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Mallin keskeinen sisalto

Yhteinen arviointimalli (CAF — Common Assessment Framework) on julkisen sektorin organisaatioille tarkoitettu laadunarviointi-
tyokalu. Se sisaltaa vaikutteita Euroopan laatupalkintomallista (EFQM).CAF-mallin perusajatuksena on kokonaisvaltainen
laadunarviointi, jossa tarkastellaan paitsi eri tulosalueita, my®s organisaation toimintatapoja, joilla mahdollistetaan hyvien tulosten
syntyminen.

CAF-malli on kehitetty Euroopan unionin jasenmaiden vélisessé, hallintoministerien johtamassa,verkostossa (EUPAN — Europe-
an Public Administration Network), jonka tavoitteena on edistéa jasenmaiden valisté tiedon vaihtoa seka yhteistyéta hallinnon ja
julkisten palvelujen kehittamisessa. Pilottiversio CAF-mallista julkistettiin kevaalla 2000 ja varsinainen ensimmainen versio julkais-
tiin vuonna 2002. Samana vuonna perustettin EIPA:aan (European Institute of Public Administration) CAFtukiyksikkod (CAF Re-
source Centre), jonka tehtdvana on tukea mallin kéyttoa jasenmaissa. Yksikko sijaitsee Maastrichtissé Hollannissa. EIPA:n CAF-
tukiyksikko tukee mallin kayttoa yhdessé kansallisista edustajista muodostuvan CAFty6ryhméan kanssa jarjestamalla koulutusta ja
jakamalla asiaa koskevaa tietoa, sekd seuraa ja arvioi mallin kayton edistymistd. CAF-ty6ryhméssé asiantuntijoina ovat olleet
mukana my6s EFQM:n edustajat.

CAF-tukiyksikon internet-sivuille on rakennettu tietokanta, johon kootaan esimerkkejé CAF-arvioinneista ja vertailutietoja itsearvi-
ointien tuloksista. Sivuilta I16ytyvat myos eri kieliversiot CAF-mallista seké sahkdisesta itsearviointitydkalusta. Itsearviointitytkalua
voi kdyttdd oman organisaationsa itsearvioinnin valineena rekisterditymalla ndiden palvelujen kayttajaksi CAF-tukiyksikon sivuilla
(www.eipa.eu/caf).

CAF-mallin kayton tavoitteet

CAF on tarkoitettu helppokéayttiseksi tyokaluksi julkisen sektorin organisaatioiden suorituskyvyn arviointiin ja kehittamiseen. It-
searviointityokaluna CAF kuuluu samaan ryhmaan muiden kokonaisvaltaisen laadunarvioinnin tydkalujen, erityisesti EFQM-mallin
kanssa. Toisin kuin muut vastaavat mallit, CAF on suunnattu erityisesti julkiselle sektorille. CAF:lla on nelja paatavoitetta:

1. Helpottaa laatujohtamisen menetelmien kayttéonottoa julkisella sektorilla. Itsearviointi on keskeinen osa perinteista

PDCA —kehittamissyklia [PDCA = suunnittele (plan), toteuta (do),arvioi (check), kehita (act)].

2. Auttaa paikantamaan julkisen sektorin organisaatioiden vahvuuksia ja parantamisalueita.

3. Yhdistaa erilaisia kdytdssa olevia laadunhallintamenetelmia.

4. Edesauttaa julkisen sektorin organisaatioidenvalista vertailukehittamista.

Mallin kayttoon perehdyttamiseksi téhan julkaisuun sisaltyvat varsinaisen kriteeriston (yhdeksan arviointialuetta ja pisteytystaulu-
kot) liséksi ohjeet itsearvioinnin toteuttamisesta ja kehittamistoimien kaynnistamisesta. Mukaan on liitetty myds ohjeistusta
mahdollista vertailukehittdmisté varten.

CAF-mallin kayttajat

CAF on suunnattu kaikille julkisen sektorin organisaatioille niin valtionhallinnossa kuin kunnissakin. Mallia voi hyddyntaa osana
laajempaa kehittamisty6té tai sitd voi kayttda kohdennetusti tiettyyn kehittamistarpeeseen. CAF soveltuu niin koko organisaation
kuin sen osienkin arviointiin.

CAF-mallin muokkaaminen oman organisaation tarpeisiin

CAF on yleisen tason tyokalu, jota voidaan muokata vastaamaan paremmin oman organisaation tarpeita. Tarkeda on kuitenkin
noudattaa yhdeksaa arviointialuetta ja niiden 28 arviointikohtaa. Myoskaan pisteytystaulukoita ei suositella muutettavaksi.

Yhdeksan arviointialuetta sisaltava malli kattaa kaikki organisaation toiminnan arvioinnin kannalta keskeisimmat osa-alueet. En-
simmaiset viisi arviointialuetta tarkastelevat niitd organisaation toimintatapoja, joilla pyritddn saavuttamaan asetetut tavoitteet ja
tavoitellut tulokset. Jalkimmaiselld neljalla alueella arvioidaan néista toimintatavoista seuraavia tuloksia eri nékdkulmista. Keskeis-
ten suorituskykytulosten liséksi tulospuolella tarkastellaan erikseen henkilostotuloksia, asiakas- ja kansalaistuloksia

ja yhteiskunnallisia tuloksia. Yhdeksén arviointialuetta jakautuvat 28 alakohtaan, jotka siséltavéat esimerkkeja siitd, millaisia toimin-
tatapoja ja tuloksia kullakin arviointialueella voidaan tarkastella.

Mallin k&yttotarkoitus

CAF tarjoaa organisaatiolle kokonaisvaltaisen viitekehyksen, jonka avulla se voi seurata oman toimintansa kehittymista. Malli
mahdollistaa:
e nayttbdn perustuvan arvioinnin, jossa omaaorganisaation suorituskykya verrataan kriteeristoon, jonka sisalté on laajasti
hyvéksytty eurooppalaisella julkisella sektorilla,



korkean suoritustason saavuttamisen ja sen todentamisen,

yhteisen ja kestévan kasityksen muodostamisen siitd, mitd tarvitaan organisaation toiminnankehittamiseksi,
saavutettavien tulosten ja ne mahdollistavien toimintatapojen valisen riippuvuuden hahmottamisen,

henkiloston osallistumisen toiminnan arviointiin ja kehittdmisen suunnitteluun,

hyvien kaytantéjen jakamisen oman organisaation siséllé ja muiden organisaatioiden kanssa,

erilaisten kehittdmishankkeiden nivomisen osaksi normaalia johtamista ja kehittymisen seurannan, kun itsearviointi tois-
tetaan samalla kriteeristolla saanndollisesti.
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Kokonaisvaltaisena laadunarviointimallina CAF perustuu erinomaisen suorituskyvyn tunnusmerkkeihin, joita ovat:

1: Tuloskeskeisyys
Organisaatio keskittyy tuloksiin. Saavutetut tulokset vastaavat sidosryhmien odotuksia ja tayttavat asetetut tavoitteet.

2: Asiakas- ja kansalaislahtoisyys
Organisaatio keskittyy nykyisten ja tulevien asiakkaiden ja kansalaisten tarpeisiin ja osallistaa asiakkaat ja kansalaiset tuotteiden-
sa ja palveluidensa kehittdmiseen parantaakseen toimintaansa.

3:Johtajuus ja johdonmukaisuus

Tassa tunnusmerkissa visionaarinen ja innostava johtajuus yhdistyy johdonmukaisuuden sailyttdmiseen alati muuttuvassa toimin-
taymparistossa. Johto laatii selkean mission/toiminta-ajatuksen, vision ja arvot seka sisdisen toimintakulttuurin, jossa henkilésto
kykenee parhainpaansa organisaation tavoitteiden toteuttamiseksi.

4:Tosiasioihin perustuva prosessijohtaminen
Tama tunnusmerkki ohjaa organisaatiota toivottujen tulosten tehokkaampaan saavuttamiseen niin, etti toimintaa johtavat paé-
tokset perustuvat tietoon ja toimintoja johdetaan prosesseina.

5: Henkildston kehittaminen ja osallistaminen

Henkil6std muodostaa organisaation toiminnan perustan ja henkildston osallisuus organisaation kehittdmisessa mahdollistaa hei-
dan osaamisensa hyddyntdmisen. Henkildston osaamisen hyddyntaminen tulisi maksimoida edelleen kehittdmalla heidén osaa-
mistaan, osallistamalla heidat organisaationkehittdmiseen ja luomalla luottamukseen ja jaettuihin arvoihin perustuva avoin toimin-
takulttuuri, jossa henkilostda valtaistetaan ja sita palkitaan saavutetuista tuloksista.

6: Jatkuva oppiminen, uudistuminen ja kehittyminen
Erinomaisuus merkitsee vallitsevan tilan kyseenalaistamista ja muutoksen mahdollistamista jatkuvalla innovoinnilla ja kehittymis-
mahdollisuuksien luomisella. Jatkuvan kehittymisen tulisi olla organisaation pysyva tavoite.

7: Kumppanuuksien kehittéminen

Julkisen sektorin organisaatiot tarvitsevat muita omien tavoitteidensa toteuttamiseen. Siksi niiden tulee luoda ja yllapitaa lisdarvoa
tuottavia kumppanuussuhteita. Molempia osapuolia hyddyttavat kumppanuussuhteet mahdollistavat kummankin toimijan parem-
man lisdarvon tuotannon.

8: Yhteiskuntavastuu
Julkisen sektorin organisaatioiden tulee toimia vastuullisesti niin taloudellisesti, sosiaalisesti kuin ekologisestikin ja vastata nailta
osin paikallisiin ja globaaleihin vaatimuksiin.

Nama erinomaisuuden tunnusmerkit on sisallytetty CAF-mallin arviointialueisiin Niiden toteutumista arvioidaan myos CAFn ulkoi-
sen palautteen annon (PEF) osana.

CAFin ulkoinen palautteenanto (PEF)

CAFia kayttdneen organisaation on itsearviointinsa jalkeen mahdollista hakea kehittamistydnsa tueksi ulkopuolista palautetta,
jonka antavat tehtavaa varten koulutetut arvioitsijat ns. PEF-kriteeristén pohjalta. Siina arvioidaan itsearviointiprosessin toteutta-
mista, arvioinnista johdettujen kehittémistoimien tarkoituksenmukaisuutta ja organisaation laatujohtamisen kypsyystasoa edella
esitettyjen kahdeksan tunnusmerkin pohjalta. Téméan jalkeen organisaatiolla on mahdollisuus hakea kaksi vuotta voimassa ole-
vaa CAF-laatusertifikaattia.

Suomessa PEF-prosessi kaynnistyy pilottihankkeena syksyllé 2013.

Lisatietoja PEF-prosessista: www.eipa.eu/CAF.

Mista saa tukea CAFn kaytt66n?

CAF-mallia kehittéa ja sen kayttoa edistdd EU:n henkilosto- ja hallintopolitikka paéjohtajien alaisuudessa toimiva kansallisten yh-
dyshenkildiden verkosto Euroopan CAF-tukipisteen tuella. Verkosto kehittdd mallia perustuen kayttdjakokemuksiin ja jarjestéaéa

myds kahden vuoden vélein CAF-kéayttdjille suunnattuja Euroopan tason seminaareja.

Suomessa kansallinen CAF —yhdyspiste on valtiovarainministerion henkildsto- hallintopolitikkaosasto (yhteystiedot, ks. takakan-
si), joka tekee téssé asiassa tiivista yhteistyotd Suomen Kuntaliiton kanssa.


http://www.eipa.eu/CAF

Euroopan CAF-tukipisteen sivulla (ks. takakansi) voi rekisterdityd CAFn kayttajaksi, etsia muita kayttdjia ja tutustua monipuoli-
seen CAF-aineistoon. Sivuilla on my6s ilmaiseksi kaytettéava sahkdinen tydkalu CAF-itsearvioinnin tekemisen tueksi.



Toimintatapojen Arviointi

Arviointialueilla 1-5 tarkastellaan niité toimintatapoja, joilla mahdollis-

tetaan organisaation toivottujen tulosten saavuttaminen. Nama arvi-

ointialueet pisteytetadn kayttaen toimintatapa-arvointialueiden pis-
/ teytystaulukkoa (ks. CAF pisteytys ja pisteytystaulukot).






Arviointialue 1: Johtajuus

Arviointikohta 1.1
Mitd johtajat tekevét
osoittaakseen  organi-
saatiolle suunnan
kehittamalla sille missi-
on, vision ja arvot?

Arviointikohta 1.2

Mitd johtajat tekevat
johtaakseen organisaa-
tiota, sen suorituskykya
ja jatkuvaa kehittamis-
ta?

Arviointikohta 1.3

Miten johtajat motivoivat
ja tukevat organisaation
henkilostoa?

Arviointikohta 1.4
Miten johtajat yllapita-
vat toimivia suhteita
poliittisiin - paattajiin ja
sidosryhmiin?

“

Demokraattisessa jarjestelmassa vaaleilla valitut paattajat ovat
kokonaisvastuussa yhteiskunnallisista ja hallinnonalakohtaisista
strategisista valinnoista. He mé&arittelevat, mita tavoitteita halu-
taan saavuttaa kullakin politikkalohkolla ja virkamiesten tehta-
vand on avustaa heita tavoitteiden maarittdamisessa. Julkisella
sektorilla johtajat osallistuvat strategisten tavoitteiden ja niiden
toteutukseen tarvittavien keinojen maarittdmiseen antamalla po-
liittisille paattgjille tietoja ja neuvoja, jotka perustuvat johtajien
asiantuntemukseen omilla toimialoillaan. He

ovat myo6s vastuussa toimialaansa koskevien poliittisten paatos-
ten taytantdonpanosta ja toteutumisesta. CAF erottelee selkeds-
ti poliittisen johtajuuden ja organisaatioiden johtamisen. Samalla
se korostaa hyvan yhteistyon tarkeyttd molempien toimijoiden
valilla poliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Arviointialue 1 keskittyy niiden henkildiden kayttaytymiseen ja
toimintaan, jotka vastaavat organisaatiosta: johtajistoon. Heidan
tybnsa on monitahoista. Hyvina johtajina heidan tulee luoda or-
ganisaatiolle selkea ja yhtenainen tarkoitus. Esimiehind heidan
tehtavanaan on luoda tydympaéristd, missa organisaatio



ja sen henkilékunta voivat suoriutua hyvin ja jopa ylittda itsensa.
Lisdksi esimies varmistaa organisaatiolleen asianmukaisen ja
toimivan ohjausjarjestelman. Tukijoina ja varmistajina he tukevat
organisaationsa ihmisia ja varmistavat toimivat ja tehokkaat suh-

Arviointl

Arviointikohta 1.1

Mité johtajat tekevét osoittaakseen organisaatiolle suunnan kehittdmalla sille mission, vision ja arvot?

Demokraattisessa jarjestelmassa vaaleilla
valitut paattajat ovat kokonaisvastuussa
yhteiskunnallisista ja hallinnonalakohtaisista
strategisista valinnoista. He maarittelevat,
mit& tavoitteita halutaan saavuttaa kullakin
politiikkalohkolla ja virkamiesten tehtavana
on avustaa heita tavoitteiden maarittamises-
sd. Julkisella sektorilla johtajat osallistuvat
strategisten tavoitteiden ja niiden toteutuk-
seen tarvittavien keinojen maarittdmiseen
antamalla poliittisille paattdjille tietoja ja
neuvoja, jotka perustuvat johtajien asiantun-
temukseen omilla toimialoillaan. He ovat
myds vastuussa toimialaansa koskevien
poliittisten paatdsten taytantddnpanosta ja
toteutumisesta. CAF erottelee selkeéasti po-
liittisen johtajuuden ja organisaatioiden joh-
tamisen. Samalla se korostaa hyvéan yhteis-
tyon tarkeyttd molempien toimijoiden valilla
poliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

Esimerkiksi:

1. Johto laatii ja kehitté& organisaation mission
ja vision, ottamalla huomioon henkiléston ja
olennaiset sidosryhmat.

Johto luo arvopohjan, joka on linjassa organi-
saation mission ja vision seka muun julkisen
sektorin arvojen kanssa.

Johto varmistaa, ettd missiosta, visiosta,
arvoista seka strategisista ja toiminnallisista
tavoitteista viestitdan organisaation koko hen-
kilostolle ja myds sidosryhmille.

Johto tarkistaa mission, vision ja arvot saan-
nollisin valiajoin, ottaen huomioon ulkoisen
toimintaympariston muutokset (esim. poliitti-
set, taloudelliset, yhteiskunnalliset ja teknolo-
giset seka vaestorakenteelliset muutokset).
Johto kehittda ohjausjérjestelman, joka
ehkéisee epaeettista kayttaytymista ja samal-
la tukee henkildstoa eettisten pulmatilanteiden
kasittelyssd, jos organisaation arvot nayttavat
olevan ristiriidassa keskenaan tai eivat riité
varmistamaan toiminnan eettisyytta.

Johto ehkaisee korruptiota tunnistamalla
etukateen ne alueet, joilla eturistiriitoja voi
syntya ja laatii henkilostélle toimintaohjeet tal-
laisten tilanteiden varalle.

Johto vahvistaa yhteista luottamusta, lojaaliut-
ta ja arvostusta johtajien, esimiesten ja henki-
|6stdn valilla (esim. valvomalla mission, vision
ja arvojen jatkuvuutta seké arvioimalla ja suo-
sittelemalla hyvan johtajuuden periaatteita ja
tunnusmerkkeja).

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Arviointikohta 1.2

Mité johtajat tekevét johtaakseen organisaatiota, sen suorituskykya ja jatkuvaa kehittamista?

Johtajat kehittéavat, toimeenpanevat ja seu-
raavat organisaation ohjausjérjestelmaa.
Organisaation tuloksellisuus- ja vaikutta-
vuusstrategiset tavoitteet toteutuvat, jos
organisaatiorakenne on tarkoituksenmukai-
nen, vastuualueet on jaettu selkeasti henki-
|6stdn kaikilla tasoilla ja myds johto-, tuki- ja
ydinprosessit on tarkoin maaritelty.

Tulosohjaus perustuu maariteltyihin ja mitat-
taviin tavoitteisiin, jotka heijastavat organi-
saation toiminnan tuloksia ja vaikuttavuutta.
Kokonaisvaltainen tulosohjausjarjestelméa
yhdistéé tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
resursseihin, mikd mahdollistaa todennet-

tuun nadyttdéon perustuvan resurssiohjauksen.

Se mahdollistaa suorituskyvyn ja tulosten
saanndllisen arvioinnin.

Johtajat ovat vastuussa suorituskyvyn pa-
rantamisesta. He ennakoivat tulevaisuutta
tarvittavin muutoksin mission toteuttamisek-
si. Jatkuvan kehittdmisprosessin kaynnisty-
minen on keskeinen tavoite laadunhallinnas-
sa. Johtajat rakentavat perustan jatkuvalle
kehittamiselle varmistamalla, etté organisaa-
tiokulttuuri on avoin myds innovaatioille ja
oppimiselle.

Esimerkiksi:

1. Johto maarittelee tarkoituksenmukaiset

johtamisrakenteet (tasot, toimet, vastuut ja
toimivallat) ja varmistaa ohjausjarjestelman,
jolla prosesseja ja kumppanuuksia johdetaan
suunnitelmallisesti strategian mukaisesti, ot-
taen huomioon organisaation sidosryhmien
tarpeet ja odotukset.

2. Johto tunnistaa ja priorisoi muutostarpeet

10.

organisaation rakenteessa, suorituskyvyssa,
johtamisessa ja ohjausjarjestelmassa.

Johto méaédrittelee mitattavat tuloksellisuus- ja
vaikuttavuustavoitteet kaikille organisaation
osa-alueille ja tasoille seka tasapainottamalla
eri sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Myds
asiakaskohtaiset tarpeet on otettava huomi-
oon (esim. kattava sukupuolten vélinen tasa-
arvo, moniarvoisuus ja syrjinnan ehkaisemi-
nen, ...).

Johto luo johdon tietojarjestelman riskinhallin-
nalle ja siséiselle valvonnalle seka pysyvan
seurantajarjestelmén organisaation strategis-
ten ja toiminnallisten tavoitteiden saavuttami-
selle (esim. Balanced Scorecard).

Johto soveltaa kokonaisvaltaisen laadunhal-
linnan (TQM) periaatteita ja kayttaa laadun-
hallintajarjestelmia kuten CAF, EFQM tai ISO
9001.

Johto rakentaa sahkoisen hallinnon strategi-
an, joka on yhdenmukainen organisaation
strategisten ja toiminnallisten tavoitteiden
kanssa.

Johto luo edellytykset prosessien ja projektien
hallinnalle seka tiimityolle.

Johto luo edellytykset tehokkaalle siséiselle ja
ulkoiselle viestinnélle, ynmartéen, etta vies-
tint& on yksi organisaation tarkeimmista kriitti-
sistd menestystekijoista.

Johto osoittaa sitoutumistaan jatkuvaan
organisaation kehittamiseen ja uudistamiseen
edistamalla innovoinnille suotuisaa organisaa-
tiokulttuuria ja rohkaisemalla henkilostéa an-
tamaan palautetta.

