M‘ Kunnallinen tydmarkkinalaitos
Kommunala arbetsmarknadsverket www.kuntatyonantajat.fi

Yleiskirje 24/2008, 18.12.2008, Taavitsainen Kirjeen 24/08 liite
Kunnanhallituksille ja kuntayhtymille Tuloksellisen toiminnan

kehittamista koskeva suositus

Tuloksellisen toiminnan kehittamista koskeva suositus

Vaestdn ikaantyessa ja nuorempien ikaryhmien pienentyessa kunnat ja
kuntayhtymét joutuvat vastaamaan kuntalaisten tarpeiden ja tydvoiman
saatavuuden tuomiin haasteisiin. Ennakoimalla ja tarttumalla jo nyt
naiden haasteiden ratkaisemiseen, kunnat ja kuntayhtymat voivat
helpottaa tulevaisuudessa palvelutuotannon jarjestamista ja samalla
voidaan parantaa myds nykyista toimintaa tuloksellisempaan suuntaan.

Tuloksellisuuden ja tydeldaman laadun samanaikainen kehittdminen on
edellytys kestavalle tuottavuuskasvulle. Kestéva tuottavuus yhdistaa
aineellisen ja aineettoman pdadoman tuottavuuskehityksen ldhteiksi.
Kestdva tuottavuuskehitys rakentuu yksilon ja tyéyhteison
voimavarojen kayttdéon ja kehittdmiseen. Onnistunut tuloksellisuuden
kehittaminen edellyttaa yhteistoimintaa henkiloston kanssa.
Osallistumis- ja vaikutusmahdollisuudet lisaavat motivaatiota ja
sitoutumista, jolloin henkildston lisaksi myds kunnat ja kuntayhtymat
tydnantajina hyotyvat. Tuloksellisuuteen liittyvaa kasitteistoa
kasitelladn tarkemmin itse suosituksessa.

Taman yleiskirjeen liitteena oleva suositus on tarkoitettu kuntien ja
kuntayhtymien poliittiselle ja virkamiesjohdolle sekd henkildstélle
tuloksellisuuden ja tuottavuuden kehittdmista varten. Kunnallinen
tyomarkkinalaitos suosittaa, etta kunnat ja kuntayhtymat ottavat
huomioon tassa suosituksessa esitettavat toimintalinjat ja periaatteet
kehittédessaan palveluidensa tuloksellisuutta ja tuottavuutta.

Kunnallinen tydmarkkinalaitos on valmistellut suosituksen tyéryhmassa,
jonka asettaminen ja toimeksianto perustuvat 1.10.2007
allekirjoitettuun pdytakirjaan kunnallisen alan tydeldman
kehittamisasioita koskevista neuvotteluista.

Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen valtuuskunta on kokouksessaan
17.12.2008 hyvaksynyt suosituksen.

Suosituksen ldahtokohdat ja korvattavat suositukset

Tydmarkkinajarjestdjen suositus perustuu tuloksellisuutta ja sen
arviointia koskeviin tutkimustuloksiin seka kdytannén kokemuksiin
kehittamisesta (Kunnallisten palvelujen tuloksellisuuden arvioinnin
tutkimus- ja kehittamisohjelma KARTUKE, ohjelman arviointitutkimus
AURORA sekd tutkimusavusteiset kehittamishankkeet kunnissa SAKEA-
verkostossa). Tydéryhma on kuullut myds alan asiantuntijoita.

Vuosien 1989 ja 2000 suositusten sisallét on otettu huomioon taman
suosituksen tuloksellisuuden osa-alueissa, kuten tasapainotettu
mittaristo (BSC). Uudessa suosituksessa painotetaan tuloksellisuuden
arvioinnin ja mittaamisen lisaksi johtamista ja kehittdmista.Suosituksen
keskeiset teemat ovat laadullisesti kestdva tuottavuuskasvu ja
strateginen henkiléstdjohtaminen. Muutoksen johtamisessa tarvitaan
seka pitkan tdhtdimen strategiatyota etta lyhyen tdhtdimen toiminnan
ja talouden suunnittelua.

Po. suosituksella on yhtymakohtia mm. Henkilostéraporttisuositukseen
(KT:n yleiskirje 10/2004), suositukseen tydhyvinvoinnin
toimintalinjoista ja hyvista kdytannoista (KT:n yleiskirje 11/2007),
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kannanottoon kuntapalvelujen strategisesta toteuttamisesta
henkiléstdéjohtamisen avulla (KT:n yleiskirje 7/2007), tyésuojelun
yhteistoimintasopimukseen (KT:n yleiskirje 8/2008), kunnallisen
henkilostén osaamisen kehittamista koskevaan suositukseen seka tyo-
ja virkaehtosopimukseen ammattiyhdistyskoulutuksesta (KT:n yleiskirie
18/2008).

Tuloksellisuutta on kuntasektorilla kehitetty jo 1980-luvun alkupuolelta
lukien. Taman kehittamistydn tuloksena on aikaisemmin annettu viisi
tuloksellisuuden parantamiseen tahtaavaa suositusta, jotka tama
suositus korvaa. Korvattavat suositukset ovat:

e Kunnallishallinnon rationalisointia koskeva suositussopimus
(1987)

e Kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuuden arviointia koskeva
suositus (1989)

e Kunnallisen yhteistoiminta-asiain neuvottelukunnan (KYNK) ohje
aloitetoiminnan periaatteista (1997)

e Kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuuden arviointia koskeva
suositus (2000)

e Kannanotto strategisen henkildstdjohtamisen kehittamisesta
kunnissa ja kuntayhtymissa (2001)

Paikallinen soveltaminen omassa johtamisjarjestelmadssa ja
toimintaymparistossa

Kunnat ja kuntayhtymat ovat rakenteiltaan ja toimintatavoiltaan
erilaisia. Tama on hyva muistaa, kun malleja haetaan muista kunnista
ja kuntayhtymista. On tarkeaa paikallisesti valita ja kehittdd omaan
organisaatioon sopivat toimintatavat ja arviointijarjestelmat. Tama
puolestaan edellyttaa erilaisten toimintamallien ja oman nykytilanteen
vertailua, arviointia ja analysointia seka johtopaatdsten tekemista,
jonka pohialta toimintaa kehitetaan.

Tuottavuuden parantaminen edellyttaa suunnittelua ja tavoitteiden
asettamista pitkalla aikajanteella, jolloin strategiset tavoitteet tahtaavat
yli valtuustokausien.

Kehittamistyon tulisi ulottua valtuustotasolta yksittaiselle
palvelualueelle, tyoyksikko- ja jopa tyotekijatasolle asti. Tavoitteet
voivat olla eri tasoilla erilaisia, mutta niiden kaikkien on tahdattava
samaan paamaadraan. Tavoitteisiin padasemista voidaan tukea
tavoitteiden mukaan valituilla palkitsemisen valineilla. Yksikk6- ja
yksilétason tavoitteiden taustalla on aina oltava kunnan tai
kuntayhtyman strategiset tavoitteet ja paamaarat.

Tulokselliseen toimintaan p&aastaan parhaiten, kun toimintoja kehitetdan
yhdessa henkiloston kanssa. Myés laki tydnantajan ja henkildston
valisesta yhteistoiminnasta (449/2007) korostaa yhteistoiminnan
merkitysta palvelutuotannon tuloksellisuuden ja henkildstdn tydeldman
laadun edistémisessa (Lain tarkoitus, 1 §). Lain perusteluissa
korostetaan avointa vuorovaikutusta, osapuolten valista luottamusta
seka esimiesten ja alaisten valisessa vuorovaikutuksessa paivittain
tapahtuvaa yhteistyota.

