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Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia itsearvioinnin kayttamista organisaation kehittamisen
tyokaluna julkisella sektorilla. Tyossa tutkittiin valtion viraston yhden yksikon toimintoja CAF-
itsearviointimallin avulla seka arvioinnilla saavutettuja hyotyja ja toiminnan kehittymista.
Tyossa arvioidaan myos CAF-mallin soveltuvuutta koko viraston toimintojen arviointiin. Tyo
jakaantuu kolmeen eri osaan, jossa ensimmainen osa kasittaa katsauksen kaytettyihin tutki-
musmenetelmiin. Toisessa osassa kasitellaan julkisen sektorin tilaa ja muutoksia seka itsear-
vioinnin kayttoa julkisella sektorilla. Kolmannessa osassa on esitelty tutkimuksen kohde seka
tutkimuksen tulokset.

Itsearvioinnilla tarkoitetaan organisaation sisalla tehtavaa oman toiminnan arviointia ja se
perustuu tavallisesti yhteisen arviointikriteeriston kayttoon. Yrityksissa itsearviointia on kay-
tetty jo kauan johdon apuvalineena organisaation kehittamisessa ja nyt myos julkisella sekto-
rilla toimintojen arviointi on tullut osaksi johtamista ja kehittamista.

CAF (Common Assessment Framework) on EU-jasenmaiden yhteistyona kehitetty julkisen sek-
torin organisaatioiden laadunarviointimalli, jonka ensimmainen pilottiversio ilmestyi touko-
kuussa 2000, ja uusin itsearviointimallin versio CAF 2006 julkistettiin Tampereella jarjestetys-
sa Euroopan unionin neljannessa julkisen sektorin laatukonferenssissa.

Itsearviointikokeilu toteutettiin Viestintaviraston Kaupanpidon valvontayksikossa. Viestintavi-
rasto on sahkoisen viestinnan asiantuntijaviranomainen, jonka toiminnan ydin on viestinta-
markkinoiden toimivuuden ja tehokkuuden turvaaminen seka hairiottomien ja turvallisten
viestintayhteyksien takaaminen. Arviointia tehtaessa Kaupanpidon valvontayksikko kuului
Viestintaviraston Radiohallinnon tulosalueeseen ja sen tehtavia olivat radio- ja telepaatelait-
teiden markkinavalvonta, suojauksen purkujarjestelmien markkinavalvonta seka viestinta-
markkinalaissa saadetyn hintakytkysaannoksen valvonta.

CAF-mallin avulla tehty itsearviointikokeilu Viestintaviraston Kaupanpidon valvontayksikossa
toi esille monia kehittamiskohteita seka arvioita siita, miten arviointimalli sopii julkisen sek-
torin organisaation itsearviointiin. Naita kokemuksia voitiin kayttaa hyvaksi koko Viestintavi-
raston toimintojen arvioinnissa.

Organisaation toiminnan kehittaminen voidaan suunnitella ja toteuttaa monella eri tavalla.
Jokainen kehittamisprojekti on ainutlaatuinen, joten CAF-mallin soveltuvuutta arviointityoka-
luna tulee tarkastella huolella. Hyvin suoritettu itsearviointi tukee organisaation kehittamis-
tarpeiden ja -valmiuksien kartoittamista jarjestelmallisella tavalla ja sopii hyvin ensimmai-
seksi vaiheeksi kehitysohjelman kaynnistamiseen ja kehitysprojektin etenemisen seuraami-
seen seka tulosten ja niiden pysyvyyden mittaamiseen.

Asiasanat itsearviointi, julkinen sektori, CAF
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The purpose of this thesis was to study the use of self-assessment process as a developing tool
for organizations in the public sector. The intention was to examine the functions of one unit
of a public office with CAF evaluation model and the benefits that were achieved with this
evaluation. This thesis also evaluates if this self-assessment method can be used when mea-
suring the functions of the whole public office. This thesis is divided to three sections, of
which the first section contains a view of the research methods. The second section covers
the state and development of the public sector and the use of self-assessment in public offic-
es. The third section presents the target of the study and the results.

Self-assessment can be explained as an evaluation of the functions within an organization. It
is normally based on the usage of common assessment criteria. Self-assessment has been used
in private companies for a long time as a tool for corporate management to develop the busi-
ness and now it has become more common for public offices also to perform self-assessments
as part of the management and development.

CAF (Common Assessment Framework) is an evaluation method for public organizations that
has been developed together with the European Union countries. The first pilot version of the
method was published in May 2002 and the latest print CAF 2006 was published at the fourth
Quality Conference for public sector held in Tampere.

The trial run of self-assessment was implemented in one unit of the Finnish Communications
Regulatory Authority (FICORA). FICORA is an expert authority that oversees that the commu-
nications market is working efficiently and ensures that everyone in Finland has access to ver-
satile, effective and secure communications. At the time of the experimental self-assessment
the unit was operating under Division of Radio Frequencies managing the market surveillance
of radio- and telecommunications equipment and decoding systems as well as controlling the
price regulations in tie-in sale.

As a result of this pilot there were several focuses of development discovered as well as esti-
mations on how this method will be suited for organizations in public sector. These expe-
riences were valuable when planning the self-assessment process of the whole organization in
FICORA.

There is many ways to plan and execute the development of an organization and every devel-
opment process is unique. For this reason the suitability of the CAF method has to be re-
viewed very carefully. When the self-assessment is carried out well, this will support the or-
ganization to identify the need and readiness for development. Self-assessment is an excel-
lent way to initiate the development process and also to monitor the results and their stabili-

ty.

Keywords Self-assessment, public sector, CAF
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1 Johdanto

1.1 Opinnaytetyon tausta ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia itsearvioinnin kayttamista organisaation kehit-
tamisen tyokaluna julkisella sektorilla. Opinnaytetyo on tutkielma, jossa tutkittiin valtion vi-
raston yhden yksikon toimintoja CAF-itsearviointimallin avulla seka arvioinnilla saavutettuja
hyotyja ja toiminnan kehittymista. Tyossa arvioidaan myos CAF-itsearviointimallin soveltamis-
ta koko viraston toimintojen arviointiin. Tyo jakaantuu kolmeen eri osaan, jossa ensimmainen
osa kasittaa katsauksen kaytettyihin tutkimusmenetelmiin. Toisessa osassa kasitellaan julkisen
sektorin tilaa ja muutoksia seka itsearvioinnin kayttoa julkisella sektorilla. Kolmannessa osas-

sa on esitelty tutkimuksen kohde seka tutkimuksen tulokset.

Opinnaytetyon tekohetkella tyoskentelin Viestintavirastossa teknisena sihteerina Radiohallin-
non tulosalueella Taajuusyksikossa. Tyotehtaviini kuului muun muassa yksityisten radiojarjes-
telmien (PMR ja kaukokayttd) taajuus- ja lupapaatosten valmistelu, alusten radiolupahake-
musten ja patevyystodistushakemusten kasittely seka asiakasneuvonta. Viestintaviraston kehi-
tysjohtaja Eero Reijonen oli tutustunut CAF-itsearviointimalliin ja tarkoituksena oli esitella
itsearviointimalli virastossa ja saada se kayttoon osana viraston kehityssuunnitelmaa. Aihe
tuntui mielenkiintoiselta ja sainkin mahdollisuuden olla tassa projektissa mukana. Varsinai-
seen toimintojen arviointiin en osallistunut, vaan toimin arviointiryhman tarkkailijana ja kir-

jasin arvioinnin tulokset.

Lahteina on kaytetty aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta seka internetista ja haastatteluista saa-
tua aineistoa. Tutkimus on tehty Viestintaviraston toimeksiantona. Tutkimuksen tuloksia ei

voi yleistaa koskevaksi kaikkia julkisella sektorilla toimivia organisaatioita.

1.2  Tutkimusmenetelmat

Tutkimusmenetelmalla tarkoitetaan empiirisessa tutkimuksessa kaytettyja aineiston hankinta-
ja analysointimenetelmia. Nama menetelmat voidaan luokitella laadullisiin eli kvalitatiivisiin
seka maarallisiin eli kvantitatiivisiin menetelmiin. Siina missa teoreettinen tutkimus pohjau-
tuu tutkimuksen kohteeseen perehtymiseen ajatusrakennelmien kautta, on empiirisessa tut-
kimuksessa lahtokohtana kokemusperainen havainnointi ja mittaaminen. Usein kuitenkin tut-
kimuksissa yhdistetaan molempia tutkimusmuotoja, jolloin kaytannon esimerkit sitovat teo-
reettisen tarkastelun reaalimaailmaan ja teoreettinen pohdinta puolestaan tukee kokemuspe-
raisia tutkimustuloksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskeista on, etta havaintoaineisto
soveltuu maaralliseen eli numeeriseen mittaamiseen ja etta aineisto saadaan tilastollisesti

kasiteltavaan muotoon. Paatelmat tehdaan havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin pe-



rustuen. Kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillisia piirteita ovat kokonaisvaltainen tiedon han-
kinta seka aineiston kokoaminen luonnollisissa ja todellisissa tilanteissa. Aineiston hankinnas-
sa suositaan sellaisia laadullisia metodeja kuten teemahaastatteluja, osallistuvaa havainnoin-
tia seka ryhmahaastatteluja. Kvantitatiivista ja kvalitatiivista tutkimusta voidaan pitaa toisi-
aan taydentavina lahestymistapoina, joita voidaan kayttaa rinnakkain tai toisiaan tukemaan.

(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2001)

Tutkimusstrategialla tarkoitetaan tutkimuksen menetelmallisten ratkaisujen kokonaisuutta.
Perinteiset tutkimusstrategiat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: kokeellinen tutkimus, survey-
tutkimus ja tapaustutkimus eli case study. Kokeellisessa tutkimuksessa mitataan yhden kasi-
teltavan muuttujan vaikutusta toiseen muuttujaan valitsemalla tietysta populaatiosta nayte
ja analysoimalla sita erilaisten koejarjestelyjen vallitessa ja olosuhteita systemaattisesti
muunnellen. Survey-tutkimuksessa puolestaan kerataan tietoa joukolta ihmisia standardoidus-
sa muodossa. Tama tarkoittaa aineiston keraamista tietysta ihmisjoukosta poimitusta otokses-
ta kyselylomakkeilla tai strukturoiduilla haastatteluilla. Tapaustutkimus eli case study on yksi-
tyiskohtaisen ja intensiivisen tiedon keraamista yksittaisesta tapauksesta tai pienesta joukos-
ta toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Tyypillisesti valitaan yksittainen tapaus, tilanne tai
pieni joukko tapauksia ja aineistoa kerataan muun muassa havainnoin, haastatteluin ja doku-

mentteja tutkien. (Hirsjarvi 2001)

Tama opinnaytetyo on tapaustutkimus, joka pohjautuu osin seka kvalitatiiviseen etta kvanti-
tatiiviseen tutkimukseen. Varsinainen itsearviointitutkimus voidaan katsoa kvantitatiivikeksi
tutkimukseksi, koska tulokset perustuvat kohteen kuvaamiseen ja tulkitsemiseen numeroiden
avulla. Toisaalta, koska tutkimuksessa keskityttiin myos arviointimallin soveltuvuuden tes-
taamiseen ja arviointiin julkisen sektorin organisaatiossa, voidaan ajatella, etta kyse on myos

kvalitatiivisesta tutkimuksesta.

2 Arviointi julkisella sektorilla

2.1 Julkisen hallinnon muutoksia

Julkisella hallinnolla on ollut suuri merkitys suomalaisen hyvinvointiyhteiskunnan rakentami-
sessa. Mutta kuten mika tahansa organisaatio, myos julkinen hallinto joutuu kohtaamaan
muutospaineita kehittaakseen toimintaansa. 1980-luvun lopussa koko yhteiskuntarakenne jou-
tui uudelleenarvioinnin kohteeksi, mutta 1990-luvun alussa rakennemuutoksen muuttuessa
hallitsemattomaksi kohdistui arviointi hyvin eri tavalla yhteiskunnan eri rakenteisiin. (Valtio-

varainministerio 1994)



Vaikka yleisesti onkin puhuttu hallintouudistuspolitiikasta, ei julkisen sektorin uudistaminen
ole keskittynyt pelkastaan hallinnon kehittamiseen. Tosin aluksi ”hallinnon kehittamisella”
tarkoitettiin lahinna vain julkisten organisaatioiden sisaisten hallintotehtavien, kuten talous-,
henkilosto- tai materiaalihallinnon kehittamista, eika sen ajateltu kohdistuvan varsinaiseen
suorittavaan tyohon, kuten opetukseen, terveydenhoitoon tai teiden rakentamiseen. Sittem-
min uudistusten ulotuttua koko julkisen sektorin toimintoihin on termin merkitys laajentunut

ja silla tarkoitetaankin yleisesti julkisen sektorin kehittamista. (Valtiovarainministerio 1994)

Julkisen sektorin hallitsemattomia kehitystarpeita on pyritty korjaamaan erilaisilla hallinto-
uudistuksilla, joiden on uskottu vapauttavan uusia voimia tukemaan ja vauhdittamaan yhteis-
kunnan kehitysta. Hallintouudistuksilla on saatu julkiseen hallintoon uutta osaamista, kuten
suunnittelutaitoja, tietotekniikkaosaamista, kansainvalistymisen taitoja seka taloudellista ja
johtamisen osaamista. Oman vaikutuksensa Suomen hallintouudistuksiin on tuonut myos Eu-
roopan unioni, joka on luonut paineita yhdenmukaistaa hallinnon rakenteita ja menettelyta-

poja. (Valtiovarainministerio 1994)

Julkishallinnon rakenteiden ja toimintatapojen muutokset nakyvat esimerkiksi siirtymisena
asiakaskeskeiseen palveluajatteluun seka johtamis- ja seurantajarjestelmien kehittamiseen.
Toiminnan uudelleensuuntaamisesta kertoo myos panostus julkishallinnon organisaatioiden
aikaansaamien vaikutusten mittaamiseen seka uusiin kumppanuuksiin yksityisen ja julkisen

sektorin toimijoiden valilla. (Virtanen & Wennberg 2005)

Vaikka julkishallinnon organisaatiot ovat omaksuneet erilaisia yksityisen sektorin tarpeisiin
kehitettyja johtamisideologioita, kuten esimerkiksi Balanced Scorecard, ei julkishallinnon joh-
tamistyo voi koskaan olla kokonaan verrattavissa yksityisen yrityksen johtamiseen. Yksityinen
yritys on olemassa lahinna omistajien voiton maksimointia varten kun taas julkinen hallinto
toteuttaa julkista tehtavaa. Talloin myos julkisen organisaation johtaminenkin on julkinen
tehtava. Koska julkinen ja yksityinen sektori eroavat rakenteellisesti ja toiminnallisesti toisis-
taan, ei yksityisen sektorin johtamis- ja kehittamismalleja voi tasta syysta suoraan kayttaa
julkishallinnossa. Muun muassa yhteiskuntavastuu on yksi syy, miksi julkista hallintoa tulee
kehittaa eri tavalla kuin yksityista yritysta. Tama ei suinkaan tarkoita sita, etteiko yksityisissa
yrityksissa kiinnitettaisi huomiota esimerkiksi energian saastamiseen tai kierratykseen, julki-
sella sektorilla yhteiskuntavastuu on kuitenkin aivan eri tasolla, mika nakyy yhteisen hyvan

edistamisena yli oman perustehtavan. (Virtanen 2005)

Kuten Virtanen ja Wennberg (2005, 72) toteavat, monessa julkisen sektorin virastossa ja nii-
den toimintayksikoissa kiinnitetaan paljon huomiota muutokseen varautumiseen. Toimin-
taympariston muutokset saattavat tapahtua nopeastikin, joten niihin varautuminen edellyttaa

organisaatiolta paljon osaamista.



