysymysten kohdalla todettiin tekninen ongelma. Sahkoéinen lomake oli lukin-
nut monivalintakysymyksessa vastauksen ensimmaisena tai useampaan valittuun, eika vaihtoeh-
toa voinut enaa sen jalkeen vaihtaa. Ongelma oli todettavissa 144 monivalintavastauksen osalta
14 tapauksessa yksittaisessa itsearvioinnin osassa. Monivalinta-aineiston havaintojen analysointi
suoritettiin 130 validin vastauksen perusteella virhetulkintojen valttamiseksi. Lisdksi tutkimustu-
lokset tarkastettiin suhteessa hylattyihin arvoihin ja todettiin, etta tulos asettui arviointialueilla
nyt todettaviin lopputuloksiin riippumatta siita, olisivatko arvot olleet mukana. Sen lisdksi saatiin
monipuolisesti tietoa 17 avoimen kysymyksen avulla organisaation strategiatydsta ja havaintoai-

neksen todettiin tukevan monivalintakohtien aineistoa.

Opinnaytetydprosessiin kuului olennaisena osana arviointi koko tutkimusprosessin ajan. Tutki-
muksen teoreettinen aineisto valittiin luotettavista ldhteistd, jotka kasittelivat myos alan uusinta
tietoa ja nakokulmia. Tutkimuksen luotettavuus ja objektiivisuus varmistettiin silla, etta tutkijalla
ei ole ollut aiempaa kontaktia toimeksiantajaan. Objektiivisuus varmistettiin myos silla, etta ky-
sely valitettiin henkilostélle kunnan toimesta ja vastaukset valittyivat tutkijan sahkopostiin ano-
nyymind, jonka pohjalta tutkimusaineisto kasiteltiin ja raportti koostettiin. Myds tulosten mit-

tausvirheet pyrittiin poissulkemaan teknisistda ongelmista huolimatta.

Kvantitatiivinen aineisto jarjestettiin koodaamalla, joka yhdistettiin kvalitatiiviseen aineistoon si-
salléonanalyysilla. Analyysimenetelmana triangulaatiomalli osoittautui onnistuneeksi valinnaksi ja
menetelmien voitiin todeta toimineen toisiaan tdydentavina. Hirsjarvi ym. (2004, 126) kuvaavat
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen erottelua seuraavasti: muun muassa Suoranta ja Es-
kola (1996, 7) ovat todenneet, ettd puhtaita dikotomioita on tutkimuksissa yleensa vahan ja kay-

tdnndssa se on jatkumo kahden tutkimuksellisen daripaan valilla.

Lainsdddannon ohjatessa kuntaorganisaation strategiatydn perustaa on huomattava, etta strate-
ginen johtaminen ja strategiaty® on aikaan, paikkaan ja organisaation kehityskaareen sidottua.
Jokaisen organisaation tulee arvioida, mitkd menetelmat ovat sopivimmat strategian jalkautta-
miseksi ja juurruttamiseksi seka milla menetelmilld voidaan saavuttaa tarvittavaa tietoa toimin-
nan kehittamiseksi. Menestykseen pyrkivan organisaatiokulttuurin yksi kulmakivista on laaja-alai-
sen menetelmdosaamisen lisaksi myds uusien menetelmien etsinta strategiatytssa, jotta organi-

saation kilpailukykya ja henkildstén hyvinvointia voidaan vahvistaa entisestaan.

Tutkijalle tutkimusmatka strategiatyéhon oli kokonaisuudessaan matka kohti syvallisempaa joh-

tajuutta, jossa asioita tarkasteltiin seka esimiestyon ettd tyontekijoiden nakokulmasta organisaa-
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tion yhteistoiminnallisen kehittamisen mahdollistamiseksi. Tutkimus osoitti myds sen, ettd hen-
kilostokyselyjen merkitystda yhtena yhteistoiminnallisen kehittdamisen tyovalineena tulee avata
entistd enemman. Henkilostokyselyjen alhainen vastausprosentti nousi esille tutkimusaineiston

vastauksissa ja sama oli todettavissa opinnaytetydn kyselyssa.