Johto viestii henkilostdlle ja sidosryhmille
muutoshankkeiden syista ja niiden tavoitel-
luista vaikutuksista.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Arviointikohta 1.3

Miten johtajat motivoivat ja tukevat organisaation henkilostda?

Johtajat motivoivat ja tukevat henkilostoa
omalla kayttaytymisellaén ja hyvalla henki-
I6stdjohtamisella. Esimerkillaén he heijasta-
vat asetettuja tavoitteita ja arvoja omassa
tydssaan seka rohkaisevat tyontekijoita toi-
mimaan samalla tavalla. Johtajat tukevat
henkildstoda, jotta kukin yltaisi tavoitteisiinsa
hoitamalla omat velvollisuutensa. Lapinaky-
va johtamistyyli, joka perustuu molemmin-
puoliseen palautteen antamiseen, luotta-
mukseen ja avoimeen viestintdan, motivoi
ihmisia edistimaan organisaation menestys-
td. Johtajan henkil6kohtaisen kayttaytymisen
lisksi hyvin laadittu organisaation johto- ja
hallintajéarjestelma motivoi ja tukee henkilos-
t6a. Motivoituneisuutta pitavat ylla myos
toimivallan ja velvollisuuksien delegointi
seka vastuullisuuden korostaminen ja mah-
dollisuudet henkilokohtaiseen kehitykseen ja
oppimiseen. Kannustimena toimivat myos
tunnustukset ja palkinnot.

Esimerkiksi:
Johto toimii asetettujen tavoitteiden ja arvojen
mukaisesti ja johtamalla omalla esimerkillaan.
Johto edistd& organisaatiokulttuuria, jossa

esimiesten ja henkiloston valilla vallitsee mo-

Arviointikohta 1.4

10.

lemminpuolinen luottamus ja kunnioitus seka
ennaltaehkéisee kaikenlaista syrjintaa.

Johto viestii henkildstolle keskeisisté organi-
saatiota koskevista asioista ja pitéa ylla neu-
votteluyhteyksié henkiloston kanssa.

Johto tukee organisaation tavoitteiden toteu-
tumista auttamalla henkildstoa tehtavansa,
suunnitelmiensa ja tavoitteidensa saavuttami-
sessa.

Johto antaa palautetta jokaiselle henkiloston
jasenelle tiimien ja yksiliden suorituskyvyn
parantamiseksi.

Johto kannustaa, rohkaisee ja jakaa henkil0s-
tolle vastuuta hajauttamalla heille paatdsval-
taa, velvollisuuksia, toimivaltaa ja tulosvastuu-
ta.

Johto tukee oppimiskulttuuria ja kannustaa
henkilostoa kehittimaan osaamistaan.

Johto osoittaa esimiehind muutoshalukkuutta
ottamalla vastaan henkilostélta tulevaa raken-
tavaa palautetta, ehdotuksia ja aloitteita.
Johto tunnistaa ja palkitsee tiimien ja yksili-
den hyvat suoritukset.

Johto ottaa huomioon tydntekijoiden yksilolli-
set tarpeet ja elamantilanteet.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

Miten johtajat yllapitavét toimivia suhteita poliittisiin paattgjiin ja sidosryhmiin?

Johtajat ovat vastuussa yhteydenpidosta
kaikkien niiden sidosryhmien kanssa, jotka
ovat oman roolinsa perusteella kiinnostunei-
ta organisaatiosta tai sen toiminnasta. Siksi
julkishallinnon johtajien on varmistettava
kohdennettu vuoropuhelu poliittisten paatta-
jien ja muiden sidosryhmien kanssa. Julki-
sella sektorilla johtajat toimivat organisaation
ja poliittisten paattajien rajapinnassa. Tama
arviointialue kuvaa yhté tarkeimmista julki-
sen sektorin ja yksityisten organisaatioiden
vélisista eroista: Julkisen sektorin organisaa-
tiot suhteutuvat poliittisiin paattéjiin kahdella
eri tavalla. Yhtéalté yksittéisilla poliitikoilla
voi olla esimiesrooli, kun he muotoilevat
hallinnonalan tai toimialan tavoitteita yhdes-
sé julkisen sektorin johtajien kanssa. Toi-
saalta poliittiset paattajat voidaan nahda
yhtena erityisend sidosryhmé&na, mika puo-
lestaan velvoittaa organisaatiota ottamaan
heidat huomioon sidosryhméanalyyseissaan.

Esimerkiksi:
1. Johto laatii sidosryhméaanalyysin selvittamalla

sidosryhmien tarkeimmét tamanhetkiset ja
tulevat tarpeet ja jakaa ndma tulokset organi-

saation kayttoon.

Johto avustaa poliittisia paattajia organisaatio-
ta koskevien politiikkalinjausten muodostami-
sessa.

Johto tunnistaa ja siséllyttaa organisaation
toimialaa koskevat politiikkalinjaukset sen
suunnitteluun ja toimintaan.

Johto varmistaa, etta organisaation tulos- ja
vaikuttavuustavoitteet ovat yhdensuuntaiset
poliittisten linjausten ja paatdsten kanssa, ja
sopii tarvittavista resursseista poliittisten paat-
tajien kanssa.

Johto huolehtii, etta poliitikot ja muut sidos-
ryhmat otetaan huomioon organisaation ohja-
usjarjestelméan kehittamisessa.

Johto yllapitaa aloitteellista ja saanndllista
yhteydenpitoa poliittisiin paattajiin organisaa-
tion kannalta merkittavilla toiminnan ja lain-
sdadannon osa-alueilla.

Johto luo ja yllapitdd kumppanuuksia ja
verkostoja tarkeiden sidosryhmien (kansalai-
set, kansalaisjarjestot, intressiryhmét, ammat-
tiyhdistykset, elinkeinoelamé, muu julkinen
hallinto jne.) kanssa.

Johto ottaa osaa ammattiyhdistysten, intressi-
ryhmien ja etujarjestdjen tilaisuuksiin tai mui-
hin yhteistydmuotoihin.



9. Johto rakentaa ja kasvattaa organisaation ja tuotteille ja palveluille.

sen palveluiden julkista tunnettavuutta ja mai-

netta. _ _ _ Pisteytd toiminta-arviointialueiden taulukon avulla
10. Johto kehittéa sidosryhmayhteistyotéa vahvis-

tavan markkinointistrategian organisaation



Arviointialue 2: Strategia ja toiminnan
suunnittelu

Arviointikohta 2.1

Miten organisaatio keraa tietoa

sidosryhmien nykyisista ja tule-

vista tarpeista sekd muuta suun-

nittelun kannalta tarpeellista tie-
— toa?

Arviointikohta 2.2

Miten organisaatio kehittaa strategi-
aa ja suunnittelua ja ottaa samalla
— huomioon kaiken keré&tyn tiedon?

Arviointikohta 2.3

Miten organisaatio viestii ja toteut-
taa strategiaa ja toiminnansuunnit-
telua koko organisaatiossa seka
— tarkistaa niita séanndallisesti?

Arviointikohta 2.4

Miten organisaatio suunnittelee,
toteuttaa ja arvioi innovaatioita ja
muutoksia?

Julkisen organisaation mission ja vision toteuttaminen vaatii sita,

ettéd organisaatio méaarittelee toimintaansa suuntaavan strategi-
an eli tavoitteet, jotka se haluaa saavuttaa ja menettelytavat, joil-
la tuohon tavoitteeseen pyritaéan. Lisaksi organisaation on maa-
riteltdva tavat mitata kehitysta. Strategisten tavoitteiden asetta-
miseen kuuluu valintojen tekemistd, yhteiskunnallisiin paatoksiin
ja tavoitteisiin sekd sidosryhmien ja yhteistydkumppanien tar-
peisiin perustuvien prioriteettien asettamista ja kaytettavissa
olevien resurssien huomioon ottamista. Strategia méaaérittelee ne
tuotokset (tuotteet ja palvelut) ja tulokset (vaikutukset), jotka or-
ganisaatio haluaa saavuttaa ja niita koskevat kriittiset menestys-
tekijat.

Strategia pannaan toimeen luomalla sen pohjalta tarkemmat
suunnitelmat, toimintaohjelmat, toiminnalliset tavoitteet ja niiden
mukaiset mitattavat tulokset. Seurannan ja ohjauksen tulee olla
osa suunnittelua. Samalla on kiinnitettdva huomio myds organi-
saation kehittymista tukevaan uudistamiseen ja innovointiin.
Strategian ja toimintasuunnitelman toimeenpanon kriittinen val-
vonta ja seuranta varmistavat niiden ajantasaisuuden ja mukau-
tumisen toimintaympariston muutoksiin.



Arviointi

Arviointikohta 2.1

Miten organisaatio keréa tietoa sidosryhmien nykyisista ja tulevista tarpeista sekd muuta suunnittelun

kannalta tarpeellista tietoa?

PDCA (PLAN=suunnittele, DO=kokeile,
CHECK=tarkista, ACT=toteuta/korjaa) -syklilla on tar-
ked rooli strategian ja suunnittelun kehittdmisessa ja
toteuttamisessa julkisessa organisaatiossa. Se alkaa
luotettavan tiedon keraamisella keskeisten sidosryhmi-
en nykyisista ja tulevista tarpeista, tuloksista ja ulkoi-
sen toimintaympariston kehityksesta. Tama keratty tieto
on korvaamaton apuvaline strategisessa ja operatiivi-
sessa suunnitteluprosessissa. Se on myoés olennaista
tietoa organisaation suorituskykyyn liittyvien kehittdmis-
toimenpiteiden ohjauksessa.

PDCA-lahestymistavan mukaan sdanndlliset tarkastuk-
set tulisi suorittaa yhdesséa sidosryhmien kanssa, jotta
heidan muuttuvia tarpeitaan ja tyytyvaisyyttaan voitai-
siin seurata. Tallaisen tiedon laatu ja sidosryhmilta
saadun palautteen systemaattinen analysointi ovat
edellytyksia tavoiteltujen tulosten laadukkuudelle.

Esimerkiksi:

Organisaatio tunnistaa kaikki keskeiset sidosryh-

Arviointikohta 2.2

mansa ja viestii niistd koko organisaatiolle.
Organisaatio keraa tietoa sidosryhmista, niiden
tarpeista, odotuksista ja tyytyvaisyydesta, seka
analysoi ja arvioi niitd systemaattisesti (sidosryh-
maanalyysi).

Organisaatio kerad, analysoi ja arvioi saannalli-
sesti toimintaansa koskevaa tietoa tarkeista poliit-
tis-oikeudellisista, sosiokulttuurillisista, ekologisis-
ta, taloudellisista, teknologisista ja demografisista
muutoksista (skenaariotydskentely).

Organisaatio keraa systemaattisesti johtamisen ja
hallinnoinnin kannalta olennaista tietoa, kuten sen
suorituskykyyn liittyvaa tietoa.

Organisaatio arvioi systemaattisesti sisaisia
vahvuuksiaan ja heikkouksiaan (kayttaen esim.
CAF- tai EFQM-malleja) seka uhkia ja mahdolli-
suuksia (kayttaen esim. SWOT-analyysia ja ris-
kienhallintaa).

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

Miten organisaatio kehittaa strategiaa ja suunnittelua ja ottaa samalla huomioon kaiken keratyn tiedon?

Strategian kehittdminen tarkoittaa julkisen organisaati-
on strategisten tavoitteiden maarittelemista niin, etté ne
ovat linjassa yhteiskunnallisten paatdsten, keskeisten
sidosryhmien tarpeiden, johdon nédkemysten ja ulkoisen
toimintaympariston muutoksia koskevan tiedon kanssa.
Ylimman johdon tekemien strategisten prioriteettien ja
paatésten tulee varmistaa, etta asetetut tulostavoitteet
ja keinot niiden saavuttamiseksi ovat selkeat. Julkisten
organisaatioiden yhteiskunnallisen vastuun tulisi heijas-
tua niiden strategiasta.

Suunnittelu edellyttéa tietoista ja jarjestelmallista lahes-
tymistapaa, joka ohjaa organisaation kaikkia tasoja
strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Luotettavan
riskianalyysin ja -johtamisen pohjalta voidaan asettaa
oikeat tavoitteet ja tunnistaa ne reunaehdot, jotka pitéi-
si tayttaa strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tama vaihe on ratkaisevan tarkea toimeenpanon ja
seurannan kannalta. Kaytettavat indikaattorit ja tulos-
seurantajarjestelmat tulisi méaaritella jo suunnittelun
aikana.

Strategioiden ja suunnitelmien l&pikdyminen luo puit-
teet tulosten mittaamiselle. Tulosten arvioimista kéasitel-
[&aan arviointialueilla 6 - 9, joilla tarkastellaan asiakas-

ja kansalaistuloksia, henkilostotuloksia, yhteiskuntavas-
tuutuloksia ja keskeisia suorituskykytuloksia.

Organisaatio muuttaa mission ja vision strategisik-
si (pitkan ja keskipitkén aikavalin) ja toiminnallisik-
si (konkreettisiksi ja lyhyen aikavélin) tavoitteiksi ja
toimenpiteiksi, jotka perustuvat luotettavaan riski-
analyysiin.

Organisaatio ottaa sidosryhméat mukaan strategian
ja suunnittelun kehittamiseen, priorisoi ja tasapai-
nottaa niiden odotukset ja tarpeet.

Organisaatio arvioi toimintansa tuotoksia (toimite-
tut tuotteet ja palvelut) ja tuloksia (saavutetut yh-
teiskunnalliset vaikutukset) ja sita kautta strategi-
an ja toimintasuunnitelmien laatua.

Organisaatio varmistaa, ettd strategian kehittami-
seksi ja paivittdmiseksi tarvittavat resurssit ovat
saatavilla.

Organisaatio tasapainottaa tehtavansa ja resurs-
sinsa, pitkan ja lyhyen aikavalin paineet ja sidos-
ryhmien vaatimukset.

Organisaatio luo yhteiskunnalliseen vastuuseen



pohjautuvan toimintatavan ja yhdistaa sen organi- Pisteytd toiminta-arviointialueiden taulukon avulla
saation strategiaan ja toiminnansuunnitteluun.

Arviointikohta 2.3
Miten organisaatio viestii ja toteuttaa strategiaa ja toiminnansuunnittelua koko organisaatiossa seka tarkistaa niita
saannollisesti?

Organisaation kyky kayttaa strategiaa hyddykseen vat prosessit, projektit ja organisaatiorakenteet.
riippuu sen pohjalta tehtyjen suunnitelmien ja toiminta- 2. Organisaatio muuntaa strategiset ja toiminnalliset
ohjelmien laadusta. Suunnitelmien tulee siséltaé kuta- tavoitteensa tarvittaviksi suunnitelmiksi ja tehta-
kin organisaation tasoa ja tyontekijaa koskevat tulosta- viksi osasto-, yksikko- ja henkilétasolla.

voitteet. Tehokas ja yhtendinen strategian toteuttami- 3. Organisaatio kehittda suunnitelmat ja ohjelmat,
nen edellyttad, etta tulostavoitteet on viestitty hyvin joissa on méaaritelty tulostavoitteet kullekin organi-
niité toteuttavalle henkildstdlle ja tarvittaville sidosryh- saation yksikolle sekd tavoiteltavan muutoksen
mille.

indikaattorit (odotetut tulokset).
4. Organisaatio viestii tavoitteet, suunnitelmat ja
tehtavat niin, etté koko henkildstdn tuntee ne.
Organisaatio kehittaa ja kayttaa tapoja seurata,
mitata ja/tai arvioida suoritustaan saanndéllisin va-
liajoin kaikilla organisaation tasoilla ja varmistaa
strategian toimeenpanon.
6. Organisaatio kehittad ja kayttaa tapoja mitata
suoritustaan kaikilla organisaation tasoilla liittyen

Organisaation tulee kyeta hyddyntamaéan strategiaansa
jokaisella tasollaan. Johdon tulee pitéda huolta siita, etta 5
prosessit, hankkeiden ja ohjelmien hallinta ja organi- '
saatiorakenteet ovat sellaisessa kunnossa, etta niilla

voidaan varmistaa tehokas ja oikea-aikainen strategian
toimeenpano.

Lisdksi organisaation tulee johdonmukaisesti ja kriitti-

sesti seurata strategiansa ja suunnitelmiensa toimeen- panosten ja tuotosten valiseen suhteeseen (suori-
panoa ja tarvittaessa saataa, muokata ja paivittaa toi- tuskyky) seka tuotosten ja tulosten valiseen suh-
mintatapojaan ja prosessejaan. teeseen (tuloksellisuus ja vaikuttavuus).
7. Organisaatio arvioi tarvetta muuttaa ja kehittda
Esimerkiksi: sidosryhmiin liittyvié strategioita ja suunnittelume-
netelmia.

1. Organisaatio toteuttaa strategiaansa ja toiminta-
suunnitelmaansa asettamalla toiminnalleen tavoit- Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla
teet ja tavoitteille aikarajat sek& luomalla tarvitta-

Arviointikohta 2.4.
Miten organisaatio suunnittelee, toteuttaa ja arvioi innovaatioita ja muutoksia?

Tehokas julkinen hallinto tarvitsee jatkuvaa innovointia sista, innovaatioista ja niiden toteuttamisesta kes-
ja muutoksia toimintatapoihinsa, jotta se voisi vastata keisten sidosryhmien kanssa.
kansalaisten/asiakkaiden uusiin odotuksiin, parantaa 4. Organisaatio varmistaa tehokkaat muutoksenhal-
palvelun laatua ja véahentaa kuluja. lintajérjestelmét (esim. projektinhallinta, vertailu-
kehittdaminen ja vertailuoppiminen, kokeiluprojektit,
Innovointi voi tapahtua monella tavalla: seuranta ja raportointi, PDCA:n toteuttaminen
e kaytetdan innovatiivisia menetelmia ja proses- jne.).
seja palvelujen ja tuotteiden tuottamiseen, 5. Organisaatio varmistaa tarvittavat resurssit
esim. ottamalla kansalaisia/asiakkaita mukaan suunniteltujen muutosten toimeenpanemiseksi.
suunnittelu- ja toteutusprosesseihin 6. Organisaatio tasapainottaa "ylhailta alas” - ja

* johdetaan ty6ta uudella tavalla o “alhaalta ylés” -lahestymistavat muutoksessa.

¢ luodaan sellaisia innovatiivisia palveluja tai 7. Organisaatio edistaa sahkaisen hallinnon tyékalu-
tuotteita, jotka tuottavat kansalaisille ja asiak- jen kayttoa, jotta tuotetut palvelut olisivat tehok-
kaille aiempaa korkeampaa lisaarvoa. kaampia, ja jotta organisaation ja kansalais-

ten/asiakkaiden vélinen vuorovaikutus olisi avoi-

Esimerkiksi: mempaa ja aktiivisempaa.

L . s - Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

1. Organisaatio luo ja kehittd& uutta toimintakulttuu-
ria ja valmiuksia innovointiin koulutuksella, vertai-
luoppimisella ja perustamalla innovointiin keskitty-
via ryhmia.

2. Organisaatio seuraa jarjestelmallisesti sisaisia
indikaattoreita/muutostekijoita seka ulkoisia inno-
vaatio- ja muutosvaatimuksia.

3. Organisaatio keskustelee suunnitelluista muutok-



Arviointialue 3: Henkilosto

— Arviointikohta3.1
Miten organisaatio suunnittelee, hal-
linnoi ja parantaa henkildstévoimava-
roja strategian ja suunnitelmien mu-
kaisesti?

Arviointikohta3.2

Miten organisaatio tunnistaa, kehittaa

ja kayttaa henkilostdén osaamista yh-

distaakseen henkilokohtaiset ja orga-
— nisaation tavoitteet?

Arviointikohta3.3

Miten organisaatio kehittéda avoi-
muutta ja valtaistamista yhdesséa
henkildston kanssa ja tukee tyohy-
vinvointia?

—

Organisaatiossa johdetaan, kehitetéén ja vapautetaan henkilgston osaa-
mista ja pyritadn hyddyntdmaan sen taysi potentiaali seké henkilokohtai-
sella ettd koko organisaation kattavalla tasolla. N&in organisaatio tukee
strategian ja suunnitelmien toteutumista ja prosessien tehokkuutta. Kun-
nioitus ja oikeudenmukaisuus, avoin keskustelu, valtaistaminen, palkit-
seminen ja kunnianosoitukset, henkildstosta huolehtiminen seka turvalli-
sen ja terveellisen tydympariston yllapitdminen ovat keskeisia tapoja var-
mistaa henkildston sitoutuminen ja osallistuminen organisaation menes-
tymiseen.