Kun arvioidaan julkisen hallinnon toimintoja, on toteutetuilla hallintouudistuksilla seka arvi-
oilla niiden onnistumisesta suuri merkitys. Toteutetut hallintouudistukset ja niiden onnistumi-
nen tai epaonnistuminen luo pohjan ja vertailukohteen uudelle toiminnan arvioinnille. Arvi-
oinnin suorittamista saattaa haitata kokonaiskuvan puuttuminen seka uudistamistavoitteiden
epaselvyys ja kehittamistoimet saatetaan kokea joskus epajohdonmukaisina. Myos julkisen
organisaation roolin selkeyttaminen luo edellytykset toimintojen arvioinnille. (Suomen kunta-
liitto 1998)

2.2 Markkinaohjautuvuus julkisella sektorilla

Monia yksityisen sektorin toimintatapoja on alettu toteuttaa myos julkisella sektorilla, mika
on lisannyt julkisten palvelujen markkinaohjautuvuutta. Suomessa tahan on suhtauduttu paa-
osin myonteisesti ja markkinaohjautuvuuden lisaamista pidetaan oikeana kehityssuuntana.
Liikelaitostaminen ja kilpailuttaminen koetaan myonteisena ja niiden on huomattu lisaavan
taloudellista tehokkuutta seka parantavan asiakaspalvelua. Vaikka kehitysta pidetaan paaosin
myonteisena ja kilpailukyky seka kannattavuus ovatkin parantuneet, voidaan uhkana kuitenkin
nahda liikelaitostamisen ja yhtioittamisen ylilyonnit seka niiden vaikutus yhteiskuntaan. Uu-
distukset saattavat olla eduksi markkinataloudelle, mutta eri asia on koetaanko niiden vaiku-
tus hyvaksi yhteiskunnan kehitykselle. Markkinaohjautuvuuden pelataan lisaavan alueiden ja
ryhmien valista eriarvoisuutta seka yleishyodyllisten tehtavien heikkenemista. (Kiviniemi, Oit-
tinen, Varhe & Niskanen 1994)

Vaikka organisaatiomuotojen muuttaminen ei olekaan itsetarkoitus, on muutoksilla pyritty
parempaan tuloksellisuuteen ja toimivuuteen. Markkinaohjautuvuuteen kuuluu palvelujen
laadun seka asiakaslahtoisyyden kehitys, mutta samalla kun palveluajattelu on edennyt julki-
sella sektorilla, on haasteita luonut jatkuva resurssien vahentaminen. Ongelmana on pidetty
palvelujen saatavuuden kehitysta seka palveluverkoston harvenemista. Palvelujen kehittami-

sen tulisi palvelun laadun lisaksi keskittya myos palvelujen saatavuuteen.

2.3 Toimintojen arviointi

Arvioinnilla tarkoitetaan tietyn toiminnon tai asian vertaamista johonkin tiettyyn kriteeriin ja
on luonteeltaan tutkimuksellista toimintaa. Sen tarkoituksena on tuottaa soveltamiskelpoista
tietoa paatoksenteon tueksi. Arviointia voidaan tehda etukateisarviointina, toiminnan aikana
tehtyna arviointina tai jalkiarviointina. Parhaiten organisaation toimintoja voidaan kehittaa

toiminnan aikana tapahtuvan arvioinnin perusteella. Etukateis- ja jalkiarviointia kaytetaankin
usein vain toiminnan tai tietyn ohjelman aloitus- ja lopetusvaiheessa seka erilaisten projekti-

en yhteydessa. (Sinkkonen & Kinnunen 1994)
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Arviointiprosessi alkaa toimintaa koskevien tietojen keraamisella ja arviointikriteerien valit-
semisella. Arvioinnin tukena voidaan kayttaa eri seurannoista ja toiminnantarkastuksista saa-
tuja tietoja. Arviointia voidaan tehda itsearviointina, vertailukehittamisena seka ulkoisena

arviointina. Ulkoinen arviointi tarkoittaa sita, etta arvioinnin tekija on arvioitavan organisaa-

tion toiminnan ulkopuolella, esimerkiksi asiantuntija-arvioinnit ja asiakasarvioinnit.

Julkinen hallinto ja julkiset organisaatiot koetaan usein kovin jaykiksi ja muuttumattomiksi.
Tosiasiassa virastojen rakenteissa on tapahtunut jatkuvasti muutoksia ja tulee edelleen ta-
pahtumaan. Menestyvalle organisaatiolle on tunnusomaista, etta toimintaa arvioidaan ja mi-
tataan eri nakokulmista, ja se on osa myos julkisia palveluja tuottavien organisaatioiden nor-
maalia toimintaa ja jatkuvaa kehittamista. Julkisen hallinnon uudistamisessa on kiinnitetty
huomiota muun muassa resurssien ja palvelujen arviointiin, vallan ja vastuun arviointiin seka

tiedon ja taidon arviointiin. (Suomen kuntaliitto 1998)

2.3.1  Miksi arvioidaan?

Arviointi toimii paatoksenteon apuvalineena. Sita voidaan hyodyntaa seka ennen toimintaa
etta toiminnan aikana ja sen jalkeen. Siina missa ennen toiminnan aloittamista tehty arviointi
tahtaa siihen, etta kaikki tehtaisiin kerralla oikein, toiminnan aikana tapahtuva arviointi taas
mahdollistaa toiminnan kehittamisen parempaan. Toiminnan aikana tehty arviointi auttaa
myos tunnistamaan oikeiden asioiden tekemisen oikeilla tavoilla. Arvioinnin yleisina kaytto-
tarkoituksina voidaan pitaa toiminnan rationaalisuuden osoittamista seka muutosten edista-
mista. Muita arviointitiedon tarvetta selittavia keskeisia tekijoita julkisella sektorilla ovat
tilivelvollisuusajattelu ja tuloksellisuusinformaation tekeminen lapinakyvaksi, asiakaslahtoi-
syys, julkiseen toimintaan liittyva informaatio-ohjaus seka markkinamekanismin puuttuminen

julkisista palveluista. (Suomen kuntaliitto 1998)

Arvioinnin tarvetta on lisannyt tulosohjaus ja siihen liittyva hallinnonalakohtaisen johtamisen
edellytysten voimistuminen. Yha useammat yhteiskunnan ongelmat edellyttavat eri hallin-
nonalojen yhteistyota ja avointa vuorovaikutusta ja siten myos strategisen suunnittelun tarve
on kasvanut. Strategisesti tarkeiden toimintojen ja hankkeiden seuranta edellyttaa niiden
arviointia. Arvioinnin avulla kyetaan tuottamaan tietoa organisaation strategisten tavoitteiden
toteutumisesta seka kerata materiaalia organisaation oppimista varten. Ilman saannollista

arviointia saattaa hallinnon toimintojen kehittaminen olla hidasta. (Suomen kuntaliitto 1998)

Myos kansainvalisen vertailun tarve on lisannyt arviointitarvetta myos julkisella sektorilla,
varsinkin laajoihin yhteiskunnallisiin ohjelmiin ja hallintojarjestelmiin liittyen. Selvyys toi-
minnan tuloksista ja vaikutuksista parantaa toiminnan ohjausta ja johtamista seka tarkentaa

epatasmallisia tavoitteita tai ristiriitaisuuksia. Arviointi selkeyttaa toiminnan suhdetta ympa-
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ristoon seka tukee strategisten valintojen tekoa. Saannollinen arviointi kannattaa kytkea
osaksi jatkuvaa suunnittelu- ja paatoksentekoprosessia. Virastojen ja laitosten arviointi voi
saada alkunsa esimerkiksi tulosohjauksen seurantatarpeista tai organisaation roolien ja tehta-
vien uudelleenarvioinnin tarpeesta. Virastoissa on tahan asti kaytetty paaasiassa ulkoisia arvi-

ointeja, kuten asiantuntija-arviointeja. (Suomen kuntaliitto 1998)

2.3.2 Arviointitavat

Sen lisaksi, etta arviointia voidaan tehda itsearviointina, vertailukehittamisena seka ulkoisena
arviointina voidaan arvioinnissa myos erottaa useita teoreettisia lahestymistapoja, joissa arvi-
oinnin rooli, tehtavat ja toteutus voidaan ymmartaa eri tavoin. Arviointia voidaan tarkastella
myos eri nakokulmista, jotka suuntaavat arviointikriteerien valintaan. Arvioinnin tekeminen
edellyttaa selkeiden arviointiperusteiden ja -kriteerien maarittelya. Ne voidaan johtaa esi-

merkiksi toiminnan tavoitteista tai asiakkaiden tarpeista. (Sinkkonen 1994)

Arvioinnin peruslahestymistapoja ovat standardi- ja normiperusteinen arviointi, panos-tuotos -
arviointi, tavoite- ja tarveperusteinen arviointi seka paatoksentekijaan tai osapuoliin kytkey-
tyva arviointi. Standardi- ja normiperusteisen lahestymistavan mukaisessa arvioinnissa selvite-
taan mahdolliset poikkeamat joko ennalta hyvaksytyista ja sovituista standardeista, kuten
laatuvaatimuksista ja tulostavoitteista, tai paatoksentekijan arvoista, tarkoituksista tai paa-
toksista, jotka toimivat arvioinnin kriteereina. Panos-tuotos -arvioinnissa suhteutetaan toisiin-
sa toiminnassa kaytetyt resurssit ja aikaansaadut tulokset ja pyritaan niiden arvoja muutte-
lemalla etsimaan niiden optimisuhde. Tassa arviointitavassa voidaan erottaa kaksi lahestymis-
tapaa, jotka ovat kustannus-hyoty ja kustannus-vaikuttavuus -analyysi. Nama eroaa toisistaan
siina, etta kustannus-hyoty -analyysissa seka kustannukset etta seuraukset ilmaistaan raha-
maaraisina, kun taas kustannus-vaikuttavuus -analyysissa ainoastaan kustannukset muutetaan
rahaksi. Tavoiteperusteisessa arvioinnissa lahdetaan siita, vastaavatko tulokset tavoitteita, eli
kyse on tavoitteiden saavuttamisen asteesta. Tarveperusteisessa arvioinnissa puolestaan kri-
teerina on tarpeentyydytysaste, mika edellyttaa erillista tarpeiden analyysia. Arvioinnin pe-
rustana voi olla esimerkiksi yksittaisten asiakkaiden kokemukset saamistaan palveluista ja nii-
den onnistuneisuudesta. Tiedon kayttajiin, joita voivat olla paatoksentekijat tai osapuolet,
perustuva arviointi korostaa tulosten hyodyllisyytta ja kayttoa. Arviointi perustuu paattajien
ristikkaisiin arvoihin, intresseihin ja asioiden tarkeysjarjestyksiin ja siihen, etta heilla on eri-
laisia tavoitteita eli myos arvioinnin on palveltava useiden paattajien tai osapuolten tietotar-
peita. (Sinkkonen 1994)

Aivan kuten organisaation toimintaa voidaan tarkastella monelta kannalta, voidaan myos arvi-
oinnissa tunnistaa eri nakokulmia. Arvioinnin nakokulman valinta riippuu arvioinnin kohteesta

seka paattajien tiedontarpeesta ja arviointikriteerien valinta taas riippuu arvioinnin nakokul-
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masta. Arvioinnin nakokulmana voi olla esimerkiksi taloudellisuus, tuottavuus, vaikuttavuus,
toiminnan merkitys, toimeenpanoprosessin onnistuneisuus, organisaation toimivuus tai tehok-

kuuden arviointi.

Erityisesti organisaatioiden laadun arvioimiselle ja kehittamiselle tarkoitettua arviointimallia
kutsutaan laatupalkinnoksi. Laatupalkinnon keskeisin tyokalu on itsearviointi. Laatupalkinnon
arviointiperusteet toiminnan kehittamisena eivat ole enaa uusi asia yrityksissa. Omaa toimin-
taa tarkastellaan kriteerikysymysten avulla, jotta loydetaan mahdollisuuksia kehittaa organi-
saation johtamista ja toimintaa. Laatupalkintoa kaytetaan myos kilpailuetuna luomaan luotet-

tavuutta ja laadukkuutta asiakkaiden silmissa.

2.3.3 Tiedonhankinta ja aineiston analysointi

Tiedonhankintatavat riippuvat lahtokohtaisesti siita, mika on arvioinnin lahestymistapa ja na-
kokulma. Myos aineiston saatavuudella on oma vaikutuksensa tiedonhankinnan menetelmien
valinnassa. Tietoa arviointia varten voidaan hankkia muun muassa erilaisiin rekistereihin, ti-
lastoihin ja seurantatietoihin perustuvilla tilastollisilla menetelmilla. Taman lisaksi tietoa voi-
daan kerata keskusteluilla, erilaisten kyselyjen avulla, asiantuntijahaastatteluilla, kirjallista

aineistoa analysoimalla seka yksittaisia tapauksia tutkimalla ja havainnoimalla.

Tietysti myos arvioitava kohde maaraa osaltaan sen, mika tiedonkeruumenetelma kulloinkin
on tarkoituksenmukaista. Arviointitieto voi olla maarallista tai laadullista seurantatietoa,
mutta keskeisinta kuitenkin on arviointikulttuurin muodostuminen yksittaisten tiedonkeruu-
menetelmien loytamisen sijaan. Vaarana kuitenkin on, etta jos tiedonkeruumenetelmia ei
jollain tasolla kehiteta, voivat samankaltaiset, jatkuvasti toistuvat menetelmat laannuttaa
innostuksen itsearviointiin. Tietojen kokoamisella mahdollisimman monelta taholta eri nako-

kulmista varmistetaan myos arvioinnin luotettavuus. (Raisanen & Vainio 1996)

Vertailukelpoisten tulosten saamiseksi on tietojen kasittelyn ja analysoinnin oltava systemaat-
tista. Samalla on varmistettava, etta tietojen kasittelyyn ja analysointiin on kaytettavissa riit-
tavasti resursseja. Myos tulosten vertailtavuus seka toisen organisaation saaman aineiston

hyodyntaminen tulee selvittaa. (Raisanen 1996)

3 Itsearviointi

Itsearvioinnilla tarkoitetaan organisaation sisalla tehtavaa oman toiminnan arviointia. Sen
toteuttamiseksi on kehitetty useita arviointimenettelyja. Organisaatio voi itse valita oman
lahestymistapansa ja sen, miten perusteellisesti itsearviointia tehdaan. Itsearviointi perustuu

tavallisesti yhteisen arviointikriteeriston kayttoon. Yhteisten arviointimenetelmien etuna on,
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etta niissa on valmis systematiikka ja viitekehys, jonka mukaan arviointi suoritetaan. Talloin

organisaatio paattaa itse vain, mita osa-aluetta se haluaa arvioinnissaan painottaa.

Raisanen ja Vainio (1996) tarkastelevat teoksessaan oppilaitosten itsearviointia ja sen kehit-
tamista. He toteavat, etta itsearvioinnin avulla oppilaitos ja siella toimivat yksikot oppivat
omasta toiminnastaan. Itsearvioinnin tarkoituksena on tukea koulutuksen kehittamista ja pa-
rantaa oppimisen edellytyksia, ja sen tehtavia voidaan tarkastella useasta nakokulmasta. ”Ar-
viointi saa kuitenkin aina arvonsa vasta sen mukaan, mita mielta yhteiso, siella toimivat yksi-

lot, palveluita kayttavat asiakkaat ja sidosryhmat ovat” (Raisanen 1996, 17).