Suosituksen kaytto ja siihen liittyva jatkotyo

Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen verkkosivuille kootaan
tuottavuustyéhon liittyvaa tietoa, linkkeja ja luettelo aiheeseen
liittyvasta kirjallisuudesta (www.kuntatyonantajat.fi > Tydelaman
kehittaminen > Tuloksellisuus). Lisaa tietoa I6ytyy myds osoitteesta
www.tuottavuustyo.fi.

Kunnallinen tyémarkkinalaitos ja jarjestdt valmistelevat myds muita
yhteisia toimenpiteitd, joilla tukea kuntia ja kuntayhtymia suosituksen
kayttddnotossa. Naista toimenpiteista tiedotetaan erikseen
my&hemmin.
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TULOKSELLISEN TOIMINNAN KEHITTAMISTA KOSKEVA SUOSITUS

Esipuhe

Tama suositus on tarkoitettu kuntien ja kuntayhtymien poliittiselle ja virkamiesjohdolle
seka henkildstolle tuloksellisuuden ja tuottavuuden kehittdmisté varten. Tyomarkkinajér-
jestot haluavat rakentaa kunnallisten palvelujen tulevaisuutta ja kunta-alan tydelaméaa
kestévan tuottavuuskehityksen varaan'. Tama tarkoittaa tydelaman laadun ja tulokselli-
suuden samanaikaista kehittamista siten, etta tuottavuuden kasvua edistavat toimenpi-
teet lisdavat taloudellista hyvinvointia my6s tulevina vuosina.

Kestava tuottavuus yhdistaa aineellisen ja aineettoman padoman tuottavuuskehityksen
lAhteiksi. Talouskasvusta noin kolmanneksen on arvioitu johtuvan sijoittamisesta aineet-
tomaan padomaan, kuten osaamiseen, hyvinvointiin, tydyhteisdjen kehittdmiseen ja luot-
tamuksen parantamiseen. Kestéava tuottavuuskehitys rakentuu yksilon ja tyOyhteisén
voimavarojen kayttoon ja kehittdmiseen. Onnistunut tuloksellisuuden kehittdminen edel-
lyttéda yhteistoimintaa henkiléston kanssa.

Tuloksellisuuden kehittdamisen paamaara on kunnallisten palvelujen parantaminen vas-
taamaan palvelujen kayttdjien ja kuntalaisten tarpeita. Tuloksellisuus ja ty6elamén laatu
kulkevat rinta rinnan®. Tuloksellinen toiminta parantaa tydmotivaatiota ja tydhyvinvointi
puolestaan edistaa hyvaa tyosuoritusta. Siksi tuloksellisuuden parantamisesta hyotyvat
palvelujen kayttdjien lisdksi sekd henkildsto ettéd koko kunta. Kunnanvaltuustolla on olta-
va riittavasti tietoa arvioidakseen, kuinka kunta on onnistunut tavoitteissaan. Siksi palve-
luista on tuotettava kattavasti arviointitietoa paatdksentekoa, toiminnan johtamista ja
tyon kehittamista varten.

Tuottavuuden kehittdmisen taustalla on seka julkisella etta yksityisella sektorilla vaesto-
kehitys, joka johtaa tydmarkkinoille tulevan tyévoiman niukkuuteen. Kunnallisen henki-
I6ston ikdantyminen, elékkeelle siirtyminen ja kuntien taloudelliset voimavarat edellytta-
vat sita, etta kuntalaisten palvelutarpeisiin vastaamiseksi [6ydetaan innovatiivisia ratkai-
suja. Nain ollen tuloksellisuuden ja tuottavuuden parantaminen on kuntalaisten, poliittis-
ten paattajien, virkamiesjohdon, asiakkaiden ja henkil6stén yhteinen asia.

! Tassa suosituksessa on otettu huomioon Kuntaliiton valtuustotason arviointia ja palvelustrategioita koskevat
suositukset seké Kuntatuottavuuden ABC (2008). Naisséa suosituksissa painottuvat kuntademokratia ja palvelujen
jarjestamisvastuu sekd tuotanto- ja rahoitusprosessien yhdistaminen kuntatuottavuudeksi.

Tyomarkkinajarjestdjen suositus perustuu tuloksellisuutta ja sen arviointia koskeviin tutkimustuloksiin seka kay-
tannon kokemuksiin kehittamisesté (Kunnallisten palvelujen tuloksellisuuden arvioinnin tutkimus- ja kehittdmisoh-
jelma KARTUKE, ohjelman arviointitutkimus AURORA seka tutkimusavusteiset kehittdmishankkeet kunnissa
SAKEA-verkostossa). Tassa suosituksessa korostuu aineettoman paaoman nakokulma seka laadullisesti kestava
tuottavuuskehitys, joka yhdistaa tuloksellisuuden ja tydelaman laadun.

? Tuloksellisuuden ja tydelaman laadun samanaikainen edistaminen ovat tavoitteena kaikissa kunta-alan suosi-

tuksissa ja sopimuksissa (Liite 2). Myds kunnallisessa yleisessa virka- ja tydehtosopimuksessa (KVTES 2007—
2009, luku 1) todetaan, etté palkkausjarjestelmén tavoitteena on edistda kuntien ja kuntayhtymien toiminnan tu-
loksellisuutta, motivoida henkildstéa hyviin tydsuorituksiin ja varmistaa kunta-alan palkkojen kilpailukyky.

Laki tybnantajan ja henkildston valisestd yhteistoiminnasta (449/2007) korostaa yhteistoiminnan merkitysta palve-
lutuotannon tuloksellisuuden ja henkildston tydeldamén laadun edistdmisessé (Lain tarkoitus, 18). Lain perusteluis-
sa korostetaan avointa vuorovaikutusta, osapuolten valista luottamusta seka esimiesten ja alaisten valisesséa vuo-
rovaikutuksessa pdivittain tapahtuvaa yhteisty6téa (KT:n yleiskirje 7/2007).
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Tassa suosituksessa korostuvat seka pitkan tahtaimen strategiaty6 ettéa lyhyen tahtai-
men toiminnan ja talouden suunnittelu, joita molempia tarvitaan muutoksen johtamises-
sa. Julkisten palvelujen johtamisessa ja kehittamisessa korostuvat vaikuttavuus, julkinen
hy6ty ja henkildstonédkdkulma palvelun laadun ja toimintaprosessien sujuvuuden rinnal-
la. Naita tuloksellisuuden osa-alueita kehittamalla pystytaan parantamaan myds tuotta-
vuutta. Tuottavuuden kehitystd mitattaessa tuotokseen kuuluu palveluissa myds laatu.
Panoksia mitattaessa tulee ottaa huomioon seka aineettomat etta aineelliset panokset
seka palvelun kayttajien ja lainsdadannon vaikutus palveluprosessiin.

Kunnallinen tydmarkkinalaitos suosittaa, ettd kunnat ja kuntayhtymat ottavat huomioon

tassé suosituksessa esitettavat toimintalinjat ja periaatteet kehittdessaan palveluidensa
tuloksellisuutta ja tuottavuutta.

Kunnallinen tydmarkkinalaitos on valmistellut timan suosituksen yhdessa paasopijajar-
jestojen JUKO ry:n, Kunta-alan unioni ry:n, KTN ry:n ja TNJ ry:n kanssa. Myds Tehy ry
on osapuolten suostumuksella osallistunut suosituksen valmisteluun.