Tutkimusaiheen valinta osoittautui onnistuneeksi myds aiheen yhteiskunnallisen ajankohtaisuu-
den vuoksi. Lisdksi opinnaytetyon tekeminen syvensi tutkijan omaa kehittymista suhteessa am-
matillisiin kompetensseihin esimiestyon ja tyoyhteison kehittamisen seka liiketalouden osa-alu-
eella. Opinndytetydn tavoitteena oli I16ytaa esimiestydn tueksi toimintatapoja, joilla voidaan pa-
rantaa organisaation tuloksellisuutta ja kilpailukykya seka ty6elaman laatua. Tavoite tuli saavute-
tuksi. Seka esimiesten ettd tyontekijoiden ndakdkulmat tulivat esille siten, etta saadun tiedon pe-
rusteella Utajarven kunta voi tehda kehittdmissuunnitelman tutkimuksessa esiin nousseille kehit-
tamiskohteille. Lisaksi tutkimuksen reliaabeliutta voidaan mitata tekemalld tutkimus uudelleen,
jolloin voidaan verrata tutkimuksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia (Hirsjarvi ym. 2004,
216). Tutkimusaiheesta voidaan toteuttaa myods jatkotutkimus vertailukehittamisen nakokul-

masta.
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Liitteet
2.11.2019

Hei,

olet sydamellisesti tervetullut osallistumaan Utajarven kunnan organisaation itsearviointiin. Ky-
selyn tarkoituksena on vahvistaa yhteistoiminnallista kehittamista johtajuuden, strategian ja toi-
minnan suunnittelun seka henkildston osa-alueella. Kysely kartoittaa sita, miten organisaatio toi-

mii ja niitd toimintatapoja, joilla organisaation toivotut tulokset voidaan saavuttaa.

Tutkimuksen tilaajana on Utajarven kunta. Tutkimus on osa Kajaanin ammattikorkeakoulun liike-
talouden alan esimiestyon ja tyoyhteison kehittdmisen opinndytetyotani. Tutkimustuloksia hyo-
dynnetdan Utajarven kunnan organisaation kehittamisessa em. osa-alueilla, joten vastauksillasi

on tarked merkitys organisaation kokonaisvaltaisen kehittamisen mahdollistamiseksi.

Kyselyyn vastataan nimettdmana ja tutkimustulokset julkaistaan siten, etta yksittaisista vastauk-

sista ei voida tunnistaa vastaajaa.

Vastausaikaa on vajaa kaksi viikkoa. Kysely on avoinna 13.11.2019 asti.

Kyselyyn  vastataan oheisen linkin  kautta  https://forms.office.com/Pages/Respon-

sePage.aspx?id=INIZWzIQVE-HBTZUTG402xLztfRIV69LqusgXp6barA-

ZUQTRTTVpDTFJUUIoxNOFERjk5RIcOTzZRKQS4u

Annan mielellani tarvittaessa lisatietoa kyselyyn liittyen,

Hanna Ranta-Hirvonen

Opiskelija, monimuotokoulutus
Liiketalouden koulutus - LLM17S

hannaranta-hirvonen@kamk.fi
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Organisaation itsearviointi

Olet sydamellisesti tervetullut osallistumaan Utajarven kunnan organisaation itsearviointiin. Ky-
selyn tarkoituksena on vahvistaa yhteistoiminnallista kehittamista johtajuuden, strategian ja toi-
minnan suunnittelun seka henkildston osa-alueella. Kysely kartoittaa sitd, miten organisaatio toi-
mii ja niitd toimintatapoja, joilla organisaation toivotut tulokset voidaan saavuttaa. On tarkeas,
ettd vastaat jokaiseen kohtaan, koska jokaisen mielipide on tarkea kokonaisvaltaisen kehittami-
sen mahdollistamiseksi. Vastaukset kasitellddn nimettdmina. Antoisia hetkid yhteisen kehittami-

sen matkalle!

1.Vastaajana
- .
Esimies

Tyontekija

2.Milla palvelualueella tyoskentelet?

2 Elinvoimapalvelut

I_ . R
Elinymparistopalvelut

I_ L
Hyvinvointipalvelut

L Sivistyspalvelut

-

Hallinto/tukipalvelut

Miten johtajat ja esimiehet viestivat kuntastrategiasta?

Miten johtajat ja esimiehet sulauttavat kuntastrategiaan kirjatut arvot ja tavoitteet yksikon toi-

mintaa ohjaaviksi?

Vastattuasi kahteen edelliseen kysymykseen anna oma arviosi organisaation toimintatapojen

suuntaamisen tasosta strategian mukaisessa toiminnassa.

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tassa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.

Toimintatapa on suunniteltu.
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Toimintatapa on suunniteltu ja kayttoonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kayttéonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmeko oi-

keita asioita oikealla tavalla.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttoonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myds

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kayttoonotettuja ja sdanndllisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamistd tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina.

Mita johtajat ja esimiehet tekevat mahdollistaakseen jatkuvan kehittdmisen?

Miten kunnassa on maaéritelty se, kenen vastuulla on kuntastrategian tavoitteiden toteutuminen?

Vastattuasi kahteen edelliseen kysymykseen anna oma arviosi kuntaorganisaation laadunhallin-

nan tasosta.

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdssa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.

Toimintatapa on suunniteltu.

Toimintatapa on suunniteltu ja kdyttéonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmekd oi-

keita asioita oikealla tavalla.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja sddnnollisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamistd tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittamisen kohteina.

