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Tehokkuus, tuottavuus ja laatu ovat sanoja, jotka nakyvat poliisin resursseja ja toimintaa kuvaavissa
asiakirjoissa yh& useammin. Tehokkuuden, tuottavuuden ja laadun varmistaminen kovaa vauhtia
kehittyvéssa yhteiskunnassa on haastavaa. Kansalaisilla on oikeus odottaa laadukkaita poliisipalve-
luja, jotka ovat kohtuullisen vaivattomasti saatavilla kaikkialla Suomessa. Se edellyttd4d oman toi-
minnan arviointia ja kehittdmista vastaamaan yhteiskunnan ja toimintaymparistén muutoksiin. It-
searviointi on yksi keino oman organisaation ja toiminnan nykytilan selvittdmiseksi. Nykytilan kar-
toittaminen on edellytys toiminnan ja laadun kehittdmiseen.

Itsearviointi voidaan toteuttaa monella tavalla, mutta yksi julkishallinnolle tarkoitettu malli on EU-
maiden yhteinen laadun arvioinnin malli CAF (Common Assessment Framework). Poliisihallitus on
maarannyt kesalla 2010 kaikki poliisilaitokset toteuttamaan toiminnan itsearvioinnin CAF-mallilla.
Pirkanmaan poliisilaitoksella itsearviointi ehdittiin toteuttaa jo kevaan 2010 aikana. T&ssa tutki-
muksessa tarkastelen CAF-mallin soveltuvuutta poliisilaitoksen itsearviointiin ja siihen liittyvia
ongelmia. Toinen keskeinen tarkastelukohde on Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearviointiprosessi ja
sen kehittdminen tutkimusaineiston pohjalta.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tutkimusmetodina kaytin puolistrukturoitua haastattelua (teemahaastat-
telu). Haastattelin tutkimusta varten viisi itsearviointiin osallistunutta Pirkanmaan poliisilaitoksen
henkilokuntaan kuuluvaa henkil6a seké Poliisiammattikorkeakoulun itsearvioinnista vastanneen
ylikomisario Aatos Juurijoen. Kartoitin heiddn nakemyksidan CAF-mallin soveltuvuudesta poliisin
itsearvioinnin valineeksi ja malliin liittyvista ongelmista. Toinen tavoite haastatteluille oli saada
kehittdmisajatuksia Pirkanmaan poliisilaitoksella kaytettyyn itsearviointiprosessiin. Taydensin haas-
tatteluaineistoa omilla havainnoillani CAF-mallista ja itsearvioinnista.

CAF-malliin liittyen keskeinen tutkimushavainto oli, ettd malli soveltuu hyvin yleiseksi malliksi
julkishallinnon organisaation itsearviointiin, mutta sit4 on sovellettaessa muokattava vastaamaan
kunkin organisaation erityispiirteitd. Tutkimuksessa todettiin tarve pohtia mallin arviointialueiden
otsikointia ja malliin siséltyvia apukysymyksié poliisihallinnon nakdkulmasta.

Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearviointiprosessi suunniteltiin itsearviointityon edetessa ja tutki-
muksessa siihen [0ytyi runsaasti kehittamistarpeita. Yksi keskeinen havainto oli se, ettd kenellak&én
ei ollut projektin alussa kokonaiskuvaa siitd, mita ollaan tekeméssa. Kokonaiskuvan antaminen pro-
sessista, arviointialueiden tehtavista ja rajauksesta seké tavoitteista itsearviointiin osallistuville on
tarkedd, jotta tyoskentely on tehokasta heti alusta lahtien. Tutkimustyon tuloksena ja tutkimusai-
neistoon pohjautuen syntyi prosessimalli, jota voidaan hyddyntéa tulevissa itsearvioinneissa.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimusaiheen valinta

Pirkanmaan poliisilaitoksessa toteutettiin kevaan 2010 aikana toiminnan itsearviointiprojekti. Polii-
sin hallintorakenneuudistuksen ensimmaisesta vaiheesta (PORA 1) oli kulunut vuosi ja Pirkanmaan
alueella oli toiminut vuoden ajan yksi poliisilaitos. Itsearvioinnin tarkoituksena oli selvittda miten
ensimmaisestd toimintavuodesta oli selvitty ja missa toiminnallisesti oltiin. Tavoitteena oli luoda
tilannekuva ja l&hteéd kehittaméaan poliisilaitoksen toimintaa sen pohjalta eteenpdin. Toiminnallisten
tulosten valossa toiminta uusissa puitteissa oli kdynnistynyt hyvin, mutta haluttiin syvallinen ana-
lyysi siita missa on onnistuttu ja millaisia kehittamistarpeita on edelleen olemassa. Oli selvaa, etta
kehitettavad on, mutta haluttiin l&hted kehittdméaan oikeita asioita ja oikeaan suuntaan.

Aloite itsearvioinnin toteuttamiseen tuli poliisipdéllikkoé Aapo Nuotiolta. Han esitti itsearvioinnin
toteuttamista. Toimin Pirkanmaan poliisilaitoksen esikunnassa suunnittelu- ja kehittdmisyksikon
komisariona. Tahan tehtvaan siséltyy poliisilaitoksen strategisen suunnittelun ja kehittdmisen teh-
tavia, seké laatupaallikén tehtava. Oli siis luontevaa, etta vastuu itsearviointiprojektin suunnittelusta
ja toteutuksesta annettiin minulle. Laatupaallikon ominaisuudessa olin saanut osallistua Pirkanmaan
alueella toimivan epavirallisen laatuverkoston kokoukseen, jossa keskusteltiin CAF-mallista
(Common assessment framework) laatutyon ja toiminnan itsearvioinnin vélineend. Sain kuulla, etta
CAF on julkishallinnolle raataloity Euroopan laajuinen laatumalli ja ettd sitd kaytetaan laajasti val-
tiohallinnossa. Sain kuulla edelleen, ettd mallia oli sovellettu Suomessa poliisihallinnossa Polii-
siammattikorkeakoulun itsearvioinnissa. Tuolloin oli menossa poliisin valtakunnallisiin yksikdihin
kohdistuva virastoevaluointi, johon liittyi CAF-mallilla toteutettu itsearviointi. Totesin, ettd malli
on jo nyt kaytdssa poliisihallinnossa valtakunnallisissa yksikdissa ja on todennékoistd, ettd se tulee
leviamaan myohemmin paikallispoliisin laatukriteeristoksi. Olisi siis jarkevaa suorittaa Pirkanmaan
poliisilaitoksen ensimmainen itsearviointi CAF-mallin pohjalla. Esittelin mallin poliisipaéllikolle ja
poliisilaitoksen johtoryhmaélle ja se paatettiin ottaa kayttoon itsearvioinnin malliksi.

Kyseessé oli poliisilaitoksen ensimmainen itsearviointi. Kyseessa oli my®s ensimmainen itsearvi-
ointi CAF-mallin mukaisena minulle seka kaikille muille poliisilaitoksen henkildkuntaan kuuluvil-
le. Kenelldk&an ei ollut aiempaa kokemusta CAF-mallin soveltamisesta. CAF-mallia oli jo sovellet-
tu Poliisiammattikorkeakoulussa itsearviointiin ja tutustuin heidén projektiinsa ylikomisario Aatos
Juurijoen opastuksella. Poliisiammattikorkeakoulun toiminta ja toiminnan tavoitteet poikkeavat

poliisilaitoksen toiminnasta ja tavoitteista selvasti. Tasta syysta ei voitu l&hte& kopioimaan Polii-
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siammattikorkeakoulun itsearviointiprosessia kovin tarkkaan. Hyvat ja poliisilaitoksen kontekstiin
soveltuvat ajatukset kylla hyddynnettiin. Pirkanmaan poliisilaitoksessa oli lahdettdva luomaan omaa
tapaa toteuttaa itsearviointi CAF-mallilla.

CAF-malli ei ollut tuttu minulle eik& muille itsearviointiin mukaan valikoituneille, eika poliisilai-
toksen johdolle. Johdolla ja arviointiryhmalld ei ollut tyon k&ynnistyessa selvaa kuvaa siita, miten
itsearviointiprosessi tulisi toteuttaa. CAF-mallin perusajatuksetkaan eivét olleet vield tyon kdaynnis-
tyessa kaikilta osin selvilla. Ei ollut késitysta siitd, mita tyolta voitaisiin odottaa, joten tavoitteen
asettelu ja varsin yleiselle tasolle. Tdma johti siihen, ettd itsearviointiprosessi rakentui ja muovautui
prosessin edetessd. CAF-mallin kasitteet tarkentuivat ja arviointialueet rajautuivat lopulliseen muo-
toonsa. Vasta loppuvaiheessa, viimeisissd kokouksissa oivallettiin mita eri CAF-mallin termit tar-
koittavat poliisihallinnossa. Raportointimallit muovautuivat palvelemaan prosessia ja varsinainen
itsearviointipaiva oli oma sovellus laatukeskuksen kouluttajan P&ivi Strommerin esittelemasta mal-
lista. CAF-mallin todettiin olevan hyva malli julkishallinnon itsearviointiin, mutta poliisiorganisaa-

tion erityispiirteiden huomioiminen edellyttdd mallin soveltamista tietylla tavalla.

Itsearviointiprosessi tuotti olosuhteisiin n&hden varsin hyvié tuloksia. Se viritti kuitenkin ajatuksen
siitd, etta CAF-malli ja Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearviointiprosessi kaipaavat tutkimista ja it-
searviointiprosessin vahvuuksien ja kehittamisalueiden etsimista. Olisi hyddyllista luoda valmis
malli, jossa on huomioitu aiemman Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearvioinnin kokemukset ja Polii-
siammattikorkeakoulunkin kokemuksia itsearvioinnista, kaytettavéksi seuraavassa Pirkanmaan po-
liisilaitoksen itsearvioinnissa. Ja onnistuessaan ty6lla voisi olla laajempaa ohjaavaa merkitysta it-
searviointeihin poliisihallinnossa. Poliisihallitus maarasi, etta kaikkien poliisilaitosten oli toteutetta-
va itsearviointi vuoden 2010 loppuun mennessa. Lisaksi Poliisihallitus maarasi, ettd itsearvioinnista

tulee toistuva projekti kaikkiin poliisilaitoksiin myéhemmin ilmoitettavalla taajuudella.

CAF-mallin tutkimus julkishallinnon keskeisené laatukriteeristoné soveltuu hyvin hallintotieteen

opintoihini turvallisuushallinnon maisteriohjelmassa. Oma tyopaikka tutkimuskohteena on haasta-
va, mutta toisaalta tyd on motivoivaa ja palkitsevaa, koska sen tuloksia voidaan hyddyntaa tulevai-
suudessa omassa tyoyhteisossa ja mahdollisesti muissakin tydyhteisoissa. Nailla perustein valitsin

Pirkanmaan poliisilaitoksen CAF-mallilla toteutetun itsearvioinnin Pro Gradu—tutkielmani aiheeksi.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoite

Heti itsearviointiprojektin alussa oli selvéd, ettd tavoitteena oli paitsi suorittaa itsearviointi, niin

samalla luoda itsearviointiprosessi Pirkanmaan poliisilaitokselle. Suoraan sovellettavaa mallia ei
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ollut olemassa, eiké aika mahdollistanut kovin laajaa selvitystyoté erilaisiin sovelluksiin. Poliisilai-
toksen kontekstissa CAF-mallia ei ollut sovellettu Suomessa. Yhtené projektin lopputuloksena syn-
tyi dokumentoitu itsearviointiprosessi, jolla saatiin kohtuullisen hyva tulos. Prosessi ei kuitenkaan
antaisi endd myéhemmin yhté hyvaa tulosta, koska perusteellisempi ja syvallisempi perehtyminen
organisaation tilaan edellyttaa prosessin kehittdmistd. Luotu malli antaa hyvén pohjan kehitystyélle
ja toinen kehittdmisen véline, jota kdytan tdssa tutkimuksessa, ovat itsearviointiin osallistuneiden
nakemykset kehittamistarpeista. He toteuttivat kaytannon tyon ja taté tyota tehdessaan havaitsivat

ongelmat, jotka edellyttavét korjaamista.