Talla suosituksella korvataan Kunnallisen tydmarkkinalaitoksen kunnallisen palvelutoi-
minnan tuloksellisuuden arviointia koskevat suositukset seka muut tahan suositukseen
sisaltyvét suositukset ja sopimukset®. Vuosien 1989 ja 2000 suositusten sisallét on otet-
tu huomioon taman suosituksen tuloksellisuuden osa-alueissa. Tassa suosituksessa

painotutaan tuloksellisuuden arvioinnin ja mittaamisen liséksi johtamiseen ja kehittami-
seen.

3

Kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuuden arviointia koskeva suositus (2000)

Kunnallisen palvelutoiminnan tuloksellisuuden arviointia koskeva suositus (1989)

Kunnallisen yhteistoiminta-asiain neuvottelukunnan (KYNK) ohje aloitetoiminnan periaatteista (1997)
Kunnallishallinnon rationalisointia koskeva suositussopimus (1987)

Kannanotto strategisen henkilostéjohtamisen kehittdmisesta kunnissa ja kuntayhtymissa (2001)

sypO8tuloksellisuussuositus.doc



3 (15)

17.12.2008
1 Toimintaympariston muutos

Kuntien ja kuntayhtymien (jaljempané kunnalla tarkoitetaan myos kuntayhtymaa) tule-
vaisuuden haasteita leimaavat yha kiristyvat tuottavuusvaatimukset, huoli rahoituksen
riittavyydesta ja kilpailu tyévoimasta. Tietoyhteiskunnan ja -talouden kehitys sek& globa-
lisaatio vaikuttavat myos elinkeinoelamén kautta kuntiin. Lainsaadannon vaikutukset tu-
lokselliseen toimintaan on mygés otettava huomioon.

Elinvoimaisen kunnan ja kuntayhtyman on tunnistettava seka toimintaymparistén haas-
teet etta sisaiset voimavaransa. Muutoksen johtaminen ja toiminnan kehittaminen edel-
lyttavat sita, etta kunta tai kuntayhtyma luo strategiansa sen pohjalta, mita palveluiden

jarjestaminen tulevaisuudessa edellyttda kuntalaisten, asiakkaiden, palvelun kayttgjien

ja muiden sidosryhmien nékdkulmasta. Kunnan on myés hyvéa punnita seké aineellinen
ettd aineeton paaoma. Vuoropuhelu kuntalaisten kanssa palveluiden kayttamisessa ja

kehittAmisessa nousee yha keskeisempaan rooliin.

Kunta- ja palvelurakenneuudistus on yksi keino vastata naihin toimintaymparistén muu-
toksiin. Suurimpia rakenteellisia uudistuksia vuosina 2008—-2012 ovat kuntaliitokset ja
sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet. Rakenneuudistuksen tavoitteena on
koota palvelujen jarjestamisvastuu suuremmiksi kokonaisuuksiksi. Rakenneuudistusta
koskevassa lainsdadannossa (Laki kunta- ja palvelurakenneuudistuksesta 169/2007)
kuntia velvoitetaan tekem&éan suunnitelmat henkiléstovoimavarojen riittavyydesta ja ke-
hittdmisesté seka raportoimaan henkiloston osallistumisesta yhteistytssa henkiléston
kanssa.

Kunta voi jarjestaa palvelunsa monella eri tavalla. Kunta voi tuottaa palvelunsa itse ja
uudistaa palvelukonseptejaan ja teknologioitaan. Naissa uudistuksissa tavoitellaan usein
sektorirajat ylittavia palveluja, asiakaslahtoisyytta ja kustannustehokkuutta ja -
vaikuttavuutta. Kuntien lisaksi palveluja tuottavat yritykset ja yhteisét, joilta kunnat osta-
vat palvelunsa. Kunnat muodostavat tilaaja-tuottajatoimintamalleja sek& omaan palvelu-
tuotantoon etta keskinaiseen yhteistyéhon. Kunnat voivat organisoida yhteistydnsa
my0s kuntayhtymiksi tai liikelaitoskuntayhtymiksi. Palveluja kehitetdan kumppanuuteen
ja verkostoihin perustuvilla toimintatavoilla.

Seka kuntien yhdistyminen, kuntien valinen yhteistoiminta etté palvelujen uudistaminen
vaikuttavat siihen, ettd kunnan tuloksellisuutta ja henkiloston tydelaman laatua on syyta
arvioida jarjestelmallisesti. Paatosten ja toimenpiteiden perustuminen arviointitietoon
auttaa kuntia suuntaamaan ja kehittamaan palvelunsa kuntalaisten palvelutarpeiden
mukaisesti ja taloudellisesti. Palvelutarpeisiin taas vaikuttavat asukkaiden maara, vaes-
ton iké- ja koulutusrakenne, elinkeinoelama ja yhdyskuntarakenne seka kuntalaisten
elinolot. Uudistukset asettavat my®s uusia vaatimuksia osaamiselle, innovaatioille, tyos-
sa oppimiselle ja hyvinvoinnille sekéa palkkaus- ja palkitsemisjarjestelmille.

Tassa suosituksessa tuloksellisuutta ja sen osana tuottavuutta tarkastellaan palvelujen
jarjestamisvastuun ndkokulmasta. Tuottavuutta kasitelladn seka kehittamisen ettéd mit-
taamisen ndkokulmasta. Tuottavuutta ja tuloksellisuutta voidaan parantaa toiminnan ja
prosessien suunnittelulla, esimiestyon ja johtamisen kehittdmisella seké verkostomaisel-
la toiminnalla. Tuottavuutta lisatdan myds hyddyntamalld osaamista, innovaatioita ja
teknologiaa. Ty6td, tydmenetelmia ja tyoprosesseja kehittamalla sekd kannustavia palk-
kaus- ja palkitsemisjarjestelmia luomalla vaikutetaan tyon tuloksiin ja motivaatioon. Tuot-
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tavuutta voidaan edistaé lisédksi turvallisella tydymparistolld, luottamuksella seka kiinnit-
tamalla huomiota siihen, mita hyétya tuottavuus tuo asiakkaille ja kuntalaisille.*

Tuloksellisuudella tarkoitetaan tassa suosituksessa kunnallisen toiminnan paaméaarien
saavuttamista (yhteiskunnallinen vaikuttavuus) ja perustehtavaa (asiakas- ja kuntalais-
vaikutukset), jotka on toteutettava taloudellisesti ja laadukkaasti osaavalla, hyvinvoivalla,
motivoituneella ja sitoutuneella henkilostdllda. Taman vuoksi suosituksessa kasitellaan
myds palkitsemista ja osaamisen kehittdmista. Tuloksellisuudessa korostuu pitkan tah-
taimen strategiaty®, ennakointi sekéa johtamisen, henkildston ja organisaatioiden kehit-
taminen. Mittaamisessa korostetaan kustannusvaikuttavuutta sekd aineettoman paa-
oman huomioimista aineellisen rinnalla.

Tuottavuudella tarkoitetaan tasséa suosituksessa panos-tuotos-suhdetta, jossa on otettu
huomioon myés palveluprosessi ja sen laatu. Tuottavuuden mittaaminen kytkeytyy vuo-
sittaisen toiminta- ja talousarvion laadintaan. Tuottavuuden kehittdmisessa painottuvat
asiakaslahtdinen laadunhallinta sek& sujuvat palvelu- ja tyoprosessit.

2 Tuloksellisuus ja strateginen henkilostéjohtaminen

Kunnallisten palvelujen tuloksellisuudessa tulee korostumaan pitkalla tahtaimella julki-
sen hyddyn merkitys kuntalaisille. Se merkitsee vaikuttavuuskeskeisen ja asiakaslahtoi-
sen ajattelutavan omaksumista strategisessa johtamisessa ja asiakastydssa. Verkosto-
jen ja ylisektorisen palvelutoiminnan kehittdminen edellyttdd moniulotteista vaikuttavuu-
den tarkastelua sek& vuoropuhelu-, tulkinta- ja oppimiskyvyn kehittamista. Liséksi tarvi-
taan selke&a lyhyen ja pitkén tahtaimen erottamista.”