Itsearviointi voi auttaa mita tahansa organisaatiota tai yhteisoa kehittamaan toimintaansa. Se
tukee paatoksentekoprosessia ja auttaa johtoa tekemaan mahdollisimman objektiivisia paa-
toksia seka tukee esimiehia johtamisty0ssa auttaen heita ymmartamaan omaa toimintaansa.
Itsearviointi auttaa ennakoimaan muutoksia ja reagoimaan muutoshaasteisiin nopeasti. Jatku-
van muutoksen hallitseminen ja ohjaaminen edellyttaa seka toiminnan kriittista tarkastelua
etta omasta toiminnasta oppimista. Taman vuoksi tieto niin omasta historiasta, nykytilasta

kuin muutostarpeista on erityisen tarkeaa. (Raisanen 1996)

Raisanen ja Vainio (1996) pohtivat teoksessaan myos itsearvioinnin ja ulkoisen arvioinnin suh-
detta. Heidan mukaansa ”hajautetussa ohjausjarjestelmassa itsearviointi korostuu, mutta
myos ulkoinen arviointi, joka tuottaa vertailutietoa, on merkittavaa”. Ulkoinen arviointi on
tarkea tuki paatoksenteon perustana itsearvioinnin lisaksi. Raisanen ja Vainio nakevat toisaal-
ta uhkana sen, etta liian sulkeutuneessa itsearviointijarjestelmassa voi ongelmaksi muodostua
luotettavuus, rehellisyys ja oikeudenmukaisuus. Arviointitiedon ollessa lapinakyvaa myos ul-

kopuolisille sidosryhmille paastaan parhaimpiin tuloksiin.

Yksi itsearvioinnin tapa on vertaisarviointi. Raisanen ja Vainio (1996) toteavat teoksessaan,
etta vertaisarvioinnille luonteenomaista on mahdollisimman hyvin toisiinsa verrattavien oppi-
laitosten tai alan asiantuntijoiden yhteistoiminta. Taman kaltainen vertaisarviointi toimii sa-
malla tavoin myos muissa organisaatioissa. Toisiaan ymmartavat organisaatiot toimivat tois-
tensa arvioitsijoina ja antavat palautetta toistensa toiminnasta. Vertaisarviointi luo hyvan
pohjan yhteisille kehittamishankkeille seka mahdollistaa vertailun seka organisaation sisalla

etta organisaatioiden valilla.

Itsearvioinnin ongelmana voidaan nahda arvioinnin merkityksen hamartyminen ja epaselvat
tavoitteet seka arviointiin kohdistuvat ennakkoluulot. Yhtena pelkona saattaa olla arvioinnin
tuoma toimintojen ulkoinen kontrolli, jolloin virheet ja laiminlyonnit saattavat paljastua. On-
gelmaksi voi muodostua myos vaikeasti mitattavien ilmididen jaaminen arvioinnin ulkopuolel-

le. Paitsi etta tiedon keruussa, kasittelyssa ja analysoinnissa saattaa esiintya puutteita, myos
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mittarit voivat olla kokonaan vaaria. Pitkajanteinen kehittamistyo voi unohtua valittomien ja
konkreettisten tulosten toivossa ja paatokset tehdaan liian pinnallisen tiedon varassa. Raha
tai ehka pikemminkin sen niukkuus saattaa myos vaikuttaa siihen, etta rahassa mitattavia te-
kijoita korostetaan arvioinnissa liikaa, jolloin arviointi vaaristyy ja yksipuolistuu. Myos tyoil-
mapiiri saattaa karsia, jos tuloksia mitataan ja tulostavoitteita asetetaan salaa. Sitoutuminen

arviointiin ja toiminnan kehittamiseen sen pohjalta heikkenee. (Raisanen 1996)

3.1 ltsearvioinnin malleja

Arviointimallit voivat olla lahestymistavaltaan tavoite-, tulos-, laatu-, arvo-, normi- tai kritee-
riperusteisia. Raisanen ja Vainio (1996) tarkastelevat teoksessaan muun muassa sellaisia arvi-
oinnin malleja kuin Stufflebeamin CIPP-malli ja Daven EILOPP-malli seka ISO - laatustandar-
dit. Heidan mukaansa erilaiset arviointimallit ovat useimmiten yhdistelmista koostuvia seka-
malleja ja esiintyvat harvoin puhtaina. Tassa kohtaa taytyy kuitenkin mainita se, etta vaikka
itsearvioinnin perusteet tai lahtokohdat eivat ole juurikaan vuosien varrella muuttuneet, tay-
tyy Raisasen ja Vainion teosta tarkastellessa ottaa huomioon se, ettei esimerkiksi CAF-mallia

ollut tuolloin viela julkaistu.

CIPP- ja EILOPP-malleja voidaan kuvailla paatoksentekoprosesseihin liittyviksi arviointimal-

leiksi, joissa arviointi nahdaan kokonaisvaltaisena toimintana antaen rajattomat toiminnalli-
set mahdollisuudet ja sallien erilaisten menetelmien kayton. Nama mallit keskittyvat asetet-
tujen tavoitteiden saavuttamisen arviointiin, mutta sivuttavat itse paatoksenteon arvioinnin

ja kyseenalaistamisen. (Raisanen 1996)

CIPP-mallissa arviointi perustuu systeemiteoreettiseen ajattelutapaan, jossa arviointi on ko-
konaisvaltaista ja jatkuvaa ja se voidaan suunnata erikseen kuhunkin neljaan paatoksenteko-
prosessin vaiheeseen. Nama nelja vaihetta kasittavat kontekstin (context), keinojen (input),
prosessin (process) ja tuotoksen (product) arvioinnin. Kontekstin arvioinnissa pyritaan maarit-
tamaan nykyisen ja tavoitellun tilan erot arvioinnin kohdistuessa tarpeisiin, ongelmiin ja
mahdollisuuksiin. Keinojen arviointi kohdistuu paatoksen toimeenpanoon seka valittujen ja
suunniteltujen keinojen yhdenmukaisuuden arviointiin. Prosessin arvioinnissa pyritaan selvit-
tamaan miten hyvin toiminta vastaa tavoitteita ja miten tehokkaasti resurssit on kaytetty.
Tuotoksen arvioinnissa mitataan tavoitteiden saavuttamista ja niiden saavuttamiseksi kaytet-

tyjen toimintatapojen tarkoituksenmukaisuutta. (Raisanen 1996)

EILOPP-mallin perusidea on arvioinnin jatkuvuus seka se, etta tuotosarvioinnin lisaksi taytyy
arvioinnin kohdistua myos prosessiin. Arvioinnin kohteena on ymparisto, keinot, prosessit, va-
littomat tulokset ja vaikutukset. Ympariston arviointiin katsotaan kuuluvaksi entisen ja nykyi-

sen tilan arviointi seka tarpeiden, resurssien ja mahdollisuuksien arviointi. (Raisanen 1996)
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3.2 ltsearviointi julkisessa organisaatiossa

Yrityksessa itsearviointia on kaytetty jo kauan johdon apuvalineena organisaation kehittami-
sessa. Viimeisen kymmenen vuoden aikana julkisen sektorin johtaminen on ollut murroksessa
ja nyt myos julkisella sektorilla toimintojen arviointi on tullut osaksi johtamista ja kehittamis-
ta. Tama ei koske vain Suomea, vaan myos muun Euroopan poliittiset paattajat ovat viime
vuosina ryhtyneet entista innokkaammin kannattamaan itsearviointia. Euroopan Unionin ko-
missio hyvaksyi toukokuussa 1996 muistion ja antoi ohjeet arvioinnin kehittamisesta. Kyseises-
sa muistiossa arvioinneille annettiin kolme paamaaraa, sittemmin komissio on lisannyt arvi-

ointia koskevia ohjeita ja maarayksia miltei vuosittain.

Suomessa valtioneuvosto on ryhtynyt hallitusohjelmaan kirjattuihin toimenpiteisiin tilinpidon
ja tulosvastuun parantamiseksi seka tulosohjauksen tehostamiseksi eri ministeridissa ja muissa
valtion virastoissa. Jarjestelmallisen arvioinnin on maara tulla osaksi hallinnon normaalia toi-
mintaa ja nain ollen aikaisempaa selvemmin osaksi valtion ohjausjarjestelmaa kaikilla toimin-

tasektoreilla. (Suomen Kuntaliitto 1998)

Eraana syyna arvioinnin lisaantymiseen julkishallinnossa voidaan pitaa talouden rakenteiden
muutoksia ja avoimen kansainvalisen talouden aiheuttamaa kilpailua. Julkisten palvelujen
yhteiskunnalliset tavoitteet, kansalaisten tasa-arvo, poliittinen paatoksenteko ja lainsaadanto
seka kilpailukeinojen kayttoa koskevat rajoitukset asettavat julkisten organisaatioiden toi-
minnalle omia erityispiirteitaan. Siksi itsearviointimallien kasitteistoa onkin syyta pohtia
oman toimialan kannalta ja etsia esimerkkeja julkisen sektorin ymparistosta. Yhteisen arvi-
ointimallin kautta toteutuu kuitenkin julkisen ja yksityisen sektorin seka eri hallinnonalojen ja
organisaatioiden keskinainen vertailumahdollisuus ja se edistaa oppimista ja innovaatioiden
leviamista naiden valilla. Vaikka mallin perusrakenne on kaikille sama, voidaan kunkin toimi-
alan ja julkisten organisaatioiden erityispiirteet ottaa huomioon arviointialueiden soveltami-
sessa. Kunkin organisaation on itse suunniteltava, millaista tietoa toiminnasta ja tuloksista
arvioinnilla halutaan saada. Julkisen sektorin toimintoja arvioitaessa tukena voidaan kayttaa

kansainvalista vertailuaineistoa. (Suomen Kuntaliitto 1998)

Yksityisen ja julkisen sektorin organisaatioiden toiminta- ja johtamistavat ovat lahentyneet
toisiaan entisestaan. Tulosjohtamista taydentamaan on omaksuttu yha enemman laatu- ja
prosessijohtamisen lahestymistapoja. Kehitys on korostanut uudella tavalla asiakkaiden,
kumppanuuden ja yhteistyon merkitysta, ja laatu on noussut keskeiseksi kilpailutekijaksi myos
julkisella sektorilla. Asiakaslahtoisyys ja palvelun laatu ovat kustannustehokkuuden ohella
keskeisia julkisen palvelutuotannon lahtokohtia. Kansalaiset asiakkaina vaativat yksilollisia
tarpeitaan yha paremmin vastaavia julkisia palveluja seka julkisen hallinnon toiminnan entista

suurempaa avoimuutta ja lapinakyvyytta. (Virtanen 2005)
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Vaikka julkinen ja yksityinen sektori ovat monin tavoin lahentyneetkin toisiaan, julkisen sek-
torin toiminnan perimmainen tarkoitus poikkeaa kuitenkin selvasti markkinaehtoisesta toi-
minnasta. Julkisen sektorin toiminnassa korostuu aina yhteiskunnallinen vastuu ja paatarkoi-
tuksena on turvata kansalaisille yhtalaiset mahdollisuudet kaikille kuuluviin peruspalveluihin,
ei taloudellisen voiton tavoittelu. Tama asettaa asiakkuuden ja palvelun kasitteille omia reu-
naehtojaan. Julkisen sektorin johtamisessa, toiminnan arvioinnissa ja kehittamisessa on otet-
tava huomioon virkamiesjohdon rooli ja sen kytkeytyminen poliittiseen paatoksenteon valmis-
teluun ja toimeenpanoon. ltsearvioinnin avulla ei pyrita arvioimaan poliittisen paatoksenteon
laatua tai erinomaisuutta, vaan sita, miten hyvin organisaatiot suoriutuvat asettamistaan ta-
voitteista ja niille annetuista tehtavista ja miten ne kykenevat parantamaan suorituskykyaan
omassa toimintaymparistossaan. Kysymys siita, mita tehdaan, nahdaan julkishallinnossa usein
poliittisena kysymyksena, kun taas se, miten asiat tehdaan, on hyvin pitkalle organisaation
itsensa paatettavissa. Myos julkisen sektorin asiakassuhteet voivat olla varsin erilaisia yksityi-
seen sektoriin verrattuna. Niihin saattaa liittya monopolistisia, asiakkaalle pakollisia tai asi-

akkaan toimintaa rajoittavia piirteita. (Kiviniemi 1994; Valtiovarainministerio 2006)

Hyvin suoritettu itsearviointi tukee organisaation kehittamistarpeiden ja -valmiuksien kartoit-
tamista jarjestelmallisella tavalla ja sopii hyvin ensimmaiseksi vaiheeksi kehitysohjelman
kaynnistamiseen ja kehitysprojektin etenemisen seuraamiseen seka tulosten ja niiden pysy-
vyyden mittaamiseen. Itsearviointiprosessi kaynnistaa uutta ajattelua seka lisaa ymmarrysta
kokonaisvaltaisesta kehittamisesta. Se myos lisaa rohkeutta asettaa kovempia tavoitteita ja
luo sitoutumista kehittamiseen ja haastaviin tavoitteisiin. Olennaista arvioinnissa on halu ke-
hittaa organisaatiota seka parantaa sen laatua ja suorituskykya. Aluksi itsearvioinnissa kan-
nattaa kayttaa ulkopuolista, mallin tuntevaa asiantuntijaa. Kokemuksen ja osaamisen karttu-
essa Vvoi itsearvioinnin tehda ominkin voimin. Itsearviointiprosessi kaynnistaa uutta ajattelua
seka kannustaa oppimiseen ja tarvittavaan muutokseen. Prosessilla lisataan ymmarrysta koko-
naisvaltaisesta kehittamisesta ja saadaan rohkeutta asettaa kovempia tavoitteita. Itsearvioin-
tiprosessi luo sitoutumista kehittamiseen ja haastaviin tavoitteisiin seka vahvistaa tunnetta,

etta jokaisen mielipiteitta arvostetaan. (Valtiovarainministerio 2006)

Laadukkaan johtamisen perustana voi olla itsearvioinnin kaytannot, jotka perustuvat laatu-
palkintostandardeihin, kuten ISO-standardeihin tai laatupalkintokriteereihin. Monet yritykset
kayttavatkin laatupalkintokriteeristoja toimintansa kehittamiseen ja laadun parantamiseen.
Nama kuvailevat laadukkaan ja jarjestelmallisen johtamisen periaatteita ja kaytantoja. Kay-
tannossa tarvitaan seka strategisia etta operatiivisia arviointeja ja, koska tarpeet naissa toi-
minnoissa ovat erilaisia, on arvioinneista kehitetty runsaasti erilaisia menetelmia ja kaytanto-
ja. Laatupalkintokriteeristot ovat standardeja selkeammin liiketoimintakeskeisia. Niista tun-
netuimmat ja kaytetyimmat ovat eurooppalainen kriteeristo EFQM ja amerikkalainen kritee-

risto Malcolm Baldrige.
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3.3  CAF -Yhteinen arviointimalli (Common Assessment Framework)

CAF on EU-jasenmaiden yhteistyona kehitetty julkisen sektorin organisaatioiden laadunarvi-
ointimalli, jonka ensimmainen pilottiversio ilmestyi toukokuussa 2000, jolloin jarjestettiin
EU:n julkisen sektorin | laatukonferenssi Lissabonissa. CAF-itsearviointimallin uudistettu, var-
sinainen ensimmainen versio julkistettiin EU:n julkisen sektorin Il laatukonferenssissa Koopen-
haminassa lokakuussa 2002. Sittemmin uusin itsearviointimallin versio CAF 2006 julkistettiin
Tampereella jarjestetyssa Euroopan unionin neljannessa julkisen sektorin laatukonferenssissa.
(Valtiovarainministerio 2002, 2006)

CAF-mallin kehittamisesta on vastuussa vuonna 2002 perustettu EU-jasenmaiden valinen tyo-
ryhma CAF-tukiyksikko (CAF Resource Centre), jonka tehtavana on tukea mallin kayttoa ja-
senmaissa. EIPA:n (European Institute of Public Administration) sisalla toimiva CAF-tukiyksikko
tukee mallin kayttoa yhdessa kansallisista edustajista muodostuvan CAF-tyoryhman kanssa
jarjestamalla koulutusta ja jakamalla asiaa koskevaa tietoa seka seuraa ja arvioi mallin kay-
ton edistymista. Jasenmaiden edustajien lisaksi CAF:n kehittamiseen ovat osallistuneet myos
IPSG:n (Innovative Public Services Group ) tarkkailijajasen Norja seka edustajia EFQM:sta (Eu-
ropean Foundation for Quality Management) ja Speyerin hallintokorkeakoulusta. (Valtiova-
rainministerio 2002, 2006)