Tutkimuskysymyksina téssa Pro Gradu-tutkimuksessa on ensinna se, miten hyvin CAF-malli sovel-
tuu poliisilaitoksen toiminnan ja laadun itsearvioinnin pohjaksi ja millaisia soveltamisongelmia
siihen liittyy? Kyseessa on ensimmaéinen kokemus CAF-mallin kaytosta poliisilaitoksessa ja tasta
syysté soveltuvuuden ja soveltamisongelmien tarkastelu on hyddyllista. Organisaatiossa ei ole
CAF-mallin soveltamisen asiantuntemusta ja tdman tyon kautta dokumentoidaan soveltamisessa

eteen nousseet ongelmat.

Toiseksi etsin vastausta kysymykseen miten Pirkanmaan poliisilaitoksella prosessin edetessa luo-
tua itsearviointimallia tulisi kehittaa, jotta itsearvioinnista tulisi tehokas ja se tuottaisi jatkossa
hyvia tuloksia? Itsearviointiryhma sai hyvéa tietoa koulutuksessa ja muista organisaatioista CAF-
malliin ja itsearviointiin, mutta k&ytdnnossa itsearviointiprosessi hioutui olosuhteiden ohjaamana
tyon edistyessa. Itsearviointi tehostuu huomattavasti, jos kaytettava tydskentelyprosessi voidaan
kuvata ennen tyon aloittamista organisaation johdolle ja kaikille tydhon osallistuville. Talldin heti
alusta asti on selvaa mita lahdetaan tekemaan. Itsearvioinnin tarkastelussa kiinnitan varsinaisen pro-
sessin lisdksi huomiota arviointityéryhmén rakenteeseen ja toimivuuteen, kéytettavissé olevaan ma-

teriaaliin, viestintaén ja tiedon kulkuun sekd prosessin ohjaukseen.

Taman tutkimustyon kaksi tarkeinté tavoitetta ovat:

1. Loytad poliisilaitoksen ndkdkulmasta CAF-mallin soveltamisen keskeisimmat ongelmat.
CAF on tehty laajasti julkishallinnolle, eika siind voida huomioida eri organisaatioiden ra-
kenteellisia ja toiminnallisia ominaispiirteitd. Sen kdyttdminen erilaisissa organisaatioissa
edellyttdd soveltamista ja yksityiskohtien muovaamista tarpeita vastaavasti.

2. Luoda kaytannon kokemuksia hyodyntden Pirkanmaan poliisilaitokselle soveltuva CAF-
pohjainen malli, jolla itsearviointi voidaan toteuttaa jatkossa ensimmaistd kertaa tehok-

kaammin ja hyvin tuloksin.



CAF-malliin liittyen rajaan tdman tutkimuksen ulkopuolelle kaksi keskeisté asiaa. En tarkastele
pisteyttamiseen liittyvaé problematiikkaa. Syyna tdhén on se, ettd Pirkanmaan poliisilaitoksen it-
searvioinnissa ei ensimmaiselld kerralla pisteytetty toimintaa tai tuloksia. Siita ei siis ollut kdytetta-
vissd kokemuksia Pirkanmaan poliisilaitoksesta tutkimuksen aineistoon. Toinen asia mihin tassé en
puutu on séhkodinen CAF-tydkalu, joka I6ytyy EIPA:n (European Institute of Publick Administrati-
on). Tyokalu on kaikkien CAF-mallin kayttajaksi rekisterdityneiden yhteiséjen kaytettavissa veloi-
tuksetta. Malli ei ollut kuitenkaan viela silloin kéytettavissd, kun Pirkanmaan poliisilaitoksella to-

teutettiin itsearviointi, joten sita ei voitu hyddyntaa.

Tutkimuksen teoriaosuudessa olen perehtynyt laatujohtamisen kehitykseen ja keskeisiin teorioihin
ja kasitteisiin. Siind kuvaan lyhyesti myés CAF-mallin taustalla olevaa Euroopan laatupalkintokri-
teeristod (EFQM=European Foudation of Quality Management). Poliisin laatutyon kehitykseen
perehdyn muun muassa poliisipdallikkdé Markku Luoman (2001) laatuty6té poliisihallinnossa tar-
kastelevan vaitoskirjan seké poliisin laatustrategian (2006) kautta. Suomen poliisin laatuty6hon
syventyvaa kirjallisuutta ei Luoman kirjan lisaksi juuri ole. Toisessa vaiheessa siirryn kuvaamaan
tutkimuksen kohteena olevaa CAF-mallia. Mallia ei ole varsinaisesti tutkittu kovin paljoa, joten

kaytan kuvauksen pohjana Valtiovarainministerion julkaisemaa suomenkielistda CAF-mallia (2006).

Seuraavaksi kuvaan tutkimuksen kohteena olevan organisaation, eli Pirkanmaan poliisilaitoksen.
Poliisilaitos asettaa itsearvioinnille haasteita paitsi poliisiorganisaationa, niin myos maantieteellises-

ti laajana alueena, joka siséltaa lahes kaksikymmenta eritasoisia palveluja tuottavaa toimipistetta.

Empiirisen tutkimuksen pohjaksi kuvaan Pirkanmaan poliisilaitoksessa vuoden 2010 kevaén aikana
toteutetun CAF-itsearviointiprosessin. Téata itsearvioinnin kuvausta kdytan tutkimuksen ja kehitta-
mistydn pohjana. Mallista kaytannon soveltamisessa esiin nousseiden kysymysten pohjalta laadin
tutkimuksen tavoitteet ja tutkittavat asiat. Tutkimuksen metodina kaytin teemahaastattelua. Haastat-
telin viisi itsearviointiin osallistunutta henkil6g, sek& yhden Poliisiammattikorkeakoulun itsearvi-
ointiin osallistuneen. Toisena metodina kéytin osallistuvaa havainnointia, silla osallistuin itsearvi-
ointiprosessiin sen suunnittelijana ja itsearviointirynman puheenjohtajana. Haastatteluista ja ha-
vainnoista tein koosteen ja nostin siiné esiin CAF-mallissa sek& Pirkanmaan poliisilaitoksen itsear-
vioinnissa havaittuja kehittamistarpeita. Kéytetty itsearvioinnin prosessimalli todettiin haastatteluis-
sa hyvéksi kehittdmisen pohjaksi, joten hyddynsin sita kehittamistydssa. Vanhan mallin pohjalle
muokkasin haastatteluista ja omista kokemuksista saatujen kehittdmisajatusten pohjalta uuden mal-

lin, jota voidaan hyddyntda Pirkanmaan poliisilaitoksen tulevissa itsearvioinneissa.
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1.3 Metodina teemahaastattelu

Tutkimuksen aineistoon keratééan kvalitatiivista tietoa itsearviointiprosessista. Tiedon sisaltd on
ensinnd itsearviointiprosessiin osallistuneiden nakemyksia CAF -mallin soveltuvuudesta yleensa
poliisiorganisaation toiminnan itsearviointiin ja mallin kdytén ongelmat seké toiseksi mallin ja kay-
tetyn itsearviointiprosessin kehittamistarpeet. Téhan tiedonkeruuseen olen valinnut menetelmaksi

teemahaastattelun.

Haastattelulla tarkoitetaan tutkimuksen tiedonkeruutapaa, jossa henkildilta kysytaan heidan omia
mielipiteitddn tutkimuksen kohteesta ja vastaus saadaan puhutussa muodossa. Haastattelua tarkoit-
tavan englanninkielisen sanan “interview” etymologia paljastaa, ettd haastattelussa on kyse kahden
henkilon tapaamisesta ja sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. Haastattelussa saadaan epétaydellinen
kuva haastateltavan elamysmaailmasta ja ajatuksista. Toisaalta haastateltava saa ehka viel& puut-

teellisemman kuvan haastattelijan ajatuksista. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 41.)

Haastattelussa pyritdan kartoittamaan haastateltavan ajatuksia, kasityksiéd, kokemuksia ja tunteita ja
luomaan niistd kuvaa tutkittavasta asiasta. Tutkijan oma kasitys todellisuuden luonteesta maérittelee
sen, miten han lahestyy tutkittavaa aihetta ja haastateltavaa. Tutkijan omilla nakemyksilla on vaiku-
tusta siihen, mita tutkittavan aiheen osa-alueita han painottaa ja millaista tietoa hén niista tahtoo.
Haastattelu tdht&a informaation kerdamiseen ennalta suunnitellun kaavan mukaisesti ja pddméaara-
hakuisesti. Suunnitelma ja pddmaadra muotoutuvat haastattelijan tutkimussuunnitelman ja tutkimuk-
sen tavoitteiden pohjalta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 42 — 43.)

Teemahaastattelu on kohdennettu haastattelu, jossa haastattelurunko on luotu ennalta tehdyn tutki-
mustyon pohjalta. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelu, jossa osa haastattelusta on
maaritelty ja kaikille haastateltaville sama, mutta osittain siihen siséltyy haastattelijan vapautta.
Haastattelijalla voi on kaikille haastateltaville samat teemat, joista tietoa keratdan, mutta han voi
vaihtaa kysymysten jarjestysté tai sanamuotoa tilanteen mukaan. Tutkija tietad, ett4 haastateltavat
ovat kokeneet tietyn tilanteen. Tutkija selvittelee tutkittavan ilmion tarkeita osia, rakenteita, proses-
seja ja kokonaisuutta. Tallaisen siséllon- ja tilanneanalyysin avulla han pééatyy tiettyihin oletuksiin
tilanteen maaraévien piirteiden seurauksista tilanteessa mukana olleille. Analyysin perusteella tutki-
ja kehittéa haastattelurungon. Haastattelu suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin koke-
muksiin tilanteista, jotka tutkija on ennalta analysoinut. Haastattelutyypista kaytetadn nimitysta



teemahaastattelu, koska haastattelu kohdennetaan tiettyihin teemoihin, joista haastattelutilanteessa
keskustellaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 47.)

Teemahaastattelulle on tyypillistd, ettd se on ennalta suunniteltu ja haastattelijan ohjaama tilanne.
Haastattelun pohjana kéytetaén ennalta laadittua haastattelurunkoa, jonka avulla haastattelu sujuu
luontevasti ja joustavasti. Samalla varmistetaan tarvittavien asioiden esille ottaminen ja kysymysten
esittdminen. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 108.)