Kunnallisten palvelujen tuotantotapojen monipuolistuessa tuloksellisuuden osa-alueita
tulee muokata paikallisesti siten, ettéd ne vastaavat kunkin yksikon toiminnan paamaaria.
Tama johtaa siihen, ettd on myods maariteltava, mitad tuloksellisuutta koskevaa tietoa ku-
kin yksikkd ja organisaatiotaso tarvitsevat. Palvelujen tuloksellisuuden arviointi on tallgin
osa sopimusohjausta ja palvelusopimuksia.

Strategisen henkildstdjohtamisen osalta painotetaan erityisesti osaamispadomaan pe-
rustuvaa pitkan tahtaimen tuloksellisuusajattelua ja strategisen palkitsemisen periaattei-
ta. Osaamispédoma tarkoittaa seka jokaisen henkilén ammattitaitoa ja asiantuntijuutta
ettd luovien ja oppimista edistavien tydyhteistjen kehittamista. Palkkausjarjestelméaa
voidaan kayttaa kannustimena tuottavuus- ja tuloksellisuustydhén myds lyhyella tah-
taimella.

Suosituksessa on otettu huomioon seuraavat julkisen organisaation tuloksellisuutta edis-
tavat asiat:

- Johtamisen lahtokohtana on julkinen hyoty (lisdarvo asiakkaalle) seka palvelujen
vaikuttavuus ja laatu.

- Tuloksellisuuden arviointi ja mittaaminen kytketaan seka pitkan tahtaimen strate-
gioihin etta lyhyen tahtaimen toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin.

4 Katso lisaa www.tuottavuustyo.fi, jossa tuottavuustyota tarkastellaan tyéelaméan kehittdmisen
nakdkulmasta.
® Arnkil (2008)
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— Kestavaa tuottavuutta haetaan osaamispddomasta siten, ettd yksildlliset ja
yhteisdlliset voimavarat saadaan tehokkaaseen kayttoon tydpaikoilla.

— Palkkaus on osa strategista palkitsemista, joka voi olla seka aineetonta etta
aineellista.

- Sitoutumista, motivoitumista ja luottamusta edistetaan yhteistoiminnallisella
kehittamisella ja vuoropuhelulla.

2.1 Tasapainotettu mittaristo strategiatyon valineena

Tulevaisuuden tahtotilan luomisessa valtuustot tarvitsevat tietoa kuntalaisten ja asiak-
kaiden seké elinkeinoelamén ja muiden sidosryhmien odotuksista palveluja ja kunnan
toimintoja kohtaan. Kuntastrategian pohjalta laadittava palvelustrategia ja henkilostostra-
tegia linkittyvat toisiinsa, jos kaytetadan tasapainotettua mittaristoa (Balanced Scorecard,
BSC, tuloskortti) tai muita moniulotteisia strategiatytkaluja. Henkiléstdstrategiassa ote-
taan kantaa muun muassa henkildstén saatavuuteen ja pysymiseen palveluksessa, pal-
kitsemiseen, henkiléston kehittdmiseen seké yhteistoimintaan ja osallistumiseen®.

Tasapainotettu mittaristo on strategisen johtamisen tytvaline, jolla pystytaan muunta-
maan strategiset tavoitteet mitattaviksi ja maarittelemaan tavoitteisiin johtavat kehitta-
mistoimenpiteet. Tasapainotetussa mittaristossa tuloksellisuuden osa-alueita ovat

- toiminnan vaikuttavuus (aikaansaatu ja tavoiteltu hyvinvointi)

palvelun laatu (asiakaskohtaamisen ja sidosryhméayhteistyon toimivuus)
toimintaprosessien sujuvuus ja taloudellisuus seka

- henkiloston aikaansaannoskyky.’

Strategiaty6 lahtee toiminta-ajatuksen ja kunnan tai toimialan perustehtavan kirkastami-
sesta seka arvojen maarityksestd. Tama on keskeista tuloksellisen tydyhteison aikaan-
saamiseksi. Vision eli tulevaisuuskuvan luominen ja tavoitteiden asettaminen ovat poh-
jana strategisten linjausten valinnalle ja niiden toimenpiteiden valinnalle, joilla tavoitteet
pyritddn saavuttamaan. Vision ja perusvalintojen selkeyttaminen auttaa ohjaamaan toi-
mintaa samaan suuntaan. Talléin strateginen ajattelu toimii myds paivittaisjohtamisen
tukena.

Muutosvoimien tunnistaminen auttaa ennakoimaan ja tarttumaan mahdollisuuksiin ja
uhkiin ajoissa. Painopisteiden maaritys auttaa asettamaan tavoitteet tarkeysjarjestyk-
seen ja arvioimaan olennaisinta. Tama on puolestaan perustana mittareiden valinnalle ja
asettamiselle tarkeysjarjestykseen. Tuloksellisuuden arviointi on perustana seka palkit-
semiselle (aineeton ja aineellinen) etta henkiloston kehittamiselle. Se on osa esimiesten
jokapaivaista toimintaa.

Johtamisjarjestelman onnistumisen edellytyksia ovat:

selkeat tavoitteet

- foorumit vuoropuhelulle

tulos- ja kehityskeskustelun kytkeminen tavoitteisiin seka
kehityskeskustelujen laatu ja luottamuksellisuus.

Nain voidaan edistda oikeudenmukaisuuden kokemuksia, jotka edistavat puolestaan
hyvinvointia erityisesti muutostilanteissa.

® Katso lisaa KT:n yleiskirje 7/2007 kuntapalvelujen strategisesta toteuttamisesta henkilostéjohtamisen avulla.
" Lumijarvi (2008)
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2.2 Palkitseminen

Palkitseminen on johtamisen véline, joka tukee organisaation strategiaa ja tavoitteiden
saavuttamista. Palkitsemisjarjestelman tulee sisaltéa eri tapoja tukea yksildiden, tiimien
ja yksikoiden tyota. Toimiva palkitsemisjarjestelma on avoin, lapinékyva ja kaikkien hel-
posti ymmarrettavissa.

Palkitsemistapoja valittaessa on hyva kiinnittaa huomiota siihen, etta jarjestelméa palkit-
see organisaation tavoitteiden ja arvojen mukaista toimintaa ja etta se kohtelee yhden-
vertaisesti ja oikeudenmukaisesti koko henkilostda. Palkitsemisjarjestelmia kehitettaes-
sa on tarkoituksenmukaista selvittéaa, mita palkitsemisen elementteja henkilostd kokee

merkitykselliseksi ja palkitsevaksi.

Palkitsemisen kokonaisuuteen voi sisaltyd palkkauselementteja, henkilostoetuja sekéa
henkilokohtaiseen kehittymiseen ja tydymparistéon liittyvia elementteja®. Aineellisia
palkkioita ovat esimerkiksi palkka ja muut rahana tai muuna aineellisena etuna/hy6tynéa
tyontekijalle annettavat palkkiot kuten merkkipaivalahjat, auto- ja puhelinedut, ilmaiset
tai muutoin edulliset terveydenhuoltopalvelut jne. Aineettomia palkkioita voivat olla puo-

lestaan joustavat tybaikajarjestelyt, tunnustukset ja kiitokset, tyon sisaltd, palaute, kehit-
tymismahdollisuudet.