Alkuperainen CAF on laadittu englannin kielella. Jotta kriteeristo sailyisi samansisaltoisena
maasta toiseen, on jasenmaissa sitouduttu kaannettavissa kieliversioissa noudattamaan alku-
peraisen mallin sisaltoa mahdollisimman tarkasti. Kasitteiden sisaltoa kuvattaessa on kuiten-
kin selvaa, ettei kaannoksissa ole voitu ottaa huomioon maakohtaisia kulttuurieroja. CAF-
itsearviointimalliin on Suomessa tehty myos erillisia liitteita, joita voi kayttaa joko varsinaisen
CAF-mallin lisana tai erillisena pikaisempana arviointivalineena. Viimeisin julkaistu CAF-liite
kasittelee kestavaa kehitysta nimenomaan ymparistonakokulmasta. Seurantatietojen perus-
teella vuosina 2000-2005 on CAF-mallin ottanut kayttoon kehittamistyossaan noin 900 julkisen

sektorin organisaatiota Euroopassa. (Valtiovarainministerio 2006, 2011)

CAF-mallin kaytosta on esimerkkeja myos Euroopan ulkopuolelta, muun muassa Kiinasta, Do-
minikaanisesta tasavallasta ja Brasiliasta. Vuosina 2003 Roomassa ja 2005 Luxemburgissa jar-
jestetyissa CAF-konferensseissa on molemmissa ollut yli 300 mallin kaytosta kiinnostunutta
osallistujaa eri puolilta Eurooppaa. Molemmissa konferensseissa julkaistiin selvitykset CAF-
mallin levinneisyydesta ja sen kaytosta saaduista kokemuksista ja naita mallin kayttajilta saa-
tuja tietoja on hyodynnetty uudistetun version laadinnassa. CAF-tukiyksikon internet-sivuille
on rakennettu tietokanta, johon kootaan esimerkkeja CAF-arvioinneista ja vertailutietoja it-
searviointien tuloksista. Sivuilta loytyvat myos eri kieliversiot CAF-mallista seka sahkoisesta

itsearviointityokalusta. Itsearviointityokalua voi kayttaa oman organisaationsa itsearvioinnin



18

valineena rekisteroitymalla naiden palvelujen kayttajaksi CAF-tukiyksikon sivuilla
(www.eipa.eu/caf). Useissa maissa on myos kansallisia versioita CAF-tietokannoista ja tyoka-
luista. Kaikilla nailla tukitoimilla ja tyokaluilla on pyritty edistamaan asetetun tavoitteen saa-
vuttamista, mika oli 2010 rekisteroitynytta CAF-kayttajaa vuoteen 2010 mennessa. Tama ta-
voite onkin saavutettu ja 3.2.2011 mennessa rekisteroityneita kayttajia oli jo 2175 yhteensa
39 Euroopan maassa. CAF-itsearviointimallin kayttajat Euroopassa on esitetty liitteessa 2.
(Valtiovarainministerio 2006; EIPA 2011)

Kokouksessaan Luxemburgissa 8. kesakuuta 2005 hallintoministerit tukivat CAF-
itsearviointimallin kehittamiseksi ja kayton edistamiseksi tehtya tyota. Samassa yhteydessa he
linjasivat, etta jatkossa laadun kehittamistyo on tiiviimmin kytkettava Lissabonin strategiaan
ja siina linjattuihin kilpailukyvyn edistamistavoitteisiin. Lissabonin strategialla tarkoitetaan
Euroopan unionin huippukokouksessa Lissabonissa maaliskuussa 2000 hyvaksyttya kehittamis-
suunnitelmaa, jonka tarkoituksena on kehittaa Euroopan unionista maailman kilpailukykyisin
talousalue vuoteen 2015 mennessa. Tama linjaus on otettu huomioon CAF-mallin uudistetun

version sisallossa. (Valtiovarainministerio 2011)

Uudistetun version peruslogiikka ja rakenne on sama kuin vuoden 2002 versiossa, joten siirty-
minen uuden version kayttoon ei tuota vaikeuksia vanhaa mallia kayttaneille. Lissabonin stra-
tegian mukaisesti vuoden 2006 versiossa korostetaan aiempaa enemman uudistumisen ja inno-
vatiivisuuden merkitysta. Tasta syysta esimerkiksi muutosjohtamisen arviointi on siirretty ar-
viointialueelta 5 arviointialueelle 1. Myos julkisen sektorin hyvan hallinnon periaatteita on
pyritty tuomaan selkeammin esille selkeyttamalla arviointiesimerkkeja. Lisaksi itsearviointi-
prosessia ja vertailukehittamista koskevaa ohjeistusta on laajennettu. Arviointialueen 3 nimi
on myos muutettu Henkilostojohtamisesta Henkilostoksi. Uudessa mallissa pisteytys tapahtuu
asteikolla 0-100, kun vanhassa mallissa asteikko on 0-5. Yksityiskohtaisempi arviointipisteytys
mahdollistaa tarkemman paneutumisen eri arviointialueiden alakohtiin ja -kriteereihin. Seu-

mallin valinen vertailtavuus. (Valtiovarainministerio 2006)



CAF 2002-
VAIHE TOIMINTA-ARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO 1 PISTEET  PISTEET
Me emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tassa asiassa. 0-10 0

Meilld ei ole tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hyvin hataria.

SUUN- Toimintatapa on suunniteltu. 11-30 1
NITTELE
KOKEILE Toimintapa on suunniteltu ja kayttodnotettu. 31-50

Kuva 1:Toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukko (CAF 2006, s 27)

CAF 2002-
TULOSARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO 1 PISTEET  PISTEET
Tuloksia ei ole mitattu tai arvioitu ja/tai 0-10 0
tietoja niista ei ole saatavilla.
Tuloksia on mitattu/arvioitu ja ne osoittavat negatiivista kehitysta 11-30 1
jastai tulokset eivat vastaa asetettuja tavoitteita.
Tulokset osoittavat tasaista kehitysta 3150 2

jastai tietyt keskeiset tavoitteet on saavutettu.

Tulokset osoittavat mydnteista kehitysta 5170
jastai suurin osa keskeisista tavoitteista on saavutettu.

Valtiovarainministerio ja Suomen Kuntaliitto ovat yhdessa laatimassa CAF-itsearviointimallin

Kuva 2: Tulosarviointialueiden pisteytystaulukko (CAF 2006, s 28)

kayton edistamisen suunnitelmaa vuosille 2011 ja 2012. Laadintaan on toivottu osallistuvan
myos muita aktiivisia CAF-mallin kayttajia. CAF-itsearviointimalli on kaikkien kaytettavissa
veloituksetta ja sita voidaan kayttaa organisaation haluamalla tavalla. (Valtiovarainministerio
2011)

Tassa opinnaytetyossa tehty itsearviointikokeilu pohjautuu vuoden 2002 paivitettyyn CAF-

malliin
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3.3.1 Tavoitteet ja rakenne

Yhteinen arviointimalli CAF on laadittu ensisijaisesti itsearviointityokaluksi julkisen sektorin
organisaatioille niin valtionhallinnossa kuin kunnissakin. Mallia voi kayttaa myos helpottamaan
yksityiskohtaisempien kriteeristojen, kuten EFQM- tai Speyer-mallin, kayttoonottoa. CAF pe-
rustuukin paaosin EFQM-kriteeristoon ja on kaytannossa sen sovellus julkishallinnon kayttoon.
CAF-itsearviointimallia kehitettaessa on otettu huomioon julkisen sektorin organisaatioiden
erityispiirteet, ja tarkoituksena on ollut tarjota julkiselle sektorille helppokayttoinen itsearvi-
ointityokalu. CAF-malli tavoitteena on myos yhdistaa erilaisia kaytossa olevia laadunhallinta-
menetelmia ja helpottaa julkisen sektorin organisaatioiden valista vertailua niin kansallisella
kuin kansainvalisellakin tasolla. Malli my0s auttaa paikantamaan julkisen sektorin organisaati-

oiden vahvuuksia ja parantamisalueita.

CAF-itsearviointimallilla on nelja paatavoitetta: helpottaa laatujohtamisen menetelmien
kayttoonottoa julkisella sektorilla, auttaa paikantamaan julkisen sektorin organisaatioiden
vahvuuksia ja parantamisalueita, yhdistaa erilaisia kaytossa olevia laadunhallintamenetelmia
seka edesauttaa julkisen sektorin organisaatioiden valista vertailukehittamista Se tarjoaa or-
ganisaatiolle mahdollisuuden oppia enemman omasta toiminnastaan seka keinon yhteisen ka-
sityksen muodostamiseen organisaation kehittamistarpeista. Malli mahdollistaa nayttoon pe-
rustuvan oman toiminnan arvioinnin kriteeristolla, jolla on laaja hyvaksynta Euroopan julkisel-
la sektorilla. Malli toimii linkkina konkreettisten tavoitteiden seka niiden saavuttamista tuke-
vien strategioiden ja prosessien valilla ja suuntaa kehittamistoimenpiteet alueille, joilla niita
eniten tarvitaan. Toistamalla itsearviointi saannollisesti organisaatio pystyy seuraamaan ke-
hittymista. CAF-itsearviointimallin keskeisia suorituskyvyn tunnusmerkkeja ovat tulossuuntau-
tuneisuus, asiakaslahtoisyys, tavoitteiden johdonmukaisuus, toteutettuun tietoon perustuva
prosessien johtaminen, jatkuva toiminnan kehittaminen ja innovatiivisuus, kaikkia osapuolia
hyodyntavat kumppanuussuhteet seka organisaation yhteiskunnallisesti vastuullinen toiminta.

(Valtiovarainministerio 2006)

Julkisen sektorin organisaatiot eroavat johtamisessa ja toiminnan laadun arvioinnissa joltain
osin yksityisen sektorin organisaatioista. Julkisen organisaation toiminta perustuu hyvin pit-
kalti hyvan hallinnon periaatteisiin kuten toiminnan lainmukaisuuteen ja eettisyyteen. Naiden
periaatteiden takana ovat sellaiset yhteiskuntaa yhdistavat arvot kuten avoimuus, vastuulli-
suus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvo, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, solidaarisuus, osallistumi-
nen seka yhteistyo ja kumppanuus. Julkisen sektorin organisaation toiminnan arvioinnissa tu-
lee nakya sellaisia keskeisia piirteita kuten vastuullisuus ja demokraattiseen paatoksentekoon
pohjautuva tavoitteenasettelu, toiminnan lainmukaisuus ja oikeellisuus, toimiva vuorovaiku-

tus poliittisten paattajien kanssa, sidosryhmien osallistuminen, palvelutuotannon erinomainen
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laatu, kustannustehokkuus ja -vaikuttavuus, asetettujen tavoitteiden saavuttaminen seka in-

novatiivisuus ja uudistumisen mahdollistava johtaminen. (Valtiovarainministerio 2006)

CAF-itsearviointimalli sisaltaa yhdeksan arviointialuetta ja se kattaa kaikki organisaation toi-
minnan kannalta keskeisimmiksi ja tarkeimmiksi katsotut alueet. Kukin yhdeksasta arviointi-
alueesta sisaltaa joukon arviointikriteereja, jotka auttavat tunnistamaan ja arvioimaan kunkin
arviointialueen oleellisimpia asioita. Arviointialueet voidaan jakaa kahteen ryhmaan, ensim-
maiset viisi arviointialuetta tarkastelevat niita organisaation toimintatapoja, joilla pyritaan
saavuttamaan asetetut tavoitteet ja tavoitellut tulokset. Jalkimmaisilla neljalla arviointialu-
eella arvioidaan naista toimintatavoista seuraavia tuloksia eri nakokulmista. (Valtiovarainmi-
nisterio 2006)

CAF 2002-mallissa kriteeriston yhdeksan arviointialuetta ovat johtajuus (1), strategiat ja toi-
minnan suunnittelu (2), henkilostojohtaminen (3), kumppanuudet ja resurssit (4), prosessit ja
muutosjohtaminen (5), asiakas- ja kansalaistulokset (6), henkilostotulokset (7), yhteiskunnal-
liset tulokset (8) seka keskeiset suorituskykytulokset (9). Arviointikriteerit auttavat tunnista-
maan ja arvioimaan kunkin arviointialueen oleellisimpia asioita. Vuonna 2006 paivitetyssa ver-
siossa arviointialue 2 on nimeltaan Henkilosto. Muutosjohtaminen on siirtynyt arviointialueelle

1, joten arviointialue 5 kasitta ainoastaan Prosessit. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)

Jokainen toiminta-alue arvioidaan arviointikriteerien avulla kayttaen pisteytystaulukkoja, joi-
ta on kaksi: toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukko (arviointialueet 1-5) ja tulosarvioin-
tialueiden pisteytystaulukko (arviointialueet 6-9). Arviointialueet 1-5 kasittelevat organisaati-
on toimintaa ja nama alueet maarittelevat sen, mita organisaatio tekee ja miten hyvin se
suoriutuu tehtavistaan. Arviointialueilla 6-9 tarkastellaan sita, miten hyvin organisaatio on
saavuttanut sen toiminnalle asetetut tavoitteet. CAF-mallin rakenne on esitetty kuvassa 3.
(Valtiovarainministerio 2002, 2006)
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CAF-malli
TOIMINTA TULOKSET
—  Henkiléstd —  Henkildste-
tuloksst
|
Strategiat ja Keskeiset
lohtajuus —  toiminnan . Prosessit L Aciakas ja — suorituskyky -

suunnittelu kanzalaistulokset tulokset

|| Kumpp:aanuudet | ___ hteiskunnalliset
| tuloksst
resurssit

INNOVATIVISUUS JA OPPIMINEN

Kuva 3: CAF-mallin rakenne (CAF 2006, s 5)

Kokonaisvaltaisen arvioinnin kannalta on kaikkien toiminnan kannalta tarkeiden osa-alueiden
arvioinnin lisaksi tarkeaa myos hahmottaa eri osa-alueiden yhteys toisiinsa. On tarkeaa hah-
mottaa toimintatapojen keskinainen riippuvuus seka toimintatapojen ja tulosten valinen syy-
ja seuraussuhde. Oleellista on tarkastella, missa maarin esitetyt tulokset ovat seurausta kuva-
tuista toimintatavoista. Usein tulospuolella esitetyt asiat ovat yhteysvaikutusta useista toi-
minnanarvioinnissa esiin tulleista asioista, joten arviointi vaatii mallin kokonaisvaltaista tar-
kastelua. Yhteyden nakeminen on kehittymisen kannalta tarkeaa, koska toiminnan parantami-
nen tulosten perusteella edellyttaa tietoa siita, mista prosessista tulos syntyy. (Valtiovarain-

ministerio 2006)

Jotta itsearviointi voidaan suorittaa ja toimintaa kehittaa sen perusteella, vaaditaan luotet-
tavaa tietoa organisaation toiminnan laadusta. Arvioinnissa tulee usein esiin puutteita tiedon-
keruussa ja tulosseurannassa. Ensimmainen arviointi johtaakin usein tietopohjaisempaan or-
ganisaation kehittamiseen ja johtamiseen. Mita pidemmalle toimintaa kehitetaan, sita tarkoi-
tuksenmukaisempaa on laadusta kertovan tiedon keraaminen ja hyodyntaminen. (Valtiova-

rainministerio 2006)

CAF-itsearviointimallin tukena toiminnan arvioinnissa ja kehittamisessa voidaan kayttaa myos
muita arviointimenetelmia. Organisaation halutessa toiminnastaan yksityiskohtaisempaa tie-

toa, kannattaa arviointiin kayttaa esimerkiksi EFQM-mallia. Koska CAF ja EFQM-malli ovat yh-
teensopivat, on niita helppo kayttaa rinnakkain tehden valilla yleisempi ja valilla yksityiskoh-

taisempi arviointi. Toinen hyva esimerkki on Balanced Scorecard eli tuloskortti, jossa tavoit-
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teiden saavuttamista seurataan yksittaisten mittareiden avulla. Kullekin mittarille maaritel-

laan hyvaksyttava taso, joka on vahintaan saavutettava.