Teemahaastattelun toteutustyyppeja voidaan jaotella yksilo- ja ryhméhaastatteluihin ja niitd voidaan
toteuttaa henkildkohtaisesti tai kommunikaatiovélineiden vélitykselld. Yksilohaastattelussa haasta-
tellaan yhtd henkil6a kerrallaan ja se on tyypillisin haastattelutapa. Yksilohaastattelu on paikallaan,
jos halutaan keskittyd saamaan jokaiselta haastateltavalta mahdollisimman syvallinen ja perusteelli-
nen lausunto tutkittaviin asioihin. Yksilohaastattelu puolustaa paikkaansa mielesténi silloinkin, jos
tutkitaan aihetta, jossa haastateltavalta on saatava oma yksil6llinen kasityksensa asiasta ilman, etta
muut paasevat omilla késityksilladn vaikuttamaan siihen. Varsinkin mielipidetutkimuksen tyyppi-
sessa haastattelussa ryhman voimakkaiden persoonien kasitys saattaa vaikuttaa muiden kasityksiin.
On henkiléryhmia, kuten vanhukset tai vammaiset, jotka eivéat vélttdmalla halua osallistua ryhma-
haastatteluun. Joissakin tapauksissa tutkittavissa ryhmissé on toisistaan poikkeavia persoonallisuuk-
sia, mika saattaa johtaa siihen, ett4d vahvimmat persoonat voittavat heikommat. Hiljaisemmat eivét
saa valttamatta edes puheenvuoroa. Talla tavalla heterogeeninen ryhma on mielesténi jarkevaa haas-
tatella yksilohaastatteluna. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 61 — 63.)

Yksi merkittava etu varsinkin strukturoituihin haastatteluihin verrattuna on joustavuus. Haastattelija
ei ole sidottu valmiiksi muotoiltuun haastattelukaavakkeeseen, joka asettaa haastattelulle tarkat ra-
jat. Teemahaastattelussa on vapaus tarttua sellaisiin asioihin, joita ei ole ymmarretty haastattelua
suunniteltaessa sisallyttad haastattelurunkoon. Téllainen poikkeaminen on jopa suotavaa varsinkin,
jos ollaan tekeméssa kehittamisty6td. Joustavuus antaa mahdollisuuden 16ytaa uutta tietoa. Valmiin
kyselykaavakkeen luominen tietysta aihealueesta edellyttda pohjatietoa asiaan liittyvasta teoriasta ja
jonkinlaista ké&sitysta kysymyksiin saatavista vastausmahdollisuuksista. Teemahaastattelun avulla

voidaan synnyttdd aivan uutta tietoa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 66 — 67.)

Teemahaastattelu sallii kokonaisvaltaisen ja laajan l&hestymistavan tutkittavaan aiheeseen. Haasta-
teltava voi vaikuttaa haastattelun kulkuun ja kasiteltaviin aiheisiin vaikka haastattelija johdattelee-

kin haastattelua suunnitelluissa teemoissa. Haastateltava voi kertoa kustakin teemasta melko va-
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paasti ja haastattelija voi tarkentaa merkittévia asioita tarkentavilla kysymyksilla. Haastateltava voi
liikkua teeman alueella aiheesta toiseen ja takaisin tarpeen mukaan (Hirsjarvi & Hurme 2000, 43 -
47). Toki jonkinlaista logiikkaa on jarkevaan noudattaa, jotta haastattelusta saadaan johdonmukaista

materiaalia ja materiaalin kasittely helpottuu.

Haastattelussa voidaan tuoda esiin haastateltavan ké&sityksiin ja mielipiteisiin liittyvia taustavaikut-
timia ja kokemuksia. VVoidaan saada vastauksia kysymyksiin siitd, miksi haastateltava on asiasta
ilmoittamaansa mielté tai miksi jokin asia tehdaan tietylla tavalla. Esimerkiksi tehtéesséa kehittamis-
tyota benchmarking -menetelmélld tdmé asia nousee merkittavaén osaan. Benchmarking -
tutkimuksessa (julkisessa hallinnossa on puhuttu vertailukehittdmisestéd) on kyse siita, etta kartoite-
taan oman yksikon kehittamistarpeita ja kehitettévia osa-alueita. Naita voivat olla esimerkiksi toi-
mintaprosessit tai organisointimallit. Kehittdminen edellyttdd omien prosessien tuntemusta. Vali-
tuissa vertailukohteissa tutustutaan vastaaviin prosesseihin ja etsitdan hyvia kaytantoja. Tutustumi-
sessa on mielesténi hyotyé teemahaastattelusta. Ei riité, ettd tiedetddn miksi vertailukohteessa kayte-
taan tietynlaisia prosesseja. Pitaa tietdd perusteet miksi juuri sellainen prosessi on valittu. Perustei-
den selvittamisen kautta voidaan hahmottaa onko samanlaista kaytdnt6éa mahdollista toteuttaa omas-
sa organisaatiossa. Yleensé vertailukohteesta ei kannata kopioida sellaisenaan hyviakaan kéaytanto-
J4, koska ne eivét valttamatta toimi erilaisessa toimintaympéristossa. Siksi niitd voidaan joutua
muokkaamaan omaan organisaatioon sopivaksi tai toisaalta omaa organisaatiota pitdd muokata,
jotta uusi kéytantd sopii siihen. Teemahaastattelussa voidaan 16ytaa tutkittavan kohteen nakdkul-
masta esiin nousseita kehittdmiskohteita, miten prosessia voitaisiin hyddyntaa entista tehokkaam-

min.

Teemahaastattelussa on kyse kahden, ryhmahaastattelussa kolmen tai useamman, osapuolen keski-
naisestd vuorovaikutuksesta. Luonteva vuorovaikutus on hedelmallinen pohja saada haastateltavasta
irti hanen aitoja mielipiteitdén ja asenteitaan tutkittaviin aiheisiin (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48).
Kylmén formaalinen strukturoitu haastattelu on virallisen tuntuinen tilaisuus, jossa vastaukset jaavét
helposti vaillinaisiksi, jos seurataan orjallisesti haastattelulomaketta. Vastaaja esittaa vastauksen
esitettyyn kysymykseen ja saman tien siirrytdan seuraavaan. Ei synny luontevaa keskustelua ja poh-
dintaa aiheesta, eikd saada selville henkilon kokemuksia, havaintoja tai muita vaikuttimia, jotka
ovat johtaneet hdnen mielipiteenséd muotoutumiseen. Valja runko mahdollistaa keskustelun ja mieli-
piteen vaihdon esiin nousseista kysymyksistd. Se mahdollistaa haastattelijan osallistumisen uuden

tiedon luomiseen ja antaa mahdollisuuden pohtia annettuja vastauksia. Teemahaastattelu on haasta-
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va tiedonkeruumuoto, koska se edellyttdd haastattelijalta luovuutta ja jatkuvaa ajattelua seké koko-
naisuuden hahmottamista. Toisaalta sen on haastattelijallekin aina opettavainen ja antoisa tilanne.
Strukturoimattomaan haastatteluun verrattuna teemahaastattelussa on se etu, ettd siind on valmiiksi
pohdittu runko, joka johdattelee haastattelua eteenpdin. Teemoitus pitad haastattelua kasassa, eika
se lahde ronsyilemaan liiaksi sivu-urille. Haastatteluaika on aina rajallinen ja harvalla haastatelta-
valla on aikaa tuntien haastatteluihin, joten jonkinlainen runko on tarpeen ajanhallinnankin kannal-
ta. Rungosta nahdd&n missé ollaan menossa ja miten paljon asioita on vield jaljella. Strukturoimat-
tomassa haastattelussa on riski jddda junnaamaan samaan asiaan liian pitkéksi aikaa. Tulos voi olla
niin suppea, etta joudutaan tekemdaan uusi tdydentavéa haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 45 —
47.)

Teemoitus auttaa hahmottamaan kokonaisuutta, johon tietoa ollaan hakemassa. Ellei haastatteluun
lahdettéessé ole mink&énlaista runkoa, on kokonaisuuden hahmottaminen haastattelun aikana han-
kalaa. Tdm4 saattaa tehdd haastattelusta kankeaa ja aiheesta toiseen poukkoilevaa. Tutkimuksen
kannalta tarked asia saattaa unohtua kokonaan késittelematta jos ei hahmoteta sitd, missa tutkittaval-

la kentalla mennéén ja missa vield pitaisi kayda.

Teemahaastattelu on suunniteltava etukateen. Tutkijan on hahmotettava tutkittavaan asiaan liittyvat
osa-alueet, jotka valitaan teemoiksi. Hanen taytyy pohtia mité asioita kuhunkin teemaan liittyy, jotta
han pystyy johdattelemaan haastateltavaa teeman sisalla. Teemahaastattelu edellyttaa, etta tutkitta-
vasta asiasta on riittavat tiedot ja haastatteluun lahdetaén valmistautuneena. Strukturoimaton haas-
tattelu voidaan tehd& vahaisen valmistautumisen jélkeen, vaikka tutkittavasta asiasta ei olisi riitta-
vaa teoreettista tietoa. Haastatteluun voidaan mennd otsikon kanssa kysymaan mité4 tdmé asia tar-
koittaa ja mité siihen liittyy. Haastattelun térked suunnitteluvaihe voidaan laiminlydda, eikd haastat-
telulla lopulta saada riittavaa tietomassaa tutkimuksen lahdemateriaaliksi. Teemahaastattelu haastat-
telutyyppind pakottaa valmistautumaan haastatteluun paremmin kuin strukturoimaton haastattelu.
(Hirsjarvi & Hurme 2000, 65 — 72.)

Yhdistamélle eri menetelmid, voidaan saada esiin laajempia ndkdkulmia tutkittavaan aiheeseen.
Useampaa menetelmé&a kayttamalld, voidaan vahentad niin sanottua perusteetonta varmuutta kera-
tyn tiedon luotettavuudesta. Yhtd menetelméé kéytettdessa voidaan erehtya luottamaan liiaksi saa-
tuihin selkeisiin tuloksiin. Kun kéytetadn toista menetelma, voidaan saada tutkimuskysymyksiin

erilaisia vastauksia, jotka poistavat ndenndista varmuutta. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 38 — 39.)
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Observointia, eli havainnointia kaytetaan kaikilla tieteenaloilla ja se on valttdméton perusmenetel-
mé. On esitetty véitteitd, ettd kaikki tieteellinen tieto perustuu jonkun todellisuudesta tekemiin ha-
vaintoihin. Havainnointia voidaan ké&yttaa rinnan muiden tutkimusmenetelmien kanssa. Havainnoin-
ti voi olla informaalista ja tapahtua esimerkiksi haastattelun yhteydessa. Se voi olla my6s tarkkaan
suunniteltua. Osallistuvassa havainnoinnissa havainnoitsija osallistuu esimerkiksi tutkimansa ryh-
man toimintaan ja siiné yhteydessa tarkkailee miten ryhmassa toimintaan ja dokumentoi havainton-
sa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 37 — 38.)