Kunta-alan tyd- ja virkaehtosopimusten® mukaan saman tydnantajan palveluksessa ole-
van henkildstén tehtdvakohtaisten palkkojen tulee olla oikeassa suhteessa toisiinsa
nahden tehtdvien vaativuuteen perustuen. Tama on toimivan palkkausjarjestelman pe-
rusta riippumatta siitd, onko kaytdssa tuloksellisuustavoitteisiin liitettyja muita palkkaus-
elementteja.

Suorituksen johtamisen keskeisia valineitd on henkilokohtaisen tydsuorituksen palkitse-
minen. Henkilokohtaisen lisdn onnistunut kayttd edellyttaa sita, etta lisan suuruus perus-
tuu tydsuorituksen arviointiin, joka tehdaan tarpeeksi usein ja johon arvioitava osallistuu
esimerkiksi vuosittaisissa kehityskeskusteluissa.

Tulospalkkio on yleensa toimivin palkitsemisen valine, kun halutaan palkita tyéryhmalle,
tulosyksikolle, organisaatiolle tai sen osalle asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta tai
ylittamisesta. Tulospalkkioiden maksuperusteiden tulee olla selke&sti asetettuja ja liittya
tuloksellisuuden tai tuottavuuden mitattuun parantumiseen. Tasta syysta palkitsemispe-
rusteiden tulee olla kokonaistavoitteiden kannalta tavoiteltuja ja organisaation strategis-
ten paamaarien mukaisia.

Tulospalkkiojarjestelmén mittarit johdetaan strategisista tavoitteista siten, etta tulokselli-
suuden eri osa-alueista vahvistetaan etukateen suoritustasot tai ne kriteerit, joilla tulos-
palkkio tulee maksettavaksi. Tulospalkkiojarjestelman mittarit voivat olla maarallisia tai
laadullisia. Tulospalkkion perusteena voi olla esimerkiksi jonkin kehittdmishankkeen to-
teuttaminen tuloksellisesti ja vaikuttavasti.

Kunnan toiminnalle on tyypillista se, etté asetettujen tavoitteiden toteutumiseen vaikutta-
vat usein voimakkaasti myds ulkoiset toimintaympéristossa tapahtuvat muutokset. T&méa

8 Hakonen ym. (2005)
® Tuloksellisuutta tukevia palkkausmuotoja koskevat tarkemmat maaraykset ja soveltamisohjeet ovat kunnallisissa
ty6- ja virkaehtosopimuksissa.
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on hyva ottaa huomioon suoritustasojen ja niiden kriteerien maarittamisessa. Henkilos-
t6& on myds pystyttava palkitsemaan tulostavoitteiden mukaisesta toiminnasta, vaikka
taloudelliset tavoitteet eivat toteutuisi johtuen sellaisista tekijoista, joihin tyoyksikko itse
ei voi vaikuttaa.

Kertaluonteiseen ryhman tai yksilon palkitsemiseen voidaan kayttaa kannustuslisaa.
Kannustuslisan tavoitteeksi on KVTES:in soveltamisohjeessa erityisesti mainittu henki-
|6stdn tydmotivaation lisddminen seka tuloksellisuuden ja tuottavuuden parantaminen.

2.3 Osaamisen kehittdminen ja aineeton paaoma

Osaamiseen ja muihin aineettoman paaoman osa-alueisiin panostaminen saa aikaan
pitkalla tahtaimella myos taloudellisia etuja. Osaamisen kehittdmisen tulokset eivat valt-
tamatta nay vuosittaisissa arvioinneissa. Osaamisen johtamisella tarkoitetaan seka stra-
tegista osaamisen ennakointia ettd henkiloston osaamisen ja kokemuksen, ns. hiljaisen
tiedon hyodyntamista. Taméa on tarke&é ottaa huomioon ennen kuin henkilt siirtyvat
elakkeelle tai kun uutta tai uusiin tehtaviin siirtyvaa henkilostoa perehdytetaan.

Strategisen osaamisen johtamisen lahtokohtana ovat palvelustrategiat, joiden perusteel-
la ennakoidaan sitéd osaamista, jolla palvelut tulevaisuudessa tuotetaan. Nykyisen
osaamisen arviointi suhteessa tulevaisuuden tarpeisiin ohjaa osaamisen kehittdmisen
painopistealueita. Ennakoitaessa tulevaa osaamista esimerkiksi 2-5 vuoden aikajanteel-
14 tai valtuustokaudella on kartoitettava

- osaaminen, jota vaalittava ja sailytettava

- osaaminen, jota kehitettava

— poistuva osaaminen, jota ei korvata

— toiminnan edellyttdmé& uusi osaaminen

- poistuva ja tarpeellinen osaaminen, joka on korvattava.'

Ennakoinnin pohjalta voidaan suunnitella osaamisen kehittdmista ja henkiléston hankin-
taa. Osaamisen kehittdminen sisaltaa henkildsto-, kehittamis- ja rekrytointisuunnitelman
seka henkilokohtaiset kehittymissuunnitelmat. Koulutuksen ja tydelaméan saumaton yh-
teisty® auttaa rekrytoinnissa. Palvelujen erilaiset jarjestamis- ja tuotantotavat sekéa
osaamisinvestointien kustannuslaskelmat on otettava huomioon henkildston kehittdmis-
ta koskevassa paatoksenteossa.

Henkiloston kehittamisella™ tarkoitetaan niita toimenpiteita, joiden tarkoituksena on yksi-
I6n, tiimin tai organisaation tuloksellisuuden parantaminen. Naihin kuuluvat tavallisesti
henkildkohtainen tai tiimin kehittyminen, henkildstékoulutus seka tydn, organisaation ja
johtamisen kehittaminen. Henkilostokoulutuksesta on hyva sopia esimerkiksi kehitys-
keskusteluissa.

Urakehitys voidaan néhda joko aseman muutoksena tai tehtavien laajentumisena ja ri-
kastumisena sekd asiantuntemuksen kasvuna. Henkildston kehittdmiseen kuuluvat
myd0s erilaiset tyopaikalla ja tydssd oppimista edistavat toiminnat kuten esimerkiksi ty6-

i‘; Viitala (2005)
Henkilbstén osaamisen kehittdmisesta ja sen edellytyksista on sovittu Kunnallisen henkiléston osaamisen kehit-
tdmista koskevassa suosituksessa ja seka tyo- ja virkaehtosopimuksessa ammattiyhdistyskoulutuksesta (2008).
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kierto, tiimity®, perehdyttaminen, mentorointi sek& esimiesvalmennus ja johtamiskoulu-
tus.

Osaamisen johtaminen yli yksikkdrajojen seka osaamisen jakaminen tydyhteistssa ovat
oppivan organisaation tunnuspiirteita. Erityisesti innovaatioiden tuottamisessa ja luovien
tydyhteisdjen rakentamisessa tulee edistaa ennakkoluulottomasti tiedon ja osaamisen
vaihtoa erilaisten ihmisten ja yksikdiden kesken seka hyodyntaa tydyhteisdsta nousevia
aloitteita ja uusia ideoita. Osaaminen, tyohyvinvointi seka hyvat ja luottamukselliset vuo-
rovaikutussuhteet ovat yhteydessa toisiinsa'?. Ne ovat henkiléston aikaansaannoskyvyn
ja luovien ja oppivien tydyhteisdjen keskeisia osa-alueita.

Aineettomalla padomalla tarkoitetaan inhimillista, rakenteellista ja suhdepaaomaa. Ra-
kenteellisella pddomalla tarkoitetaan mm. teknologiaa, tieto- ja johtamisjarjestelmia.
Suhdepddoma siséltaa ne erityispiirteet, joita organisaatiolla on suhteessa asiakkaisiin,
henkildstdon ja sidosryhmiin. Kunnassa se tarkoittaa esimerkiksi luottamusta kuntalais-
ten, virkamiesjohdon ja poliittisten paattajien sekd johdon, henkiléston ja asiakkaiden
kesken. Henkildiden verkostot ovat osa ty6ssa tapahtuvaa oppimista.