3.3.2 Arviointialueet

Johtajuus: Johtajat maarittelevat organisaation toiminnan suunnan kehittamalla mission,
vision ja arvot, jotka vaaditaan organisaation menestymiseen. Johtajat motivoivat ja tukevat
organisaation henkilostoa toimimalla roolimallina ja luomalla siten ympariston, jossa organi-
saatio ja sen henkilosto yltavat parhaimpaansa. Erityisesti on huomattava, etta julkisen sek-
torin johtajat ovat keskeinen linkki organisaation ja poliittisten paattajien valilla avustaen
poliittisia paattajia politiikan muotoilussa analyysien, ennakoinnin ja visioinnin avulla. Julki-
sen sektorin organisaatiolta vaaditaan usein tavoitteiden saavuttamista rajoitetuilla resurs-
seilla, ja joskus tama johtaa tasapainoiluun eri sidosryhmien valilla. Johtajalta vaaditaankin
selkeaa nakemysta siihen, ketka ovat asiakkaita ja mitka ovat heidan vaatimuksensa. Johtaji-
en tehtavana on luoda parhaat mahdolliset olosuhteet etsimalla uudistumisen ja kehittamisen
mahdollisuuksia, jotta organisaatio sopeutuisi jatkuvasti muuttuvaan yhteiskuntaan. CAF-
mallin avulla voidaan arvioida miten hyvin johto on toiminnassaan onnistunut. (Valtiovarain-
ministerio 2002, 2006)

Strategiat ja toiminnan suunnittelu: Organisaation toimintaperiaatteiden ja strategian tulee
kasitella organisaation sisaista kulttuuria, rakennetta seka toimintaa, ja sen tulokset riippuvat
siita, miten hyvin se pystyy suoriutumaan eri toimialueillansa. Eri sidosryhmien tarpeet huo-
mioon ottaen organisaatio toteuttaa missiotaan ja visiotaan selkean strategian mukaisesti.
Resurssien ja prosessien hallinnan paraneminen tukee toimintaa strategioiden muuttuessa
suunnitelmiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi. Suunnittelu ja strategiat kertovat organisaation
lahestymistavasta uudistusten ja innovaatioiden toimeenpanoon. Tehokkaan tulosseurannan
ja tulosmittauksen lahtokohtana on tavoitteiden asettaminen seka sellaisten olosuhteiden
tayttyminen, etta strategiset tavoitteet saavutetaan. Strategia ja suunnittelu alkaa tiedon
keraamisella sidosryhmien nykyisista ja tulevista tarpeista. Jotta organisaation toimintaa voi-
daan parantaa, on saatava palautetta sisaisista arviointiprosesseista. Talla arviointialueella
mitataan, miten strategiaa ja toiminnansuunnittelua toteutetaan ja miten resurssit ja sidos-

ryhmien tarpeet on otettu huomioon. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)

Henkilosto (Henkilostojohtaminen, CAF 2002): Henkilosto on organisaation tarkein voimava-
ra ja heidan tapansa tehda yhteistyota ja kayttaa olemassa olevia resursseja ratkaisee organi-
saation menestyksen. Organisaation henkilostoon katsotaan kuuluvaksi kaikki tyontekijaryh-
mat ja vapaaehtoistyontekijat. Kunnioituksella, keskustelulla seka turvallisella ja terveellisel-
la tyoymparistolla saadaan henkilosto sitoutumaan ja osallistumaan organisaation menestyk-

seen, ja siten myos tuetaan strategioiden ja suunnitelmien toteutumista seka prosessien te-
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hokkuutta. Talla arviointialueella arvioidaan organisaation kykya yhdistaa strategiset tavoit-
teet henkilostoresursseihinsa seka johtajien ja tyontekijoiden kykya tehda aktiivista yhteis-

tyota organisaation kehittamiseksi. Arviointi kohdistuu myos siihen, miten resurssit tunniste-
taan ja miten niita kehitetaan ja kuinka niista huolehditaan, jotta saavutetaan optimaalinen

menestys ja hyoty. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)

Kumppanuudet ja resurssit: Kumppanuudet ovat tarkeita organisaation toimintaa tukevia
resursseja, mutta tehokkaan toiminnan varmistamiseksi organisaatiot tarvitsevat myos muita
resursseja, kuten maararahoja, teknologiaa ja tiloja. Julkisen sektorin organisaatiolla on
usein enemman rajoitteita resurssienhallinnassa, mika voi rajoittaa esimerkiksi mahdollisuut-
ta saada lisaresursseja tai estaa varojen kohdentamista juuri niihin palveluihin, joita halutaan
tuottaa. Olemalla avoin resurssienhallinnan suhteen, voi organisaatio osoittaa kansalaisille,
etta resurssit on kaytetty vastuullisesti. Koska julkiset organisaatiot voivat harvoin vaikuttaa
suuresti kaytossa oleviin resursseihin, ovat ne juuri siksi usein innovatiivisia kustannustehok-
kaiden ja laadukkaiden palvelutapojen kehittajia. Jotta strategiset tavoitteet pystytaan saa-
vuttamaan, edellytetaan julkisilta organisaatioilta yhteistyota paitsi muiden julkisten organi-
saatioiden kanssa myos yksityisen sektorin organisaatioiden kanssa. CAF-mallin avulla voidaan
tarkastella resurssienhallinnan tehokkuutta ja kansalaisten osallistumista palveluiden kehit-
tamiseen seka mitata organisaation avoimuutta kansalaisten nakokulmasta. Myos mahdollisia
taloudellisten resurssien kayton rajoituksia tulee tarkastella arvioinnissa. (Valtiovarainminis-
terio 2002, 2006)

Prosessit (ja muutosjohtaminen, CAF 2002): Talla arviointialueella tarkastellaan organisaa-
tion prosessien maarittamista, johtamista, hallinnointia ja kehittamista. Hyvin toimivassa or-
ganisaatiossa toiminta koostuu useista prosesseista, joiden tulee tukea organisaation strategi-
aa ja suunnitelmien toteutumista. Vaikka toimintaan tarvitaankin monia eri prosesseja ja pro-
sessien luonne voi vaihdella suuresti melko abstrakteista toiminnoista hyvin konkreettiseen

palvelutuotantoon, taytyy organisaation pystya tunnistamaan niista tarkeimmat, ja vain naita

avainprosesseja arvioidaan CAF-mallissa. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)

Asiakas- ja kansalaistulokset: Julkisen sektorin organisaatioiden suhde kansalaisiin on hyvin
monitahoinen, ja siina voidaan erottaa kaksi erilaista roolia riippuen siita, onko kyse suorasta
palvelun tarjonnasta vai laajempia taloudellisia tai sosiaalisia vaikutuksia omaavasta toimin-
nasta. Voidaan puhua joko asiakassuhteesta tai kansalaissuhteesta. Kummassakin tapauksessa
asiakas tai kansalainen on edunsaaja, joka hyotyy jollain tavalla organisaation toiminnasta.
On hyvin tarkeaa, etta asiakkaiden ja kansalaisten tyytyvaisyytta organisaation toimintaan,
palveluihin, avoimuuteen ja yhteistyohon kansalaisten kanssa mitataan, ja usein tyytyvaisyyt-

ta seurataankin erilaisten asiakaskyselyjen avulla. Arviointialueella 6 tarkastellaan, mita tu-



25

loksia organisaatio on saavuttanut pyrkiessaan vastaamaan asiakkaidensa ja kansalaisten odo-

tuksiin ja miten tyytyvaisyytta on mitattu. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)

Henkilostotulokset: Sen lisaksi etta organisaatiossa seurataan asiakkaiden ja kansalaisten
tyytyvaisyytta organisaation toimintaan, tulee sama toteuttaa myos henkiloston suhteen. Or-
ganisaatiolla tulisi olla kaytossaan useita mittareita, joiden avulla seurataan paitsi henkilos-
ton tyotyytyvaisyytta myos sen ammattitaidon kehittymista, motivaatiota ja sitoutumista.
CAF-mallin avulla saadaan tarkeaa tietoa siita, mika on henkiloston nakemys organisaatiosta
ja sen tuottamista tuotteista tai palveluista. Samalla saadaan arvokasta tietoa henkiloston
suhtautumisesta organisaation missioon, tyoymparistoon, johtamiseen seka selvitetaan henki-
6ston ajatukset oman osaamisen kehitysmahdollisuuksista ja urakehityksesta. Talla alueella
tarkasteltaviin asioihin saattaa usein kohdistua ulkoisia tekijoita, jotka rajoittavat organisaa-
tion toimintavapautta, ja ne onkin otettava huomioon arvioinnissa. Arvioinnissa tulisikin kes-
kittya niihin alueisiin, joilla organisaatiolla on vapaus toimia. Arviointialueella 7 tarkastel-
laan, mita tuloksia organisaatio on saavuttanut pyrkiessaan vastaamaan henkiloston tarpeisiin

ja odotuksiin ja miten tyytyvaisyytta on mitattu. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)

Yhteiskunnalliset tulokset: Organisaation toiminnasta seuraa myos sellaisia ymparoivaan yh-
teiskuntaan vaikuttavia tavoiteltuja tuloksia tai tahattomia sivuvaikutuksia, jotka eivat varsi-
naisesti kuulu organisaation perustehtavaan. Talla arviointialueella pohditaan, millaisia pai-
kallisesti, kansallisesti tai kansainvalisesti tarkeita tuloksia organisaatio on saavuttanut. Tama
sisaltaa kasityksen siita, miten organisaatio suhtautuu esimerkiksi elamanlaatuun, ymparisto-
kysymyksiin ja maailmanlaajuiseen luonnonvarojen sailyttamiseen. Arviointialueella arvioi-
daan myo0s organisaation taloudellisia ja sosiaalisia vaikutuksia seka sen suhteita viranomaisiin
ja tahoihin, jotka vaikuttavat sen toimintaan tai saantelevat sita seka muita yhteiskunnallisia

vaikutuksia. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)

Keskeiset suorituskykytulokset: Nama tulokset kasittavat kaikki ne mitattaviksi ja arvioita-
viksi maaritellyt tavoitteet, jotka ovat organisaation kehityksen ja menestyksen kannalta valt-
tamattomia. Tulokset kertovat, miten hyvin organisaatio pystyy saavuttamaan valittujen pro-
sessien ja toimintatapojen avulla asettamansa tavoitteet. Nama tavoitteet ja tulokset voivat
olla seka taloudellisia etta ei-taloudellisia, mutta ne mittaavat organisaation tuloksellisuutta
ja vaikuttavuutta sen ydintehtavissa. Arviointialue 9 tarkasteleekin asetettujen tavoitteiden

saavuttamisesta kertovia tuloksia eri nakokulmista. (Valtiovarainministerio 2002, 2006)



26

4  Case-kohde

4.1  Viestintavirasto

Viestintavirasto on sahkoisen viestinnan asiantuntijaviranomainen, jonka toimintaa ohjaa lii-
kenne- ja viestintaministerio. Viestintavirasto on viestinnan kehityksen suunnannayttaja ja
suomalaisen tietoyhteiskunnan edistaja. Viraston tehtaviin kuuluu viestintaverkkojen tekni-
sesta toimivuudesta huolehtiminen ja turvallisuuden edistaminen. Toiminnan ydin on viestin-
tamarkkinoiden toimivuuden ja tehokkuuden turvaaminen seka hairiottomien ja turvallisten
viestintayhteyksien takaaminen. Viestintamarkkinoiden taloudellisella valvonnalla varmiste-
taan, etta taloudellinen kilpailu toimii ja etta yritykset noudattavat niille saadettyja hinnoit-

telu- ja toimintavelvoitteita. (Viestintavirasto 2011)

Virasto yllapitaa sahkoisten viestintaverkkojen toimivuuden ja tietoturvan tilannekuvaa ja
tiedottaa mahdollisista tietoturvauhkista. Tavoitteena on lisata kansalaisten ja yritysten tie-
toturvaosaamista ohjeistuksen ja kuluttajatapahtumien avulla. Viestintavirasto ohjaa radio-
taajuuksien kayttoa Suomessa ja huolehtii Suomen eduista taajuuksien kayttoa koskevassa
kansainvalisessa paatoksenteossa. Tavoitteena on radiohairididen tehokas ennaltaehkaisy seka
mahdollisten hairioiden selvittaminen radiotarkkailun ja taajuussuunnittelun yhteistyona.
Viestintaviraston tehtaviin kuuluu myos Internetin fi-juuren alaisten verkkotunnusten ja ly-
hytaikaisten toimilupien myontaminen, televisiolupamaksujen keraaminen, televisio- ja ra-
diomainonnan ja ohjelmistojen valvominen, tele- ja postialan standardoinnin kansallinen
koordinointi, postin yleispalvelun toimivuuden ja palvelutason valvonta, perille saapumatto-
man postin kasittely seka sahkoisen viestinnan yksityisyyden suojaan ja tietoturvaan liittyvat
tehtavat. (Viestintavirasto 2011)

4.2  Kaupanpidon valvontayksikko

Arvioitava yksikko kuului arviointihetkella Viestintaviraston Radiohallinnon tulosalueeseen,
jonka tehtavana on radiotaajuuksien kayton suunnittelu nykyisia ja tulevia tarpeita varten.
Kaupanpidon valvontayksikon tehtavia olivat radio- ja telepaatelaitteiden markkinavalvonta,
suojauksen purkujarjestelmien markkinavalvonta ja viestintamarkkinalaissa saadetty hinta-
kytkysaannoksen valvonta tavoitteenaan, etta kuluttajat saavat kayttoonsa hairiottomasti
toimivia laitteita, ja nain ehkaista radio- ja televiestinnan hairioita. Valvontaa tehdaan esi-
merkiksi tehotarkastuksilla, ilmoitusten valvonnalla, toimimalla neuvontayksikkona toimialaa
koskevissa asioissa seka osallistumalla kansainvaliseen yhteistyohon. Tarkea osa valvontaa on
radio- ja telepaatelaitteisiin liittyvista saannoksista ja teknisista vaatimuksista tiedottaminen.
(Viestintavirasto 2011)
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Sittemmin Viestintaviraston organisaatiorakennetta seka tulosalueiden ja yksikoiden nimia on
hieman muutettu ja kyseiset toiminnot kuuluvat nykyaan Radiotaajuudet -tulosalueen Radio-
tarkastusyksikkoon. Kaupanpidon valvontayksikossa tyoskenteli tutkimusta tehtaessa kolme
kokopaivatoimista henkiloa. Yksikon paallikkona toimi Eero Reijonen, joka toimii myos koko
Viestintaviraston kehitysjohtajana. Tarkastustehtaviin osallistuu Viestintavirastossa oman

toimensa ohella noin 10-15 henkiloa.

5 Itsearviointi Viestintavirastossa

5.1  Pilotti Kaupanpidon valvontayksikossa

Tutkimuskohteena olivat Viestintaviraston Kaupanpidon valvontayksikon toiminnot, joita arvi-
oitiin kaikilla yhdeksalla CAF-kriteerilla. Yksikon toimintojen arviointi tehtiin vuonna 2004 ja
sen tavoitteena oli pilotoida virastossa CAF-itsearviointijarjestelmaa vuonna 2005 kaynnistet-

tavaa koko viraston toiminnan kattavaa CAF-arviointia varten.