Kéytan omassa tutkimuksessani varsinaisena tutkimusmetodina teemahaastattelua, mutta tdydennan

sen avulla kerattya aineistoa omiin havaintoihini perustuvalla aineistolla. Havainnot perustuvat teh-

tavaani tutkittavan itsearviointiprojektin vetajana.
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2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Laatu

Laadusta voidaan puhua suppeasti tuotteen tai palvelun teknisend laatuna tai laajemmin prosessien
tai jarjestelmien laatuna. Laatua on mééritelty hieman eri tavoin eri ndkokulmista. Tuotantokeskei-
sen laadun nakdkulmasta laatu on tuotteen tai palvelun virheettdmyytta sen tuottajan asettamien
kriteerien perusteella. Suunnittelukeskeisen laatunakékulman mukaan laadukas tuote vastaa tekni-
siltd ominaisuuksiltaan asiakkaan odotuksia. Systeemikeskeisen laatumééritelman mukaan laatu
koostuu monista osatekijdistd, jotka on koottu optimaaliseksi kokonaisuudeksi, eli yhteiseksi hy-
vaksi. Arvokeskeisen laatumaaritelman mukaan laatua on kohteen kéyttéarvo, eli hinnan ja laadun
suhde tai hydtyarvo, eli tuotteen tai palvelun kyky tayttaa kayttajan tarpeet. Asiakaskeskeinen na-
kdkulma tarkastelee tuotteen tai palvelun hintaa suhteessa asiakkaan tarpeisiin. Kilpailijakeskeisen
laatuma&éaritelman mukaan laadukas tuote tai palvelu on vahintaan yhté hyva kuin kilpailijoilla.
(Silén 1997, 13 ja Lillrank 1998, 19, 25 - 39.)

Yhdysvaltalaisten laatugurujen mielesté laatu on “todettua yhdenmukaisuutta laatuvaateiden kans-
sa” (Crosby 1980). Laatu on “’tavaran sopivuutta kayttoonsa” (Juran 1988). Laatu on “ennustettavis-
sa olevaa yhdenmukaisuutta alhaisilla kustannuksilla ja markkinoihin sopien” (Deming 1988). Yh-
teista naille maaritelmille on se, etta ne korostavat laadun tdsmallisyytta ja mitattavuutta. Palveluun
tai tuotteeseen kohdistuvien maarittelyjen kautta laatu saadaan mitattavaksi ja yhdenmukaisuus vaa-

timusten kanssa voidaan todeta.

Alun perin laatumaéritykset ovat koskeneet tavaroiden tuottamista, mutta myohemmin on alettu
pohtia palvelujen laatua. Tassd yhteydessa on pitanyt pohtia prosessin tuottamien palvelujen ja esi-
neiden eroja tuotoksina. Palvelun laatua on pyritty mééarittelemaan samalla tavalla kuin tavaran laa-
tua. Palvelujen laatu on niitd ominaisuuksia, joilla palvelu tayttaa sille esitetyt vaatimukset. Palve-
lun laatu voidaan madritelld kahdella tavalla. Laatu on ensinnadkin palvelun sopivuutta, hyvaksytta-
vyyttd ja kelvollisuutta asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin. Tasta nakékulmasta laatua on esimerkiksi
palvelun laadun ja kustannusten oikea suhde, palvelun vastaaminen asiakkaan tarpeisiin tai palvelun
vaivaton saatavuus. Laatuodotukset ovat subjektiivisia ja yksilolliset erot vaikuttavat siihen, milloin
asiakas tuntee saavansa laadukasta palvelua. Laatuodotuksilla on merkitysté laadun kokemisessa ja
ne ovat eri ihmisill& eri tasoilla. Toiset tyytyvat sellaiseen palveluun, jota toiset pitavat taysin ala-

arvoisena. Toiseksi laatu on palvelun virheettomyytta ja vakioisuutta, eli ettd sama palvelu on mah-
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dollisimman samanlaista eri palvelupisteissé tai eri palvelukerroilla. Laatu tarkoittaa virheiden valt-
tamisté ja sitoutumista palvelusitoumuksiin erimerkiksi palvelun ajan suhteen. Palvelun virheetto-
myydessa on suuri merkitys palvelun tuotantoprosessin virheettomyydelld. (Lumijéarvi & Jylhésaari
2008, 50.)

Palvelun laatu voidaan n&hda moniulotteisempana kuin tavaran laatu. Palvelun laatuun liittyy varsi-
naisen palvelun, vaikkapa myonnetyn luvan virheettomyys, mutta sen liséksi esimerkiksi asiakkaan

saama oikeudenmukainen ja tasa-arvoinen kohtelu tai palvelun saatavuus lahelta tai nopeasti. Lisak-
si palvelun laatuun liittyy sen tuotantoprosessin eri vaiheiden laatu. Deming (1988) korostaakin

laatua koko systeemin ominaisuutena, eika yksittaisten ihmisten tekemén tyon tuloksena.

Laadunhallinnan nahdaén joissakin tulkinnoissa vastaavan lahes strategisen johtamisen kasitetta.
Taman kasityksen mukaan laatu on strateginen ylakasite, johon siséltyy organisaation keskeiset

toiminnan ulottuvuudet (Niskanen 2004, 13).

Poliisilain saaddsten mukaan poliisin toiminnan on perustuttava lakiin ja poliisin on toiminnassaan
noudatettava lakeja ja asetuksia (Poliisilaki 1995). Tama lakiin kirjoitettu vaatimus asettaa poliisin
toiminnalle tiettyja kriteerej4, joita voidaan tarkastella laadun nédkdkulmasta. Poliisin on toiminnas-
saan tiytettdvd vahintddn lainsddadiantoon kirjatut “laatutavoitteet”. Laillisuusvaatimuksiin liittyy
kiintedsti oman toiminnan tarkastelu laillisuusvalvonnan ndkékulmasta seka ulkopuolinen lailli-
suusvalvonta. Laillisuusvalvonnalla varmistetaan sité, etta poliisi suorittaa tehtavidan lain saaddsten
mukaisesti. Voidaan ajatella, ettd lainsdéddanto asettaa poliisin toiminnalle tiettyja laatuvaatimuksia,
joiden tayttymisté seurataan laillisuusvalvonnan keinoin. Palvelujen laadun kasitteeseen liittyy kiin-
teasti asiakas ja asiakkaan suorat odotukset palvelujen laadulle. Tdma tarkoittaa sita, etté jos halu-
taan tuottaa laadukasta palvelua, poliisin toiminnan on taytettava laillisuusvaatimuksen liséksi asi-
akkaan palveluun liittyvét odotukset, kuten saatavuus, yhdenmukaisuus tai ystavallinen kohtelu. Ja
asiakkaan odotukset voidaan taytt4a laadukkaalla palvelulla vain jos palvelun tuotantoprosessin ja

siihen liittyvien tarkeimpien tukiprosessien laatu on kunnossa.

2.2 Laatujohtaminen

Yksi merkittadvimmisté johtamiseen liittyvistd innovaatioista 1900 luvun puolen valin jélkeen on
kokonaisvaltainen laatujohtamisjarjestelma (TQM = Total Quality Management). Jérjestelméaa kut-
sutaan laatujohtamismalliksi. Laatujohtamismallin katsotaan saaneen alkunsa 1950-luvun Japanista.

Sieltd malli on levinnyt myéhemmin Yhdysvaltoihin ja Eurooppaan. Laatujohtamisen mallia on
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pidetty syyné Japanin vahvaan asemaan maailmantaloudessa toisen maailmansodan jalkeen. Japanin
yhteiskunnallisen kehityksen, japanilaisen ammattiyhdistystoiminnan luonteen, havityn sodan jalki-
tilanteen seka kilpailukyvyn kohottamisen tarpeen katsotaan johtaneen laatujohtamisen kehittymi-
seen juuri Japanissa. Malli ilmentdd myds japanilaiseen luonteenlaatuun liittyvié piirteitd. (Lumijar-
vi & Jylhdsaari 2000, 20 — 22.)

Vuonna 1949 japanilaisten yliopistotutkijoiden ja insinddrien yhteenliittyma (JUSE = Japanise Uni-
on of Scientists and Engineers) ja julkisen hallinnon edustajat yhdessé perustivat kansallisen komi-
tean, jonka keskeinen tehtéva oli japanilaisen tuotantoeldmén laadun ja elamanlaadun nopea kohott-
taminen. Osana tatd ohjelmaa kutsuttiin Yhdysvalloista professori Edward Deming JUSE:n laatu-
asioiden asiantuntijaksi. Myohemmin Demingia seurasi professori J. Juran. Yhdysvaltalaiset profes-
sorit luennoivat laadunvalvonnan uusista tekniikoista laajasti yliopistoissa ympéri Japania. (Powell
1995, 16 - 17.)

Laadun kehittamisen ajatukset levisivat nopeasti yliopistoista tydeldmaan ja ndista ajatuksista kehit-
tyi laatujohtamismallina tunnettu kokonaisuus. Laatua alettiin rakentaa tydryhmapohjaisesti tuotan-
toprosessin sisélle entisen erillisen laadunvarmistuskéytannon sijaan. Erityisesti tuotantoprosessien
kuvaaminen ja tutkiminen seka vaiheittainen eteneminen laatuvirheiden tunnistamiseen koettiin
hyviksi toimintamalleiksi. Yhdysvaltalaisten ”laatuprofessorien” lisdksi alkoi nousta esiin japanilai-
sia alan tutkijoita. Professori Kaoru Ishikawa kehitti laatujohtamisajattelua filosofisemmalle tasolle.
Hén osoitti laatujohtamismallin ajatuksellisen yhteyden japanilaiseen sosiaaliseen ajatteluun, tyén
humanisointiin seka tuotantotalouden uusiin tekniikoihin. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 20 - 21.)

Laadun kehittamisté varten perustetuilla tyéryhmilla, laaturyhmilld, oli japanilaisessa laatujarjes-
telmassa keskeinen rooli. Tyéryhmien kautta saatiin hyddynnettyé organisaation sisdisté potentiaa-
lia uusien innovaatioiden loytamiseksi. Toisaalta tydtyhmissa saatettiin nostaa alaisten uudet kehit-
tamisajatukset esiin loukkaamatta perinteista esimies-alais-asetelmaa. Sosiaaliset séanndt ja nuorten
asema vanhempiin nahden estivat nuorten ajatusten hyddyntamisen niin, etta esimiehet olisivat ky-
selleet alaisiltaan kehittdmisideoita. Laaturyhmaét toivat organisaatioihin rinnakkaisen rakenteen,
joka madalsi hierarkiaa ja mahdollisti innovatiivisuuden ja spontaaniuden hyddyntamisen ryhma-
tyon kautta. (Lumijarvi & Jylhédsaari 2000, 22.)

Japanissa jalostettu ja testattu laatujohtamismalli palasi takaisin Yhdysvaltoihin 1980-luvulla. Yh-

dysvaltalaiset yritykset ja poliitikot huomasivat Japanilaisten yritysten menestyksen ja sen, etté ja-

16



panilaiset laatustandardit ohittivat yhdysvaltalaiset standardit. Japanilaisten parhaat kaytannot (best
practices) paatyivat amerikkalaisten suuryritysten toiminnan kehittdmisen esikuviksi. (Powel 1995,

16 - 17.) Syntynyt laatujohtamisen ’nousukausi” toi mallin Suomeen 1980-luvun alkupuolella. Laa-
tujohtaminen levisi julkiselle sektorille hieman yritysmaailmaan rantautumisen jalkeen. (Lumijarvi

& Jylhésaari 2000, 24.)