Inhimillinen padoma muodostuu yksildiden osaamisesta (esimerkiksi sosiaalisesta ky-
vykkyydesta, prosessi- ja palvelutoiminnan osaamisesta seka tyon vaatimasta asian hal-
linnasta). Sosiaalisen paaoman merkitys korostuu seka tuloksellisuuden etta tydelaman
laadun nadkodkulmasta. Se nékyy parhaiten vuorovaikutustilanteissa, niissa toimintata-
Voissa, joilla osoitetaan luottamusta, arvostusta, kiinnostusta ja myonteisyytta. Sosiaalis-
ta padomaa luodaan yhteistoiminnan ja osallistumisen avulla.

2.4 Yhteistoiminnallinen kehittdminen, osallistuminen ja innovatiivisuus

Tuloksellisuutta ja tydelaman laatua edistetdan antamalla henkilostdlle vaikutusmahdol-
lisuuksia omaa ty6taan ja tydyhteisdaan koskevan paatoksenteon valmistelussa. Tyo-
paikoilla tapahtuvan osallistumisen muotoja ovat muun muassa kehityskeskustelut seka
palautteen antaminen ja hakeminen tydsta. Tiimit, laatu- ja tuloksellisuusryhmat seka
tyopaikkakokoukset ovat vuoropuhelua edistavia foorumeita. Erilaiset tiedotus- ja koulu-
tustilaisuudet seka vastavuoroinen viestinta ovat erityisen tarkeitd muutostilanteissa.

Johtamisessa ja kehittAmisessé tarvitaan vuorovaikutusta tavoitteiden ja kriteerien tas-
mentamisessa seké tavoitteiden saavuttamisen arvioinnissa. Vuorovaikutusta tarvitaan
poliittisten paattdjien, virkamiesten ja kuntalaisten kesken seka johdon ja henkildston va-
lill&. Tiedotus, koulutus, palaute ja osallistuminen vaativat yhteisia foorumeita. Innovatii-
visuus on luovuutta oman tyon ja tydyhteisdn kehittamisessa.

Yhteistoiminnallinen kehittamistapa lisaa henkildston osallistumis- ja vaikutusmahdolli-
suuksia®®. Yhteistoiminta sitouttaa ja motivoi. Henkildstélle valittyy nain myds monipuo-
lista tietoa kunnan kehittdmishaasteista, taloudesta ja kustannuksista. Yhteistoiminnalli-
suus mahdollistaa myds laajemmin henkiléston osaamispotentiaalien ja luovuuden
saamisen tyoyhteison ja koko kunnan kayttéon.

12 Katso lisaa KT:n yleiskirjeet 11/2007 tydhyvinvoinnin toimintalinjoista ja 8/2008 tydn ja tydympariston kestavaa
tuottavuutta edistavasta tydelaman kehittamisesta.

13 Katso lisaa Lehtonen (toim., 2004), jossa on kuvattu Laatu-verkostossa kehitettyd yhteistoiminnallisen kehitta-
misen menetelmaa.
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Oman tydn kehittdminen kuuluu jokaisen tyéntekijan, tiimin ja toimialan jokapaivaisiin
tehtaviin. Aktiivisella aloitetoiminnalla voidaan mm. parantaa toiminnan laatua, kehittda
tai jarkevoittaa tyoskentelymenetelmid, tehostaa toimintaa, sééstaé kustannuksia ja/tai
aikaa, vahentaa haitallisia ymparistovaikutuksia ja lisata viihtyisyytta ja/tai tyoturvalli-
suutta. Aloite on parannusehdotus johonkin arjessa havaittuun epéakohtaan tai ehdotus
kokonaan uudesta toimintatavasta. Kunta paattaa erikseen aloitteiden palkitsemisesta.

Tuloksellisuuden kehittdminen onnistuu parhaiten tydpaikoilla esimiesten ja henkildstén
valisessa yhteistydssa. Laajoissa kehittamisohjelmissa ja hankkeissa voidaan harkita
erillista ohjaus- ja seurantaryhmaa, jossa on seka tydnantajien ettéd henkiléstdn edusta-

jat.
3 Tuloksellisuuden arviointi

Tuottavuuden kehittamisessa lahtokohtana on voimavarojen oikea hyddyntadminen ja
kaikkien tuottavuuden tekijéiden tunnistaminen. Tuottavuuden parantaminen edellyttaa
selkeita laatu- ja vaikuttavuustavoitteita seka palveluketjun tunnistamista. Nama edellyt-
tavat puolestaan organisaatiolta hyvaa kokonaisprosessien ymmartamista, sisaista vies-
tintda ja suunnitelmallisuutta. Tuottavuuden tekijat liittyvat myds yhteisten tavoitteiden ja
strategioiden luomiseen ja niiden saavuttamisen ohjaukseen ja arviointiin. Tuloksellisuu-
den parantaminen edellyttdd seka mittaamista etta onnistumisen arviointia.

3.1 Mittaaminen

Julkisen sektorin tuottavuudessa mittaamisen tulisi kytkeytya koko tuotantoprosessiin:
panos-prosessi-tuotos-vaikutus.* Hyvinvointipalvelujen aikaansaannosten tulisi kuvata
palvelujarjestelman vaikuttavuutta ja vaikutuksia palvelun kayttajassa. Hyvinvointipalve-
luissa on otettava huomioon, ettei suoritteiden maara aina kuvaa toiminnan tulosta. Tal-
lainen tilanne syntyy esimerkiksi ennaltaehkaisevassa tydssa tai esimerkiksi lastensuo-
jelussa. Taman vuoksi palveluissa korostuu laatu osana tuotosta.

Tuottavuudella tarkoitetaan tuotosten ja panosten suhdetta. Panokset koostuvat tuotan-
nontekijoista, joiden rahamaaraista arvoa kuvaavat kustannukset. Tuotoksia ovat palve-
lusuoritteet tai -kokonaisuudet. Kun tuotantoprosessiin litetaan rahataloudellinen nak6-

kulma, on kysymys tuotosten suhteesta kustannuksiin eli taloudellisuus. Kustannusvai-

kuttavuus tarkoittaa vaikutusten suhdetta kustannuksiin.

Mittarit ohjaavat toimintaa, jonka vuoksi on tarke&a laatia mittarit huolellisesti seuraavien
periaatteiden mukaisesti:

- Mittareita kehitetaan sidosryhmien kanssa, jotta ne kytkeytyvéat paremmin
toiminnan tavoitteisiin.

- Mittaamisesta siirrytaan arviointiin siten, etta tuloksellisuusmittari vastaa yhta
vaihetta tuotantoprosessissa (panos-prosessi-tuotos-vaikutus).

- Vuoropuhelua tarvitaan toiminnan paamaarista palveluketjuun osallistuvien
kanssa.

— Toiminnan onnistumista kuvaamaan kaytetdan seka maarallisia tunnuslukuja etta
laadullisia kuvauksia.

% Kuntatuottavuuden ABC (2008), Kangasharju (2008), Uusi-Rauva, Lonnqyvist ja Jaaskelainen (2008).
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Saatuihin mittaustuloksiin vaikuttavat kunnallisissa palveluissa mm. asiakkaiden erilaiset
taustat seka lainsaadantd. Asiakas voi osallistua enemman tai vahemman aktiivisesti
koko prosessiin. Esimerkiksi leikkauksista toipuminen on yksil6llista, vaikka itse leikkaus
olisi tehty tasalaatuisesti. Toisissa hoitomuodoissa (esim. kuntoutukset) tai oppimisessa
taas korostuu potilaan tai oppijan oma rooli. Nama tekijat on pyrittdva ottamaan huomi-
oon mittaamisessa ja tiedostettava arvioitaessa palvelutuotannon tuloksellisuutta.