Tyo vietiin lapi koko arviointikriteeristolla, koska arvioitava osa-alue oli suppeahko ja voitiin
toteuttaa pienessa ryhmassa. Toisaalta kontaktipintoja on paljon seka viraston sisalla (tekni-
set asiantuntijat), etta viraston ulkopuolella (kansalliset ja kansainvaliset yritykset, EU orga-
nisaationa ja jasenmaat erikseen, poliisi, tulli jne.). Koska CAF-mallin kaytto ei edellyta koko
organisaation toimintojen arviointia, voi mika tahansa organisaation yksikko tai osasto myos
itsenaisesti toteuttaa itsearvioinnin. Tama arvioitiin hyvaksi tavaksi kokeilla CAF-mallin kayt-
toa ja saada kokemusta arviointiprosessista. Ainoa edellytys arvioinnille on, etta yksikon tai
osaston toiminnassa on tunnistettavissa kaikki yhdeksan arviointialuetta. Arviointiin osallistui

yhteensa kuusi henkiloa.

5.1.1 Pilottihankkeen suunnittelu

Organisaation toiminnan kehittaminen voidaan suunnitella ja toteuttaa monella eri tavalla.
Jokainen kehittamisprojekti on ainutlaatuinen, joten CAF-mallin soveltuvuutta arviointityoka-
luna tulee tarkastella huolella. Jos koetaan, ettei arviointimalli suoraan sovi kaytettavaksi
kyseisessa organisaatiossa, voidaan mallia kayttaa kuitenkin apuna itsearviointiprosessin
suunnittelussa. Kun paatos itsearvioinnin tekemisesta oli tehty, oli varmistuttava siita, etta
malli soveltuu kaytettavaksi sellaisenaan ja etta arviointi voidaan toteuttaa kaikilla yhdeksal-

la arviointialueella.

Tarkeinta itsearvioinnissa on se, etta arviointiin osallistuvat henkilot saavuttavat yhteisym-
marryksen asioiden tilasta seka muodostavat yhteisen kasityksen siita, mita hyotya arvioinnis-

ta on. Myos johdon ja henkiloston sitoutuminen seka avoin keskustelu ovat tarkeita osatekijoi-
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ta arvioinnin onnistumiselle. Ennen arvioinnin aloittamista varmistettiin osallistujien sitoutu-
minen seka resurssien riittavyys ja se, etta kaikille osallistujille on muodostunut yhteinen ku-
va siita millaisesta tilanteesta lahdetaan liikkeelle. Tarkeaa oli myos varmistaa, etta kaikilla
osallistujilla oli laaja tuntemus yksikon kaikista toiminnoista ja etta edustettuna olisi kaikki
yksikon osa-alueet ja henkilostoryhmat. Tietenkin tama tarkoitti nain pienen yksikon kohdalla
koko yksikon vakituista henkilostoa seka muutamaa eri sisaiseen sidosryhmaan kuuluvaa osal-

listujaa.

5.1.2 Arviointimenetelmaan tutustuminen

Arviointi perustuu konkreettisiin nayttoihin, joiden perusteella arviointialueet pisteytetaan.
Konkreettisten nayttojen arvioinnissa tukeudutaan itsearviointioppaaseen, johon on listattu

kultakin arviointialueelta kuvauksia tavoitetilasta ja esimerkkeja keskeisimmista tuloksista.

Tyo aloitettiin tutustumalla arviointiryhman kanssa CAF-itsearviointikriteeristoon. Arvioinnin
kannalta ja luotettavan tuloksen saamiseksi on tarkeaa, etta arviointiin osallistuvat jasenet
ymmartavat kunkin arviointialueen kriteerit samalla tavalla. Samalla osallistujille tulee tutuk-
si se, mitka asiat ja kysymykset ovat kullakin arviointialueella tarkeita oman organisaation
nakokulmasta. Myos kasitteiden ymmartamisen eri tasot saattavat vaikuttaa arvioinnin tulok-
seen. Arvioitavat alueet ja niihin kohdistuvat kysymykset kaytiin yhdessa lapi, jotta voitiin
varmistaa tulosten luotettavuus. Samalla voitiin muodostaa yhteinen nakemys siita, mita arvi-
oinnissa tarkoitetaan esimerkiksi johdolla, sidosryhmilla, kumppaneilla tai asiakkailla seka

maariteltiin keskeisimmat tuotteet ja palvelut.

5.1.3 Prosessin eteneminen

Ennen tyon aloittamista hahmoteltiin tehtavakentta ja toiminnan tavoitteet. Osatavoitteiden
kautta edeten varmistettiin tyonkulku ja aikataulun pitavyys. Tyo kaynnistyi palaverilla, jossa
tehtiin tyon aikataulutus ja suunnitelma arvioinnin tasmallisemmasta suorittamisesta. CAF-
hankkeen etenemista seurattiin yksikon viikkopalavereissa. Tavoitteena oli tyoskennella te-
hokkaasti, joten pyrittiin huolehtimaan siita, etta kaikilla osallistujilla on saatavilla kaikki
arviointiin tarvittava tieto. Ennen itsearvioinnin toteuttamista osallistujat perehdytettiin CAF-

malliin ja heille toimitettiin kaikki arvioinnin toteuttamiseen tarvittava materiaali.

Ennen varsinaista itsearviointia voi olla hyodyllista teettaa harjoitusarviointeja, joten Kau-

panpidon valvontayksikon toimintojen itsearviointi toimi harjoituksena koko Viestintavirastos-
sa toteutettavaa arviointia ajatellen. Projektin johtajana ja itsearviointiryhman puheenjohta-
jana toimi yksikon paallikko ja viraston kehitysjohtaja Eero Reijonen. Jokainen itsearviointiin

osallistuva arvioi yksikon toimintoja saamaansa taustamateriaalin seka omien kokemusten



29

perusteella. Samalla kirjattiin muistiin kommentteja ja huomioita liittyen arvioinnin toteut-
tamiseen, esimerkiksi mitka olivat helppoja arviointialueita tai mitka kysymykset tuntuivat
hankalilta.

Ne arviointialueet tai kysymykset, joissa annetut pistemaarat erosivat toisistaan, kasiteltiin
keskustelemalla mahdollisista erilaisista kasityksista. Keskusteluarvioinnissa esiin tulleet eri
nakemykset ovat keskeinen osa koko arviointia. Tavoitteena on paasta yhteisymmarrykseen
kunkin arviointialueen vahvuuksista ja parantamisalueista seka muodostaa yksi lopullinen pis-
temaara kyseiselle arviointialueelle. Itsearvioinnista saadut tulokset koottiin yhteen ja rapor-

toitiin viraston johtoryhmalle.

5.1.4 Esitetyt kysymykset

Kukin CAF-arviointimallin yhdeksasta osa-alueesta sisaltaa useita kysymyksia, joiden avulla
organisaation toimintoja pyritaan arvioimaan. Yuoden 2006 mallin yhdeksan arviointialuetta
jakautuvat 28 alakohtaan, jotka sisaltavat esimerkkeja siita, millaisia toimintatapoja ja tulok-
sia kullakin arviointialueella voidaan tarkastella. Tarkoituksena ei ole pyrkia suoraan vastaa-
man kaikkiin esimerkkikysymyksiin, vaan niiden tarkoituksena on auttaa organisaatiota lOyta-
maan oleelliset tiedot eri arviointialueelta kuvaamalla arviointialueen sisaltoa. Seuraavassa

on esitetty ne kysymykset, joihin arviointiryhma vastasi pilottiarviointia tehtaessa.

1 Johtajuus

1.1 Organisaation toiminnan suuntaaminen
e Miten johto sopeuttaa yksikon mission ja arvot toimintaymparistoon?
e Miten johto viestittaa yksikon mission, arvot, strategiat ja toiminnalliset tavoitteet

tyontekijoille ja sidosryhmille?

1.2 Organisaation johtamisjarjestelman kehittaminen ja toteuttaminen
e Miten organisaation rakenteita ja prosesseja kehitetaan sidosryhmien tarpeiden mu-
kaisiksi?
e Miten tarkoituksenmukaisesti johto on onnistunut maarittamaan tehtava- ja vastuuja-

ot yksikossa?

1.3 Organisaation henkiloston motivointi ja tukeminen
e Miten johto toimii roolimallina toimimalla itse maariteltyjen paamaarien ja arvojen
mukaisesti?
e Miten johto osoittaa muutoskykya ja -halua hyvaksymalla rakentavaa palautetta ja

ehdotuksia johtamiskaytantojen parantamiseksi?



30

Miten henkilostolle annetaan palautetta asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta?
Miten johto pitaa henkiloston ajan tasalla tarkeista asioista?
Miten henkilostoa tuetaan aloitteellisuuteen, innovatiivisuuteen ja jokapaivaisen tyon

kehittamiseen?

1.4 Yhteydenpito sidosryhmiin

Miten kehitetaan kumppanuuksia keskeisten sidosryhmien kanssa?
Miten lisataan organisaation tunnettavuutta ja mainetta?

Miten tehdaan ja kehitetaan sisaista ja ulkoista markkinointia?

2 Strategiat ja toiminnan suunnittelu

2.1 Tiedon keraaminen sidosryhmien tarpeista

Miten hyvin tunnistetaan merkittavimmat sidosryhmat?
Miten jarjestelmallisesti kerataan tietoa sidosryhmista esimerkiksi selvitysten avulla?
Miten jarjestelmallisesti kerataan tietoa toimintaympariston kehityksesta?

Miten saannollisesti arvioidaan kaytossa olevan tiedon laatua ja sen keraamista?

2.2 Strategisten suunnitelmien tarkastaminen ja kehittaminen

Miten sidosryhmat otetaan mukaan strategioiden tarkastamiseen ja kehittamiseen?
Miten saannollisesti analysoidaan toimintaympariston riskeja ja mahdollisuuksia?
Miten hyvin tasapainotetaan tehtavat ja resurssit, lyhyen ja pitkan aikavalin tavoit-
teet seka sidosryhmien odotukset?

Miten arvioidaan strategioiden ja menettelytapojen muutos- ja kehittamistarvetta?

2.3 Strategioiden ja toimintasuunnitelmien toteuttaminen koko organisaatiossa

Miten strategioita ja toimintasuunnitelmia toteutetaan muodostamalla yhteinen na-
kemys toiminnan painopistealueista, asettamalla aikataulut ja luomalla toimiva orga-
nisaatiorakenne?

Miten strategiset ja toiminnalliset paamaarat muutetaan organisaation suunnitelmiksi
ja tehtaviksi?

Miten sisaiset viestintakanavat on kehitetty levittamaan tietoa paamaarista, tavoit-

teista, suunnitelmista ja tehtavista?

3 Henkilostojohtaminen

3.1 Henkilostoresurssien suunnittelu, johtaminen ja kehittaminen

Miten saannollisesti analysoidaan nykyista ja tulevaa henkilostotarvetta?
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Miten hyvin tyotehtavat ja vastuukysymykset on jasennelty? (esim. toimenkuvien laa-
timinen)

Miten hyvat tyoskentelyolosuhteet on varmistettu koko organisaatiossa?

3.2 Henkiloston osaamisen hyodyntaminen

Miten hyvin tunnistetaan tyontekijoiden osaaminen ja asenteet?

Miten luodaan organisaation ja henkiloston nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin perustuva

kehittamissuunnitelma?

Miten kehitetaan tyontekijan henkilokohtaista koulutus- ja kehittamissuunnitelmaa?
Miten yleisten ja henkilokohtaisten kehittamissuunnitelmien toteutumista johdetaan

ja seurataan?

3.3 Vuoropuhelun ja vaikutusmahdollisuuksien kehittaminen

Miten edistetaan avointa vuoropuhelua?

Miten kehitetaan sopivia tapoja henkiloston ideoiden ja ehdotusten kuulemiseen?
Miten henkilosto otetaan mukaan suunnitelmien ja strategioiden laatimiseen, proses-
sien suunnitteluun seka kehittamistoimien tunnistamiseen ja toteuttamiseen?

Miten henkilostolle tarjotaan mahdollisuus arvioida esimiehen suoriutumista?

4 Kumppanuudet ja resurssit

4.1 Kumppanuussuhteiden kehittaminen ja hallitseminen

Miten hyvin tunnistetaan strategisesti merkittavat kumppanit?
Miten maaritellaan vastuut kumppanuuksien hallinnasta?
Miten saannollisesti seurataan ja arvioidaan kumppanuussuhteita ja niihin liittyvia

prosesseja ja tuloksia?

4.2 Kumppanuussuhteiden luominen asiakkaiden/kansalaisten kanssa

Miten asiakkaiden/kansalaisten ideoille, ehdotuksille ja valituksille ollaan avoimia?
Miten varmistetaan aktiivinen tiedotus?

Miten varmistetaan asiakkaiden/kansalaisten yksilollinen kohtelu?

4.3 Tiedon hallinta

Miten jaetaan tietoa ja osaamista kumppaneiden kesken?
Miten varmistetaan tiedon oikeellisuus, luotettavuus ja turvaaminen?
Miten kehitetaan koko organisaation kattavia sisaisia tiedotuskanavia?

Miten edistetaan organisaation ja sen sidosryhmien valista tiedonvaihtoa?
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4.4 Taloushallinto
e Miten budjetin toteutumista seurataan?

e Miten budjetoinnista tiedotetaan henkilostolle?

4.5 Teknologian hallinta

e Miten tehokkaasti kaytetaan hyvaksi tarkoituksenmukaista teknologiaa?

6  Prosessit ja muutosjohtaminen

5.1 Prosessien johtaminen
e Miten hyvin ydinprosessit on tunnistettu ja kuvattu?
e Miten osataan kohdistaa resurssit tarkeille prosesseille?

e Miten prosesseja kehitetaan?

5.2 Asiakkaiden ja kansalaisten ottaminen mukaan palvelujen suunnitteluun
e Miten varmistetaan asiakkaille/kansalaisille suunnatun tiedon ja tuen oikeellisuus ja
luotettavuus?
e Miten edistetaan organisaation saavutettavuutta?
e Miten edistetaan sahkoista tiedonvalitysta ja yhteydenpitoa organisaation ja asiakkai-

den/kansalaisten valilla?

5.3 Uudistamisen suunnittelu ja hallinta
e Miten vertaillaan omaa toimintaa kansainvalisella tasolla ja hyodynnetaan vertailuke-
hittamista uudistusten toteuttamisessa?

e Miten analysoidaan riskit ja tunnistetaan kriittiset menestystekijat

6 Asiakas- ja kansalaistulokset
e Mika on yleinen tyytyvaisyys organisaation tuloksiin?
e Palvelun ystavallisyys ja asiakkaiden/kansalaisten oikeudenmukainen kohtelu?
e Asiakaslahtoinen ja ennakoiva toiminta?
e Saatavilla olevan tiedon maara ja laatu?

e Asiakkaille annetun neuvonnan laatu?

7 Henkilostotulokset
e Kokonaiskuva organisaatiosta?
e Kasitys organisaation yleisesta suorituskyvysta?
o Nakemys organisaation suhteesta kansalaisiin ja yhteiskuntaan?

e Sitoutuminen organisaatioon ja sen missioon?
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e Kasitys organisaation johdon johtamiskyvysta ja viestintataidoista?
e Tehtava- ja toimenkuvat, henkiloston arviointijarjestelmat?

e Tyoilmapiiri?

¢ Nakemys tavasta, jolla organisaatio hoitaa henkilostoongelmia?

¢ Henkiloston motivaatio?

e Osallistuminen paatoksentekoprosesseissa ja kehittamistoimissa?

8 Yhteiskunnalliset tulokset
e Mitka ovat vaikutukset paikalliseen, kansalliseen tai kansainvaliseen yhteiskuntaan?
e Mika on yhteydenpidon tiheys ja laatu paikallisiin ja yhteiskunnallisiin kumppaneihin?

e Organisaation toiminnan eettisyys?

9 Keskeiset suorituskykytulokset
e Miten asetetut tavoitteet ovat toteutuneet?

e Onko annetut varat kaytetty jarkevasti ja tehokkaasti?