2.3 Poliisin laatutyo

Poliisihallinnossa toimintaa alettiin johtaa suunnitelmallisesti 1970-luvulla. Suunnittelun merkitys
toiminnan keskeisend johtamisvalineend siséistettiin vaihtelevasti. Poliisihallinnossa alettiin tehda
lyhyen- (LTS), keskipitkan- (KTS) ja pitkén tahtaimen suunnitelmia (PTS). Samalla toiminnasta
tuli tavoitteellista ja voidaan puhua, etta poliisissa alettiin toteuttaa tavoitejohtamista. Seuraava
merkittédva askel johtamisessa toteutui kun otettiin kdyttdon tulosohjaus ja tulosjohtaminen 1992.
Tatd ennen laatuajattelu ja laatujohtaminen olivat poliisitoiminnassa vieraita ilmigita. Tulosohjauk-
seen liittyi tulosvastuu ja tdma johti siihen, ettd poliisitoiminnassakin oli alettava pohtia toiminnan
kehittdmisté tulostavoitteiden saavuttamiseksi. Tulosten mittaamista varten tarvittiin ensinnékin
tulosten entista tarkempaa méarittelya ja toisaalta tulosmittareiden luomista. 1990- luvun lopulla
poliisin yhdeksi painopistealueeksi strategisissa suunnitelmissa otettiin laatutoiminta. Poliisin tulos-
suunnitelmiin laatutoiminnan laajentaminen ja syventaminen tulivat keskeisiksi kehittamisvalineik-
si. Laadun kehittamisesta piti tulla tavoitteellista ja kattaa poliisin kaikki toiminta-alueet. (Luoma
2001, 12). 2000-luvulla laatuajattelu on vahvistanut edelleen asemiaan poliisin toiminnan johtami-

Sessa.

Kokonaisvaltaista laatujohtamista poliisissa ei kuitenkaan toteuteta, enemmankin on kyse siitd, etta
laatujohtaminen nahdaéan laadun kehittdmisen vélineend. Toisaalta kysymys siitd, mita on poliisin
toiminnan laatu, ei ole vield saanut selke&a ja yksiselitteista vastausta. Lupahallinto myy palveluja
samalla tapaa kuin moni muu viranomainen ja siltd osin laadun maarittelyssa ei ole suuria ongelmia,
mutta muun poliisitoiminnan laadun méarittely ja kriteerien laatiminen saattaa olla hankalaa. Suu-

resta osasta poliisin toimenpiteitd ei synny nakyvaa tai helposti mitattavaa tulosta.

2000-luvun alkupuolella toteutetun tutkimuksen mukaan laadun katsottiin jadneen poliisihallinnos-
sa liikaa erilleen tulossuunnittelusta ja tulosohjauksesta. Palvelujen laatuun ja laadun kehittdmiseen
ei oltu panostettu riittdvasti. Laatutyossa oli suuria paikallisia vaihteluita, eik& se ndkynyt tulosohja-

uksessa. Laadulle asetettuja valtakunnallisia tavoitteita ei oltu saavutettu. (Virta 2005, 48.)
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Vuonna 2006 julkaistiin poliisin laatustrategia, jossa maériteltiin poliisin laatutyon suuntalinjoja.
Strategian mukaan laatutavoitteena on, ettd poliisi pystyy vastaamaan yhteiskunnan odotuksiin ja
tarpeisiin ja toimimaan laadukkaasti. Poliisitoimintaa kehitetddn jatkuvasti huomioiden yhteiskun-
nan muuttuvat odotukset ja tarpeet. Laadunhallintaa ei pitaisi erottaa erilliseksi toimintamuodoksi,
vaan se tulisi kytkeé osaksi johtamista, suunnittelua ja valvontaa. Laadunhallinnan tulee olla jatku-
vaa, ei vain kertaluonteisia kehittdmisprojekteja, ja se tulee olla osa strategista suunnittelua. Organi-
saatiolla tulee olla strategiset laatutavoitteet, joiden toteutumista seurataan ja jotka luovat perustan

kéaytannon laatutyolle.

Tarkemmin poliisin laatutoiminnan tavoitteet on madritelty poliisin laatustrategiassa seuraavasti:
- Laadun kehittdmiselld pyritd&dn parempaan tyon tulokseen ja tuottavuuden parantamiseen.
- Laatutoiminnalla yhtenaistetaan tydmenetelmia ja luodaan poliisitydlle ennustettavuutta.
- Laatua kehittamalla parannetaan poliisin asiakaspalvelua.
- Laatua arvioidaan yhtendisen kriteeristén mukaan.

- Laatutoiminnan avulla edistetadn henkiloston osallistumista tyon kehittamiseen.

Yksi laadukkaan poliisitoiminnan edellytys on, ettd kuunnellaan kansalaisten ja sidosryhmien na-
kemyksid ja tarpeita ja huomioidaan ndmé toiminnan suunnittelussa ja palvelujen kehittdmisessa.
Kansalaisndkokulma on yksi poliisitoiminnan vaikuttavuuden arviointindkékulma ja kansalaistyy-
tyvaisyytta on mitattu kolmen vuoden valein toteutettavalla turvallisuustutkimuksella. Sidosryhmil-

le voidaan tehda kyselyja yhteistyon laadun kehittdmisen pohjaksi.

Laatustrategian mukaan poliisin laatutytssa kehitetddn prosesseja, resursseja ja osaamista. Poliisin
strategioissa on painotettu ennalta estavaa toimintaa ja varautumista muutoksiin ja muutosten hal-
lintaa (Poliisin toiminta- ja taloussuunnitelma 2010 - 2014). Laatuty®ssa pyritdan parantamaan or-
ganisaation ja sen henkildston edellytyksia reagoida muutoksiin. Painopisteena on verkostojen ja
tiimien toiminnan kehittdmisessé, osaamisen kehittdmisessa seka organisaation ydinprosessien ke-
hittdmisessad. Organisaation sisaltd kumpuavat innovaatiot ja niiden hyddyntaminen toiminnan ke-
hittdmisessé ovat olennainen osa laatuty6td. Ne jotka tuottavat ydinprosesseissa palveluja kansalai-

sille ovat avainasemassa omaa toimintaa kehitettdessa.

2.4 Laatujohtamisen kasite

Laatujohtaminen on k&&nnos englannin kielen sanoista Total Quality Management. Suomenkielessé

ndma englannin kielen sanat on k&annetty myos laadun hallinnaksi (Niskanen 2004). Laatujohtami-
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sen sanoma tiivistyy néihin kolmeen kasitteeseen. Quality viittaa laatuun ja sen lisaksi asiakaslah-
toisyyteen ja asiakkaiden ensisijaisuuteen laadun maérittdjina ja palvelun onnistumisen parametrien
asettajina. Total Quality viittaa siihen, ettd kaikki organisaation jasenet pyritddn ottamaan mukaan
laadun kehittdamiseen. Liséksi se viittaa laadun totaalisuuteen eli pyrkimykseen kehittéé laatua orga-
nisaatiossa sen kaikissa ilmenemismuodoissaan. Laadun ilmenemismuotoja ovat muun muassa pal-
velun laatu, prosessin laatu, tydyhteison laatu ja tydympériston laatu. Management viittaa johta-
mismalliin, mutta sen lisaksi se korostaa johdon sitoutumisen keskeisyytté laadun kehittdmisessa.
Johdon on osallistuttava aktiivisesti laadun kehittdmiseen ja muokattava johtamismenetelmiaan
laatutyd silmalla pitden. Laadun on oltava organisaation keskeinen politiikan lohko. (Lau & Ander-
son 1998, 87 - 89, Harrison & Stupak 1993,5.)

Kokonaisvaltaiselle laatujohtamiselle on annettu monta mééritelmaa, jotka poikkeavat hieman toi-
sistaan, mutta joiden ydinajatukset ovat samansuuntaiset. Laatujohtamista on kuvattu pyrkimyksek-
si laadulliseen virheettdmyyteen organisaation kaikissa toiminnoissa ja asiakkaan palvelemiseen
oikein heti ensimmadiselld kerralla. Laatujohtamisella katsotaan tuotettavan laatua, joka kohottaa
asiakastyytyvéisyyttd rakentamalla johtamiskayténttja uudelleen. Laatujohtamisella katsotaan ta-
voiteltavan parasta mahdollista hyotya resursseista ja mahdollisuuksista. Laatujohtamisella tahda-
taan organisaation kilpailukyvyn, tehokkuuden ja joustavuuden parantamiseen. Laatujohtamisella
tdhdataan johdon ja tyontekijoiden yhteistoiminnan kehittdmiseen laadukkaan tuotteen tai palvelun

tuottamiseksi ja asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 28.)

Yleisimmin laatujohtamisella tarkoitetaan Edward Deming:n (1998; Lumijarvi & Jylhésaari 2000,
42 - 43) 14-kohtaiseen kehittdmisohjelmaan siséltyvia teeseja:

1. Tee laadun kehittamisesta johdonmukainen tavoite

2. Omaksu uusi filosofia valineeksi johdon uuteen taloudelliseen ajatteluun ja muutokseen

3. Jaa vastuu laadukkuuden saavuttamisesta ja eliminoi massatuotannollinen tarkkailu raken-
tamalla laatu tuotteeseen

4. Al4 tee bisnesti hinnoilla, vaan kokonaiskustannusten minimoinnilla. Siirry kohti pysyvia
alihankintasuhteita

5. Paranna jatkuvasti ja pysyvasti tuotantoprosessia ja palvelua kohottaaksesi laatua ja tuotta-
vuutta seka alentaaksesi kustannuksia

6. Jarjestd tyopaikalle koulutusta
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7. Jarjestd henkilostojohtaminen uusiksi: valvonnan taytyy auttaa tyontekijoita tekemaan tyon-
S& paremmin

8. Aja pelko pois niin, ettei se haittaa tehokasta tydskentelya

9. Kaada osastojen viliset "muurit”

10. Eliminoi iskulauseet ja numeeriset tavoitteet, kuten nollavirhetaso tai uusi tuottavuustaso.
Tallaiset iskulauseet kaantévat huomion véaariin asioihin, koska ongelmat aiheutuvat paa-
osaltaan systeemistd, joka on padosin tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien ulkopuolella.