Kun tuottavuutta tarkastellaan aineettoman paaoman nakoékulmasta®, jakautuvat pa-
nokset seké aineettomiin (esimerkiksi henkiléstdon osaaminen, hyvinvointi, tydolot) etta
aineellisiin (esimerkiksi henkildstomaara, tybaika, palkkakustannukset, laitteet ja tydvali-
neet). Palvelu- ja tyOprosessia kuvaavat tehtéavarakenteet ja tyonjaot, sisdisten ja ulkois-
ten asiakkuuksien hallinta sek& palveluprosessin sujuvuus palvelun kayttajan nakokul-
masta. Maarallisia tuotoksia voidaan kuvata esimerkiksi palveltujen asiakkaiden maaral-
|4 ja laatua voidaan mitata esimerkiksi asiakkaiden tyytyvaisyydella palvelun laatuun se-
k& sidosryhmakyselyjen tuloksilla.

Vaikutusten arvioinnissa voidaan kayttaa asiakkaan hyvinvoinnissa tapahtuvia muutok-
sia koskevaa dokumentoitua tai mitattua tietoa (esimerkiksi oppimistulokset, kohentunut
terveys), jota on kerattava palveluprosessin aikana. Sen perustana ovat asiakkaan pal-
velusuunnitelmat tai kuntalaisten palvelutarpeet. Vaikutuksia ja vaikuttavuutta koskeva
tieto on usein koottava monista lahteista.

Vaikuttavuus kuvaa puolestaan sitéd, miten tavoitteet on saavutettu tai palvelutarpeisiin
on vastattu. Palvelutarpeen arviointi puolestaan edellyttaa kuntalaisten osallistumista ja
tydyhteisdjen sisaista tuloksellisuustiedon kasittelyd. Yhteiskunnan tasolla vaikuttavuutta
on myos se, ettd samanlaatuiset tuotokset kohdentuvat hyvinvoinnin nakdkulmasta oi-
keisiin vaestoryhmiin.

Vaikuttavuutta voidaan kuvata muun muassa vaeston terveyden, kuntalaisten hyvin-
voinnin ja elaméan laadun avulla. Vaikuttavuuden arvioinnissa voidaan kayttaa myos ul-
kopuolista arviointia toiminnan tavoitteiden saavuttamisesta, koska vaikuttavuus koostuu
usein monien palvelukokonaisuuksien tuottamasta yhteisvaikutuksesta.

Tuloksellisuuden arvioinnin tarkoituksena on selvitté, kuinka hyvin kunta palvelujen jéar-
jestgjana on onnistunut toiminnan tavoitteissaan ja palvelujen vaikuttavuudessa. Onnis-
tumista tavoitteissa ja strategisissa linjauksissa mitataan tavoitteisiin sopivalla mittaris-
tolla. Tuloksellisuuden arviointi tarkoittaa mittaustulosten asettamista tarkeysjarjestyk-
seen. Arvioinnissa tarvitaan vertailua joko muihin yksikoihin tai omaan aikaisempaan
kehitykseen. Arvioinnin pohjalta kehitetédén toimintaa edelleen ja asetetaan uusia tavoit-
teita.

Toiminnan ja talouden ohjaus ja valtuustotason arviointi toimii lyhyella tahtaimella, mutta
linkittyy pitkan tahtaimen strategisiin tavoitteisiin. Tuloksellisuuden arvioinnissa tarvitaan
tietoa ainakin vaikutuksista, palvelun laadusta, prosessien toimivuudesta seka henkilds-
tévoimavaroista.

15 Jaaskelainen 2008
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Toiminnan ohjauksessa on hyva harkita, mita tietoa tarvitaan valtuustossa, konsernijoh-
dossa, tuotannon johdossa tai muissa yksikoissa. Tallgin on tehtava valintoja sen suh-
teen, mik& on toiminnan kannalta oleellinen tieto kullekin taholle koko arviointijarjestel-
man tuottamasta tiedosta.

Henkilostovoimavarojen tilaa kuvataan henkiIt')st('jraportoinnilla.16 Aineettoman paaoman
mittaamiseen on kehitetty kyselyja, joiden avulla voidaan arvioida vuorovaikutussuhtei-
den laatua tydyhteisdssa ja verkostoissa seka luottamusta ja osaamista. Aineettomasta
paaomasta kertovat myds tiedot muun muassa sairauspoissaoloista, tydpaikan vaihtoai-
komuksista, motivaatiosta ja hyvinvoinnista yleensa."’

4 Tuloksellisuuden kehittaminen

Tuloksellisuuden kehittdminen perustuu jatkuvaan parantamiseen, jossa suunnittelu, to-

teutus, arviointi ja kehittdminen on kytketty ty6- ja palveluprosesseihin. Kehittamista var-
ten tarvitaan myos lyhyella tdhtaimell& mittareiden tuottamaa tietoa siit, miten tavoitteet
on saavutettu tai missé ollaan matkalla kohti tavoitteita. Tata tietoa tarvitaan niin valtuus-
toissa, johtoryhmissa kuin tyépaikoillakin.

Strategioiden kdytannon toiminnan kannalta on tarkeaa, etta tavoitteiden asettaminen
etenee koko kunnan tasolta toimialoille, eri yksikdihin ja tyopaikoille seka kehityskeskus-
teluihin saakka. Keskijohto ja esimiehet ovat tassa tydssa tarkedssa asemassa. Tulok-
sellisuuden ja tuottavuuden kehittaminen on jokaisen tyohon kuuluva tehtava.

Toimintayksikot johtavat tavoitteensa koko kunnan strategisista tavoitteista niin, etta ne
tukevat vision saavuttamista. Sitten asetetaan tiimi- ja yksilokohtaiset tavoitteet. Naiden
tavoitteiden on hyvé olla sellaisia, etta kukin toimijataho voi omalla toiminnallaan vaikut-
taa tavoitteidensa saavuttamiseen.

Kehityskeskusteluissa asetetaan tavoitteita, arvioidaan tydsuoritusta ja sovitaan henkil6-
kohtaisesta kehittymisesta. Tavoitteet asetetaan siten, etta ne kytkeytyvat palvelustrate-
gioihin. Mittarit laaditaan siten, etta niiden avulla voidaan arvioida tydsuoritusta suhtees-
sa toiminnan tavoitteisiin. Palkitseminen perustuu toiminnan tavoitteiden saavuttamiseen
tai niiden ylittamiseen. Henkiléstdkoulutusta suunnataan tehtavien vaatiman osaamisen

kehittamiseen.

Hyva tavoite on myoénteinen ja saavutettavissa oleva, jotta siihen voi sitoutua. Se on mi-
tattavissa, minka seurauksena on mahdollista tietd&, milloin tavoite on saavutettu. Tama
tieto toimii my6s palautteen pohjana. Liséksi tavoitteen tulee olla ymmarrettava ja perus-
teltu. Tavoitteet ohjaavat myos tiedon kerddmista tuloksellisuudesta.