Organisaation johtamisen ja henkildston johtamisen merkitys korostuu
muutostilanteissa. Johtamisen kehittaminen, kyvykkyyksien hallinta ja
strateginen henkildstosuunnittelu ovat erityisen tarkeita, silla henkilostd on
usein organisaation suurin voimavara ja sijoituskohde. Tehokas henkilts-
tovoimavarojen hallinta ja henkiléston johtaminen sek& henkilston vah-
vuuksien ja osaamisen hyddyntdminen edesauttavat organisaatiota sen
strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. Onnistunut henkilostévoimava-
rojen hallinta ja johtaminen tukevat henkildston sitoutumista, motivaatiota
ja kehittymisté. Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan nékékulmasta on tér-
kead ymmartag, etta vain tyytyvainen henkilosto voi tuottaa organisaatiol-
le tyytyvaisia asiakkaita.



Arviointi

Arviointikohta 3.1

Miten organisaatio suunnittelee, hallinnoi ja parantaa henkiléstévoimavaroja strategian ja suunnitelmien mukaisesti?

Strateginen ja yhtendinen henkiléstéjohtaminen, tyo-
kulttuuri ja -ymparistd ovat keskeinen osa organisaati-
on strategista suunnittelua. Tehokkaalla henkildstéhal-
linnolla annetaan henkilostdlle mahdollisuus myotéavai-
kuttaa tehokkaasti ja tuloksellisesti organisaation mis-
sion, vision ja tavoitteiden saavuttamiseen.

Talla arviointialueella tarkastellaan, miten organisaatio
sovittaa henkiléstévoimavaransa strategisiin tavoittei-
siinsa niin, ettad henkiléstdtarpeet tunnistetaan, niita
kehitetdan, hyddynnetdén ja kehitetddn avoimesti par-
haan mahdollisen tuloksen saavuttamiseksi. Liséksi
tarkastellaan sitda, miten organisaatio onnistuu houkut-
telemaan ja sailyttamaéan sellaiset ihmiset, jotka osaa-

vat tuottaa palveluita ja tuotteita laadittujen strategisten

tavoitteiden ja toimintasuunnitelmien mukaisesti, otta-

malla huomioon asiakkaiden tarpeet ja odotukset. Té&-

hén siséltyvat sdanndlliset analyysit nykyisista ja tule-

vista henkilostotarpeista seké objektiivinen henkilosto-
politiikka rekrytoinnissa, urakehityksissa, ylennyksissa,
palkkauksessa, palkitsemisessa ja johtotehtaviin nimit-
tamisessa.

Esimerkiksi:

Organisaatio analysoi sdanndllisesti nykyisia ja
tulevia henkiléstotarpeitaan ottaen huomioon stra-
tegiansa seka sidosryhmiensé tarpeet ja odotuk-
set.

Organisaatio kehittdé ja toimeenpanee strategiaan
ja suunnitteluun perustuvaa henkildstépolitikkaa
ottamalla huomioon tulevaisuudessa tarvittavat
valmiudet seka sosiaaliset nakdkohdat (esim.
joustava ty6aika, vanhempainvapaa, vuorottelu-
vapaa, tasa-arvo ja yhdenvertaisuus, monikulttuu-
risuus, vajaakuntoisten tyéllistaminen).
Organisaatio varmistaa, etta suunnitelmallisella
henkildstohallinnolla (rekrytointi, allokointi, kehit-
tdminen) mahdollistetaan tehtévien toteuttaminen
seka tehtavien ja vastuiden vélinen tasapaino.
Organisaatio kehittda ja toimeenpanee selkeén
henkildstdpolitikan, jossa on méaaritelty objektiivi-
set kriteerit rekrytoinnille, ylennyksille, palkkauk-
selle, palkitsemiselle ja esimiestehtavien osoitta-
miselle.

Organisaatio tukee suorituksiin painottuvaa
organisaatiokulttuuria (esim. ottamalla kaytt6on
avoimen palkkaus-/palkitsemisjarjestelman, joka
perustuu henkild- ja ryhmakohtaisesti saavutettui-
hin tuloksiin).

Organisaatio kayttad osaamisprofiileja ja tyo- ja
toimenkuvia henkildstdn ja johdon rekrytoinnissa
ja kehittémisessa.

Organisaatio kiinnittéa erityistd huomiota niihin
henkiléstévoimavaroihin, joita tarvitaan sahkoisen
hallinnon ja sahkoisten palvelujen kehittdmisessa

ja yllapitamisessa (esim. tarjoamalla tarvittavat
koulutukset ja muut toimintaedellytykset).
Organisaatio huolehtii, etta rekrytoinnissa ja
henkiloston urakehitysmahdollisuuksissa otetaan
huomioon yhdenvertaisuus, tasa-arvo ja moni-
muotoisuus (esim. sukupuoli, seksuaalinen suun-
tautuminen, vammaisuus, ika, rotu ja uskonto).

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Arviointikohta 3.2
Miten organisaatio tunnistaa, kehittaa ja kayttaa henkiléston
tion tavoitteet?

On tarkead arvioida, miten organisaatio tunnistaa, ke-
hittda ja yllapitda henkiléston osaamista. Henkildsto
antaa panoksensa organisaation kehittamiseen silloin,
kun organisaatio luo henkildstdlle mahdollisuuden jat-
kuvasti kehittdd omaa osaamistaan, ottaa suurempaa
vastuuta ja olla aloitteellisempi. Tama voidaan saavut-
taa, jos henkildston suorituskykytavoitteet ovat linjassa
organisaation strategisten tavoitteiden kanssa ja henki-
[6std on otettu mukaan rekrytointi-, koulutus- ja palkit-
semisjarjestelmien luomiseen. Kaytdnngssa tama arvi-
ointikohta voidaan tiivistdd henkildston osaamista kos-
kevaan strategiatyohon, jossa korostuu tarve kehittaa
henkildstdn osaamista ja osaamisen kehittdmisen me-
netelmia.

Esimerkiksi:

1. Organisaatio tunnistaa nykyisen osaamisen
henkilé- ja organisaatiotasolla (tiedot, taidot ja
asenteet) ja vertailee sitd systemaattisesti organi-
saation tarpeisiin.

Organisaatio laatii strategian osaamisen kehitta-
miseksi vuorovaikutuksessa henkildston kanssa.
Tahéan kuuluu koulutussuunnitelma, joka pohjau-
tuu organisaation ja kunkin tydntekijan henkilékoh-
taisiin tarpeisiin.

Organisaatio laatii, sopii ja arvioi strategian
mukaisesti henkilokohtaiset koulutus- ja kehitta-
missuunnitelmat jokaiselle tyontekijalle ja/tai ryh-

osaamista yhdistadkseen henkilékohtaiset ja organisaa-

malle. Henkilokohtaiset osaamisen kehittamis-
suunnitelmat voivat olla osa henkilon kehityskes-
kustelua, jossa voidaan antaa keskindista palau-
tetta ja keskustella odotuksista.

4. Organisaatio kehittda johdon johtamis- ja esimies-
taitoja seka yhteistyétaitoja henkiléston, kansalais-
ten/asiakkaiden ja sidosryhmien kanssa.

5. Organisaatio ohjaa ja tukee uusia tyontekijoita
(esim. mentoroinnilla, valmennuksella, tutoroinnil-
la).

6. Organisaatio edistaa henkiloston siséista ja
ulkoista liikkuvuutta.

7. Organisaatio kehittdd ja edistdd uudenlaisia
koulutusmenetelmia (esim. multimedia, tyéssaop-
piminen, e-oppiminen, sosiaalinen media).

8. Organisaatio jarjestaa koulutusta ja kehittaa
viestintaa, jotka liittyvat riskienhallintaan, konflikti-
en ehkaisyyn, rehellisyyteen ja eettisiin normeihin
seka inhimillisen monimuotoisuuden hyvaksymi-
seen.

9. Organisaatio arvioi koulutuksen ja kehittdmisoh-
jelmien vaikutuksia ja laatua seké kertyneen
osaamisen siirtymista kollegoille my6s kustannus-
hyodtyanalyyseill&.

10. Organisaatio arvioi naisten tydurien edistamistar-
peen ja laatii arvioinnin mukaiset suunnitelmat.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Arviointikohta 3.3.

Miten organisaatio kehittdd avoimuutta ja valtaistamista yhdessa henkildston kanssa ja tukee tyéhyvinvointia?

Henkiléstdn ottaminen mukaan organisaation toimin-
nan kehittdmiseen tarkoittaa sellaisen toimintaympa-
ristbn luomista, jossa tyéntekijat voivat vaikuttaa tyo-
tédan koskeviin paatoksiin ja toimenpiteisiin. Tahan si-
saltyy organisaatiokulttuuri, joka tukee organisaation
missiota, visiota ja arvoja kdytdnndssa, esim. anta-
malla tunnustusta ja palkitsemalla luovuutta, hyvia
ideoita ja erityisia ponnisteluja.

Tama arviointikohta painottaa esimiesten/johtajien ja
henkildston kykya tehd& aktiivista yhteisty6ta organi-
saation kehittdmiseksi, vahentda hierarkkisuutta kes-
kustelun avulla seka tehda tilaa luovuudelle, innovaa-
tiolle ja aloitteille, jotka parantavat organisaation suo-
rituskykya. Henkilostoa tulee tukea, jotta se saavut-
taisi tdyden potentiaalinsa.

Hyvé henkilostdjohtaminen ei ole ainoastaan henkilds-
téhallinnosta vastaavien yksikéiden asia, vaan se on
organisaatiossa jokaisen johtajan ja esimiehen vas-
tuulla. Heistéa jokaisen tulee osoittaa, ettad henkildsto-
kysymykset ovat tarkeitd, ja heidan tulee omalla toi-
minnallaan aktiivisesti edistda avointa ja lapinédkyvaa
toimintakulttuuria.

Henkildstd voidaan tavoittaa muodollisten foorumien,
kuten neuvottelukuntien, ja paivittdisen vuoropuhelun
kautta (esim. kehittdmisideoista). On myds tarpeellis-
ta tehda henkildstokyselyitéd ja esimiesarviointeja pe-
rusteellisempien tydilmapiiriarviointien saamiseksi ja
kayttdd naiden tuloksia parannusten tekemiseen.

Esimerkiksi:

Organisaatio edistéda avoimuutta ja keskustelua
seka kannustaa tiimityéhon.

Organisaatio kannustaa henkilostoa ideointiin ja
aloitteellisuuteen seké kehittaa tata tukevia keino-

10.

ja (esim. aloitemenettely, tydryhmat ja aivoriihet).
Organisaatio ottaa henkildston ja/tai henkildston
edustajat (esim. ammattiyhdistykset) mukaan ke-
hittdmissuunnitelmien, strategioiden, tavoitteiden
ja prosessien suunnitteluun seké parantamiskoh-
teiden tunnistamiseen ja toimenpanoon.
Organisaatio luo johdon/esimiesten ja henkiloston
valille yhteisymmarryksen tavoitteista ja tavoittei-
den saavuttamisen mittaamisesta.

Organisaatio vie saannollisesti lapi henkilosto-
kyselyja ja julkaisee niiden tulokset, yhteenvedot,
tulkinnat ja niiden pohjalta kaynnistettavat kehit-
tamistoimet, seka antaa niista palautetta.
Organisaatio varmistaa, etta henkilostolla on
mahdollisuus antaa palautetta linjansa johtaji-
en/esimiesten johtamisen laadusta.

Organisaatio varmistaa henkildstolleen hyvan,
turvallisen ja terveellisen tydympariston.
Organisaatio varmistaa, ettd tydntekijoilla on
kohtuullisessa méaarin mahdollisuudet tyo- ja yksi-
tyiselaman tasapainottamiselle, esim. mahdolli-
suus mukauttaa tydaikaa tiettyjen yksityiselaman
tarpeiden mukaan. Organisaatio varmistaa myos
osa-aikaisille seka aitiys- ja isyyslomalla oleville
tyontekijoille ajantasaiset, tydssaan tarvitsemat
olennaiset tiedot ja mahdollisuuden olla mukana
omiin tehtaviinsa liittyvissa ja koko organisaatiota
koskevissa asioiden kasittelyissa ja koulutuksissa.
Organisaatio Kiinnittaa erityistd huomiota sosiaali-
sesti heikossa asemassa olevien ja vajaakuntois-
ten tyontekijoiden tarpeisiin.

Organisaatio huolehtii henkiloston palkitsemisesta
ei-taloudellisella tavalla (esim. suunnittelemalla ja
paivittdamalla henkiloston etuja seka tukemalla
henkildston terveytta ja hyvinvointia palvelevia so-
siaalisia, kulttuurillisia ja liikunnallisia harrastuk-
sia).

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Arviointialue 4: Kumppanuudet ja resurssit

Arviointikohta 4.1

Miten organisaatio kehittda ja johtaa
kumppanuussuhteita keskeisten toimijoi-
den kanssa?

Arviointikohta 4.2

Miten organisaatio kehittaa kump-
panuussuhteita kansalais-
ten/asiakkaiden kanssa?
Arviointikohta 4.3

Miten organisaatio johtaa talouttaan?
Arviointikohta 4.4

Miten organisaatio johtaa

tietoa?

Arviointikohta 4.5
Miten organisaatio johtaa teknologiaa?

Arviointikohta 4.6
Miten organisaatio johtaa toimitiloja?

Strategisten ja toiminnallisten tulostavoitteiden saavuttamiseksi tarvi-
taan henkiloston liséksi monenlaisia resursseja. Naitéa aineellisia tai ai-
neettomia voimavaroja tulee johtaa huolellisesti.

Toimivien ja hyvin johdettujen kumppanuussuhteiden avulla saadaan
kayttoon toiminnan kannalta valttamatonta ulkopuolista osaamista.
Kumppaneita voivat olla esimerkiksi toiset julkisen hallinnon organisaa-
tiot, palveluja tuottavat yksityiset yritykset tai kansalaiset ja asiakkaat.
Kumppanuussuhteet tukevat strategian toimeenpanoa ja mahdollista-
vat tulokselliset toimintatavat. Julkisen hallinnon organisaatiot ndhdéaéan
yha enenevassa maarin osana tuotantoketjua, jonka osat yhdessa
saavat aikaan kansalaisten kannalta tarkeita tuloksia (esimerkiksi so-
siaali- ja terveyspalveluissa). Kumppanuussuhteiden laadulla on suora
vaikutus tdman tuotantoketjun toimivuuteen.

Toivottujen tulosten saavuttamiseksi on kumppanuussuhteiden liséksi
tarkeda johtaa perinteisempia resursseja, joita ovat esimerkiksi talou-
delliset ja teknologiset resurssit tai tilat. Myos tieto on resurssi, jota pi-



taa johtaa. Tarvittavaa tietoa on organisaation henkilostolla, strategisil-
la kumppaneilla, asiakkailla ja kansalaisilla.

Laadukas resurssienhallinta ja sen avoin ja lapinakyva raportointi si-
dosryhmille ovat keskeisia julkisen organisaation tilivelvollisuuden ja

legitimiteetin osatekijoita.

Arviointi

Arviointikohta 4.1

Miten organisaatio kehittéa ja johtaa kumppanuussuhteita keskeisten toimijoiden kanssa?

Alati muuttuvassa, yha monimuotoisemmassa yhteis-
kunnassa, julkisilta organisaatioilta vaaditaan yhteisty6-
ta myds muiden organisaatioiden kanssa. Yhteistyo
auttaa organisaatiota saavuttamaan omat strategiset
tavoitteensa. Organisaation tulee tunnistaa keskeiset
kumppaninsa, jotka voivat olla julkisen, yksityisen tai
kolmannen sektorin toimijoita. Kumppanuussuhteita on
monenlaisia. Kumppanit voivat olla muita palvelujen tai
tuotteiden tuottajia, ostopalvelujen tuottajia tai ne voi-
vat olla keskeisia toimijoita samassa palvelutuotanto-
ketjussa.

Julkisen hallinnon toimintaa ohjaavien toimintapolitiik-
kojen vaikuttavuuden varmistamiseksi toimijoiden vali-
nen yhteisty6 hallinnon samalla tasolla (esim. valtion
keskushallinto), mutta myds tasojen valilla (keskus-,
alue- ja paikallishallinto) on ratkaisevan tarkedd. Orga-
nisaatioiden tulee méaaritella toimialansa osalta keskei-
set verkostot sek& tuotanto- ja palveluketjut ja maaritel-
& oma roolinsa niissa.

Esimerkiksi:

Organisaatio tunnistaa keskeiset kumppaninsa
julkiselta, yksityiselta ja kolmannelta sektorilta ja
maarittelee kumppanuussuhteiden luonteen (esim.
tilaaja - tuottaja, palvelun tarjoaja, yhteistuottaja,
taydentavan tai korvaavan palvelun tarjoaja, omis-
taja jne.)

Organisaatio kehittdé ja johtaa kumppanuussopi-

Arviointikohta 4.2

muksia niin, etté niissa otetaan huomioon yhteis-
kuntavastuun eri ulottuvuudet, kuten palvelujen tai
tuotteiden sosiaaliset, taloudelliset ja ymparisto-
vaikutukset.

3. Organisaatio edistaa ja luo tavoitekohtaisia
kumppanuussuhteita ja yhteishankkeita muiden
samaan hallinnonalaan tai palvelujen tuotantoket-
juun kuuluvien julkisen sektorin organisaatioiden
kanssa hallinnon eri tasoilla.

4. Organisaatio seuraa ja arvioi séannollisesti
kumppanuussuhteidensa toimivuutta ja niiden tu-
loksellisuutta.

5. Organisaatio tunnistaa pitkan aikavalin tarpeensa
luoda kumppanuussuhteita yksityissektorin orga-
nisaatioiden kanssa ja kehittaa niita tarpeen mu-
kaisesti.

6. Organisaation maéarittelee kunkin kumppanin
roolin kumppanuussuhteiden johtamisessa, seu-
rannassa ja arvioinnissa.

7. Organisaatio selvittdd osaamisen kehittdmiseksi
tarvittavan mahdollisuuden kumppaneiden vali-
seen henkilokiertoon.

8. Organisaatio jakaa hyvia kaytantoja, vertaillee ja
vertailukehittad toimintaansa kumppaneiden kans-
sa.

9. Organisaatio ottaa huomioon palvelun tarjoajan
yhteiskuntavastuun julkisissa hankinnoissa.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

Miten organisaatio kehittdd kumppanuussuhteita kansalaisten/asiakkaiden kanssa?

Kansalaiset/asiakkaat nahdéan yhé enemman aktiivisi-
na julkisen hallinnon kumppaneina. Kansalaisel-
la/asiakkaalla tarkoitetaan kansalaisen kaikkia rooleja
julkisen sektorin sidosryhmén edustajasta palvelun
kayttadjaan. Kansalaisten/asiakkaiden osallisuus néh-
daan yha valttamattdomampana tekijana julkisten palve-
lujen tehokkuuden ja tuloksellisuuden parantamisessa.
Heidan palautteensa ja kehittdmisideansa antavat
oleellista tietoa palvelujen tai tuotteiden kehittdmiseksi.

Kansalaisella/asiakkaalla voi olla nelja erilaista roolia:
yhteissuunnittelija, -paéattaja, -toimija ja -arvioija. Yh-
teissuunnittelijana hén osallistuu sen suunnitteluun
mita palveluja tuotetaan ja miten, jotta ne parhaiten

vastaisivat palvelutarvetta. Yhteispaattajana kansalai-
sen rooli on vield suurempi silt& osin, millaisen omista-
juuden hén ottaa paatoksista, jotka koskevat hanta
itsedan. Yhteistoimijana kansalainen on itse mukana
tuottamassa palvelua tai sen osaa ja vaikuttaa néin
myds sen laatuun. Yhteisarvioijana kansalainen antaa
oman ndkemyksensa toimintapolitiikan toteutumisesta
tai saamastaan palvelusta.

CAF keskittyy arvioimaan kansalaisten osallisuutta
julkisen hallinnon toimintatapojen kehittdmisessa ja
hallinnon avoimuutta ottaa vastaan tietoa heidan tar-
peistaan ja odotuksistaan. Julkisen hallinnon organi-
saatioiden tulee tukea kansalaisia/asiakkaita edella



mainituissa rooleissa.
Esimerkiksi:

1. Organisaatio viestii aktiivisesti ja oma-aloitteisesti
esimerkiksi toimintatavoistaan, vastuualueistaan,
toimivallastaan ja rakenteistaan.

2. Organisaatio tukee kansalaisten/asiakkaiden
keskindista jarjestaytymista, kannustaa kansalai-
sia/asiakkaita nostamaan esiin tarpeitaan ja odo-
tuksiaan sekda muodostaa kumppanuussuhteita
asiakkaiden, eturyhmien ja kansalaisjarjestéjen
kanssa.

3. Organisaatio kannustaa kansalaisia/asiakkaita ja
heidan edustajiaan osallistumaan kuulemisiin ja
ottamaan osaa organisaation paatoksentekopro-
sesseihin (yhteissuunnittelu ja —paattaminen) esi-
merkiksi asiakasraatien, asiakaskyselyjen tai laa-
tupiirien kautta.

4. Organisaatio keraa jarjestelmallisesti ja aktiivisesti
kansalaisten/asiakkaiden ideoita, ehdotuksia tai
valituksia, hyddyntaa niita ja jakaa niista tietoa.

Arviointikohta 4.3
Miten organisaatio johtaa talouttaan?