Miten johtajat ja esimiehet motivoivat henkilostdéa toteuttamaan kuntaorganisaation yhteisia

pdaamaaria?
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Miten johtajat ja esimiehet toimivat roolimallina strategiaan kirjattujen paamaarien toteutta-

jana?

Vastattuasi kahteen edelliseen kysymykseen anna oma arviosi henkiléston motivoinnin ja tuke-

misen tasosta.

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdassa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.

Toimintatapa on suunniteltu.

Toimintatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kayttéonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmekd oi-

keita asioita oikealla tavalla.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja sddnnollisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamistad tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina.

Miten johtajat ja esimiehet edistavat kunnan tunnettavuutta?

Miten sisdinen markkinointi ndkyy tydpaikalla (esimerkiksi onko kuntastrategia nahtavilla tyoyk-

sikossasi)?

Vastattuasi kahteen edelliseen kysymykseen anna oma arviosi johtajien yhteydenpidon tasosta

poliittisiin paattajiin seka yhteistydkumppaneihin.

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdssa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.

Toimintatapa on suunniteltu.

Toimintatapa on suunniteltu ja kayttoonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmeko oi-

keita asioita oikealla tavalla.
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Toimintatapa on suunniteltu, kdayttédnotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myds

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja saannollisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamista tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina.
Miten organisaatio keraa tietoa kuntastrategiaa varten?
Miten organisaatio keraa tiedon henkildstolta kuntastrategiaa varten?

Vastattuasi kahteen edelliseen kysymykseen anna oma arviosi organisaation strategisesta kehit-

tamistyodsta.

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tdssa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.
Toimintatapa on suunniteltu.
Toimintatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kayttoonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmeko oi-

keita asioita oikealla tavalla.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja sdannollisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamista tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina.

Miten kunta varmistaa, etta strategiaan kirjatut tavoitteet ovat saavutettavissa organisaation kai-

killa tasoilla?
Miten organisaatio mittaa strategian tavoitteiden toteutumista omassa tyossasi?

Vastattuasi kahteen edelliseen kysymykseen anna oma arviosi strategian ja siitd johdettujen

suunnitelmien mukaisen toiminnan toteutuksen tasosta.
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Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tassa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.

Toimintatapa on suunniteltu.

Toimintatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmeko oi-

keita asioita oikealla tavalla.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja sddnnollisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamistd tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina.

Miten strategiset pddmaarat muutetaan toiminnallisiksi tehtaviksi tydyksikkotasolla?

Miten henkilostolle annetaan tunnustusta kuntastrategian mukaisesta toiminnasta?

Vastattuasi kahteen edelliseen kysymykseen anna oma arviosi strategian toteutumisesta koko or-

ganisaatiossa.

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tassa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.

Toimintatapa on suunniteltu.

Toimintatapa on suunniteltu ja kdyttéonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kayttéonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmekd oi-

keita asioita oikealla tavalla.

Toimintatapa on suunniteltu, kayttoonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myds

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kayttoonotettuja ja sdanndllisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamista tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina.
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Miten organisaatio tukee henkilostdaan, jotta voidaan saavuttaa ensiluokkaisiin suorituksiin pyr-

kiva organisaatiokulttuuri?

Vastattuasi edelliseen kysymykseen anna oma arviosi organisaation hyvien tyéskentelyolosuhtei-

den jarjestamisen tasosta.

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tassa asiassa. Ei tietoja arviointialu-

eelta tai tiedot ovat hataria.

Toimintatapa on suunniteltu.

Toimintatapa on suunniteltu ja kdyttoonotettu.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttéonotettu ja arvioitu ts. tarkistamme teemmeko oi-

keita asioita oikealla tavalla.

Toimintatapa on suunniteltu, kdyttdonotettu ja arviointien pohjalta toimintaa on myos

jarjestelmallisesti parannettu.

Toimintatapamme ovat suunniteltuja, kdyttoonotettuja ja sddnnollisten arviointien poh-
jalta parannettuja. Vertailukehittamista tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme

ovat jatkuvan kehittdmisen kohteina.

Mita menetelmia esimiehet kayttavat varmistaakseen, ettd henkiléstéjohtaminen perustuu Uta-

jarven kunnan kuntastrategiaan?

Minkalaisia menetelmia tulisi kdyttaa, jotta strategian tavoitteet ja arvot tulevat osaksi omaa

tyota?

Kiitos arvokkaista vastauksistasi organisaation toiminnan kehittdmiseksi. Oikein aurinkoista ja hy-
vinvoivaa tyopdaivaa Sinulle! Lopuksi Helen Kellerin sanoin: ” Todellista onnea ei saavuteta mieli-

hyvan tavoittelulla, vaan olemalla uskollinen arvokkaalle pagamaaralle.”