11. Poista maarélliset tyostandardit ja tavoitteilla johtaminen sek& numeeriset tavoitteet

12. Poista esteet, jotka kahlitsevat tyontekijoiden oikeutta olla ylpeita tydstaén, oli sitten kysees-
sé tuntityoldiset, johtajat tai ekspertit. Poista vuosittaiset suoritusarvioinnit

13. Jérjesta tehokas kouluttautumis- ja itseopiskeluohjelma

14. Laita jokainen tydskentelemaén organisaation muuttumisen eteen.

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen erilaiset maaritelmat voidaan kuitenkin tiivistaa seuraavasti kuu-

teen osatekijaan (Lumijarvi & Jylh&saari 2000, 29 - 87):

1. Laadun kokonaisvaltaisuus: Laatu siséltyy organisaation kaikkeen toimintaan ja se on huo-
mioitava kaikissa ilmenemismuodoissaan. Kokonaisvaltainen laatuajattelu ja laadun kehit-
tdminen on laadukkaan tuotteen tai palvelun syntymisen edellytys. Laatu ei ole vain jalkika-
teistd tuotteen laadun kontrollia vaan laadun siséllyttamisté jo etukateen tuotantoprosessei-
hin, niin etta prosessi tuottaa automaattisesti laadukkaan tuotteen. Laadun kokonaisvaltai-
suus edellyttad toiminnan jatkuvaa kehittdmista pitk&janteisesti vastaamaan muuttuviin laa-
tuvaatimuksiin. Tavoitteena on lopputuotteen laadun homogenointi ja sitd kautta tuotteen ja
palvelun laadun suurempi varmuus ja ennustettavuus. Homogenointi vahentaa kustannuksia
ja lisaa asiakastyytyvéisyyttd. Laadun on ulotuttava koko tuotantoprosessin alusta loppuun.
Tama saattaa tarkoitta sité, ettd organisaation alihankkijaorganisaation on vastaavasti huo-
lehdittava toimittamansa tuotteen laadusta. Laadukasta lopputuotetta ei saa huonolaatuisista
ainesosista, joten organisaation on edellytettdva omia laatukriteereitddn vastaavien laatukri-

teerien tayttymista alihankkijan toimittamilta tuotteilta.

Laatuajattelun ja laadukkaaseen toimintaan pyrkimisen istuttaminen organisaatiokulttuuriin
on haastava tehtéva, mutta sitd kautta laatu saadaan muuntumaan organisaation osaksi orga-
nisaation arvoja. Organisaatiokulttuurissa on kyse siitd mitd ovat organisaation késitykset ja

olettamukset ihmisluonnosta, ajasta, todellisuudesta, tilasta, ihmisen toiminnan perustoista
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seka ihmisten valisistd suhteista. Organisaatiokulttuuri kuvastaa tapaa, jolla organisaatio ka-
sittelee ulkoisia uhkiaan ja yll&pitaa sisdista yhtendisyyttdan (Schein 1985, 19). Organisaati-
ossa vallitseva laatumy®dnteinen tai jopa laatukeskeinen ajattelu johtaa siihen, ettd organisaa-
tio pitaa itsestadn selvana sitd, ettd sen tuottama tuote tai palvelu on laadukas. Tamé on hyva
pohja jatkuvalle laadun kehittdmiselle. Organisaatiokulttuurin muovaaminen on hidasta ja se
edellyttdd organisaation vahvojen persoonien ja johtajien ajattelutavan muovautumista laa-
tua tukevaksi ja heidan tulee tyoskentelyssaan varmistaa omien tehtéviensa laadukas suorit-

taminen. Pikkuhiljaa koko organisaation ajattelu muuttuu laatutyélle suotuisaksi.

Laadun laaja-alainen ymmartaminen: Laatu on muutakin kuin virheeton tuote tai palvelu.
Laatua on se, ettd asiakas saa tilaamansa tuotteen tai palvelun sovittuna aikana ja sovitunlai-
sena. Laatua on se, etté tuote tai palvelu vastaa asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin. Laatua on
se, ettd kaikki samaa laatua olevat tuotteet ovat mahdollisimman samanlaisia. Laatua on se,
ettd tuote tai palvelu on asiakkaan saatavilla sit4 tarvittaessa tai ainakin kohtuullisen ajan ku-
luttua. Laatua on se, etté asiakasta kohdellaan hyvin palvelun yhteydessa ja niin edelleen.
Laatu pitdéd nahda laajasti, jotta huolehditaan siihen, etté asiakas on tyytyvdinen saamansa

tuotteen tai palvelun laatuun kaikilta osin ja hén pita sen hinta-laatusuhdetta hyvéna.

. Asiakkaiden tarpeiden ja odotusten kohtaaminen: Tdémé on subjektiivinen nakdkulma. Tuot-
teet ja palvelut tuotetaan asiakkaille. Tuotteen ja palvelun kehittdmisessa on kuunneltava
asiakkaan aanta, jotta se vastaa asiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin tuotteen laadusta. Asiakas
madrittelee tuotteen tai palvelun laadun tavoitetason omilla odotuksillaan. Tuotteen tai pal-
velun tulee tayttaa tdmé tavoitetaso. Laatuajattelun mukaan asiakkaat ovat organisaation
toimivuuden ainoa ja oikea mitta. Haasteelliseksi tavaran tai palvelun laadun saattamisen
asiakkaiden odotuksia ja tarpeita vastaavalle tasolle tekee asiakkaan subjektiivinen ndkemys
laatuun. Asiakkaiden odotukset saattavat muuttua nopeasti mutta myds tuotteen ja palvelun

laadun on muututtava odotusten mukaisiksi.

Johdon ja tyontekijoiden yhteistoiminnan muodot ja sitoutuminen: Laadukas tuotantopro-
sessi ja sen lopputuloksena laadukas tuote tai palvelu edellyttdd johdon ja tyontekijoiden
saumatonta yhteisty6té ja avointa vuoropuhelua. Kaikkien osapuolien on sitouduttava yhtei-
siin tavoitteisiin. llman laatuun sitoutunutta johtoa tyontekijoiden tydsta ei seuraa kestévasti
laadukasta lopputulosta. lIman laatuun sitoutuneita tyontekijoita johtajat eivat saa organisaa-

tiosta irti laadukasta tuotetta tai palvelua. Laatujohtaminen edellyttad johtajilta erityisia tai-
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toja ja ominaisuuksia. Esimiehen rooli muuttuu tarkkailijasta ja valvojasta valmentajaksi ja
mahdollistajaksi. Tassa roolissa heidan tehtdvansa on ohjata alaisiaan toimimaan laatuorien-
toituneesti ja toisaalta mahdollistaa alaisten innovaatioiden hyédyntdminen organisaation

kehittamisessa.

TyoOntekijoilta edellytetadn kykya itsendiseen tydskentelyyn, kommunikointi- ja vuorovaiku-
tustaitoja, ongelmanratkaisu- ja kasitteellistamistaitoja sekd muutosvalmiutta. Jatkuva laa-
dun kehittdminen edellyttada henkilostolté jatkuvaa ja laaja-alaista osaamisen kehittamista.
Tata voidaan toteuttaa koulutuksen seké tehtéva- ja henkildkierron avulla. Tehtavakierron ja
henkilokierron avulla voidaan kehittéda henkilokunnan holistisuutta, eli kykya nahda organi-
saatio kokonaisuutena. Japanilaiset hyédynsivét laatujohtamisessaan laaturyhmig, joissa
ryhmatyo6lla saatiin organisaatiossa piilevét innovaatiot nékyviin ja hyddynnettya kehitta-
mistydssa. Laaturyhmissa toteutetaan johdon ja henkiloston vuoropuhelua ja henkil6sto saa
aanensa kuuluviin kehittdmistydssa. Henkiloston hyvinvoinnilla ja tydmotivaatiolla on laa-
dun kannalta tarke& merkitys. Siksi johdon tulee huolehtia tydympariston turvallisuudesta ja
viihtyisyydesta seké yllapitaa avointa ja luottamuksellista vuoropuhelua henkildston kanssa.

Tama on henkiléston laatuun orientoimisen onnistumisen edellytys.

Kvantitatiivisten menetelmien kayttdminen: Laadun kehittdminen edellyttdd mittaamista,
tiedon keraamista ja analysointia. Tahan tarvitaan kvantitatiivisia menetelmia ja informaa-
tiojarjestelmia, joiden avulla voidaan seurata toimintaa ja tavoitteiden saavuttamista. Laadun
kehittdmisessa ja laaturyhmien tydskentelyssa jarjestelmié voidaan hyddyntaa tiedon keréa-
miseen, kasittelyyn, esittdmiseen, ongelmien I0ytdmiseen ja ymmartdmiseen, ongelmien
priorisointiin, yhteyksien osoittamiseen seké valvonnan mahdollistamiseen. Tietoa voidaan
keraté prosessin aikana sen eri vaiheissa ja valmiina tuotteena tai palveluna sekéa asiakkaiden
tyytyvaisyytend saamaansa palveluun tai tuotteeseen esimerkiksi asiakaskyselyjen tai asia-
kaspalautteiden avulla. Toimintaprosesseille, tuotteen tai palvelun laadulle ja asiakastyyty-
vaisyydelle voidaan laatia pysyvia mittareita. Naméa mittarit voivat antaa signaaleja laadun
heikkenemisesté ja néité signaaleja voidaan hyddyntdd mahdollisimman varhaiseen ongel-
miin puuttumiseen. Kvantitatiivisten menetelmien kaytto edellyttdd niiden osaamisen var-

mistamista arviointiin osallistuvien joukossa.

Prosessiorientaatio: Tuote ja palvelu syntyy tuotantoprosessin kautta, ja laatu pitaa olla mu-

kana tdmén prosessin kaikissa vaiheissa ja sen lisdksi tuotantoprosessia tukevissa proses-
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seissa. Kun laadun varmistus rakennetaan sisédén tuotantoprosessiin, vahenee jéalkikéteisen
laatukontrollin tarve. Ajattelumalli laadusta prosessin siséll& tahtad tulevaisuuteen ja edellyt-
t&a prosessien jatkuvaa kehittdmista. Prosessin kehittaminen edellyttd prosessien tunnista-
mista ja analysointia. Tuotteen tai palvelun laatua heikentavét tuotantoprosessiin liittyvat
ongelmat pitad tunnistaa ja poistaa tehokkaasti. Kun prosessi on jo tuottanut heikkolaatuista
lopputuotetta ja tieto prosessin ongelmista tulee vasta asiakkaan palautteessa, ollaan myo-
héssd. Tama tarkoittaa sité, ettd lopputuotetta on todennakdisesti tuotettu jo useammalle asi-
akkaalle tai heikkolaatuista tuotetta on tehty varastoon. Mahdollisimman varhaisella ongel-
mien tunnistamisella ja poistamisella voidaan saavuttaa kustannusséaastoja ja varmistaa asia-
kastyytyvaisyys kun yhtaan heikkolaatuista lopputuotetta ei paady markkinoille. Prosessien
analysointi on jarkevéa toiminnan pitkajanteisen kehittdmisen kannalta. Analysoinnin avulla

henkildstd oppii ymmartdméan oman asemansa 0sana organisaatiota ja tuotantoprosessia.

Kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen liittyy laatukontrolli ja laadunvarmistus. Toisinaan laatujoh-
taminen ymmaérretdadn nimenomaan kontrollijarjestelmana tai laadun varmistusjérjestelmana. Erityi-
sesti japanilaiset ovat suosineet laatujohtamisesta lyhennettd TQC (Total Quality Control). Laatu-
kontrolli liittyy laatujohtamiseen mutta se on kuitenkin johtamiselle alisteinen késite. Kontrolli on
laadun valvontaa tuotantoprosessissa ja sill&4 varmistetaan tuotteiden yhdenmukaisuutta. Kontrolli
liittyy. Laatukontrolliin liittyy laadun tarkkailu, jolla viitataan laadun jatkuvaan seurantaan ja mitta-
uksiin tuotantoprosessin aikana. Laadun arviointi on jalkikateista toimintaa, jossa seké tuotteen tai
palvelun tuottajat, ettd asiakkaat ovat mukana. Asiakas arvioi vastaako hanen saamansa tuote tai
palvelu h&nen késitystdan laadusta. Laadun varmistuksella tarkoitetaan laadun rakentamista tuotteen
sisdlle jo ennakkoon. T&han liittyy toimintatavat, joilla tdhd&taan laadukkaan tuotteen tai palvelun
syntyyn. Laadun varmistukseen liittyy tuotantoprosessiin liittyvien vai vaikuttavien ongelmien kar-

toitus priorisointi ja korjaavien toimenpiteiden suunnittelu. (Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 30 - 31.)