Julkisen organisaation mahdollisuus hankkia lisé-
resursseja voi olla rajallinen, samoin kuin sen vapaus
allokoida tai uudelleen allokoida varoja juuri niihin pal-
veluihin, joita se haluaa tuottaa. Huolellinen budjetointi
on ensimmadinen askel kustannustehokkaaseen, kesta-
vaan ja vastuulliseen taloushallintoon. Yksityiskohtai-
nen kirjanpito ja sisdinen tarkastus ovat valttamattomia
jatkuvalle kustannusseurannalle. Kattava kustannus-
laskenta mahdollistaa tarvittaessa sen osoittamisen,
ettéd pienemmilla resursseilla saadaan aikaan parempia
ja enemman palveluja. Se luo myds mahdollisuuden
nopeammalle uusien innovatiivisten palvelujen ja tuot-
teiden kayttdonotolle.

Esimerkiksi:

1. Organisaatio tukee hyvalla taloushallinnolla
strategisten tavoitteidensa tehokasta, tuloksellista
ja taloudellista toteutumista.

2. Organisaatio arvioi taloudellisten ratkaisujen riskit
ja mahdollisuudet.

3. Organisaatio varmistaa budjettinsa ja taloutensa

Tietoa voidaan keraté esimerkiksi kyselyilla, asia-
kasraadeissa, palautejarjestelman kautta jne.
Organisaatio varmistaa toimintansa ja paatoksen-
tekoprosessiensa lapinékyvyyden (esimerkiksi jul-
kaisemalla toimintakertomukset, jarjestamalla leh-
distotilaisuuksia ja hyodyntamalla internetia vies-
tinn&ssa).

Organisaatio maarittelee ja sopii tavoista, joilla
asiakkailla/kansalaisilla on mahdollista tulla mu-
kaan palvelujen tuotantoon ja arviointiin.
Organisaatio hallitsee asiakkaiden odotuksia
viestimalla palvelujen siséllésta, mukaan lukien
niiden laatutaso-tavoitteet. (TAhan voidaan kayttaa
esimerkiksi palvelusitoumuksia).

Organisaatio varmistaa, etta silla on ajantasainen
tieto kansalaisten/asiakkaiden toimintatapojen
muutoksista, jotta valtettaisiin vanhentuneet toi-
mintatavat tai vanhentuneet palvelut.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

lapinakyvyyden.

Organisaatio varmistaa kustannustehokkaan,
tuloksellisen ja taloudellisen taloushallinnon hy6-
dyntamalla tehokasta kustannuslaskentaa ja kont-
rollointia.

Organisaatio kayttaa erilaisia budjetointi- ja
kustannuslaskentamenetelmia (esimerkiksi moni-
vuotinen budjetointi, projektibudjetointi, energia-
budjetointi tai sukupuolibudjetointi seka aikabudje-
tointi).

Organisaatio delegoi ja hajauttaa taloudellista
vastuuta ja tasapainottaa tata keskitetylla kontrol-
lilla.

Organisaatio pohjaa investointipaatokset ja niiden
seurannan kustannus-hyo6tyanalyyseihin, kesta-
vyyteen ja eettisiin periaatteisiin.

Organisaatio liittda budjettiasiakirjoihin tulokselli-
suus- ja vaikuttavuustietoa.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Arviointikohta 4.4
Miten organisaatio johtaa tietoa?

On tarke&d tunnistaa mita informaatiota ja tietoa orga-
nisaatio tarvitsee strategisten tavoitteidensa saavutta-
miseen ja tulevaisuuden suunnitteluun. TAman tiedon
hankinnan tulee olla systemaattista, se pitéda jakaa
kaikkien sita tarvitsevien organisaation jasenten kesken
ja sen tulee sdilya organisaatiossa myds henkildiden
vaihtuessa. Voidakseen hoitaa tyonsa tehokkaasti,
henkilostolla tulee olla helppo pééasy tarvitsemaansa
tietoon. Organisaation tulee huolehtia myds siita, etta
keskeinen tieto jaetaan niiden kumppaneiden ja sidos-
ryhmien kanssa, jotka sité tarvitsevat.

Esimerkiksi:

1. Organisaatio luo tarvittavat strategisten ja toimin-
nallisten tavoitteiden mukaiset jarjestelmét tiedon
johtamiseen, sailyttamiseen ja arviointiin.
Organisaatio varmistaa tarvittavan ulkopuolelta
tulevan tiedon hankinnan ja sen tehokkaan hyo-
dyntamisen ja sailytyksen.

Organisaatio seuraa jatkuvasti sen hallussa
olevan tiedon tarkoituksenmukaisuutta, oikeelli-
suutta, luotettavuutta ja turvallisuutta niin, etta tie-

Arviointikohta 4.5
Miten organisaatio johtaa teknologiaa?

to vastaa strategisen suunnittelun ja sidosryhmien
nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin.

Organisaatio kehittdad koko organisaation kattavia
sisdisia viestintékanavia, jotta kaikilla tyontekijoilla
on paasy tehtaviensa ja tavoitteidensa kannalta
tarpeelliseen tietoon (esim. intranet, uutiskirje,
tydpaikkalehti jne.).

Organisaatio huolehtii tiedon jakamisesta henki-
|6ston kesken (esim. mentorointi, valmennus, ka-
sikirjat).

Organisaatio varmistaa tarvittavan tiedonvaihdon
ja tiedon saatavuuden sidosryhmien kanssa kayt-
tajaystavallisessa muodossa, ottaen huomioon
myds erityisryhmien tarpeet (esim. ikaéntyvat ih-
miset tai nédko- ja kuulovammaiset henkilt).
Organisaatio varmistaa tarvittavan tiedon sailymi-
sen, kun henkild vaihtaa tyopaikkaa tai jaa elak-
keelle.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

Tietohallinto — ja muut organisaation teknologiapolitiikat
on suunnattava kestavalla tavalla tukemaan sen strate-
gisten ja toiminnallisten tavoitteiden toteutumista. Stra-
tegisesti johdettuina ne voivat toimia tarkeind julkisen
hallinnon organisaatioiden tuloksellisuuden edistajina
ja séhkaisen hallinnon mahdollistajina. Organisaation
ydinprosesseja voidaan merkittavasti kehittdd hyédyn-
tamalla tarkoituksenmukaista teknologiaa. Palvelutuo-
tannossa sahkdiset palvelut voivat parantaa palvelujen
saatavuutta ja vahent&aéa asiakkaiden hallinnollista taak-
kaa. Hallinnossa jarkevét tietohallintoratkaisut mahdol-
listavat resurssien tehokkaamman kayton.

Esimerkiksi:

Organisaatio suuntaa teknologian tukemaan
strategisia ja toiminnallisia tavoitteitaan.
Organisaatio seuraa ja arvioi kayttamansa tekno-
logian kustannustehokkuutta. Investointien ta-
kaisinmaksuaika on riittavan lyhyt ja sen arviointiin
kaytetaan luotettavia mittareita.

Organisaatio varmistaa teknologian turvallisen,
tehokkaan ja tuloksellisen hyédyntamisen. Erityis-
t& huomiota kiinnitetddn henkildstén osaamiseen.
Organisaatiolla on kaytdéssaan tarkoituksenmukai-
nen teknologia, esimerkiksi

projektien ja tehtavien hallintaan;



¢ tiedon hallintaan;

¢ oppimisen tukemiseen ja kehittdmistoimiin;

¢ vuorovaikutukseen sidosryhmien ja kumppaneiden
kanssa;

o tukemaan sisdisten ja ulkoisten palvelujen yllapi-
toa.

5. Organisaatio maarittelee tietohallinnon kayton
palvelutuotannossa esimerkiksi hyddyntamalla
kokonaisarkkitehtuurimenetelmia.

6. Organisaatio suunnittelee tarvittavan tietohallinto-
ympariston ja resurssit alykkaiden ja tehokkaiden
sahkaisten palvelujen toteuttamiseksi ja asiakas-

Arviointikohta 4.6
Miten organisaatio johtaa toimitiloja?

Julkisen hallinnon organisaatioiden tulee sdannéllisin vé-

liajoin arvioida kaytdssaan olevan infrastruktuurin tila. Inf-3,

rastruktuuria tulee hallita tehokkaasti, taloudellisesti ja
kestavasti niin, ettd se vastaa asiakkaiden tarpeita ja tukee

henkildston tydskentelyd. Kéytettdvien materiaalien kestéy

vyys ja ymparistovaikutukset ovat tdman arviointikohdan
osalta keskeisia kysymyksia, samoin kuin ratkaisujen sosi-

aalinen kestavyys. 5.
Esimerkiksi:
1. Organisaatio tasapainottaa tilojen kayton taloudelli- 6.

suuden asiakkaiden ja henkiloston tarpeisiin ja odo-
tuksiin (esim. toimipisteiden keskittdéminen vai hajasi-

joittaminen, huonetilojen kayttd, toimipisteen saavutet- 7.

tavuus julkisilla kulkuvélineilld).

2. Organisaatiossa varmistaa tilojensa turvallisen,
tehokkaan ja tuloksellisen kaytén (esim. avokonttori tai
omat tyéhuoneet, liikkuva tyo jne.) niin, etta tilat tuke-
vat strategisten ja toiminnallisten tavoitteiden saavut-

palvelujen kehittamiseksi.

7. Organisaatio seuraa jatkuvasti teknologian kehi-
tysta ja paivittéa tarpeen mukaan olemassa ole-
vaa teknologiapolitikkaansa.

8. Organisaatio ottaa huomioon tietohallinnon
aiheuttamat yhteiskunnalliset vaikutukset tai ym-
paristovaikutukset (esim. kierratys, vaikutukset
asiakkaisiin, jotka eivat asioi sdhkoisesti jne.)

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

tamista ja ottavat huomioon henkildston tarpeet, pai-
kallisen kulttuurin ja fyysiset rajoitteet.

Organisaatio varmistaa rakennustensa, toimitilojensa,
tydvalineidensé ja kayttamiensd materiaalien tehok-
kaan, taloudellisen ja kestavan yllapidon.
Organisaatio varmistaa tehokkaan, taloudellisen ja
kestavan liikkennevdlineiden ja energian kayton ja kay-
ton optimoinnin.

Organisaatio varmistaa kayttamiensa tilojen esteetto-
myyden niin asiakkaiden kuin henkilostonkin osalta
(esim. esteetdn kulku, pysakdintimahdollisuudet, julki-
nen liikkenne).

Organisaatio luo yhtendisen toimintatavan aineellisen
omaisuuden hallintaan, mukaan lukien turvallinen kier-
ratys/havittaminen.

Organisaatio antaa toimitilojaan paikallisen yhteison
tai yhteistydkumppaneiden kayttoon.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Arviointialue 5: Prosessit

Arviointikohta 5.1

Arviointikohta 5.2

taan ja kehitetdén kansa-
lais/asiakaslahtoisesti?

Arviointikohta 5.3
Miten organisaatio sovittaa yhteen

sa?

Miten organisaatio tunnistaa, suunnitte-
lee, johtaa ja kehittda prosessejaan jat-
kuvasti yhdessa sidosryhmien kanssa?

Miten palveluja ja tuotteita tuote-

omat prosessinsa ja huolehtii niiden
yhteensopivuudesta muiden keskeis-
ten organisaatioiden prosessien kans-

Jokainen hyvin toimiva organisaatio koostuu monista prosesseista. Jo-
kainen prosessi on sarja perakkaisia toimintoja, jotka muuttavat re-
surssit tai panokset tuotoksiksi, tuloksiksi ja vaikutuksiksi.

Prosesseja on kolmenlaisia ja niiden vaikutus organisaation toiminnan
tuloksellisuuteen riippuu niiden laadusta ja niiden keskinaisesta vuoro-
vaikutuksesta:

- ydinprosessit, joilla tuotetaan organisaation mission ja strategian to-
teutumisen kannalta keskeisia palveluja ja tuotteita,

- johtamis- ja suunnitteluprosessit, joilla ohjataan organisaation toimin-
taa ja

- tukiprosessit, joilla turvataan tarvittavat resurssit ja huolehditaan or-
ganisaation sisaisista toimintaedellytyksista (talous- ja henkildéstdhal-
linnon prosessit, tietopalvelut ja organisaation sisainen infrastruktuuri).

CAF arvioi naista vain niitd avainprosesseja, joilla on kriittinen merkitys
organisaation mission ja strategian toteutumiselle.

Tama arviointialue keskittyy erityisesti ydinprosessien arviointiin, kun



taas johtamis- ja suunnitteluprosesseja arvioidaan arviointialueilla 1 ja
2 ja tukiprosesseja arviointialueilla 3 ja 4. On huomattava, etta jos ar-
vioitavana on esimerkiksi strategiayksikon, henkildstbosaston tai talo-
usosaston toiminta, johtamis- ja suunnitteluprosessit tai tukiprosessit
ovat toki niiden ydinprosesseja.

Tehokas ja tuloksellinen organisaatio tunnistaa ne ydinprosessinsa,
joilla se tuottaa tuloksia ja saa aikaan vaikutuksia niin, ettd ne vastaa-
vat kansalaisten/asiakkaiden tarpeisiin ja noudattavat organisaation
missiota ja strategiaa. Naiden prosessien luonne voi vaihdella suuresti
julkisen hallinnon organisaatioiden valilla. Osa ydinprosesseista on
luonteeltaan jossain maarin abstrakteja poliittisen paatoksenteon val-
misteluprosesseja ja osa konkreettisia palvelun tuotantoprosesseja.

Prosessien kehittamisen tarve perustuu kansalaisille/asiakkaille tuotet-
tavan lisdarvon parantamiseen ja tuotannon tehostamiseen. Arviointi-
kohdassa 4.2 kuvattu kansalaisten/asiakkaiden lisdantyva osallisuus
(yhteissuunnittelu, -paatoksenteko, -toiminta ja -arviointi) luo aineksia
jatkuvaan toimintatapojen kehittdmiseen niin, etta kehittamisessa hyo-
dynnetaéan toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia. Muutokset
voivat liittya esimerkiksi teknologiaan, talouteen tai vaestokehitykseen.




Arviointl

Arviointikohta 5.1

Miten organisaatio tunnistaa, suunnittelee, johtaa ja kehittdd prosessejaan jatkuvasti yhdessé sidosryhmien kanssa?

Téssa arviointikohdassa tarkastellaan sita, miten pro-
sesseilla mahdollistetaan organisaation mission ja
strategian toteutuminen. Arvioitavana on myds se,
miten n&ma prosessit tunnistetaan ja miten niité suun+,
nitellaan, johdetaan ja kehitetddn. Keskeistéa on arvioi-
da huolellisesti my6s sitd, miten johto, henkildsté ja eri

sidosryhmét ovat mukana néissa eri vaiheissa.

Esimerkiksi:

1. Organisaatio tunnistaa, kuvaa ja dokumentoi
kaikki ydinprosessinsa.

2. Organisaatio maarittelee prosesseilleen omistajat
(ne, jotka vastaavat prosessin eri vaiheiden toteu-
tumisesta) ja heidén vastuunsa ja oikeutensa.

3. Organisaatio arvioi ja analysoi prosessejaan,
niiden riskeja ja kriittisid menestystekijoita ottaen
huomioon organisaation tavoitteet ja toimintaym-
paristossa tapahtuvat muutokset.

4. Organisaatio varmistaa, etta sen prosessit tukevat
strategisia tavoitteita ja etta niitd suunnitellaan ja
johdetaan niin, etta tavoitetasot saavutetaan.

5. Organisaatio ottaa henkiloston ja keskeiset
sidosryhmat mukaan prosessien suunnitteluun ja

Arviointikohta 5.2

7.

10.

kehittamiseen. Kehittdminen perustuu prosessien
tehokkuuden, tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden
arviointiin.

Organisaatio jakaa resurssinsa perustuen proses-
sin merkittdvyyteen organisaation strategisten ta-
voitteiden toteuttamisessa.

Organisaatio yksinkertaistaa prosessejaan
saanndllisesti ja esittaa siihen mahdollisesti tarvit-
tavia lainsdadanndllisia muutoksia.

Organisaatio asettaa sidosryhmalahtoisia tulosta-
voitteita prosessien tehokkuuden arvioimiseksi
(esim. palvelusitoumukset, palvelusopimukset,
palvelutasosopimukset).

Organisaatio seuraa ja arvioi tietohallinnon ja
sahkaisten palvelujen merkitysté organisaation
toiminnan tehokkuuden, tuloksellisuuden ja laa-
dun kehittymiselle.

Organisaatio kehittdé prosessejaan saanndllisesti
kansallisella ja kansainvalisella vertailukehittami-
selld ottaen huomioon mahdolliset kehittdémisen
esteet ja tarvittavat resurssit.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

Miten palveluja ja tuotteita tuotetaan ja kehitetéén kansalais/asiakaslahtdisesti?

Téssé arviointikohdassa tarkastellaan sita, miten palve-
luja ja tuotteita tuotetaan kansalais/asiakaslahtdisesti.
Kansalaisten/asiakkaiden asiantuntemusta ja luovuutta
kayttdmalla palveluja voidaan tuottaa tehokkaalla, tu-
loksellisella ja uudella tavalla niin, ettd kustannukset
pysyvat tarkoituksenmukaisella tasolla.

Palvelujen ja tuotteiden laadun kehittdmisessa kansa-
laisilla/asiakkailla voi olla kolmenlaisia hy6dyllisia roo-
leja:

e heidan edustajansa kutsutaan asiakasraatei-
hin, joissa arvioidaan ja suunnitellaan toimintaa
(yhteissuunnittelu ja —arviointi);

e kansalaiset/asiakkaat voidaan "valtaistaa” paat-
tdamaan tuotettavista palveluista ja tuotteista
(yhteispaatoksenteko);

o kansalaiset/asiakkaat voivat julkisen hallinnon
kumppaneina tuottaa palveluja tai tuotteita (yh-
teistuotanto)

Palveluiden yhteistuotanto liséa palvelujen laadun kes-
tavyyttd, koska toiminnasta tulee yhdessa omistettua ja
tuotantoprosessi tulee nakyvammaksi ja ymmarretta-
vammaksi. Tama puolestaan lisdé palvelutuotannon
oikeutusta ja nostaa sitd kohtaan tunnettua tyytyvai-
Syytta.

Esimerkiksi:

1.

Organisaatio maarittelee ydinprosessien tavoitteet
(palvelut ja tuotteet).

Organisaatio ottaa kansalaiset/asiakkaat mukaan
palvelujen ja tuotteiden suunnitteluun ja kehittami-
seen (esim. kyse-
lyt/palautteet/tiedustelut/asiakasraadit), jotta var-
mistetaan niiden tarkoituksenmukaisuus ja tehok-
kuus ottaen huomioon tasa-arvo ja erilaiset erityis-
ryhmat.

Organisaatio ottaa kansalaiset/asiakkaat ja muut
sidosryhméat mukaan palvelujen ja tuotteiden laa-
tustandardien kehittdémiseen sen varmistamiseksi,
ettd ne vastaavat heidén tarpeisiinsa ja ovat orga-
nisaation toteutettavissa.

Organisaatio ottaa kansalaiset/asiakkaat mukaan
palveluiden tuotantoon. Organisaatio tukee virka-
miehid ja viranhaltijoita seka kansalai-
sia/asiakkaita tdssd uudessa vuorovaikutuksessa
ja uusissa rooleissa.

Organisaatio varmistaa, etta kansalaiset/asiakkaat
voivat osallistua uusien vuorovaikutteisten palve-
luiden, tietopalveluiden ja tehokkaiden viestinta-
kanavien suunnitteluun.

Organisaatio jakaa kansalaisille/asiakkaille tarkoi-
tuksenmukaista ja luotettavaa tietoa, joka tukee
heidan asiointiaan ja jolla huolehditaan, etté heilla
on tarvittava tieto meneillaén olevista muutoksista.



EnablersCriteria>> Criterion5: Processes

7. Organisaatio varmistaa kansalaisten/asiakkaiden
tarvitseman tiedon ja palveluiden saavutettavuus
(esim. joustavat aukioloajat, tiedon julkaiseminen
eri muodoissa, kuten paperilla ja sahkoisesti, tar-
vittavilla kielilla, pistekirjoituksella ja &anitteill).

Arviointikohta 5.3

8. Organisaatio luo toimivan asiakaskyselyjen ja
valitusten kasittelyprosessin.

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla

Miten organisaatio sovittaa yhteen omat prosessinsa ja huolehtii niiden yhteensopivuudesta muiden keskeisten organisaatioi-

den prosessien kanssa?

Tassa arviointikohdassa tarkastellaan sita, miten hyvin
prosessit sovitetaan yhteen organisaation sisalla ja muidens.
samaan palveluketjuun osallistuvien organisaatioiden
kanssa. Julkisen sektorin organisaatioiden tuloksellisuus
riippuu usein siitd, miten hyvin ne toimivat yhteen niiden 5
muiden julkisen sektorin organisaatioiden kanssa, joilla on
rooli samassa palveluketjussa. Poikkihallinnolliset proses-g
sit ovat julkisessa hallinnossa tavallisia. Tallaisten proses-
sien tehokkuus ja tuloksellisuus riippuvat suuresti hallin-
nonalojen vélisen integraation tasosta.