6.1.1  Tulokset

Yllattavan monessa kysymyksessa eri arviointialueilla esiintyi toisistaan huomattavasti poik-
keavia pisteytyksia. Naista kysymyksista keskusteltiin, jotta varmistuttiin siita, etta kaikki
osallistujat olivat ymmartaneet kysymyksen ja sen sisaltamat mahdolliset kasitteet samalla
tavalla. Samalla pohdittiin, mista ero on mahdollisesti voinut johtua. Kaikkien arviointialuei-
den pisteytyksesta laskettiin keskiarvo ja taman mukaan tunnistettiin esiin nousseet kehitta-

miskohteet.

Kokonaisuudessaan huonoimmat pisteet saatiin arviointialueilta 4 ja 8, Kumppanuudet ja re-
surssit seka Yhteiskunnalliset tulokset, joilla pisteet jaivat alle kolmen pisteen, mutta lahes
jokaiselta arviointialueelta nousi esiin yksittaisia ongelmakohtia. Arviointialueiden 3 (Henki-
lostojohtaminen), 5 (Prosessit ja muutosjohtaminen), 6 (Asiakas- ja kansalaistulokset), 8 (Yh-
teiskunnalliset tulokset) ja 9 (Keskeiset suorituskykytulokset) kysymyksissa esiintyi melko va-
han hajontaa pisteytyksissa. Sen sijaan arviointialueilla 1 (Johtajuus), 2 (Strategiat ja toimin-

nan suunnittelu) ja 4 (Kumppanuudet ja resurssit) hajontaa oli enemman.

Vaikka arviointialueen 1, Johtajuus, kokonaispistemaara oli muihin arviointialueisiin nahden
pisteytykseltaan paras, oli yhden yksittaisen kysymyksen pisteet verrattain alhaiset. Tama

kertoo siita, etta arviointialuetta ja sen pisteytysta ei voida katsoa pelkastaan kokonaisuute-
na, vaan kehittamiskohteita saattaa nousta myos yksittaisilta osa-alueilta arviointialueen si-
salla, joten ne taytyy myos huomioida. Arviointialueet oli pisteytetty seuraavasti: Johtajuus

3.49, Strategiat ja toiminnan suunnittelu 3.08, Henkilostojohtaminen 3.17, Kumppanuudet ja



34

resurssit 2.96, Prosessit ja muutosjohtaminen 3.28, Asiakas- ja kansalaistulokset 3.07, Henki-
lostotulokset 3.08, Yhteiskunnalliset tulokset 2.88 ja Keskeiset suorituskykytulokset 3.00. It-

searvioinnin tulokset on esitetty kuvassa 4. Pisteytys kokonaisuudessaan on nahtavissa liit-

teesta 1.
Itsearvioinnin tulokset Kaupanpidon valvontayksikdssa
4,00
O 1 JOHTAJUUS
3,50
B 2 STRATEGIAT JA TOIMINNAN
3.00 SUUNNITTELU
' O 3 HENKILOSTOJOHTAMINEN
2,50
2 04 KUMPPANUUDET JA
E 2.00 RESURSSIT
.E“’__’ B 5 PROSESSIT JA
1.50 MUUTOSJOHTAMINEN
O 6 Asiakas- ja kansalaistulokset
1,00
B 7 Henkilostotulokset
0,50
0O 8 Yhteiskunnalliset tulokset
0,00
1 B 9 Keskeiset
Arviointialueet suorituskykytulokset

Kuva 4: Itsearvioinnin tulokset Kaupanpidon valvontayksikossa

Yhtena konkreettisena ongelmana nahtiin yksikoiden valinen yhteistyo, jonka kehittamiseen
tullaan keskittymaan enemman tulevaisuudessa. Myos henkiloston motivointi ja tukeminen
johdon taholta nousi yhdeksi kehittamiskohteeksi. Arvioinnin avulla pyrittiin myos hahmotta-
maan paremmin asiakkaan tarpeita ja jatkossakin prosessit pyritaan suunnittelemaan siten,
etta asiakas saa parhaimman mahdollisen palvelun. Pienessakin yksikossa koettiin prosessien

kuvaaminen hyodylliseksi, vaikka varsinaista projektijohtamista on vaikea toteuttaa.

6.1.2 Kokemukset ja saavutetut hyodyt

CAF-mallin avulla tehty itsearviointikokeilu Viestintaviraston Kaupanpidon valvontayksikdssa
toi esille konkreettisesti sen, ettei kaikkia kokonaisuuden kannalta tarkeita asiakohtia ole
mallissa huomioitu, tai niiden tarkeytta ei ole painotettu riittavasti. Vaikka ohjeistuksessa

painotetaankin paitsi arviointiin osallistujien sitouttamista myos johdon sitoutumista, ymmar-
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taa taman tarkeyden vasta arviointia tehdessa. Ehdoton edellytys itsearvioinnin onnistumisel-

le on johdon sitoutuminen.

”CAF-itsearvio tuo organisaatiossa vdistdmdttd esiin epdkohtia, jotka osuvat
arviointikohta johtajuuden alle. CAF-kehittdminen ei onnistu, jos johto ei tun-
nusta paitsi organisaation, myo0s siind tydskentelevien ihmisten henkil6kohtai-

sia kehitystarpeita” (Reijonen 2007)

Itsearvioinnin kokeilu toi esiin myos osallistujien valinnan tarkeyden. CAF-arviointiryhman
kokoonpanon tulisi olla laaja-alainen ja asiantunteva. Arviointiin osallistuvia pitaisi olla laa-
jemmin eri henkilostoryhmista seka eri tulosalueilta. Pelkastaan johdon suorittama arviointi
ei anna todellista kuvaa organisaation toiminnasta, koska arvioinnissa saatetaan keskittya lii-
kaa strategioiden ja toiminnan suunnitteluun ja liian vahan esimerkiksi henkilostojohtami-

seen.

CAF-itsearviointimallin arviointialueiden pisteytys koettiin haastavaksi, koska rehellinen arvi-
ointi vaatii tiettya rohkeutta. Useimmat mieltavat tyopaikkansa ja sen suoritustason jo lahto-
kohtaisesti vahintaankin kohtuulliseksi, ja siksi huonojen pisteiden antamiseen voi olla korkea
kynnys, vaikka arvioitava alue sita edellyttaisikin. Etenkin henkilosuhteisiin perustuvat ongel-
matilanteet koettiin vaikeaksi arvioida ja parannusehdotukset saattoivat jaada melko epasel-
viksi. Jotkut kysymykset koettiin vaikeammiksi kuin toiset, selvasti kaytannonlaheisemmat
kysymykset koettiin helpommiksi. Samalla nousi ajatuksia siita, etta ehka arviointi olisi hel-
pompaa koko viraston tasolla kuin pelkastaan yhden yksikon toimintoja arvioitaessa, koska
jotkut kysymykset miellettiin helposti koko virastoa koskeviksi ja oli vaikeata rajata toimintoa
vain yhteen yksikkoon. Toisaalta arviointi auttoi hahmottamaan oman yksikon toimintojen

sijoittumista ja vaikutukset koko viraston toiminnassa.

Tarkkaa ja yksityiskohtaista suunnittelua ja aikataulutusta pidettiin tarkeana arvioinnin onnis-
tumiselle. Katsottiin, etta aikataulu ja projektin toteutus olivat onnistuneet suunnitellulla

tavalla.

CAF-itsearvioinnin pilottihankkeen myota arviointiin osallistuneet henkilot paasivat tutustu-
maan melko syvallisesti CAF-mallin kayttoon seka organisaation toiminnan kehittamisen ydin-
kohtiin. Arviointiin osallistuneilla oli nyt tarkeaa kokemusta ja arvokasta tietoa koko viraston
toimintojen arviointia ajatellen. Kaiken kaikkiaan itsearviointi koettiin kannattavaksi seka

yksikon kehittamisen kannalta etta koko viraston kehittamisen kannalta.

”Pilottihanke osoitti sen, kuinka tdrked asia organisaatiolle hyvd johtajuus on

ja kuinka vaikeaa on puuttua kipupisteisiin tdlld alueella. Toisaalta ongelman-
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ratkaisut eivdt useinkaan vaadi suuria resursseja, vaan usein on kyse tiedonku-
lusta, ajankdytostd ja kiinnostuksen osoittamisesta, eli tahdosta.” (Reijonen
2007)

6.2 lItsearvioinnin toteuttaminen koko virastossa

Viestintaviraston itsearvioinnin tavoitteena oli arvioida toiminnan laatua ja tunnistaa kehit-
tamiskohteita CAF-arviointimallin avulla. Itsearvioinnin pohjana kaytettiin vuonna 2005 toteu-
tettua pilottiprojektia, jossa siis arvioitiin yhden yksiko toimintoja ja jonka kirjatusta materi-
aalista merkittava osa voitiin hyodyntaa koko viraston toimintoja arvioitaessa. CAF-hankkeen
kaytannon suunnittelu oli viraston paallikon nimittaman projektijohdon vastuulla: Eero Reijo-
nen, pj, Kati Heikkinen, sihteeri ja Jarmo Koskela, asiantuntija. Ryhma aikataulutti prosessin
tyovaiheineen. Projektijohto asetettiin 16.2.2005 ja tulosalueet nimesivat sen jalkeen edusta-
jansa ryhmaan, joita oli yhteensa 9 henkiloa. Projekti asetettiin virallisesti 10.3.2005 ja se
jatti loppuraporttinsa viraston strategiaryhmalle 6.6.2005. Strategiaryhma paatti asettamis-

kirjeen mukaisesti CAF-arvioinnin johtopaatoksista.

Projektijohdon asettamisen jalkeen seurasi projektijohdon perehdytys seka osallistujaryhman
nimeaminen. Arviointiin valitut osallistujat perehdytettiin luentojen, keskustelujen ja kirjalli-
sen materiaalin avulla. Taman jalkeen osallistujat vaihtoivat ajatuksia sahkopostin valityksel-
la ja aineisto koottiin myohempaa keskustelua varten. Seuraavaksi pidettiin yhden paivan kes-
tava seminaaripaiva, jossa kasiteltiin keskustellen kaikki arviointialueet ja muutaman viikon
kestaneen sulattelun jalkeen oli toisen seminaaripaivan vuoro. Toisessa seminaaripaivassa
tehtiin yhteenveto tilanteesta ja lopuksi projektiryhma pisteytti arviointialueet kaytyjen kes-
kustelujen pohjalta. Arviointiryhman jasenet tekivat pisteytyksen henkilokohtaisesti ja anne-
tuista pisteista laskettiin keskiarvo. Taman jalkeen valmisteltiin loppuraportti, johon kirjat-
tiin myos kehittamiskohteet. Kun itsearvioinnin tulokset oli esitelty Viestintaviraston paajoh-

tajalle ja strategiaryhmalle, pidettiin arviointiryhmalle tiedotustilaisuus johdon palautteesta.

Ensimmaisessa tiedotustilaisuudessa oli melko passiivinen ja epaileva ilmapiiri, mutta jo en-
simmainen seminaaripaiva innosti osallistujia suorastaan ronsyilevaan keskusteluun arviointi-
aiheista. Vaikka pilottiarvioinnin aikana koettiin rehellisesti kysymyksiin vastaaminen haasta-
vaksi, sai luottamuksellisuus ihmiset puhumaan myos hankalista asioista avoimesti ja pohti-
maan myos kehittamisehdotuksia. Toisen seminaaripaivan jalkeen arviointiryhma vaikutti tyy-
tyvaiselta saamiinsa tuloksiin ja koettiin, etta oma tietamys paitsi itsearvioinnista, myos Vies-

tintavirastosta ja sen kehittamistarpeista oli kirkastunut selvasti.

Arviointiryhman keskinaisten keskustelujen perusteella tyoryhma oli yllattynyt arviointimene-

telman toimivuudesta. CAF-projektin kanssa lahes yhta aikaa toteutettiin ulkopuolisen konsul-
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tin toimesta Viestintaviraston organisaatiotutkimus. Arviointikriteerit olivat hyvin samankal-
taisia, vaikka arviointi painottuikin erityisesti johtajuuteen. Tulokset naissa kahdessa tutki-
muksessa olivat hammastyttavan samankaltaiset ja se loi uskoa siihen, etta itsearviointimalli
todella toimii ja antaa oikeansuuntaisia tuloksia toiminnan kehittamisen pohjaksi. Tulokset
vakuuttivat paitsi arviointiryhman jasenet, myos organisaation ylimman johdon. Yhtaaikaiset
ja samansuuntaiset havainnot toiminnoista jouduttivat myos kehitystoimenpiteita. Yhta miel-
ta oltiin myos siita, etta vasta toistettuna itsearviointi osoittaa kehityksen suunnan ja tahdin
seka sen, olivatko valitut kehitystoimenpiteet oikeita ja riittavia. Toistettuna ja vertaamalla
omia tuloksia ja havaintoja muiden organisaatioiden tuloksiin saadaan CAF-itsearvioinnista

paras mahdollinen hyoty.

6.2.1 Arvioinnilla saavutetut hyodyt

Viestintavirastossa on kaynnistetty lukuisia kehittamistoimia itsearvioinnin tulosten pohjalta.
Yhdeksi ensisijaisista kehittamiskohteista on CAF-tulosten perusteella nimetty johtamisen ke-
hittaminen ja taman seurauksena onkin johtoa erityiskoulutettu vuosien 2006 ja 2007 aikana.
Henkilostostrategia valmistui muutama kuukausi CAF:n julkaisemisen jalkeen, mika on askel
parempaan, vaikka yhteys viraston muihin strategioihin oli edelleen puutteellinen. Kehitta-
mishankkeiden vastuita on selkiytetty ja toimialueita maaritelty uudestaan. Kehitys- ja tuki
tulosalueen vastuita on lisatty ja johdon sitoutumista on painotettu koulutuksessa. Myos inno-

vatiivisuuden lisaaminen nousi yhdeksi ensisijaisista kehittamiskohteista.

Toissijaisena kehittamiskohteena CAF-arvioinnissa nousi muun muassa asiakaskyselyn kehitta-
minen. Kyselya, erityisesti palautteen kasittelya on kehitetty. Vapaan palautteen osuuteen on
kiinnitetty erityista huomiota ja palautteen kasittelya on systematisoitu. Myos asiakkaiden
kasitykseen viraston toimialan ja tehtavien tulevaisuuden visioista on kiinnitetty huomiota.
Toisena toissijaisena kehittamiskohteena nousi esiin Terve Organisaatio- kyselyn tulosten pa-
rempi huomioon ottaminen. Konkreettisena parannuksena voidaan mainita esimerkiksi kyselyn
tuloksien kasittely tulosalueittain tai jopa yksikoittain psykologin lasna ollessa. Taman lisaksi
useilla tulosalueilla on kaynnistetty teemaan liittyvia projekteja, joita on esitelty tu-
losaluepalaverin yhteydessa. Erityista huomiota on kiinnitetty esimiestyon merkitykseen tyo-
ilmapiirin luojana. Myos koulutuksen (henkilokehittamisen) suunnittelua ja tilastointia on ko-
hennettu huomattavasti. Kehityskeskustelussa on erityinen kehitys-/koulutusosio, jossa henki-

lon koulutustarpeet maaritellaan.

Tiedot menevat Ketuun (Kehitys ja tuki-tulosalue), jossa tarpeet kartoitetaan. Taman pohjal-
ta jarjestetaan tai tilataan soveltuva koulutus. Tekniset koulutustarpeet hoidetaan yleensa
substanssitulosalueilla, ja niista ainoastaan ilmoitetaan Ketuun tilastointia varten. Viraston

tuloskortissa asetetaan yksittaisen henkilon koulutustavoitteeksi 4 tyopaivaa vuodessa. Kehit-
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tamiskohteena nahtiin myos hankinta-asioiden hoitaminen. Taman seurauksena virastoon on
rekrytoitu paatoiminen hankintalakimies, joka on myos kouluttanut hankintoja suunnittelevan
ja toteuttavan henkiloston. Tarkeana koettiin myos kehityskeskustelujen kehittaminen ja tata
onkin sittemmin painotettu esimieskoulutuksissa ja seurauksena olivat myos uudet ohjeet ja
dokumentointi.