Merkittava laatuun liittyva kysymys on raha. Laadun kehittdminen on oltava oikeassa suhteessa
kehittdmisen kustannuksiin. Tavoitteena on panos-tuotossuhteen tasapaino niin, etté tuotteen tai
palvelun laatu on riittdva mutta laatutason edellyttdmat kustannukset kohtuulliset. Erityisesti mark-
kinoista kilpailevalle yritykselle panostus laatuun on oltava sellainen, ett& odotettavissa oleva hyoty
on kustannusten nousua suurempi. Laatukustannussuhteen kehittdminen on keskeinen strateginen
kilpailu- ja kasvutekija. (Lumijarvi & Jylh&saari 2000, 66 - 67.) Toisesta ndkokulmasta kustannus-
ten karsimista ei kannata tehd& niin pitkélle, ettd tuotetun palvelun tai tuotteen laatu laskee liian

alas. Tdma4 johtaa tilanteeseen, jossa tuote tai palvelu on niin heikkolaatuista, etta se ei parjaa kilpai-
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levien organisaatioiden vastaaville tuotteille tai palveluille ja edessa on tuottojen valuminen Kilpaili-

joille.

Laatujohtamismallissa yksilé on osa tuotantojarjestelméé. Tuotannon ongelmiin ei haeta ratkaisua
syyllistamalla yksittdisia tyontekijoita, vaan selvittamélla tydprosessiin liittyvia epakohtia. Ongel-
mat ovat systeemiin liittyvid ongelmia ja luonteeltaan sosiaalisia. Kehitettdvaa on etsittava rekry-

toinnista, koulutuksesta, palkkausperiaatteista, sosiaalistamisesta ja informaatiojérjestelmista. On-

gelmat korjataan jarjestelmadan liittyvilla parannuksilla. (Lawler 1994, 69.)

Luoma (2001, 74) tiivistaa laatujohtamisen laajana k&sitteend siten, etté se perustuu laatuajatteluun
ja on kokonaisvaltainen johtamismalli, jossa laatu ulotetaan kaikkeen organisaation tekemiseen ja
nostetaan koko toiminnan ja johtamisen keskipisteeksi. Tallaisena kasitteend laatujohtaminen voi-
daan rinnastaa muihin johtamismalleihin, kuten tulosjohtamiseen tai prosessijohtamiseen. Téassa
maéaritelmdssé laatu on organisaation toiminnassa ensisijaista ja laadun saattaminen erinomaiselle
tasolle johtaa organisaation menestymiseen. Toista ndkokulmaa edustavassa maaritelméssa laatu-
johtaminen on osa johtamistoimintoja, ja sen avulla huolehditaan organisaation laadusta laadun
johtamisena”. Laatujohtaminen sisdltdd ne toimenpiteet, joilla organisaation laatua kehitetdén. Tassa
madritelmassa laatujohtaminen voidaan n&dhda vélineend laadun parantamiseen tdhtd4vien toiminto-

jen hallinnassa.

Laatujohtamiseen liittyy kiintedsti oppiminen. Laatujohtamisen kasitteen on katsottu viittaavan op-
pimiseen. Laatuun pitéé oppia, jotta tyosta ja tyoprosesseista tulee laadukkaita ja laatu opitaan osa-
na tyotd. Puhutaan total quality learning (TQL) -késitteestd, joka liittd4 laatuun ja laatujohtamiseen
oppivan organisaation nakdkulman. Laadun voidaan katsoa siséltyvan laatujohtamiseen jatkuvan
parantamisen ajattelun kautta. Oppiminen on oppivassa laatuorganisaatiossa toiminnan kehittdmisen
keino. Toiminnan kehittdminen on samalla jatkuvaa oppimista laadukkaisiin ty6tapoihin ja -
prosesseihin. Oppimista tapahtuu sekd yksiloing, ettd tydyhteisona. Laatuun oppimisessa johdolla
on tarkeéd asema. Oppimista pitaa tapahtua yhtélailla johdon niin kuin muunkin henkildston keskuu-
dessa. Johdon on naytettava esimerkkia ja mahdollistettava, tuettava seka hyodynnettdva oppimista

organisaation hyvéksi. (Turjanmaa 2005, 47 —51.)

2.5 Laatujohtaminen osana strategista johtamista

EFQM-mallilla on yhteys Nortonin ja Kaplanin (1996) Balanced Scorecard-malliin (BSC), eli tasa-

painoiseen mittaristoon. BSC mittaristo on strategisen johtamisen véline, jossa organisaation tulok-
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sia tarkastellaan neljasté eri ndkdkulmasta. Nakokulmat liittyvat henkilostoon, asiakkaisiin, proses-
seihin sek& toiminnallisiin tuloksiin. EFQM-malli tarkastelee samoja asioita mutta laajemmin. Ero-
na malleilla on lisdksi se, ettd BSC:n tahtain on tulevaisuudessa, kun EFQM-malli pyrkii nékemaan
lahimenneisyyden ja tdmén hetkisen tilanteen kautta organisaation nykytilaa. (Niskanen 2004, 36.)
Laatu liittyy mittariston kaikkiin nakékulmiin, mutta erityisen selkeésti se tulee esiin asiakas-
nékokulmassa. Asiakkaiden saaman tuotteen tai palvelun arvioinnissa laadulla on suuri merkitys.
Laatuty0 ja tasapainoinen mittaristo tukevat toisiaan. Tarkasteltaessa ja kehitettdessé toimintaa laa-
dun nédkdkulmasta, varmistetaan, etté asiat tehd&an organisaatiossa hyvin ja tehokkaasti. Tasapai-
noisen mittariston kautta rakasteltaessa varmistetaan, ettd toiminta tukee vision ja asetettujen strate-
gisten tavoitteiden saavuttamista. Laatutyo ja laadun arviointi on toiminnan kehittdmisen valine ja
tasapainoinen mittaristo on toiminnan ohjauksen ja johtamisen véline. (Virta 2005, 48.) Tulosohjaus
on tuloskeskeista toiminnan suunnittelua ja johtamista. Laatutyd on véline, jonka avulla voidaan
I0ytaé keinoja saavuttaa asetettuja tulostavoitteita tehokkaasti ja taloudellisesti varmistaen samalla

lopputuotteen (tuote tai palvelu) laadun.

Siséasiainministerioé on 18.5.2005 julkaissut ”Valtion paikallishallinnon palvelutavoitteet”. Palvelu-
tavoitteissa méaéritellaan paikallisia viranomaispalveluja tuottaville organisaatioille tavoitteita palve-
lujen saatavuuden ja laadun varmistamiseen. Palvelutavoitteita asettivat alaiselleen valtion paikal-
lishallinnolle oikeusministeri6 (ulosotto), valtakunnansyyttajanvirasto (syyttajd), sisdasiainministe-
rio ja laaninhallitukset (poliisi ja maistraatti), valtiovarainministerio (verohallinto) seka tyohallinto.
Palvelutavoitteet ovat palvelua tuottavaa paikallisorganisaatiota sitovia ja niiden on nayttéva orga-
nisaatioiden tulossuunnittelussa. Palvelutavoitteiden seurantaa varten on mittarit, joilla niiden toteu-
tumista voidaan seurata. Poliisipalvelujen osalta asetettiin tavoitteita halytyspalvelujen saatavuudel-
le, poliisin nakyvyydelle, tutkintapalvelujen saatavuudelle ja laadulle seké lupapalvelujen saatavuu-
delle. Palvelutavoitteissa organisaation toiminnan laatuun liittyvét kysymykset liitetddn merkitta-

vaksi osaksi organisaation tulosohjausta.

Poliisihallinnossa on sovellettu BSC-mallia 2000 luvun alusta lahtien. Viimevuosina BSC-mallin
rinnalle on nostettu tulosprisma (tuloksellisuuskolmio), jossa nakyvét poliisityon tuloksellisuuden
arviointikriteerit. Tulosprismaan on sisallytetty yhdeksi tuloksellisuuden arviointikriteeriksi palve-
lujen laatu. Néin laatu ja tulosohjaus on sidottu entistd nékyvdmmin yhteen ja laatu on tuotu osaksi
strategista suunnittelua ja tulosohjausta. (Virta 2005, 46 — 47.)
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2.6 Laadun arviointi ja kehittaminen

Laadun on todettu olevan merkittavéa kilpailutekija seké tuotteiden, ettd palvelujen markkinoilla.
Tast4 syysta on kehitetty erilaisia laadun kehittdmisen menetelmid, joilla on pyritty saavuttamaan
kilpailuetua muihin saman alan organisaatioihin ndhden. Laadun kehittdmismenetelminé julkisella
sektorilla ovat olleet muun muassa laatustrategiat ja laatusuositukset tai hyvén palvelun periaatteet.
Laatustrategioissa on maaritelty laadun kehittdmiseen liittyvia toimintalinjoja ja niihin on kytkeyty-
nyt muun muassa laatuverkostojen kehittdminen seka laatuammattilaisten patevointijarjestelmét.
(Lumijarvi & Jylhasaari 2000, 88.) Poliisihallinnossa on voimassa oleva laatustrategia vuodelta

2006, jossa méaritellaén poliisihallinnon laatutydn ja laadun kehittdmisen suuntalinjat.

Laadun standardoinnilla tarkoitetaan tuotteen tai palvelun yhdenmukaistamista siten, etté tuote tai
palvelu tuotetaan aina samanlaisena. Tuotteiden yhtenaistdmista varten on luotu tuotestandardit ja
laadunvarmistusta varten on luotu laatustandardit. Laatustandardit ovat dokumentoituja laadun var-
mistamisen ohjeistoja, laatukasikirjoja seké toiminta- ja tydohjeita, joiden pohjalta suunnitellaan ja
rakennetaan laatujarjestelmié seka yllapidetaan niitd. Laadun standardointi liittyi aluksi teollisuu-
teen ja tavaroiden tuottamiseen, mutta myéhemmin se on levinnyt palveluihin. Tunnetuin laatustan-
dardi on 1SO 9000- standardisarja, joka koostuu useista alastandardeista. ISO 9000 liittyy laatujéar-
jestelmén kehittdmistarpeen arvioinnin ja laadinnan yleiseen opastukseen, ISO 9001, ISO 9002 ja
ISO 9003 keskittyvat laadunvarmistusjérjestelmien kuvaamiseen toiminnoittain ja ISO 9004 koskee
laatujarjestelmien rakentamista. Julkisorganisaatioille merkityksellisin standardi ISO 9004-2, joka

kuvaa palveluprosessin laadun varmistamista. (SFS-késikirja 1988.)