Esimerkiksi:

Organisaatio tunnistaan palveluketjut ja kaikki niihin
osallistuvat toimijat.

Organisaatio sovittaa prosessinsa yhteen keskeisten
kumppaneiden prosessien kanssa (julkinen, yksityinen
tai kolmas sektori).

Organisaatio jakaa tietoa samaan palveluketjuun

kuuluvien kumppaneiden kanssa.

4. Organisaatio hyodyntaa asiakaspolkujen kuvausta
niin, ettd kuvausten avulla pystytdan parempaan koor-
dinointiin ja organisaatiorajojen ylittdmiseen.
Organisaatio kayttaa poikkihallinnollisia ryhmia on-
gelmien ratkaisuun.

Organisaatio kannustaa johtoa ja henkilostoa poikki-
hallinnollisten prosessien luomiseen. (esim. jaetut pal-
velut ja toimijoiden valinen prosessien yhteiskehitta-
minen).

Organisaatio luo organisaatioiden rajat ylittavan ja
poikkihallinnollisen kehittamiskulttuurin, koordinoi pro-
sesseja yhdessa ja luo poikkihallinnollisia prosesseja.
(esim. tehdaan koko organisaation itsearviointi yksik-
kokohtaisten sijasta).

Pisteyta toiminta-arviointialueiden taulukon avulla



Tulosten arviointi

Arviointialueesta 6 alkaen siirrytaan tar-
kastelemaan organisaation saavuttamia
tuloksia. Nailla alueilla arvioidaan sita,
miten hyvin organisaatio saavuttaa sen
toiminnalle asetetut tavoitteet. Tavoittei-
den toteutumista arvioidaan seké objek-
tilvisilla tulosindikaattoreilla etta subjek-
tilvisia ndkemyksia kuvaavilla tulostie-
doilla, kuten asiakaspalautteella ja hen-
kiloston tyytyvaisyydella. Arviointialuei-
den 6-9 arviointiin kaytetdan tulosarvi-
ointialueiden pisteytystaulukkoa.




Arviointialue 6:

Asiakas- ja kansalaistulokset

Arviointikohta 6.1
Asiakas-/kansalaistyytyvaisyysmittausten
[Tulokset

Arviointikohta 6.2
Sisaiset suorituskykymittarit

Julkisen hallinnon organisaatioiden tuottamat palvelut pe-
rustuvat niin valtionhallinnossa kuin kunnissakin poliittisen
paatoksentekojarjestelman kautta asetettuihin linjauksiin
ja taloudelliseen ohjaukseen. Nain ollen julkisen hallinnon
ja sen kanssa asioivien kansalaisten valinen suhde ei ole
aina yksiselitteinen, vaan pikemminkin varsin monimuo-
toinen. Julkisen hallinnon kanssa asioivat henkilot voivat
olla asioidessaan kansalaisen ja/tai asiakkaan roolissa.
Maarittelyn haastavuutta lisdé se, ettd ndma kaksi roolia
eivat ole aina taysin erottamattomat.

Tassad yhteydessa tata suhteen monimuotoisuutta voi-
daan kuvata kasiteparin “kansalainen/asiakas” avulla.
Asiakkuusajattelu on nivoutunut jo varsin keskeiseksi
osaksi julkista palvelutuotantoa. Julkisen hallinnon ja sen
kanssa asioivien suhde voidaankin monilta osin maaritella
asiakassuhteeksi. Asiointi julkisen hallinnon kanssa voi
perustua myos "asiakkaan” rooliin kansalaisena. Kansa-
laisten roolissa asioivat henkilot edustavat demokraattisen
yhteiskunnan jasenia oikeuksineen ja velvollisuuksineen
(veronmaksajana, poliittisena toimijana jne.). Tall6in asi-
akkuusajattelun rinnalla on tunnistettava julkisen hallinnon



ja kansalaisten valiseen suhteeseen liittyvat erityispiirteet.
Molemmissa tapauksissa kansalaisia/asiakkaita tulee
kohdella oikeudenmukaisella, syrjimattomalla tavalla.

Asiakkaat/ kansalaiset ovat niitd henkil6ita tai yhteisoja,
jotka hyotyvat tavalla tai toisella organisaation toiminnas-
ta, palveluista tai tuotteista. Se, kuka on kansalai-
nen/asiakas, tulee organisaation maaritella, mutta maari-
telmaa ei valttamatta pida rajoittaa yksinomaan palvelujen
ensisijaisiin kayttajiin.

Talla arviointialueella tarkastellaan niitd organisaation tu-
loksia, jotka kuvastavat kansalaisten/asiakkaiden tyyty-
vaisyytta organisaation toimintaan ja sen tarjoamiin palve-
luihin ja tuotteisiin.

CAF erottelee tulokset kahteen eri luokkaan: asiakastyy-
tyvaisyysmittausten avulla saatuihin tuloksiin seka organi-
saation sisaisten mittareiden avulla kerattyyn tietoon or-
ganisaation suorituskyvysta. Asiakastyytyvaisyysmittaus-
ten tulokset perustuvat asiakkaiden havaintoihin ja sub-
jektiivisiin  ndkemyksiin, suorituskykymittaukset puoles-
taan objektiivisten mittareiden kayttoon.

On tarkeaa, ettd kaikki julkisen hallinnon organisaatiot ke-
rAddvat suoraan kansalaisilta/asiakkailta palautetta heidan
tyytyvaisyydestaan organisaation tarjoamia palveluja kos-
kien (ks. arviointialue 6.1). Asiakastyytyvaisyysmittausten
ohella on tarkea4, etté tietoa keratddn myds organisaation
sisaisten suorituskykymittareiden avulla (ks. arviointialue
6.2). Panostamalla naihin sisaisten mittareiden kuvaami-
en tulosten parantamiseen voidaan kasvattaa asiakas-
/kansalaistyytyvaisyytta.

Arviointl

Arviointikohta 6.1
Asiakas-/kansalaistyytyvaisyysmittausten tulokset

Kansalaisten ja asiakkaiden tyytyvaisyyden tai mielipitei-  Esimerkiksi:

den suora mittaaminen on olennaisen tarke&dd. Nayttoon

perustuvan johtamistavan mukaisesti organisaatio ei itse  Asjakastyytyvaisyysmittausten tulokset seuraavien arvioin-
madrittele kansalaisten/asiakkaiden tyytyvaisyyden tasoa. tikohteiden osalta:

Sen sijaan organisaation tulee kerata tata tietoa suoraan 1. vlejsvaikutelma organisaatiosta ja sen maine julkisuu-

itse asiakkaalta/kansalaiselta. Useimmiten tdma tapahtuu  gessa (esim. ystavallisyys, kansalaisten/asiakkaiden
asiakas- tai kansalaiskyselyiden avulla. Taydentavina kei- ke denmukainen kohtelu, avoimuus, viestinnan sel-

noina voidaan kayttdd muun muassa kohderyhmakohtaisia
arviointeja ja kayttajapaneeleita. Talla arviointialueella
tarkastellaan naita mittauksia ja mittausten tulosten julkai-
semista.

keys, henkiloston valmius kuunnella asiakas-

ta/palvelualttius, joustavuus ja kyky vastata yksil6llisiin

tarpeisiin jne.).

2. Kansalaisten/ asiakkaiden mukaanotto ja osallistumi-
nen organisaation toimintaan ja paatéksentekoon.

3. Saavutettavuus (esim. saavutettavuus julkisilla kulku-

valineilla, esteetdn paasy liikuntarajoitteisille henkil 6il-

le, aukiolo- ja odotusajat, keskitetyt palvelupisteet,



palvelumaksut jne.). 7. Saatavilla oleva tieto (méaarg, laatu, luotettavuus,

Lapinékyvyys (esim. organisaation toiminta, organi- [&pinékyvyys, luettavuus, soveltuvuus kullekin kohde-
saatiota koskevan lainsaadannon soveltaminen, paa- ryhmélle jne.).

toksentekoprosessit). 8. Hyva tiedonkulku kansalaiselle/asiakkaalle.

Tuotteet ja palvelut (esim. laatu, luotettavuus, laatu- 9. Kansalaisille/asiakkaille suunnattujen mielipidekysely-
vaatimusten noudattaminen, kasittely- ja toimitusaika, jen toteuttamistiheys.

asiakas-/kansalaisneuvonnan laatu, ymparistoystaval- 10. Luottamus organisaation tuotteisiin ja palveluihin.
lisyys).

Organisaation kyky vastata eri asiakasryhmien tarpei- Pisteyta tulosarviointialueiden taulukon avulla

siin (esim. sukupuoli, ik& jne.).

Arviointikohta 6.2
Siséaiset suorituskykytulokset

Kansalaisille ja asiakkaille tuotettujen palvelujen laatua

voidaan mitata suorien asiakastyytyvaisyysmittausten Qrganisaation saavutettavuutta koskevat tulokset
lisaksi kayttamalla organisaation sisaisia mittareita eli1.  Erj palvelujen (toimipisteiden) aukioloajat.
suorituskykymittareita. Naiden sisaisten mittareiden 2 Odotusaika (palvelun toimituksen kasitte-

avulla voidaan keréta tietoa esimerkiksi késittely- ja ly/kasittelyaika).

odotusajoista seka palvelutuotantoa koskevien valituss  pajvelumaksut.

ten maarasta. Saatujen tulosten perusteella voidaan 4  Tieqon saatavuus siita, mika taho vastaa kustakin
kehittd& palvelujen laatua. palvelusta

CAF tarjoaa esimerkkien avulla yleiskuvan suoritusky-
kymittareista, jotka mittaavat organisaation kykya vas-
tata asiakkaiden ja kansalaisten tarpeisiin ja odotuk- 1
siin. '
2.

Palvelujen ja tuotteiden tuotannon lapinakyvyytta kos-
kevat tulokset

Informaatiokanavien maara ja niiden tehokkuus.

Tiedon saatavuus ja oikeellisuus.
3. Organisaation toiminnallisia tavoitteita ja tuloksia
koskevien tietojen saatavuus.
Niiden asioiden lukumaara, joihin kuluttaja-
asiamies/oikeusasiamies on puuttunut.
5. Toimenpiteet tiedon saatavuuden, oikeellisuuden
ja avoimuuden parantamiseksi.

Esimerkiksi:

Asiakkaiden/kansalaisten osallisuutta koskevat tulok- *
set:
1. Sidosryhmien osallisuuden laajuus tuotteiden ja
palvelujen suunnittelussa ja tuotannossa ja/tai
niitd koskevassa paatoksenteossa.

2. Asiakkailta/kansalaisilta vastaanotettujen ja Tuotteiden ja palvelujen laatua mittaavat tulokset
toimeenpantujen kehittamisehdotusten lukumaa- L. Valitusten maara ja kasittelyaika. o
ra. 2. Palautettujen virheellisten asiakirjojen maara ja/tai

3. Uusien ja innovatiivisten palvelu- ja/tai kommuni- tapaukset, joissa asia on jouduttu kasittelemaan
kointitapojen kaytto. uudelleen tai asiakkaalle on jouduttu myontamaan

4. Kansalaisten/asiakkaiden sukupuolten vélisen korv_austa _tapahtuneesta Vlrhe_esté. _
tasa-arvon seka kulttuurisen ja sosiaalisen moni- 3. Julkistettujen palvelustandardien noudattaminen
muotoisuuden edistaminen. (esim. lainsaadannolliset vaatimukset).

5. Sidosryhmien muuttuvien tarpeiden ja tyytyvai-

Syyden selvittaminen yhdessa heidan kanssaan PlSteyta tulosarviointialueiden taulukon avulla

saanndllisten arviointien avulla.



Arviointialue 7: Henkilostotulokset

[~ Arviointikohta 7.1
Henkildstokyselyjen tulokset

— Arviointikohta 7.2
Siséiset suorituskykytulokset

Arviointi

Arviointikohta 7.1
Henkilostokyselyjen tulokset

—

oY A
. 2 ¢

3

Talla arviointialueella tarkastellaan sita, millaisia henkiloston osaamiseen,
motivaatioon, tyytyvaisyyteen ja suorituskykyyn liittyvid tuloksia on saavutet-
tu. Arviointi jakaantuu kahdenlaisiin tuloksiin: henkilostokyselyjen tuloksiin
jotka ovat henkiléston omia vastauksia esitettyihin kysymyksiin ja siséisiin
suorituskykymittareihin, joilla organisaatio seuraa henkiloston tyotyytyvaisyyt-
ta ja suorituskykya.



Téassé arviointikohdassa tarkastellaan sita, miten
houkuttelevana tyéantajana henkilosté organisaati-
on nékee ja miten motivoituneita he ovat tekemaan
parhaansa organisaation hyvéaksi. Julkisen hallin-
non organisaatioiden on térke&a arvioida jarjestel-
mallisesti henkilostonsa tyytyvaisyytta seka tydyh-
teis6Gnsa ettd organisaation tuottamiin palveluihin
ja tuotteisiin.

Esimerkiksi:

Henkilostén yleista tyytyvaisyytta kuvaavat tulok-
set:

1. Organisaation maine ja suorituskyky (yhteis-
kunnan, kansalaisen/asiakkaan tai muiden
sidosryhmien nakdkulmasta)

2. Henkiloston osallisuus organisaation paatok-
sentekoprosesseissa ja miten hyvin he tunte-
vat organisaation mission, vision ja arvot.

3. Henkildston osallisuus kehittdmistoimenpi-
teissé.

4. Henkiléston kyky ja mahdollisuus tunnistaa
tyotehtavansa hoidossa mahdollisesti esiin
tulevat eturistiriidat ja jadviysongelmat.

5. Organisaation kuulemis- ja vuorovaikutuskay-
tannaot.

6. Organisaation yhteiskuntavastuu.

Tulokset koskien henkiléston nékemysta johtami-
sesta ja johtamisjarjestelmasta:
1. Kaésitys organisaation ylimmén johdon ja
keskijohdon kyvysté johtaa organisaatioita
(esim. tavoitteiden asettaminen ja resurssien
kohdentaminen, organisaation toiminnan tu-

Arviointikohta 7.2
Siséiset suorituskykytulokset

Sisdisilla suorituskykymittareilla mitataan henkiléston

5.

toimintaa, suorituskykyd, osaamisen kehittymista, mo<%.

tivaatiota ja heidan sitoutumistaan organisaatioon.
Téllaisia tyypillisesti mitattavia asioita ovat muun mu-

assa sairauspoissaolot, henkildston vaihtuvuus, henki-

I6ston tekemat valitukset ja kehittAmisehdotukset.

Esimerkiksi:

1. Henkiloston toimintaa koskevat indikaattorit (esim.
sairauspoissaolojen maara, henkiléston vaihtu-
vuuden taso, henkiloston tekemien valitusten
maara, lakkopéivien lukumaara).

2. Henkildstén motivaatiota ja sitoutumista koskevat
indikaattorit (esim. henkildstokyselyjen vastaus-
prosentti, tehtyjen kehittdmisehdotusten lukuméaé-
ra, sisaiseen keskusteluun osallistumisen taso).

3. Henkilokohtaista suorituskykya koskevat indikaat-
torit (esim. suorituskykyarviointien tulokset).

4. Kehittdmishankkeisiin osallistumisen ja sitoutumi-
sen taso.

]

7.

10.

loksellisuuden arviointi, henkilstostrategia ja
kyvysta viestia niista).

2. Organisaation prosessien suunnittelu ja
johtaminen.

3. Tyonjako ja henkiléston arviointimenetelmat.

4. Henkildiden tai tiimien suorituskyvysta palkit-
seminen.

5. Organisaation suhtautuminen muutoksiin ja
innovaatioihin.

Tulokset koskien henkildstén nakemyksia ty6-
olosuhteista:

1. Tyoilmapiiri (esim. miten ratkaistaan konflikte-
ja ja henkiléstbongelmia tai kiusaamista) ja
organisaatiokulttuuri (esim. miten edistetéan
yhteisty6ta osastojen, yksikoiden jne. valilla).

2. Tyo- ja yksityiselaman yhteensovittaminen
(esim. joustavat tyOajat, terveydesta huoleh-
timinen).

3. Tasa-arvo ja yhdenvertaisuuskysymysten
hoitaminen.

4. Tyodtilojen toimivuus ja tyotapojen ymparis-
toystavallisyys.

Tulokset koskien henkildston nakemyksia urakehi-

tyksesta ja osaamisen kehittdmisesta:
1. Jéarjestelméllinen urakehitys ja osaamisen
kehittdminen.
2. Kannustus ja valtaistaminen.
3. Organisaation tavoitteiden toteutumista
tukevan koulutuksen saatavuus ja laatu.

Pisteyta tulosarviointialueiden taulukon avulla

Tieto- ja viestintatekniikan hyddyntamisen taso.
Osaamisen kehittamist& koskevat indikaattorit
(esim. koulutukseen osallistumisen taso, tyytyvai-
syys koulutukseen ja koulutusmaérarahojen tu-
loksellinen kaytto).

Henkilosto asiakaspalvelukyky ja kyky vastata
kansalaisten/asiakkaiden tarpeisiin. (esim. asia-
kaspalvelun kehittamiseen kaytettyjen koulutus-
tuntien maara, asiakkaiden henkilostda koskevien
valitusten lukumaara, henkildston asiakasasentei-
ta kuvaavat mittarit).

Henkildiden ja tiimien palkitsemisen jarjestelmalli-
Syys.

[Imoitettujen mahdollisten jaaviystilanteiden
lukumaara.

Vapaaehtoisen osallistumisen laajuus niihin
toimenpiteisiin, joilla organisaatio kehittdad omaa
yhteiskuntavastuutaan.

Pisteyta tulosarviointialueiden taulukon avulla



Arviointialue 8: Yhteiskuntavastuutulokset

[ATviointikohta 8.1
Organisaation ulkopuolisten tahojen
kasityksiin liittyvat tulokset

Arviointikohta 8.2
Sisdiset suorituskykytulokset

Julkisen organisaation tarkeimpéna tehtavana on vastata yh-
teiskunnan tarpeisiin ja odotuksiin. Paatehtavansa liséksi jul-
kisen organisaation tulee toimia vastuullisesti tukeakseen kes-
tavaa taloudellista, sosiaalista ja ekologista kehitysta paikalli-
sesti, kansallisesti ja kansainvélisesti. Tama pitaa sisallaan
organisaation myodnteisen suhtautumisen ja toiminnan muun
muassa elamanlaadun, ymparistonsuojelun, luonnonvarojen
sailyttdmisen, tasavertaisten tyollistymismahdollisuuksien,
eettisen toiminnan seka yhteison toiminnan ja paikallisen ke-
hityksen edistamiseksi.

Yhteiskuntavastuun on tarkoitus suunnata organisaatio integ-
roimaan sosiaaliset ja ymparistolliset nakokulmat paatdksen-
tekoon (ks. arviointialue 2) sek& vastaamaan paatostensa ja
toimenpiteidensa vaikutuksista. Yhteiskuntavastuun tulisi olla
kiinted osa organisaation strategiaa. Strategiset paamaarat
tulisi tarkistaa yhteiskuntavastuun nakokulmasta, jotta voitai-
siin valttaa ei-toivotut ja tahattomat vaikutukset.

Organisaation toiminta, joka ottaa huomioon ymparoivat yh-
teisot (paikalliset, valtakunnalliset tai kansainvdliset), ja sen
vaikutus ymparistoon ovat ratkaisevia osatekijoitd kokonais-



valtaisen suorituskyvyn mittaamisessa. Organisaatio, joka
toimii yhteiskuntavastuullisesti,

1.
2.

parantaa kokonaisvaltaisesti mainettaan ja imagoaan
parantaa kykyaan vetaa puoleensa uutta henkiléstoa ja pi-
taa heidat palveluksessaan seka yllapitaa henkiléston mo-
tivaatiota ja sitoutuneisuutta

parantaa suhteitaan yrityksiin, muihin julkisiin organisaati-
oihin, mediaan, tavaran-/palveluntoimittajiin, kansalai-
siin/asiakkaisiin ja paikalliseen yhteisoon.

Arviointi perustuu seka laadullisiin ettd maarallisiin mittareihin.
Arvioitavat tulokset voivat koskea

Arviointi

Arviointikohta 8.1

Organisaation ulkopuolisten tahojen kasity-
siin liittyvat tulokset

Tama arviointikohta keskittyy mittareihin, joilla mita-
taan yhteison havaintoja, mielipiteité ja kokemuksia 4.
organisaation toiminnasta paikallisella, valtakunnalli-
sella tai kansainvéliselld tasolla. Aineistoa voi kerata
eri lahteista, kuten haastattelututkimuksista, raporteis-
ta, avoimista lehdistétilaisuuksista, riippumattomilta
jarjestoiltd, sidosryhmilta ja lahiseudulta saadusta suo-
rasta palautteesta. Keratty aineisto antaa viitteita or- 5
ganisaation yhteiskunta- ja ymparistostrategioiden
vaikuttavuudesta: se kuvaa ulkopuolisten ndkemyksia
organisaation lapinakyvyydestd, sen toiminnan vaiku-
tuksista elaméanlaatuun ja demokratian toteutumiseen,
eettisesta kayttaytymisesta kansalaisten tukemiseksi

ympéristokysymyksista jne.