Uusi CAF tehtiin heti seuravana vuonna 2006. Tulokset (pisteet) kohenivat edellisesta arvioin-
nista jonkin verran. Arvioinnin tuloksena voitiin todeta, etta useat kehittamishankkeet olivat
kaynnistyneet. Koska virastossa oli runsaanlaisesti muita projekteja, jatettiin CAF vuonna
2007 valiin. CAF-itsearviointia tullaan todennakoisesti jatkamaan vuoden 2011 aikana. (Reijo-
nen 2007)

6.2.2 Muut kaytetyt arviointimenetelmat

Viestintaviraston paaasiallisena arviointimenetelmana seka koko virastossa etta tulosalueella
on ollut niin sanottu tuloskortti (Balanced Scorecard) ja siita johdettu yksikon vuosisuunni-
telma. Tuloskorttiin on sisallytetty kaikki budjetista seka ministerion (LVM) ja Viestintaviras-
ton valisesta tulossopimuksesta johtuvat substanssiasiat = Vaikuttavuustavoitteet. Kortin kol-
me muuta osaa ovat: Asiakkaat, Talous ja prosessit, seka Henkilosto. Jarjestelma noudattaa
ns. BSC - periaatetta (tasapainotettu tuloskortti). Viestintaviraston yksikoiden tulosten arvi-
oimiseksi ja hyvien suoritusten palkitsemiseksi on kehitetty tulospalkkausjarjestelma, jonka
pohjana on tuloskorttimuotoinen vuosisuunnitelma. Yksikon vuosisuunnitelma on myos vuosit-
tain kaytavien kehityskeskustelujen pohjapaperi. Viraston toimintaa arvioidaan luonnollisesti
myos asiakaskyselylla, jonka tulokset (pisteet) huomioidaan myos tulostavoitteina. Henkilos-
ton tyohyvinvoinnista jarjestetaan vuosittain tyohyvinvointia kartoittava Terve Organisaatio-

kysely seka tyouupumusta mittaava Bergen Burnout-kyselymittaus. (Reijonen 2007)

6.3 Toiminnan kehittaminen

Toimialan yleisen kehityksen ja substanssitoimintojen kehitys kulkee seka Viestintaviraston
oma etta ministerion niin sanotun tulevaisuuskatsausten antamien suuntaviivojen mukaan.
Hallitusohjelmien merkitys substanssitoimintojen suunnittelussa korostuu. Yksi tarkeimmista
pitkantahtaimen suunnittelun asiakirjoista tulee olemaan uuden hallituksen hallitusohjelma.
Uuden hallituksen avausvuonna virastolle laaditaan niin sanottu kattava toiminta- ja talous-
suunnitelma (TTS), jota pelkastaan taydennetaan seuraavien kolmen vuoden aikana. Viraston
sisaisen toiminnan kehittaminen tehostuu todennakoisesti, kun toimijoiden roolit on tasmen-
netty. CAF otetaan todennakoisesti tulevaisuudessa osaksi toiminnan normaalia arviointime-
nettelya. Merkittavin yksittainen kehittamistoimenpide on tapahtunut viraston strategisen

suunnittelun valmistelussa. Virastoon on syksylla 2007 perustettu strategiavalmisteluryhma,
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jonka asiantuntijat tuottavat materiaalia viraston ydinjohdon muodostamalle varsinaiselle
strategiaryhmalle. Muutoksen toivotaan edistavan ja jamakoittavan strategista suunnittelua,
joka ei enaa toimisi erillisten ja irrallisten, sinansa asiantuntevien esittelijoiden tuottaman

materiaalin varassa. (Reijonen 2007)

7  Loppusanat

Laadukkaat ja taloudellisesti toteutetut julkiset palvelut ovat pohja Suomen kansainvaliselle
kilpailukyvylle ja niiden arviointi on keskeinen osa yhteiskunnallisten palvelujen kehittamista.
Tulevina vuosina on pystyttava parantamaan julkisen hallinnon tuottavuutta johtuen vaesto-
rakenteen kehityksesta. Suurten ikaluokkien jaadessa elakkeelle taytyy entista enemman pa-
nostaa palveluiden laatuun ja henkiloston monipuoliseen osaamiseen. Jotta parhaaseen mah-
dolliseen tuottavuuteen paastaisiin, taytyy organisaation toimintojen tehokkuutta arvioida ja

mitata mahdollisten kehittamiskohteiden loytamiseksi.

Esimerkiksi Euroopan unionin jarjestamilla julkisen sektorin laatukonferensseilla luodaan hy-
vaa pohjaa EU-maiden valiseen yhteistyohon ja kehittamistyohon seka edistetaan vertailuke-
hittamista jasenmaiden kesken. Myos Suomi on halunnut olla mukana edistamassa EU-
jasenmaiden julkisten palveluiden vertailukehittamista ja laatutyon jatkuvuutta jarjestamalla
laatukonferenssin Tampereella vuonna 2006. Laatukonferensseissa esitellaan kunkin jasen-
maan julkisen sektorin parhaita kaytantoja ja talla tavoin myos yksittaiset julkisen sektorin
organisaatiot voivat olla mukana kehityksessa kehittamalla omia toimintojaan. Tulevaisuuden
menestyva julkisen sektorin organisaatio haluaa jatkuvasti kehittaa prosessejaan seka seuraa
oman toimintansa tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta kehittaakseen edelleen toimintaansa.
Viestintavirastossa tehdyn itsearvioinnin perusteella voidaan sanoa, etta CAF-

itsearviointimalli on tahan tarkoitukseen erittain toimiva tyokalu.

Kuten aiemminkin tassa tyossa on mainittu, saadaan itsearvioinnilla parhaat tulokset vain
toistamalla arviointia saannollisesti seka seuraamalla tuloksia ja organisaation kehitysta. Tas-
ta syysta tulisi Viestintavirastonkin jatkaa CAF-analyysin tekoa saanndllisin valiajoin, jotta
itsearviointimenetelman tarjoamat kehittamisen tyokalut saadaan hyodynnettya parhaalla

mahdollisella tavalla.



40

Lahteet

Hirsjarvi, S, Remes, P & Sajavaara, P. 2001. Tutki ja kirjoita. Vantaa: Tummavuoren kirjapai-
no Oy

Kiviniemi, M, Qittinen, R., Varhe, S., Niskanen, J. & Salminen, A. 1994. Julkiset palvelut me-
nevat markkinoille. Painatuskeskus Oy.

Reijonen, E. Kehitysjohtajan haastattelut 2004-2007. Viestintavirasto. Helsinki

Raisanen, A & Vainio, L. 1996. Etsi laatu itsestasi, -ltsearviointikaytantoja. Opetushallitus.
Helsinki: Yliopistopaino

Sinkkonen, S., Kinnunen, J. 1994. Arviointi ja seuranta julkisella sektorilla. Kuopion yliopisto

Suomen Kuntaliitto, Valtiovarainministerio 1998. Julkisten palvelujen laatustrategia, Julkisten
palvelujen arviointi. Oy Edita Ab

Suomen Kuntaliitto, Valtiovarainministerio 1998. Julkisten palvelujen laatustrategia, Laatu-
tyokalut. Oy Edita Ab

Valtiovarainministerio, Hallinnon kehittamisosasto. 1994. Tutkimaton uudistus? Julkisen sek-
torin uudistukset tutkimushaasteena. Painatuskeskus Oy

Valtiovarainministerio. 2003. Yhteinen arviointimalli (CAF), Organisaation kehittaminen it-
searvioinnin avulla, CAF 2002. Helsinki:Edita Prima Oy

Valtiovarainministerio. 2006. Yhteinen arviointimalli CAF, Organisaation kehittaminen itsear-
vioinnin avulla, CAF 2006. Edita Prima Oy

Virtanen, P. & Wennberg, M. 2005. Prosessijohtaminen Julkishallinnossa. Helsinki: Edita Prima
Oy



Lahteet

EIPA 2011. The use of CAF in Europe. Viitattu 19.5.2011.
http://www.eipa.eu/en/pages/show/&tid=71

Valtiovarainministerio 2011. Palvelujen laadun kehittaminen. Viitattu 12.3.2011
http://www.vm.fi/vm/fi/13_hallinnon_kehittaminen/03_palvelujen_laatu/index.jsp

Viestintavirasto 2011. Viitattu 9.2.2011. http://www.viestintavirasto.fi/,
http://www.ficora.fi

41



42

Kuvat

Kuva 1:Toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukko (CAF 2006, S 27) c.cccvvviiineeennnnnnnns 19
Kuva 2: Tulosarviointialueiden pisteytystaulukko (CAF 2006, S 28)....ccceveevneenneennennnnn. 19
Kuva 3: CAF-mallin rakenne (CAF 2006, S 5) c.uuiiiiuiiiiiiiiiiiiiiiiietieieeeniieeeenneeeenneeenns 22

Kuva 4: Itsearvioinnin tulokset Kaupanpidon valvontayksik0ssa.......c.cceevveiieiineennennnen. 34



Liitteet

Liite 1 Itsearvioinnin pisteytykset

Liite 2 CAF-mallin kayttajat EUrOOPaSSa ...euueereeeeeneeenreenneenneenneeeneesneesneeeneesneennens

43



44

Liite 1
Vastaaja | Vastaaja | Vastaaja | Vastaaja | Vastaaja | Vastaaja

1 2 3 4 5 6 Keskiarvo
1 JOHTAJUUS
1.1 Organisaation toiminnan suuntaaminen
Kysymys 1 4 4 3,67
Kysymys 2 3 3 4 4 3 3 3,33
1.2 Organisaation johtamisjarjestelman kehittdminen ja toteuttaminen
Kysymys 1 3 3 4 4 4 3,67
Kysymys 2 3 4 4 4 3,83
1.3 Organisaation henkildston motivointi ja tukeminen
Kysymys 1 2 3 4 4 4 4 3,50
Kysymys 2 3 4 4 4 4 4 3,83
Kysymys 3 2 2 4 2 2 3 2,50
Kysymys 4 3 4 5 4 4 4 4,00
Kysymys 5 4 3 4 4 3 3 3,50
1.4 Yhteydenpito sidosryhmiin
Kysymys 1 4 4 4 3,50
Kysymys 2 4 3,33
Kysymys 3 3 4 3 3,17

3,49

2 STRATEGIAT JA TOIMINNAN SUUNNITTLU
2.1 Tiedon keraaminen sidosryhmien tarpeista
Kysymys 1 3 4 5 3 4 3 3,67
Kysymys 2 2 2 4 2 4 4 3,00
Kysymys 3 2 3 3 2 3 4 2,83
Kysymys 4 2 2 4 2 2 3 2,50
2.2 Strategisten suunnitelmien tarkastaminen ja kehittdminen
Kysymys 1 1 3 3 3 3 3 2,67
Kysymys 2 2 3 4 3 3 3 3,00
Kysymys 3 2 2 4 2 3 4 2,83
Kysymys 4 2 4 4 3 2 3 3,00

2.3 Strategioiden ja toimintasuunnitelmien toteuttaminen koko organisaatiossa
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Liite 1
Kysymys 1 4 2 4 3 5 3,67
Kysymys 2 3 2 4 3 3,17
Kysymys 3 3 2 5 4 4 3 3,50
3,08
3 HENKILOSTOJOHTAMINEN
3.1 Henkildstdresurssien suunnittelu, johtaminen ja kehittaminen
Kysymys 1 2 4 4 4 2 3 3,17
Kysymys 2 3 2 4 4 3,50
Kysymys 3 2 3 4 4 4 3 3,33
3.2 Henkiléston osaamisen hyddyntaminen
Kysymys 1 2 3 4 4 3 3 3,17
Kysymys 2 2 2 4 4 3 3 3,00
Kysymys 3 2 2 3 3 2 3 2,50
Kysymys 4 3 2 4 3 3 3 3,00
3.3 Vuoropuhelun ja vaikutusmahdollisuuksien kehittami-
nen
Kysymys 1 3 2 5 4 3 4 3,50
Kysymys 2 3 2 4 4 2 3 3,00
Kysymys 3 3 3 4 4 3 4 3,50
Kysymys 4 3 3 4 4 2 3 3,17
3,17
4 KUMPPANUUDET JA RESURSSIT
4.1 Kumppanuussuhteiden kehittaminen ja hallitseminen
Kysymys 1 2,83
Kysymys 2 1 2 3 2 3 2,33
Kysymys 3 2,33
4.2 Kumppanuussuhteiden luominen asiakkaiden/kansalaisten kanssa
Kysymys 1 3,17
Kysymys 2 3,50
Kysymys 3 2 2 3 3 3,00
4.3 Tiedon hallinta
Kysymys 1 1 1 3 2,17
Kysymys 2 2,67
Kysymys 3 2 2 4 3,33
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Kysymys 4 3 2 3 3 4 3 3,00
4.4 Taloushallinto
Kysymys 1 3,67
Kysymys 2 3,17
4.5 Teknologian hallita
Kysymys 1 2 3 4 3 5 3 3,33
2,96
5 PROSESSIT JA MUUTOSJOHTAMINEN
5.1 Prosessien johtaminen
Kysymys 1 2 4 5 4 3,83
Kysymys 2 3 3,17
Kysymys 3 2 3 4 2 3,00
5.2 Asiakkaiden ja kansalaisten ottaminen mukaan palvelujen suunnitteluun
Kysymys 1 2 3 4 4 3 3 3,17
Kysymys 2 2 3 4 4 3 4 3,33
Kysymys 3 2 3 3 4 4 3 3,17
Kysymys 4 2 4 4 4 4 3 3,50
5.3 Uudistamisen suunnittelu ja hallinta
Kysymys 1 3 3 4 3,33
Kysymys 2 2 3 4 3 3,00
3,28
6 Asiakas- ja kansalaistulokset
Kysymys 1 3 2 4 3 4 3 3,17
Kysymys 2 2 3 4 4 4 3 3,33
Kysymys 3 2 2 3 3 3 3 2,67
Kysymys 4 2 3 3 3 3 3 2,83
Kysymys 5 3 3 4 3 4 3 3,33
3,07
7 Henkilostotulokset
Kysymys 1 2 3 4 3 3 3 3,00
Kysymys 2 2 2 4 2 4 3 2,83
Kysymys 3 2 3 3 3 4 3 3,00
Kysymys 4 3 3 4 3 4 4 3,50
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Kysymys 5 3 3 4 4 3 3 3,33
Kysymys 6 3 2 4 4 2 3 3,00
Kysymys 7 2 2 4 2 3 3 2,67
Kysymys 8 1 2 4 3 2 3 2,50
Kysymys 9 3 3 4 3 4 4 3,50
Kysymys
10 3 3 4 4 2 5 3,50
3,08
8 Yhteiskunnalliset tulokset
Kysymys 1 3 2 3 2 4 3 2,83
Kysymys 2 3 2 3 2 3 2 2,50
Kysymys 3 2 3 3 3 4 3 3,00
Kysymys 4 2 2 4 3 5 3 3,17
2,88
9 Keskeiset suorituskykytulokset
Kysymys 1 3,17
Kysymys 2 2 3 3 2 3 2,83

3,00
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@{ Hfd?wltj:gi Situation 3 February 2011: 2175 registered users in 39
_ wroome  countries and the European institutions

ltaly 333 Spain 45 UK7

Belgium 297 Greece 41 Latvia 6

Denmark 248 Slovakia 38 EU Institutions and EC 6

Poland 174 Romania 45 Ireland 5

Portugal 136 Switzerland 22 Sweden 6

Hungary 104 Cyprus 19 Russia 4

Austria 91 Bosnia-Herzegovina 18 | Croatia 3

Norway 86 Estonia 18 China 2

Dominican Republic 86 | France 17 Namibia 2

Finland 84 Luxembourg 12 Netherlands 3

Germany 69 Lithuania 10 FYR of Macedonia 2

Czech Republic 65 Bulgaria 10 Tunisia 2

Slovenia 50 Turkey 7 Serhia 1— Ecuador 1