!® Katso lisaa KT:n yleiskirje 10/2004 henkildstéraportoinnista.
" Katso lisaa Suna ja Okkonen, jotka ovat kehittaneet kyselyn uuden tuottavuuden tunnistamiseksi seka
Liukkonen (2008) henkildston arvon mittareista.
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Arvioinnista oppiminen edellyttda sita, etta tietoa keratdan, analysoidaan ja tulkitaan se-
k& toimitaan sen pohjalta niin kehittdmisessa kuin paatoksenteossakin. Oppimista ta-
pahtuu tuloksellisuusarvioinnin pohjalta, kun pohditaan syitd tavoitteiden saavuttami-
seen tai niistd poikkeamiseen. Toiminta parantuu, kun muutetaan tuotoksiin ja vaikutuk-
siin johtavia toimintoja tulostiedon pohjalta. Tallaista toimintaa varten tarvitaan foorumit
organisaation eri tasoilla.

Selkeat tavoitteet, lapindkyvat palkitsemisen perusteet ja kehittymismahdollisuudet edis-
tavat tyon tuloksellisuutta, tydhyvinvointia seka sitoutumista tyon ja tydpaikan tavoittei-
siin. Tuloksellisuuden kehittamistyolle on hyva sopia tavoitteet, aikataulu, vastuut seka
arviointi ja seuranta selkeasti myos tyéyhteisttasolla.
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Tuloksellisuuteen ja tuottavuuteen liittyvia kasitteita

Tuloksellisuus

Tuottavuus

Tuloksellisuus tarkoittaa kunnan kykya onnistua palvelujen jarjestamisessa taloudelli-
sesti vaikuttavuuden, palvelun laadun, toimintaprosessien sujuvuuden seka henkilostén
aikaansaannoskyvyn suhteen.

Vaikuttavuus ja vaikutus

Vaikuttavuudella tarkoitetaan palveluprosessien tai kokonaisten palvelujarjestelmien ky-
kya saada aikaan haluttuja vaikutuksia kuntalaisten hyvinvoinnissa. Vaikuttavuudessa
otetaan huomioon se, kuinka toiminnan tavoitteet saavutetaan. Tavoitteen perustana on
palvelutarpeeseen vastaaminen. Vaikutuksilla tarkoitetaan asiakkaan tilassa tapahtuvia
muutoksia.

Palvelun laatu

Asiakaskohtaamisen ja sidosryhmayhteistyon toimivuudella tarkoitetaan valittémien pal-
velutilanteiden ja asiakkaiden kohtaamisen laadukkuutta. Sidosryhmayhteistydssa ko-
rostuu verkostojen ja kumppanuuksien merkitys muun muassa kunnan ja muiden sekto-
reiden toimijoiden valilla.

Toimintaprosessien sujuvuus

Toimintaprosessien sujuvuus ja taloudellisuus ovat keinoja tuottavuuden parantamisek-
si. Palvelun laadun kehittamiseksi ja arvioimiseksi on tarjolla useita laadunhallintavali-
neitd, jolla palveluprosesseja ja asiakaslahtoisyytta kehitetaan. Toimintaprosessien ke-
hittaminen parantaa tuottavuutta, vaikka siihen soveltuvia mittareita ei olisikaan kaytet-
tavissa kaikilta osin julkisessa toiminnassa.

Henkilbstén aikaansaannoskyky

Henkildston aikaansaannoskykya kuvaavat tyéhyvinvointi, osaaminen, motivaatio, sitou-
tuminen, esimies-alaissuhteiden laatu seka tyoyhteisdssa vallitseva luottamus, innovatii-
visuus ja oppimisolosuhteet.

Tasapainotettu mittaristo ja muut moniulotteiset tuloksellisuuden arvioinnin vélineet kat-
tavat kaikki edella mainitut nékdkulmat. Niissa lahtokohtana on myos seka pitkan tah-
taimen strategiaty0 etta lyhyen tahtaimen tavoitteen asettelu. Tasapainotetussa mittaris-
tossa korostuu lisdksi seké aineellisen etta aineettoman paddoman nakokulma.

Tuottavuus tarkoittaa tuotosten ja panosten suhdetta.

Julkisen sektorin tuottavuudessa

on kysymys panos-prosessi-tuotos-vaikutus ketjusta. Kuntien tuottavuuden tarkastelu
painottuu palvelutuotannon tuottavuuteen, jolla pyritdan vaikutuksiin asiakkaissa ja kun-
talaisissa. Hyvinvointituottavuus kasittaa myos yhteiskunnallisen vaikuttavuuden, joka
korostuu kunta-valtiosuhteessa.
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Laadullisesti kestévé tuottavuuskasvu

merkitsee koko kansantalouden tasolla tarkasteltuna sita, etté tuottavuuden kasvua
edistavat keinot ovat sellaisia, joilla on taloudellista kasvua edistavia heijastusvaikutuk-
sia myos tulevina vuosina. Myonteiset heijastusvaikutukset tulevat sita kautta, etta tyo-
elamén laadun paraneminen vahvistaa tyontekijoiden yksildllisia ja tydyhteisollisia voi-
mavaroja ja edesauttaa heidan mahdollisuuksiaan pysya tydelaméssa pidemmallakin
aikavalilla.

Tyopaikkatasolla laadullisesti kestava tuottavuuskasvu tarkoittaa sité, etta tydpaikka so-
veltaa arvonlisdamiskykynsa parantamiseksi keinoja, jotka perustuvat tyontekijdiden yk-
siléllisten ja tyoyhteisdllisten voimavarojen vahvistumiseen.
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Suosituksessa kaytettya kirjallisuutta

Tuloksellisen toiminnan kehittdmistd koskevaan suositukseen liittyvat muut suositukset ja sopimukset
Henkildstéraporttisuositus (KT:n yleiskirje 10/2004), jonka avulla voidaan arvioida henkildstévoimavarojen tilaa.

Ty6hyvinvoinnin toimintalinjat ja hyvat kaytannot -suositus (KT:n yleiskirje 11/2007). Siina tyohyvinvointi liitetaan
hyvaan henkiléstdjohtamiseen ja nostetaan esille hyvan tydpaikan piirteita.

Kannanotto kuntapalvelujen strategisesta toteuttamisesta henkiléstéjohtamisen avulla (KT:n yleiskirje 7/2007),
jossa painotetaan hyvan henkildstéjohtamisen vaikutuksia tuloksellisuuteen

Ty6suojelun yhteistoimintasopimus (KT:n yleiskirje 8/2008), jonka avulla tuetaan tyon ja tydympéariston kestavaa
tuottavuutta edistavaa tydeldman kehittamista.

Kunnallisen henkilostén osaamisen kehittdmisté koskeva suositus seka tyo- ja virkaehtosopimus ammattiyhdis-
tyskoulutuksesta (KT:n yleiskirje 18/2008). Siin& korostetaan henkildstén kehittdmisen menetelmia ja koulutusta.
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Liukkonen, P. (2008) Henkiloston arvon mittaaminen. Helsinki: Talentum.

Suna, M-L. & Okkonen, J. (2007) Uuden tuottavuuden tunnistaminen. Tampere: Tykes-projekti.
Viitala, R. (2005, 2008) Johda osaamista. Osaamisen johtaminen teoriasta kaytantéén. Helsinki: Infor.

Julkaisemattomat lahteet

Arnkil, R.: Kunta-alaan liittyvia tutkimuksen ja arvioinnin kokemuksia. Luento 4.4.2008.
Lumijarvi, |.: Kunta-alan tuloksellisuuden kehittaminen — ajatuksia nykytilanteesta. Luento 15.2.2008.
Kangasharju, A.: Tuloksellisuuden kasitteist6 ja mittaaminen. Luento 29.2.2008

Lisda aiheeseen liittyvaéa aineistoa l0ytyy seuraavilta sivuilta:

www.tuottavuustyo.fi
www.kuntatyonantajat.fi

sypO8tuloksellisuussuositus.doc



	KT 24 2008 Tuloksellisuus
	KT 24 2008 liite