Esimerkiksi:

eettistd, demokraattista ja osallistavaa organisaatiokayt-
taytymista

ympariston kestavyytta

elaméanlaatua

organisaation toiminnasta aiheutuvia taloudellisia vaiku-
tuksia.

olemassa olevia toimijoita).
Kasitys siitd, miten organisaatio suhtautuu ympa-
ristéhaittoihin (esim. hiilijalanjélki ja paastojen va-
hentaminen, sdhkon- ja vedenkulutuksen vahen-
tdminen, meluhaitoilta ja iimansaasteilta suojelu,
kannustaminen julkisten liikennevalineiden kayt-
toon, jatehuolto ja myrkyllisen jatteen kasittely).

Kasitys siitd, miten organisaatio tukee kestavaa

kehitysta paikallisesti, kansallisesti ja kansainvali-

sesti (esim. reilun kaupan tuotteiden kaytto, kier-
ratettdvien materiaalien kayttd, uusiutuvan ener-
gian tuotanto).

'6. Kasitys siitd, miten organisaatio edistda demo-
kraattisen yhteiskunnan toteutumista paikallisella,
kansallisella ja kansainvélisell& tasolla (esim.
avoimet seminaarit, neuvottelu- ja paatoksente-

1. Yleinen yhteiskunnan nédkemys siita, milla tavalla
organisaation toiminta vaikuttaa kansalais-
ten/asiakkaiden elaméanlaatuun (esim. terveys-
kasvatus, tuki liikunnalle ja kulttuurille, humanitaa-
rinen toiminta, erityistoimet vahaosaisten auttami-
seksi, kaikille avoin kulttuuritoiminta).

2. Kasitys organisaation maineesta (esim. tyénanta-
jana seka ymparoivan yhteison ja yhteiskunnan
tukijana).

3. Kasitys siitd, millaisia vaikutuksia organisaation
toiminnalla on paikalliseen, kansalliseen ja kan-
sainvaliseen talouselamaan (esim. pienyritystoi-
minnan mahdollistaminen ja houkutteleminen alu-
eelle ja niiden toiminnan tukeminen, yleisten tei-
den rakentaminen tai julkisen liikenteen mahdol-
listaminen siten, ettd ne palvelisivat myds muita

koprosessit organisaation mahdollisista vaikutuk-
sista turvallisuuteen ja liikkuvuuteen).
Yhteiskunnan nakemys organisaation toiminnan
avoimuudesta, lapinakyvyydesta ja eettisyydesta
(julkisten palveluiden arvojen, kuten tasa-arvon ja
jatkuvuuden kunnioittaminen).

Kasitys siitd, miten organisaatio osallistuu ympa-
rdivén yhteison toimintaan (esim. kulttuuri- ja ylei-
sOtapahtumien jarjestaminen taloudellisen tai
muun tuen avulla).

Kasitys organisaation yhteiskuntavastuuta koske-
vasta mediajulkisuudesta.

Pisteyta tulosarviointialueiden taulukon avulla



Arviointikohta 8.2
Sisdiset suorituskykymittarit

Tukitoimet sosiaalisen tuen tarpeessa oleville ja
vahaosaisille (esim. tyollistamistoimenpiteet ja
edunsaajien maara).

Moninaisuuden, yhdenvertaisuuden ja sukupuol-
ten valisen tasa-arvon tukeminen, vdhemmistojen
ja véahaosaisten yhteiskunnallisen integroitumisen
tukeminen tydnantajana (esim. tarvittavat ohjel-
mia/hankkeita vahemmistdjen tyollistémiseksi).
Kansainvéaliseen kehitysyhteistythdn ja hyvante-
kevaisyyteen osallistuminen.
Kansalaisten/asiakkaiden, muiden sidosryhmien
ja henkilostén tukeminen kansalaistoimintaan
osallistumisessa.

8. Aktiivinen tiedon ja osaamisen jakaminen muiden
toimijoiden kanssa (avoimet seminaarit, osallistu-
minen kansalliseen ja kansainvéliseen keskuste-

Suorituskykytuloksista kertovat ne mittarit, joita organ#-
saatio kayttad seuratakseen, ymmartaakseen, ennus-
taakseen ja parantaakseen yhteiskuntavastuuta kos-
kevaa suorituskykyaan. Mittareiden tulisi osoittaa sel->
kedasti organisaation kayttamien lahestymistapojen
vaikuttavuus yhteiskunnallisiin kysymyksiin. Ne voivat
tarkastella organisaation toiminnan eettisyytté tai or-
ganisaation tuloksia terveysriskien ennaltaehkaisemi- g
sessd, tiedonvaihdossa, luonnonvarojen suojelemises-
sa, ymparistdvaikutusten vahentamisessa jne. 7.

Esimerkiksi:

1. Kestavéan kehityksen periaatteiden noudattaminen
organisaation toiminnassa (esim. yhteisty6 yhteis-

kuntavastuullisten tavarantoimittaji-
en/palveluntarjoajien kanssa, ymparistostandardi-
en mukainen toiminta, kierratettdvien materiaalien
kayttd, ymparistoystavallisten kulkuvalineiden
kayttd, melun ja muiden ymparistohaittojen va-
hentaminen, energian- ja vedensaasto).
Ymparoivan yhteison keskeisten toimijoiden (mm.
viranomaiset, paattajat ja muut yhteisoét) ja orga-
nisaation vélisten suhteiden toimivuus.
Organisaation positiivinen ja negatiivinen me-
dianéakyvyys ja sen maara (artikkeleiden lukumaa-
ra, sisalto).

luun).

Henkildstolle ja asiakkaille/kansalaisille suunnatut
ohjelmat terveyshaittojen ja onnettomuuksien en-
naltaehkaisemiseksi (ohjelmien maara ja tyyppi,
tupakoinnin vastaiset toimet, terveellisen ruokava-
lion tukeminen, tuettavien maara suhteessa oh-
jelmien kustannuksiin/laatuun).

10. Yhteiskuntavastuuta koskevat tulokset (esim.

ulkoinen taloudellinen luokitus).

Pisteyta tulosarviointialueiden taulukon avulla



Arviointialue 9: Keskeiset suorituskykytu-

lokset

Arviointikohta 9.1
Ulkoiset tulokset: tuloksellisuus ja
vaikuttavuus

Arviointikohta 9.2
Sisdiset tulokset: tehokkuus

Keskeiset suorituskykytulokset liittyvat kaikkeen siihen, mita or-
ganisaatio on maaritellyt lyhyen ja pitkan aikavalin menestyksen-
s kannalta keskeisiksi ja mitattaviksi tavoitteiksi. Ne kuvaavat si-
t4, miten valituilla menettelytavoilla ja prosesseilla saavutetaan
organisaation missiossa, visiossa ja strategisissa suunnitelmissa
asetetut paamaarat ja tavoitteet. Talla arviointialueella tarkastel-
laan organisaation kykya saavuttaa keskeiset suorituskykytulok-
set.

Keskeiset suorituskykytulokset voidaan jaotella seuraavasti:

o Ulkoiset tulokset: tavoitteen mukaiset tulokset ja vaiku-
tukset, painottaen mission ja vision (arviointialue 1), strategi-
an ja toiminnan suunnittelun (arviointialue 2) ja prosessien
(arviointialue 5) valisia yhteyksia seka tuloksia, jotka on tuo-
tettu ulkoisille sidosryhmille.

e Sisaiset tulokset: hydtysuhde, painottaen henkiloston (ar-
viointialue 3), kumppanuuksien ja resurssien (arviointialue 4)
ja prosessien (arviointialue 5) valisia yhteyksia sekd organi-
saation toiminnan kehittdmista koskevia tuloksia.






o

Arviointi

Arviointikohta 9.1
Ulkoiset tulokset: tuloksellisuus ja vaikuttavuus

Ulkoiset tulokset kuvastavat organisaation strategista
tehokkuutta ja kykya tayttaa ulkoisten sidosryhmien
missioon ja visioon kohdistuvat odotukset. Jokaisen
julkisen hallinnon organisaation tulee arvioida, missa
maarin sen ydintoiminnalle asetetut tavoitteet on
saavutettu. Nama tavoitteet on maaritelty strategisiss
suunnitelmissa ja jaettu tuotoksiin (palvelut ja tuotteet)
ja tuloksiin ja vaikutuksiin. 6.

Esimerkiksi:

Toiminnan tuotoksia koskevat tulokset (tuotettujen
palveluiden ja tuotteiden maara ja laatu).
Toiminnan tuloksiin ja vaikutuksiin liittyvat tulokset

Arviointikohta 9.2
Sisaiset tulokset: tehokkuus

Sisdiset tulokset liittyvat organisaation toiminnan
tehokkuuteen, sisdisten prosessien vaikuttavuuteen ja
taloudelliseen tehokkuuteen. Ne sisaltavat 6.
prosessijohtamisen (esim. tuottavuus,
kustannustehokkuus tai -tehottomuus), taloudellisen
suorituskyvyn (taloudellisten resurssien kayton
vaikuttavuus, budjettikuri), resurssien tehokkaan
kaytén (kumppanuudet, tieto, teknologia, jne.),
sidosryhmien sitouttamisen organisaatioon seka 7
sisdisten tarkastusten ja auditointien tulokset.

Esimerkiksi: .
Johdon toimet koskien mitattuja tuloksia, mukaan 9.
lukien riskienhallinta.

Organisaation tehokkuus kaytettavissa olevien 10.
resurssien hallinnassa, kuten henkildstéjohtami-
nen, osaamisen johtaminen ja tilojen paras mah- 11,

dollinen hyédyntaminen (panos-tuotosanalyysi).
Suorituskyvyn parannustoimista syntyvat tulokset
seka palvelu- ja tuoteinnovaatiot.
Vertailukehittémisen/-oppimisen tulokset.
Kumppanuussuhteiden tuloksellisuus (esim.

(palveluiden ja tuotteiden yhteiskunnalliset vaiku-
tukset ja vaikutukset suoriin edunsaajiin).
Tuotettujen palveluiden tai tuotteiden laatu
verrattuna standardeihin ja maarayksiin.
Tulossopimuksessa asetettujen tavoitteiden
toteutuminen.

Tuloksia ja vaikutuksia koskevien tarkastusten ja
arviointien tulokset.

Tuloksille ja vaikutuksia koskevien vertailujen
tulokset.

Tulosten ja vaikutusten parantamiseen téahtaavien
palvelu- tai tuoteinnovaatioiden tulokset.

Pisteytd tulosarviointialueiden taulukon avulla

kumppanuussopimusten toteutuminen, yhteisten
toimintojen tehokkuus)

Tieto- ja viestintatekniikan lisadma toiminnan
tehokkuus, hallinnollisen taakan véheneminen,
palvelutuotannon tehostuminen (esim. kustannus-
saastot, paperitydn vaheneminen, yhteistyé mui-
den palveluntuottajien kanssa, yhteentoimivuus,
ajansaasto).

Organisaation toimintaa koskevien tehtyjen
tarkastusten ja arviointien tulokset.

Kilpailujen, laatupalkintokilpailujen ja laatusertifi-
kaattien tulokset.

Talousarvion toteutumisaste ja taloudellisten
tavoitteiden saavuttaminen.

Taloushallintoa koskevien tarkastusten ja arvioin-
tien tulokset.

Kustannustehokkuus (tulosten saavuttaminen
mahdollisimman pienin kustannuksin).

Pisteyta tulosarviointialueiden taulukon avulla



CAF Pisteytys ja pisteytystaulukot

Miksi kannattaa pisteyttaa?
CAF-mallin arviointialueiden ja niiden siséltdmien eri alakohtien pisteytyksellé on nelja padmaaraa:
Tarjota tietoa siitd, mihin kehittdmistoimiin organisaatiossa tulisi ryhtya.

Arvioida oman toiminnan ja tulosten kehittymistd mikali CAF-arviointeja tehdaan saanndllisesti, esimerkiksi
vuosittain tai kerran kahdessa vuodessa.

Loytaa hyvia kaytantoja korkeiden pisteméérien saaneista toiminnoista ja tuloksista. Korkeat pistemaérat tulos-
puolen arviointialueilla ovat usein merkki hyvisté kaytéanndista toiminta-puolen arviointialueilla.

Paikantaa yhteistydkumppaneita vertailukehittdmiseen.

On kuitenkin huomattava, etté vertailukehittimisessa yksittéisten CAF-pisteiden vertailu sinéllaén
on usein kovin hyodytonta ja jopa riskialtista. TAmé korostuu tilanteessa, jossa arviointi on tehty
organisaatiossa vain sisdisesti ilman ulkopuolista nakemystg, jonka avulla pystyttaisiin vertaamaan
itsearvioinnin pisteytyksia muihin julkisen sektorin kaytantdihin.

Vertailukehittamisen paaasiallinen tavoite on verrata erilaisia vaihtoehtoisia toimintatapoja asetettujen
tavoitteiden ja tulosten saavuttamiseksi. Mikali arviointi on toteutettu riittdvan puolueettomasti/
objektiivisesti myds arviointipisteet voivat toimia vertailukehittamisen lahtékohtana ja kehittdmistydn
tukena.

Miten pisteet annetaan?

CAF tarjoaa kaksi erilaista pisteytystapaa. Molemmat tavat noudattavat PDCA-syklia. Yksityiskohtaisempi arvioin-
tipisteytys sopii niille organisaatioille, jotka haluavat paneutua tarkemmin kaikkien eri arviointialueiden alakohtiin ja
-kriteereihin sek& PDCA-syklin samanaikaiseen hahmottamiseen.

CAF —mallin perinteinen pisteytystapa

Pisteytyksessa tulee ottaa huomioon, ettd toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukossa (arviointialueet
1-5) jatkuvan kehittdmisen PDCA-sykli on kdytdsséa ainoastaan silloin kun vertailukehittdmista tehdaan.
Tulosarviointialueiden pisteytystaulukossa (arviointialueet 6-9) erotellaan tulosten kehittyminen

ja tavoitteiden saavuttamisaste.

CAF-mallin yksityiskohtainen pisteytystapa
Yksityiskohtainen pisteytystapa yhdistéa arvioinnissa samanaikaisesti sen, miten organisaatio toimii ja miten sen
on ajateltu toimivan (ottamalla huomioon puutteet toimintatavoissa).

¢ Toiminta-arviointialueiden pisteytystaulukossa huomiota kiinnitetddn PDCA-sykliin ja siin& edistymista ar-
vioidaan jokaisen syklin vaiheen toteutumisen avulla.

o Vertailukehittdminen ja -oppiminen otetaan huomioon kaikkien eri vaiheiden toteuttamisen arvioinnissa.
Yksityiskohtainen arviointi- ja pisteytystapa antaa enemman tietoa kehittdmistoimenpiteiden suuntaamiseksi.






|
Pisteytystaulukot:

Perinteinen pisteytystapa

VAIHE TOIMINTA-ARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO PISTEET

Emme ole toimineet aktiivisesti ja jarjestelmallisesti tissa asiassa. Ei tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hata: 0-10
ria.

SUUN- Toimintatapa on suunniteltu.
NITTELE

11-30

Ohjeet
* Arvioi ja valitse se taso, jolle organisaatio on edennyt kyseisessa arviointikohdassa. Organisaatiosi voi olla suunnittelu-,
kokeilu-, tarkistus- tai korjaus-/toteutusvaiheessa. Huomaa, etta edistyneemman tason saavuttaminen edellyttaa pistey-

tyslogiikassa aiempien vaiheiden toteuttamista (esimerkiksi toteutusvaihetta edeltédé toimintojen arviointi eli tarkistusvai-
he).

¢ Pisteytd taulukon avulla organisaatiosi nykytila kyseiselld arviointialueella 0-100 pisteen valille.

TULOSARVIOINTIALUIDEN PISTEYTYSTAULUKKO PISTEET

Tuloksia ei ole mitattu tai arvioitu ja/tai tietoja niisté ei ole saatavilla.

0-10

Tuloksia on mitattu/arvioitu ja ne osoittavat negatiivista kehitysta ja/tai tulokset eivét vastaa asetettuja tavoitteita.. 11-30
Tulokset osoittavat tasaista kehitystéa ja/tai tietyt keskeiset tavoitteet on saavutettu. 31-50
Tulokset osoittavat myonteisté kehitysté ja/tai suurin osa keskeisisté tavoitteista on saavutettu.. 51-70
e N )

Ohjeet
+ Pisteyta taulukon avulla organisaatiosi nykytila kyseisella arviointialueella 0-100 pisteen vélille.

+ Voit ottaa pisteytyksessa huomioon joko tulosten kehittymisen tai asetettujen tavoitteiden toteutumisen tai mo-
lemmat.



Pisteytystaulukot:

Yksityiskohtainen pisteytystapa

TOIMINTA-ARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO

Naytto, todisteet, i Véhan Selkeaa Vahvaa Erittain Erinomainen

tietopohja nayttva | nayttoa nayttoa nayttoa vahvaa taso verrattaes-

minka pohjalta arviointi | tai joissakin toiminnan lahes nayttoa | sa

on tehty puheen | toiminnoissa | kannalta kaikkien kaikilta muihin

tasolla keskeisista | oleellisten | toiminta- | organisaatioihin
asioista toimintojen | alueilta kaikilta merki-
osalta tyksellisilta

toiminta-
alueilta.

E

. |piset | |

Parantamisalueet

Pisteet

. |piset |

. |Pistee | | | | | |

Yhteispisteet/100
\ \ \ \ \

Ohjeet
+ Lue jokainen pisteytystaulukon arviointivaiheen mééritelmé (Suunnittele, Kokeile, Tarkista, Toteuta/ Korjaa).

+ Etsi nayttod/tietoja/todisteita vahvuuksista ja kehittdmisalueista arvioimalla toimintaa pisteytystaulukonavulla. Arvioinnin apuna voidaan
hyodyntad kaytannon esimerkkeja tai muita konkretisoitavissa olevia seikkoja, jottei itse pisteytysprosessista tule tarpeettoman hanka-
la. Kuitenkin, ne, jotka haluavat kayda l&pi kaikki esimerkit ja tiedot ko .arviointialueelta voivat pisteyttaa ne lapikaymalla kaikki nelja
vaihetta ja laskemalla tdméan jalkeen pistekeskiarvot jokaiselle



TULOSARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO

CAF Scoring and Assessment Panels >> Examples

Tulosten kehittyminen | Ei systemaattista Laskevat Tasainen Tasainen Huomattava | Tulokset verrat-
mittausta tulokset kehitys positiivinen tuloskehitys | tuina
tai arviointia tai vaatima- kehitys vastaaviin
tonta organisaatioihin
parannusta ovat
\ / /'/' muita parempia
 Pisteet I
Tavoitteet Ei lainkaan tai Tulokset Joitakin Joitakin Kaikki Kaikki tavoitteet
vahaista tietoa eivat tavoitteita keskeisimpia | keskeiset on saavutettu
tavoitteiden ylla tavoit- | on tavoitteita tavoitteet
saavuttamisesta teisiin saavutettu on on
saavutettu saavutettu

Ohjeet

* Tarkastele erillaan tulosten kehittymista viimeisten kolmen vuoden aikana ja viimeisen toimintavuoden tavoitteiden
saavuttamista.

* Arvioi ja pisteyté tulosten kehittyminen kuusiportaisella asteikolla pistevélille 0-100.

* Arvioi ja pisteyté tavoitteiden saavuttamisen aste edelliselté toimintavuodelta kuusiportaisella asteikolla pistevélille 0-
100.
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Organisaation toiminnan kehittdminen voidaan suunnitella ja toteut-
taa monella eri tavalla. Organisaation koko, toimintakulttuuri ja ai-
emmin omaksutut johtamisjarjestelméat vaikuttavat siihen, miten ko-
konaisvaltainen laadunkehittdminen sidotaan osaksi kehittamista.

Tassa luvussa esitelladn kolmivaiheinen kymmenen askelen pro-
sessimalli, jota soveltamalla CAF:ia voidaan hyodyntda jatkuvan
kehittymisen tukena. On kuitenkin tarkeda muistaa, etta nyt kuvattu
malli perustuu niiden organisaatioiden kokemuksiin, jotka ovat jo
kayttaneet CAF:ia kehittdmistydssaan. Koska jokainen kehittamis-
hanke on ainutlaatuinen, malli ei valttamatta sellaisenaan sovi suo-
raan kaytettavaksi kaikissa organisaatioissa, mutta sitd voi kayttaa
apuna oma itsearviointiprosessin suunnittelussa.

Soveltamisprosessin ja kehittdmistoimenpiteiden jalkeen CAF:n
kayttajat voivat hyddyntad ulkoista palautetoimintoa (CAF External
Feedback Procedure). Silla, kuinka CAF:ia on sovellettu, on ratkai-
seva rooli tassa palautetoiminnossa. Niille CAF:in kayttajille, jotka
haluavat tutustua yksityiskohtaisemmin CAF-prosessin eri vaiheisiin
ja olla taysin tietoisia niista elementeistd, joiden perusteella CAF-
kayttgjia arvioidaan palautetoiminnon aikana, suositellaan tutustu-
mista palauteoppaaseen (Feedback Manual) CAF:n verkkosivuilla
www.eipa.eu/caf.



http://www.eipa.eu/caf




Vaihe 1: CAFin kayton suunnittelu

Toimenpide 1: Itsearvioinnin valmistelu ja toteutus

Seké johdon ettd henkildston sitoutuminen itsearvioinnin toteuttamiseen on térkein osatekijd sen onnistumisen
varmistamiseksi.

Kokemuksen perusteella voidaan todeta, etté sitoutumisen kannalta keskeista on selkeasti ilmaistu johdon paatos
itsearvioinnista ja sité seuraava avoin keskustelu henkildston ja keskeisten sidosryhmien kanssa.

Oleellista on muodostaa a) yhteinen kasitys siitd, mita hyotya itsearvioinnista katsotaan olevan, b) miten sen tu-
loksia tullaan kasittelemaan ja c) milla tavalla niiden perusteella kéynnistetdan kehittamistoimenpiteitd. Johdon

tehtédva on myods varmistaa, etté itsearvioinnin valmisteluun ja toteuttamiseen
on kaytettavissa riittavat ja tarkoituksenmukaiset resurssit.

Tehtdessa paatdsta itsearvioinnin toteuttamisesta on térkeéa, etta johto tun-
tee CAF-mallin sisallén ja on tietoinen siité, millaista tietoa sen kaytté voi tuot-
taa johtamisen tueksi. Johdon tulee uskoa sen kayton hyodyllisyyteen alusta
alkaen.

Paatoksentekovaiheessa on hyddyllistd perehdyttdd riittdva maara ihmisia
CAF-malliin ja sen kayttdon. Perehdytysta voi pyytaa joko kansallisilta CAF-
yhdyshenkil6ilté (tiedot 16ytyvéat osoitteesta www.eipa.eu/caf) ja/tai organisaa-
tiolta, joka on jo tehnyt itsearviointia CAF-mallilla.

Henkildston sitoutumisen kannalta on tarkedd kuulla heidan mielipiteitdéan jo
tehtédessa paatostda CAF-itsearvioinnista. Muiden itsearvioinnista koituvien

CAF-kysely 2011 - Syita CAF:n
kayttamiselle
Tarkeimpi& syita ovat organisaati-
on sisdiset perusteet. Tarve tunnis-
taa vahvuudet ja kehittamisalueet
oli merkittavin peruste ja taloudel-
liset paineet oli vahiten tarkea teki-
ja. Tulokset ovat tdsmalleen samoja
kuin vuonna 2005. Organisaatiot
haluavat kayttad CAF-mallia ensi-
sijaisesti itse, oman toimintansa
kehittamiseksi - mika on juuri it-
searviointityokalun tarkoitus.

hy6tyjen liséksi monet pitavat tata erinomaisena tilaisuutena saada liséa tie-
toa omasta organisaatiosta ja haluavat olla aktiivisesti mukana organisaation
kehittdmisessa.

Joissakin tapauksissa on hyddyllista keskustella itsearvioinnin toteuttamisesta myds keskeisten sidosryhmien ja
kumppanuusorganisaatioiden kanssa. Julkishallinnossa edella mainittujen tahojen seka poliittisen tai muun ylem-
mén johdon kannanotoilla on jo etukateen merkitystd, koska arvioinnissa tarvitaan tieto niisté tavoitteista ja odo-
tuksista, jotka kohdistuvat arvioitavaan organisaatioon. Lisdksi muut tahot tarvitsevat tiedon siitd, kuinka arvioinnin
pohjalta tapahtuva kehittdminen vaikuttaa heidan toimintaansa ja heihin kohdistuviin odotuksiin.

Suunnittele itsearviointi

Suunnittelun ensivaihe, mika on voinut jo siséltyd paatoksentekovaiheeseen, on maaritella arvioinnin laajuus ja
lahestymistapa.

Mit& tulee itsearvioinnin laajuuteen organisaation sisélla, mika tahansa yksikko voi hy6tya itsearvioinnista, kunhan
sen toiminnasta on tunnistettavissa kaikki CAF:n yhdeksén arviointialuetta. Itsearviointia suunniteltaessa tallaises-
sa tapauksessa on tarkedd hahmottaa rajat koko organisaation ja sen yksikoiden valilla.

Suunnitteluvaiheessa on péaatettava, kumpaa CAF:n pisteytystaulukoista itsearvioinnissa tullaan kayttémaan, kar-
keajakoisempaa vai yksityiskohtaisempaa. Valinta riippuu organisaation omista tarpeista, kdytettévisséa olevasta
ajasta ja arviointikokemuksesta.

ltsearviointipdatoksen jalkeen johto nime&a henkilon tai ryhman, jonka tehtavanad on koko itsearviointiprosessin
suunnittelu ja sen toteutuksen tukeminen. Tahan tehtéavaan tyypillisesti kuuluvat:

e arviointiprosessin ja sen viestinnan yksityiskohtaisempi suunnittelu
o kommunikointi henkil6ston ja keskeisten sidosryhmien kanssa prosessin toteutuksesta
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e itsearviointiperehdytyksen jarjestéminen

e tarvittavan taustamateriaalin ja tulostietojen kerd@minen
e aktiivinen osallistuminen itsearviointitapahtumaan

¢ yhteenvetokeskustelun vetaminen

e itsearviointiraportin laatiminen

e johdon avustaminen raportin perusteella tehtdvassa kehittdmiskohteiden priorisoinnissa ja kehittamis-
hankkeiden suunnittelussa.

Itsearvioinnista vastaavan henkilon tai ryhman tehtava on vaativa. Vastuutahon valinnalla voidaan ratkaisevasti
vaikuttaa toteutettavan itsearvioinnin laatuun ja sen tulosten hyédyntamiseen. Vastuutahon tulee tuntea seka or-
ganisaationsa ettd CAF-malli hyvin edesauttaakseen itsearviointiprosessin onnistumista. Vastuutahon tulee naut-
tia sek& johdon etté henkildston luottamusta. ltsearviointiprosessista vastaaville on tarvittaessa tarjolla seka kan-
sallista ettd kansainvalisté koulutusta.

CAF-mallissa kaytetty ilmaisutapa tai siihen siséltyvat kasitteet ja esimerkki- =~ CAF-kysely 2011 - Viestinnan merkitys
kuvaukset voivat olla organisaation arkikdytannolle vieraita, mikd on otettava | henkiléston sitouttamiseksi monesti aliar-
huomioon jo suunnittelun alkuvaiheessa, ettei arviointiprosessi vaikeudu tasta | Vioidaan _
syysta. Tallaisessa tilanteessa tarvitaan henkiléston ja mahdollisesti myss | CAF-anviointimallin kayttajat ovat monesti
johdon perehdytystd. CAF- mallin iimaisutapaa voidaan myds kaantdd oman “?de’.‘”.eet aharwgmeensg henkqust'olle
organisaation kayttdmélle kielelle. Ennen ilmaisutavan muokkaamista kannat- HIEEITIEE M S 1O B Ens-

taa varmistaa kansallisilta CAF-yhdyshenkilgilté, ettei jokin muu vastaava or- sessin alka'na. Kuten on tqdﬁ‘ttu, yksi .
C e mallin suurimmista hyddyista on organi-
ganisaatio ole sita jo tehnyt.

saation sisaisen keskustelun vilkastumi-
nen. Tama vaatii kuitenkin sita, etta it-

Toimenpide 2: Itsearviointiprosessin viestinta o searvioinnista viestitaan aktiivisesti aivan
Keskeinen osa itsearvioinnin suunnittelua ja toteuttamista on viestinta, arvioin- sen suunnittelun alkuvaiheista I&htien

nin siséllosté ja tavoit-teista tiedottaminen kaikille asianosaisille, erityisesti
keskijohdolle ja henkilostolle.

Viestintd on oleellinen osa muutosjohtamista ja erityisen tarkedd myos itsearvioinnin toteutuksessa, koska rehellinen laadun
itsearviointi edellyttdd muutosvalmiutta. ltsearvioinnin syistd, kytkenndisté, tavoitteista ja toteuttamistavasta on tiedotettava selke-
asti, ettei kdy niin, ettd arviointi ndhdaan vain yhtena irrallisena ja ohimenevana projektina muiden joukossa. Tallaisessa tilan-
teessa vaarana on se, etta keskijohto ja muu henkilésté suhtautuvat siihen torjuvasti, eivatka sitoudu arviointiryhmien tyos-
kentelyyn ja arviointitulosten hyédyntamiseen.

Viestinnan yhtena tavoitteena on osaltaan varmistaa, etté esimiehet ja muu henkilostd saavat selkean kasityksen itsearvioinnin
hyddyista heille itselleen ja koko organisaatiolle. Parasta olisi, etté viestinta jopa herattda motivaatioon osallistua arviointiin. Arvi-
oinnin tavoitteenahan on organisaation ja sen osien suorituskyvyn parantaminen ja eri toimintojen jarkevointi.

Kaikille asianosaisille suunnattu selked ja johdonmukainen viestinta varmistaa itsearvioinnin toteu-tumisen ja sen tulosten hyo-
dyntamisen. Itsearvioinnin toteutuksesta vastaavien tulisi yndessé johdon kanssa vastata seuraaviin kysymyksiin:

1. mité hyotyé itsearvioinnista on

2. miksi juuri itsearviointi on valittu kehittdmisvalineeksi

3. miten itsearviointi liittyy organisaation strategiseen toiminnansuunnitteluun
4, miten itsearviointi kytkeytyy muuhun organisaation toiminnan kehittamiseen.

Viestinnan tulisi olla eri ryhmien tiedon tarpeisiin kohdennettua, mikéa ratkaisee viestin sisallon, viestintamenetelmat ja -valineet,
viestinnan tiheyden seka sen, kuka on oikea henkild viestimaan.



Vaihe 2: Itsearvioinnin toteutus

N

Toimenpide 3: Muodosta yksi tai useampi itsearviointiryvhma

Itsearviointiryhmassa tulisivat olla edustettuna kaikki organisaation osa-alueet ja henkildstéryhmat; edustajia eri osastoista, toi-
minnoista seka kokemus- ja organisaatiotasoista. Ryhma pystyy tyoskentelemaan mahdollisimman tehokkaasti, kun silla on hal-
lussaan kaikki kokonaisvaltaiseen arviointiin tarvittava tieto.

Ryhman tyétehon ja keskustelevuuden varmistamiseksi olisi suositeltavaa muodostaa pitaytya noin kymmenen hengen ryhmissa.
Itsearviointiryhmia voi olla useampia, jos kyseessa on kooltaan suuri organisaatio tai sellainen organisaatio, jonka toiminnot ovat
hyvin monimuotoisia. Siin& tapauksessa ryhmien tydn koordinointi ja tulosten yhteenveto on suunniteltava hyvin.

Jos kaikki organisaation jasenet eivat osallistu itsearviointiin, osallistuvat henkil6t tulisi valita silla perusteella, miten hyvin he tun-
tevat organisaation toimintaa kokonaisuutena (eli ei ainoastaan omaa asiantuntemusaluettaan) ja miten heidan henkilékohtaiset
ominaisuutensa, kuten analyyttisyys ja kommunikointitaidot tukevat itsearviointia. Osallistujat voidaan valita vapaaehtoisuuden
perusteella, mutta itsearvioinnin toteutuksesta vastaavien on johdon tuella varmistettava, ettéd ryhmassa ovat edustettuna kaikki
tarvittavat osapuolet.

Itsearviointiyhman puheenjohtajana voi toimia koko prosessin toteuttamisesta vastuussa oleva henkil6 tai ryhma voi itse nimeta
puheenjohtajansa. Tarke&a on, ettéd puheenjohtaja nauttii kaikkien osallistujien luottamusta ja pystyy tasapuolisesti ja tehokkaasti
ohjaamaan ryhman tydskentelyd varmistaen, eté kaikilla osallistujilla on mahdollisuus saada nékemyksensé esille. Puheenjohtaja
tarvitsee tuekseen sihteerin/sihteeriston, joka vastaa kirjaamisesta ja kokousjarjestelyistd, kuten myds hyvat kokoustilat ja IT-
tuen.

Tulisiko ylimman johdon edustajien olla mukana itsearviointiryhmissa? Vastaus riippuu organisaation sisdisesta kulttuurista ja
siella omaksutuista toimintatavoista. Johdon osallistuminen on tarkeaa siina mielessa, etté se rikastuttaa ryhméan kokoonpanoa
tuodessaan mukana yhden lisdnakdkulman. Se myos edistaa johdon ja henkildston valista keskustelua ja edesauttaa johdon
sitoutumista itsearvioinnista esiin nousevien kehittdmistoimien toteuttamiseen. Jos on pelattavissa, etté johdon lasnéolo rajoittaa
ryhmissa kaytavan keskustelun avoimuutta, johdon osallistuminen itsearviointiin voidaan organisoida jollakin muulla tavalla.

Toimenpide 4: Perehdytd osallistujat

Johdon perehdytys

Jos laadun itsearviointi on organisaatiossa uusi valine, myos ylin ja keskijohto sekéa keskeisimpien sidosryhmien edustajat on
perehdytettava laajemmin kokonaisvaltaisen laadunkehittdémisen periaatteisiin ja erityisesti CAF-itsearviointiin. Kokemuksen mu-
kaan suuri osa laadun arvioinnin tuottamista kehittamisideoista edellyttaé johdon toimenpiteité.

Itsearviointiin osallistuvien perehdytys

Ennen varsinaista itsearviointia osallistujat tulee perehdyttdd CAF-malliin, sen tavoitteisiin ja itsearviointimenetelmaén. On ihan-
teellista, jos perehdyttéjana toimii sama henkild, joka vastaa koko itsearviointiprosessin toteutuksesta. Mallin ja prosessin esitte-
lyyn on tarkoituksenmukaista sisallyttéda harjoitusarviointeja, joissa paastéan yhdessa kokeilemaan pisteytysté, vahvuuksien ja
parantamisalueiden paikantamista seké yhteisymmarryksen muodostamista olemassa olevan laadun tasosta ja kehittdmiskoh-
teista.

EIPA:n CAF-tukipiste jarjestaa perehdyttdjien perehdyttamistilaisuuksia joka vuosi useassa EU-maassa. Suomessa Valtiova-
rainministerid huolehtii CAF:n kayttdon liittyvasta valistamisesta ja opastuksesta yhteistydssa Suomen Kuntaliiton kanssa.

Itsearviointiin osallistuville tulisi ennen arviointia toimittaa kaikki arviointikohteiden nykytilaa ja tulevaisuutta koskeva materiaali
arvioinnin toteuttamista varten. On suositeltavaa arvioida harjoitustilanteessa yhdessa yhta alakriteeria toimintaedellytyskritee-
reista ja yhta tuloskriteereistéd. Tama auttaa ryhmaa ymmartdmaan paremmin, miten itsearviointi toimii kdytannossa. Itsearvioin-
nista vastaavien on yhdessa paatettéva siitd, miten Idydettyja vahvuuksia ja parantamisalueita arvioidaan ja miten pisteet méaari-



tellaan.

Ennen arviointia on muodostettava yhteinen ndkemys siité, mitké ovat niitd organisaation avainryhmié/sidosryhmia, jotka ovat
oikeasti kiinnostuneita tai riippuvaisia sen toiminnasta: asiakkaat/kansalaiset, poliitikot, tavarantoimittajat, yhteistyékumppanit,
organisaation esimiehet ja tyontekijat. Arviointiajan sdastamiseksi avainprosessit ja keskeisimmat palvelut tai tuotteet on méaéritel-
tava etukateen.

Toimenpide 5: Toteuta itsearviointi

Toteuta yksittdiset arvioinnit

Jokainen itsearviointiin osallistuva muodostaa kustakin arviointialueesta oman arviointinsa, joka perustuu hanen saamaansa
taustamateriaaliin ja kokemukseensa organisaation toiminnasta. Arvioija kirjaa arviointikohteesta ylos kaikki tietamansa vahvuu-
det ja parantamisalueet. Huomiota kannattaa kiinnittda parantamisalueiden kirjaamistapaan, koska mahdollisimman yksityiskoh-
taiset kuvaukset helpottavat kehittdmistoimien maarittdmista ja kohdentamista. Vahvuuksien ja parantamisalueiden tekstien ko-

koamisen jalkeen kukin arviointialue pisteytetédan kayttéen asianomaista pisteytystaulukkoa.

Puheenjohtajan tulee olla osallistujien tavoitettavissa mahdollisia kysymyksia
varten koko itsearvioinnin ajan. Han voi myos tarpeen tullen koordinoida eri
havaintojen kirjaamista myohempaa konsensuksen (yhteisten kannanottojen)
muodostamista varten.

Kokoa ryhméa konsensuskeskusteluun

Yksittaisista arvioinneista tulisi pystyd muodostamaan arviointiryhman yhteinen
kirjaus (konsensus) niin pian kuin mahdollista. Tama koskee vahvuuksia, pa-
rantamisalueita ja kullekin arviointialueelle annettavaa pistemaéaréa. Konsen-
suskeskustelu on keskeinen osa koko arviointia. On ensiarvoisen tarkeaa nos-
taa keskustelun kautta nakyviin, mistd mahdolliset erilaiset kasitykset johtuvat
ja miksi annetut pistemaarat eroavat toisistaan.

CAF-kayttajien palautetta - Konsensus-
keskustelusta saatava hyoty

Enemmistd CAF-mallia kayttaneista saa-
vutti konsensuksen keskusteluiden jal-
keen. Konsensuskeskustelu ndhdaan
usein tarkeimpéana itsearvioinnin antama-
na lisdarvona. Keskustelun seurauksena
yksittaiset havainnot vahvuuksista tai
parantamisalueista usein kirkastuvat ja
tarkentuvat. Keskustelun tuloksena voi
syntyéd myos kehittdmishavaintoja, jotka

ovat enemman kuin yksittaisten kirjattujen
parantamisalueiden summa. Niin ikdan
keskustelua toisistaan eroavien arvioin-
tien taustalla olevista nakemyksista pide-
taan usein tarkeampana kuin pisteytyk-
sesta saatava hyoty.

Se, missa jarjestyksessa keskustelu kdaydaan kustakin yhdeksasta arviointialu-
eesta, on sovittavissa oleva asia. Ei ole valttdméatonté edetd CAF-mallin osoit-
tamassa jarjestyksessa.

Konsensuksen muodostaminen

Yhteisymmarryksen eli konsensuksen muodostamiseen voidaan edeta esimer-
kiksi seuraavan neljan vaiheen kautta:
1. Kukin esittdé perusteluineen kirjaamansa vahvuudet ja parantamis-
alueet kéasiteltavalta arviointialueelta.
2. Esitetyistd havainnoista muodostetaan yhteinen lista vahvuuksista ja parantamisalueista. Konsensuskeskustelun aikana
saatetaan I0ytaa my0ds uusia havaintoja, jotka eivat nousseet esiin yksittaisissa arvioinneissa.
3. Esitellaan yksittaisissa arvioinneissa annetut pistemaarat ja niiden perustelut.
4. Annetaan keskustelun kautta yksi lopullinen pisteméaaré kullekin arviointialueelle.

Konsensuksen muodostamisessa (esim. tarkeén tiedon keraamisessa ja yksittaisten arviointien ohjaamisessa) puheenjohtajalla
on tarkea rooli. Puheenjohtajan hyvéa valmistautuminen edesauttaa konsensuskeskustelun luontevaa etenemista ja ajan saasta-
mista.

Puheenjohtajan vastuulla on johtaa keskustelua niin, etta siind tukeudutaan todennettuun/dokumentoituun tietoon arvioinnin koh-
teena olevasta toiminnasta tai tuloksista ja etta lopuksi muodostettava konsensus perustuu naihin tietoihin. Laadun arvioinnissa
on erityisen tarkeaa suhtautua kriittisesti ns. musta tuntuu -perusteluihin.

CAF-mallin arviointialueille kirjatut esimerkit viittaavat asioihin, joihin voisi olla syytéa etsia todennettua tietoa kyseisen arviointialu-
een laadusta. Esimerkkilista ei ole poissulkeva ja siina voi olla myds sellaisia nakdkohtia, joilla ei ole arvioitavalle organisaatiolle
ja sen toiminnalle merkitysta. Esimerkit toimivat siis vihjeind arvioinnin kohdentamiseksi oikeisiin asioihin, jotta

nahtaisiin, miten kyseessa oleva organisaatio vastaa niihin kriteereihin, jota kullakin arviointialueella erinomaiselle organisaation
suorituskyvylle asetetaan, organisaation olisi helpompi tunnistaa se, mité todennettua tietoa kullakin alueella on ja

havaittaisiin, mita hyvat kaytannét kullakin arviointialueella voivat olla.

Miten pisteytetdén

CAF-malliin sisaltyy kaksi vaihtoehtoista pisteytystapaa: perinteinen ja yksityiskohtainen. Molemmat tavat esitelladn esimerkein
pisteytystapoja kasittelevassa luvussa. Perinteisen pisteytystavan kayttoa suositellaan kaytettéavaksi erityisesti niissa organisaati-
0issa, joissa toteutetaan CAF-itsearviointi ensimmaisté kertaa ja/tai joissa ei tunneta ennestaan laadunhallintamenetelmia.

Itsearviointiin varattava aika

Itsearvioinnin aikatarve riippuu mm.

aikaisemmasta arviointikokemuksesta,

johtamisen ja erityisesti laadun johtamisen tavoitteista,
kaytettavissé olevasta ajasta,

osallistujien maarasta ja asiantuntemuksesta,
taustamateriaalin ja muun tiedon saatavuudesta ja laadusta,
sidosryhmien ajasta ja



e organisaation laatuun kohdentuvista poliittisista ja yhteiskunnallisista paineista

Suurin osa organisaatioista nayttaisi kayttavan itsearviointiin konsensuskeskusteluineen nettoaikaa kahdesta viiteen paivaan.
Koko prosessiin eli suunnittelu-, toteutus- ja yhteenvetovaiheeseen seka jatkotoimenpidesuunnitelman laatimiseen kuluu aikaa
keskimaarin noin kolme kuukautta (bruttoaikaa).

Tuota kolmea kuukautta voidaan pitéd& sellaisena ihanteellisena ajanjaksona, jonka inminen pysyy keskittyneend. Jos aikaa
paatoksen teosta kehittdmistoimien kaynnistamiseen kuluu enemman kuin kolme kuukautta, tyoén fokus katoaa helpommin ja
asianosaisten kiinnostus prosessia kohtaan ehtii laantua. Jos aikaa kuluu enemman, on syyta varmistaa, etta maariteltyjen kehit-
tdmishankkeiden taustalla olevat olettamat laatuvajeista pitéavat edelleen paikkansa.

Toimenpide 6: Laadi raportti itsearvioinnista

Hyva itsearvioinnista laadittava raportti noudattelee CAFn yhdeksén arviointialueen rakennetta ja siihen siséltyvét seuraavat
asiat:

¢ arviointialueittain kirjattuna vahvuudet ja parantamisalueet perusteluineen,

e arviointialueittaiset pisteytykset ja

¢ edellisten perusteella ehdotetut kehittdamistoimenpiteet.

Raportin laativat yleensé itsearvioinnin toteuttamisesta vastaavat henki-
I6t, mutta kehittamistoimenpiteiden eteenpéin viemiselle tarvitaan orga-
nisaation johdon vahvistus. On tarkeaa, etta johto myds viestii tdssa CAF-kayttajien palautetta - Tulos- vai-

heessa henkildstolle ja tarkeille sidosryhmille raportin keskeisen sisél- 16n ja

sen pohjalta kaynnistettavat kehittamistoimenpiteet. tietoa vahan kaytettavissa

Ensi kertaa itsearviointia tekevat
organisaatiot térmaavat usein sii-
hen, etta arvioinnin tueksi on kay-
tettavissa varsin vahan tulostietoa.
Useimmiten ensimmaisia itsearvi-
oinnin pohjalta syntyvia kehittamis-
toimenpiteita ovat tulosindikaatto-
reiden- ja mittareiden kehittdminen

ja monipuolistaminen.

-

Vaihe 3: Kehittamissuunnitelma ja
toimenpiteiden priorisointi

Toimenpide 7: Laadi kehittdmissuunnitelma

Jotta itsearvioinnista olisi organisaatiolle hy6tya, kehittdmisprosessi ei paaty arviointiraportin julkaisemiseen eiké johdon
paatoksiin kehittdmiskohteista. Jatkoksi tarvitaan toteutettavissa oleva kehittamissuunnitelma/toimintasuunnitelma ja sen
toteutuksen vastuumaaritykset.

Toimintasuunnitelma laadun kehittdmiseksi on yksi itsearvioinnin tarkeimmisté tavoitteista. Sen kautta CAF-arvioinnin
tulokset tulevat osaksi normaalia organisaation johtamista ja toiminnan kehittamista:
Itsearvioinnin tulokset integroidaan koko organisaation toiminnan ohjauksen osaksi.

Itsearviointiin perustuvana kehittdmissuunnitelma tuo myds organisaation henkildston ndkemykset osaksi johtamista ja
toiminnan kehittamista.

Kehittdmissuunnitelma toimenpiteineen perustuu yhdessa hahmoteltuun kasitykseen organisaation vahvuuksista ja
parantamisalueista.

Priorisoi kehittdmistoimenpiteet

Kehittdmissuunnitelmaa vahvistaessaan johdon on vastattava mm. seuraaviin kysymyksiin:
Visioomme ja strategiaamme perustuen, missa haluamme olla esimerkiksi kahden vuoden kuluttua?
Tuo tavoitetila huomioiden, mitk& kehittdmistoimenpiteisté ovat kaikkein keskeisimpia?

Kehittdmissuunnitelman laadinnassa voidaan kayttéda seuraavaa mallia, jossa johto yhdessé muiden keskeisten sidos-
ryhmien kanssa

e Keraa kaikki arviointiraportissa mainitut kehittdmiskohteet ja ryhmittelee ne teemakohtaisiksi kokonaisuuksiksi,

e analysoi kehittdmisalueet ja annetut ehdotukset ja méaarittelee ensimmaiset kehittdémistoimenpiteet ottaen huo-
mioon organisaation strategiset tavoitteet,

e priorisoi nama kehittdmistoimenpiteet tarkastelemalla niiden strategista painoarvoa (merkitys sidosryhmille, or-
ganisaation tuloksille, siséiselle/ulkoiselle ndkyvyydelle jne.) ja arvioimalla niiden toteuttamiskelpoisuutta (vai-
keusaste, kaytettavissa olevat resurssit ja muutoksen aikaansaamiseksi tarvittava aika) ja

e madrittda aineelliset ja henkiset resurssit, ml. vastuuhenkiltt kehittdmistoimien toteuttamiseksi ja maarittelee ai-
kataulun hankkeen toteuttamiselle.

Priorisoinnissa voi olla hyddyllista yhdistaa vireill& olevat kehittdmistoimet CAF-mallin rakenteeseen kokonaisuuden
hahmottamiseksi. Tallgin voidaan tarkastella:



e Miten kyseista kehittdmistoimenpidetta koskeva arviointialue on pisteytetty suhteessa muihin arviointialueisiin
tai

¢ miten keskeinen kehittdémistoimenpide on, kun sita katsotaan maariteltyjen organisaation keskeisten tavoittei-
den nékokulmasta.

Suosituksia

Laajempien kehittamishankkeiden liséksi CAF-arvioinnista nousee usein esiin parantamiskohteita, jotka voidaan ratkais-
ta hyvinkin nopeasti ja helposti ilman laajempia projekteja. Reagoimalla néihin kohteisiin nopeasti, yllapidetaén uskoa
sisaisen kehittdmisen tarkeyteen ja pystytéadn valittdmasti osoittamaan itsearvioinnista koituvia hy6tyja. Tamé kannustaa
kaikkia osapuolia jatkamaan myos pidempikestoista kehittdmista.

Usein kehittdmishankkeiden toteuttamiseen kannattaa ottaa mukaan ne ihmiset, jotka ovat olleet myds mukana toteut-
tamassa itsearviointia. Arvioinnista seuraavien kehittamishankkeiden toimeenpano on palkitseva kokemus ja kannustaa
jatkossakin panostamaan kehittamistyohon.

Parhaimmillaan itsearviointiin pohjautuva toimintasuunnitelma muodostetaan siten, etta se yhdistyy organisaation stra-
tegiseen suunnitteluprosessiin ja kytkeytyy myds jokapaivaiseen johtamiseen.

Toimenpide 8: Viesti kehittamissuunnitelmasta

Itsearviointiryhman jasenet

Kuten aiemmin todettiin, viestinta on kriittinen osa onnistunutta itsear- CAF:n kayttajatutkimuksen mukaan it-

viointia ja sen pohjalta syntyvia kehittamishankkeita. Viestinnan on searviointiin osallistuvat kayttavat usein
tarjottava tarpeellista tietoa sopivaa viestintavalinetta kayttaen oikealle paljon aikaansa ja energiaansa prosessin
kohderyhmélle oikeaan aikaan. Témaé ei ole ainoastaan téarke&a en- hyvéan hoitamiseen. Alkuvaiheessa he
nen itsearviointia, vaan myos sen jalkeen. ovat usein epailevia sen suhteen, miten

hyddyllisté itsearvioinnin tekeminen on ja

On organisaatiokohtainen asia, jaetaanko itsearviointiraportti koko miten sitoutunut johto on sen hyGdynta-

henkildstolle. Hyvaan itsearviointiin kuuluu, etté sen keskeinen sisélto

viestitaan koko organisaatiolle. Keskeista sisaltda ovat arvioinnin miseen. Heilla voi olla epailyksia siita,
tulokset, kirjatut vahvuudet ja parantamisalueet seka iistd johdettavat mita avoimesta ja rehellisesté arvioinnista
kehittamistoimenpiteet. sen tekijoille seuraa. Mikali prosessin
o . . o . ] toteutus otetaan kuitenkin vakavasti,
Viestittaessa henkilostdlle itsearvioinnin tuloksista, on muistettava Arvioijat ottavat asian omakseen, innos-

korostaa myds organisaation vahvuuksia, jotta tarvittavat kehittamis- tuvat arvioinnin tekemisesta ja uskovat
toimenpiteet eivat jaa arvioinnin ainoaksi viestiksi. Omia vahvuuksia ei

organisaatiossa aina tiedosteta, joten osaaminen ja onnistumiset on sen tuloksiin. Tatd innostusta kannattaa
aina syyta nostaa esille. arvostaa, koska néista ihmisista tulee

usein motivoituneimpia organisaation

Toimenpide 9: Toimeenpane kehittdmissuunnitelma R TR SenllE T

Kuten on aikaisemmin kuvailtu, priorisoidun kehittdmissuunnitelman

laatiminen on erittdin tarkedd. Toimeenpanovaiheessa puoclestaan

nousee esiin erilaisten laatutydkalujen sekéa johtamis- ja ohjaustydkalujen kayttéonotto. Monet CAF-mallissa esitetyista
esimerkeista ovatkin viittauksia naihin tydkaluihin ja menetelmiin. Oheisessa kuviossa on hahmoteltu muutamia esi-
merkkeja siita, mitd nama voivat olla.

Kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisen tulee perustua sopivaan ja johdonmukaiseen ldhestymistapaan, seurantaan ja
arviointiin perustuvaan prosessiin. Henkilostolla tulee olla selkeasti tiedossa maaraajat ja odotetut tulokset Jokaisella
kehittdmistoimella tulee olla maarattyna vastuuhenkild, ja monimutkaisille toiminnoille tulee mietti& vaihtoehtoiset lahes-
tymistavat.

Jokaisen laadunhallintaprosessin tulee perustua sdanndlliseen kehittémistoimien tulosten seurantaan. Seurannan avulla
voidaan verrata toteutuneita tuloksia suunniteltuihin tavoitteisiin ja tarkistaa, mikéa on kehittdmistoimenpiteiden kokonais-
valtainen vaikutus.

Kehittdmishankkeita tulee arvioida samalla tavalla kuin organisaation muutakin toimintaa, osana normaalia toiminnan
arviointia. Arvioinnissa voidaan hyédyntad PDCA-syklia (PLAN, DO, CHECK, ACT) samalla tavoin kuin muussakin arvi-
oinnissa. Tama vaatii sen, etté hankkeille asetetaan selkeat tulos- ja vaikuttavuustavoitteet. Samoin tavoitteiden toteu-
tumisen arvioinnille on méaariteltava tarvittavat indikaattorit tai mittarit. Jotta kehittamistoimenpiteista saataisiin taysi hyo-
ty, ne tulisi integroida organisaation arkipéivaisiin prosesseihin.

CAF-itsearvioinnin kautta monet maat ovat ottaneet kayttoon muitakin laadun arviointimenettelyita, ja johtamisen ja
palveluiden kehittdmisvélineité kuten EFQM:n ja Balanced Scorecardin, asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyyskyselyt.

Toimenpide 10: Suunnittele seuraava itsearviointi

PDCA-mallin mukaisesti viimeinen etappi kehittdmissuunnitelman toimeenpanon jalkeen on uuden itsearvioinnin suun-
nittelu.

Seuraa tapahtunutta kehitysta ja toista itsearviointi

Kun kehittamissuunnitelma on laadittu ja muutostoimenpiteet aloitettu, on tarkeda varmistaa, etta kehittdmistoimenpiteil-
I& on myonteisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Samalla huomiota tulee kiinnittaa siihen, ettei negatiivista kehitys-



ta tapahdu niilla organisaation toiminnan lohkoilla, joilla aikaisemmin meni hyvin. Kehitysta voidaan seurata sdanndllisin
valiajoin itsearviointia toistamalla. Monissa organisaatioissa itsearviointi ajoitetaan siten, etta sen tuloksia voidaan heti
hyodyntaé seuraavan kauden toiminnan suunnittelussa ja resurssien allokoinnissa.

CAF:n pisteytystaulukot ovat yksinkertaisia, mutta tehokkaita ty6kaluja, joiden avulla on helppo seurata myos kesken-
eréisen hankkeen edistymista ja niin varmistaa, etté organisaatio on menossa oikeaan suuntaan.






Sanasto

Arvot— Periaatteet, jotka ohjaavat organisaation sisaista kayttaytymista sekd sen suhdetta ulkoiseen maail-
maan. Arvot tarjoavat henkiléstdlle opastusta siihen, mika on hyvaa tai toivottavaa ja mika ei. Arvoilla pyri-
taan vaikuttamaan merkittavasti yksildiden ja tiimien kayttaytymiseen ja ne palvelevat karkean tason suunta-
viivoina kaikissa tilanteissa. Moraaliset arvot voidaan n&hda jossain maarin yleispéatevind, sen sijaan kulttuu-
riset arvot voivat vaihdella maasta tai organisaatiosta toiseen. Julkisen sektorin arvot voivat suurestikin poi-
keta yksityisen tai kolmannen sektorin organisaatioiden arvioista.

Asiakas/kansalainen— Kasitepari asiakas/kansalainen viittaa hallinnon ja kansalaisten monimuotoiseen
suhteeseen. Julkisen hallinnon ja sen kanssa asioivien suhde voidaankin monilta osin maaritella asiakassuh-
teeksi. Asiointi julkisen hallinnon kanssa voi perustua myos “"asiakkaan” rooliin kansalaisena. Kansalaisten
roolissa asioivat henkiltt edustavat demokraattisen yhteiskunnan jasenia oikeuksineen ja velvollisuuksineen
(veronmaksajana, poliittisena toimijana jne.). Talléin asiakkuusajattelun rinnalla on tunnistettava julkisen hal-
linnon ja kansalaisten véliseen suhteeseen liittyvat erityispiirteet. Molemmissa tapauksissa kansalai-
sia/asiakkaita tulee kohdella oikeudenmukaisella, syrjimattomalla tavalla.

Avainprosessit— Prosessi on sarja toimintoja, jotka ovat toisiinsa yhteydessa tavalla, jossa yhden toiminnan
tuotos on toisen toiminnan panos.Prosessit luovat lisdarvoa muuntamalla panokset tuotoksiksi kayttamalla
resursseja. Avainprosessit ovat organisaation tarkeimmat prosessit, joilla se toteuttaa strategiaansa.
Eturistiriita (conflict of interest) -

Hyvé/paras kaytanto— Ylivoimaiset toimintamallit, periaatteet, prosessit tai menetelmat, jotka johtavat
poikkeuksellisiin tuloksiin. Koska on vaikea méaaritella, mika on paras, useimmat organisaatiot kayttavat mie-
luummin termia "hyva kaytantd”. Hyvien kaytantdjen l6ytamiseksi organisaation ulkopuolelta voidaan kayttaa
benchmarkingia ja ulkoista tiedon- ja kokemustenvaihtoa.

Innovointi — Ideoiden muuntaminen kaytannon tasolla uusiksi tuotteiksi, palveluiksi, jarjestelmiksi tai sosiaa-
liseksi kanssakaymiseksi.

Jatkuva parantaminen- Suorituskyvyn vaiheittain eteneva parantaminen aiempaa korkeammalle tasolle.

Johtajat— Henkil6t, jotka koordinoivat tasapainoisen suunnitelmallisen toiminnan, jossa otetaan huomioon
organisaation kaikkien sidosryhmien tarpeet ja toimenpiteet.

Johtamisjarjestelmé& — Toimintamallit, joilla organisaatio toteuttaa perustehtavaénsa (missio). Johtamisjar-
jestelmé koostuu prosesseista, niihin liittyvista resursseista, mittareista seka prosessien hallinnan ja paran-
tamisen menettelyista, joiden mukaisesti toimitaan organisaation eri tasoilla.

Konsensus — Osa itsearviointiprosessia, jossa muodostetaan arviointiin osallistuneiden yhteinen ndkemys
arvioinnin lopputuloksesta.



Kriittinen menestystekija — Rajallinen maaré (tavallisesti 3 — 8) piirteitd, ehtoja tai muuttujia, joilla on suora
vaikutus organisaation, ohjelman tai projektin vaikuttavuuteen, tehokkuuteen ja toteuttamiskelpoisuuteen.

Kumppanuus — Pysyva yhteistydsuhde organisaation ja sen kumppanien kesken, joka luo ja tuottaa mo-
lemmille osapuolille lisdarvoa. Kumppanuuksia voidaan luoda esimerkiksi muiden palvelutuottajien, yritysten,
yhdistysten tai asiakkaiden kanssa. Strategiset kumppanuudet tukevat organisaation strategisia tavoitteita.

Missio — Organisaation perustehtava ja olemassaolon tarkoitus.

Muutosjohtaminen — Toiminta, jonka avulla yksilét, ryhmat ja organisaatiot luotsataan niiden nykytilasta
haluttuun tavoitetilaan.

Nakemys — Sidosryhmien, henkiloston tai asiakkaiden kasitys organisaatiosta.

Sidosryhmat— Sodosryhmia ovat ne tahot, joilla on joko taloudellinen tai e-taloudellinen intressi organisaati-
on toimintaan. Sisdiset ja ulkoiset sidosryhmat voidaan jakaa neljaan paaluokkaan: poliittiset paattajat, asi-
akkaat/kansalaiset, henkilostd, kumppanit.

Prosessi — Sarja toimintoja, jotka ovat toisiinsa yhteydessa tavalla, jossa yhden toiminnan tuotos on toisen
toiminnan panos. Prosessit luovat lisdarvoa muuntamalla panokset tuotoksiksi kayttamalla resursseja.

Strategia— Koko organisaation toimintaa ohjaava suunnitelma perustehtavan (missio) toteuttamiseksi ja ta-
voitetilan (visio) saavuttamiseksi. Strategiset pAdmaaréat ja tavoitteet heijastavat sitd, mitd organisaation on
saatava aikaiseksi.

Tietamys - Tietamys on henkildn tai organisaation kokemuksen ja koulutuksen kautta hankkimaa asiantun-

temusta ja taitoja, jotka sisaltavat teoreettisen ja/tai kaytanndllisen asian ymmartamisen. Datalla tarkoitetaan
raakatietoa ja informaatiolla dataa, johon yhdistyvat asiayhteys ja nakdkulma. Tietdmys on puolestaan infor-
maatiota, jolla ohjataan ja saadaan aikaan toimintaa.

Valtaistaminen— Menettelytavat, joilla yksilot tai tiimit valtuutetaan toimimaan itsendisesti ja tekemaan paa-
toksia valtuuksiensa rajoissa.

Vertailukehittaminen — Muiden organisaatioiden kanssa tehtava toimintamallien systemaattinen vertailu, joka
tuottaa oivalluksia ja nakemyksia toimenpiteista, joilla organisaatio voi parantaa suorituskykyaan.

Visio — Kuvaus organisaation pitkan aikavalin tavoitetilasta. Visio osoittaa suunnan toiminnalle. Yhdessa
mission kanssa se luo perustan organisaation strategialle ja toimintaperiaatteille.

Yhteissuunnittelu/-paatdéksenteko/-tuotanto/arviointi — Kansalaisella/asiakkaalla voi olla nelja erilaista
roolia: yhteissuunnittelija, -paattaja, -toimija ja -arvioija. Yhteissuunnittelijana han osallistuu sen suunnitteluun
mita palveluja tuotetaan ja miten, jotta ne parhaiten vastaisivat palvelutarvetta. Yhteispaattajana kansalaisen
rooli on vield suurempi silta osin, millaisen omistajuuden han ottaa paatoksista, jotka koskevat hanta itseéan.
Yhteistoimijana kansalainen on itse mukana tuottamassa palvelua tai sen osaa ja vaikuttaa nain myos sen
laatuun. Yhteisarvioijana kansalainen antaa oman nakemyksensa toimintapolitikan toteutumisesta tai saa-
mastaan palvelusta.
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