Laatustandardoinnin ydinajatuksena on ennaltaehkaisy ja dokumentointi. Standardin laadinnan 1&h-
tokohta on asiakas ja asiakkaan tarpeet ja odotukset. Tarpeiden ja odotusten pohjalta laaditaan stan-
dardimalli, jonka avulla tuotetaan tuote tai palvelu asiakkaalle. Tavoitteena on asiakkaan tarpeet
tyydyttavé palvelu ja laatuvirheiden valttaminen. Standardointi ulottuu kaikkiin tuotteen tai palve-
lun laadun kannalta olennaisiin tekijoihin, kuten raaka-aineisiin, prosessin eri vaiheisiin, valvon-
taan, henkil6ston koulutukseen seka asiakkaan saamaan tuotteeseen. Laatustandardeihin liittyy ser-
tifiointi, jossa riippumaton asiantuntija tarkastaa dokumentoidun laatujarjestelmén ja kirjaa hyvak-
synnén tunnustuksen muotoon. Sertifioija antaa todistuksen siité, etté laatujarjestelma tayttaa 1SO -

standardin vaatimukset. (Lumijérvi & Jylhésaari 2000, 92 - 93.)
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Organisaation siséisesti voidaan suorittaa laadun omavalvontaa ja itsearviointia. Omavalvontajérjes-
telmilla voidaan valvoa esimerkiksi toiminnan kannalta kriittisia pisteitd ennakoimattomien ja tuote-
turvallisuutta uhkaavien vaaratilanteiden valttamiseksi. Kriittiset pisteet maéaritellaan kartoittamalla
tuotantoprosessiin kohdistuvat uhkat ja ne osat prosessia, johon uhkat nimenomaisesti kohdistuvat.
Havaittaessa vaaratilanteita, ryhdytaan vélittdmasti korjaaviin toimiin. Namé korjaavat toimet do-
kumentoidaan. Itsearvioinnissa organisaation henkil6sto tarkastelee ja arvioi oman organisaation
toimintaa. (Lumijarvi & Jylh&saari 2000, 95 — 96.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen sovelluksena voidaan pitdd myos laatupalkintojérjestelmaa. Laa-
tupalkinta tarkoittaa sellaisten ominaisuuksien huomioon ottamista ja palkintaa, jotka kuuluvat laa-
tujohtamisen keskeisiin ominaisuuksiin. (Lau & Anderson 1998, 85). Palkinta voi tapahtua eri ta-
soilla, esimerkiksi organisaation sisdisena palkitsemisena hyvaa laatua tuottavalle osastolle tai kan-
sainvélisend palkitsemisena, jossa vertaillaan eri maiden vastaavia organisaatioita. Demingin 1950-
luvun alusta l&htien Japanissa jaettu laatupalkinto on ensimmainen laatupalkinto. Sen jalkeen on
kehitetty erilaisia laatupalkintojarjestelmid. Esimerkiksi Euroopan laatupalkinnossa (EFQM Excel-
lence Award), jota on jaettu vuodesta 1991, on oma sarjansa julkisen sektorin palveluntuottajille.
Suomen laatupalkinto on vuodelta 1994 ja sen jakaa Suomen laatuyhdistys. Laatupalkintoa haetaan
oma-aloitteisesti itsearviointimateriaalin pohjalta. Laatupalkinnon edellytys ei ole tdysien pisteiden
saavuttaminen vaan organisaatioita verrataan omiin tavoitteisiin, kilpailijoihin ja parhaimpiin orga-
nisaatioihin. Laatupalkinto ei edellyta tarkkaa maaramuotoista dokumentointia ja palkintokriteerit
ovat suuntaa-antavia. (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000, 99.) Poliisilla on ollut oma laatupalkintokilpai-
lu poliisin ylijohdon jarjestamand, mutta siitd on luovuttu vahaisen osanottajamaaran vuoksi (Polii-
sin laatustrategia 2006, 11).

Laatua voidaan osoittaa tai kuvata eri arviointimalleissa eri tavoin. Pisteytys on yksi mahdollisuus
seurata laadun tasoa ja kehittymistd organisaatiossa. Korkeat pisteet osoittavat organisaation toi-
minnan laadukkuutta arvioiduilla alueilla. Pisteytyksen osalta on huomioitava arvioinnin objektiivi-
suuden vaatimus ja se, etta arviointi on toteutettava samalla tavalla, jotta arvioinnit olisivat keske-
n&én vertailukelpoiset. Laatukasikirjaan kuvataan laatua lisdavat toimintamallit ja laatukésikirja
toimii ohjekirjana organisaation tyontekijoille. Tilastovertailun avulla voidaan arvioida organisaati-
on kehittymisté ja suorittaa organisaatioiden keskindisté vertailua. Arviointilomakkeiden tarkastus-
merkinnat osoittavat lomakkeen tayttdjan tai tayttdjien nakemyksen organisaation laadusta. Ulkoi-
sen auditoinnin kautta hyvan laadun osoituksena on mahdollista saada laatusertifikaatti, laatupalkin-

to tai méardaikainen laaduntunnustus, joita voidaan kaytta4 julkisuudessa osoituksena organisaation
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toiminnan laadukkuudesta. Benchmarking mahdollistaa kahden tai useamman organisaation valisen
toimintamallien vertailun ja laadukkaiden ké&ytant6jen I6ytdmisen. Benchmarking-kohteeksi paése-
minen Kertoo organisaation toiminnan laadun olevan ainakin joiltain osin laadukasta, koska organi-
saatioon kohdistetaan benchmarking-vertailua hyvien kaytantéjen l6ytamiseksi. (Niskanen 2004,
109.)

Laadun kehittdmisen haasteeksi on koettu laatutyon saaminen koko henkiloston yhteiseksi asiaksi
osaksi paivittdista tyota. Ylin johto on yleensé laatutyon alkuun paneva voima ja siksi helposti si-
toutettavissa laadun arviointiin ja kehittdamiseen. Henkilstolle laadun kehittdmisen vélineet tai ko-
ko laadun kehittdmisen tarkoitus saattavat olla hdméran peitossa ja tasté syysté on tarkeés, etté laa-
tuasiaa viestitddn koko organisaatiolle ja sen kaikille tasoille. Ennen laadun arviointia ja kehittamis-
té organisaation koko henkil6stolle olisi syyta kouluttaa laadun arvioinnin merkitys ja perusteet
seka korostaa jokaisen yksilon merkitysta ja vastuuta laadukkaan tuotteen tai palvelun tuottamises-
sa. Laadun arvioinnista ja kehittdmishankkeista tulisi viestittda tamén jalkeenkin aktiivisesti koko
organisaatiolle jatkuvan kokonaisvaltaiseen laatuun sitoutumisen varmistamiseksi. (mm. Niskanen
2004, 115 - 118, Juurijoki 2010.)

2.7 EFQOM

Tutkimuksen kohteena olevan CAF-mallin taustalla ja kehittdmisen pohjana on Euroopan laatupal-
kintomalli (EFQM). Malleilla on vahva yhteys ja runsaasti yhtenevaisyyksia keskenéan ja tasta
syysté esittelen EFQM mallin lyhyesti. Euroopan laatupalkinto syntyi eurooppalaiseksi vastineeksi
Yhdysvalloissa 1987 perustetulle Malcolm Baldridge National Quality Award -laatupalkinnolle.
Euroopan Unionin komissio ja eréat eurooppalaiset suuryritykset perustivat vuonna 1988 organisaa-
tion nimeltd European Foudation of Quality Management (EFQM). Tama yhteenliittyma méaaritteli
yhteiseurooppalaiset kriteerit Euroopan laatupalkinnolle. EFQM -mallin uusin péivitys julkaistiin
vuoden 2009 syyskuussa. EFQM on Euroopassa laajimmalle levinnyt laatupalkintomalli ja se on
useimpien kansallisten mallien pohjana. Suomen laatupalkinto oli aluksi Malcolm Bridge-
pohjainen, mutta se muutettiin vuonna 2001 vastaamaan Euroopan laatupalkintokriteeristod. Tdman
jalkeen Suomen laatupalkintoa on jaettu EFQM:n kriteeristdon perustuvan arvioinnin pohjalta. (The
EFQM Excellence Model 2010.)

EFQM mallilla on nelja erilaista kayttotarkoitusta (www.efgm.org, 2010):
- on rakennemalli organisaation johtamisjarjestelmalle

- voidaan kayttaa organisaation itsearvioinnin pohjana
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- tarjoaa valineen samanlaisten tai erilaisten organisaatioiden keskindiseen vertailuun
- auttaa tunnistamaan organisaation kehittdmisalueita ja asettamaan organisaatiolle

toiminnan tavoitteita ja tulostavoitteita

_EFQM-malli
Toiminta Tulokset
[ > ' >
Johtajuus Henkilosto Prosessit, tuotteet Henkilostdtulokset Keskeiset tulokset
- — ja palvelut - —
Strategia Asiakastulokset
I I
Kumppanuudet Yhteiskunnalliset
| jaresurssit 1 — tulokset ™

< |

Oppiminen, luovuus ja innovointi
Kuva 1: EFQM-malli (EFQM Excellence Model 2010)

EFQM-malli sisaltad jatkuvan laadunparantamisen periaatteen. Kriteeristossa on yhdeksan arvioin-
tialuetta, joilla arvioidaan organisaation toimintaa (arviointialueet 1-5) ja tuloksia (arviointialueet 6-
9). Toiminnan arviointialue kertoo siitd, mita organisaatio tekee ja miten néilla arviointialueilla ja
tulokset kertovat millaisia tuloksia organisaatio saavuttaa valitsemillaan toimintamalleilla. Malli on
kaksisuuntainen siten, ettd se arvioi toimintamalleja ja niiden synnyttdmi& tuloksia, mutta korostaa

my0Os oppimista ja innovatiivisuutta (kuva 1).

Kuviossa oikealle osoittavat nuolet kuvaavat toiminnan sisaltéd ja toiminnan seurauksena syntyvia
tuloksia. Alempi vasemmalle osoittava nuoli merkitsee sitg, ettd organisaatio tarvitsee innovatiivi-
suutta ja oppimista johtajuuden kehittdmiseksi ja toiminnan ja tulosten parantamiseksi. Jokaiselle
arviointialueelle on maaritelty painokerroin kuvaamaan arviointialueen merkitysté arvioinnissa.
Arviointialueiden sisélld on yhteensa 32 arviointikohtaa (kuviossa suluissa jokaisen arviointialueen
arviointikohtien méard) ja niiden alla yhteensa 173 tarkempaa opastavaa tarkastelukohtaa. Mallia ei
ole tarkoitettu muutettavaksi, mutta sen arviointialueita voidaan soveltaa kunkin organisaation

omiin tarpeisiin. Mallista on oma versionsa julkiselle sektorille. (Niskanen 2004, 33 — 34.)

Euroopan laatupalkinnon perustana ovat organisaation “erinomaisuuden tunnuspiirteet”. Naméi tun-

nuspiirteet ovat:
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- Tuloshakuisuus: huomioiden asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeet ja odotukset

- Asiakassuuntautuneisuus: asiakkaiden odotukset méaarittelevat tuotteen laatuvaati-
mukset

- Johtajuus ja toiminnan méaarétietoisuus: johtamisessa varmistetaan erinomaisiin suo-
rituksiin kannustava ty6ilmapiiri ja tydymparistd

- Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen: prosessit tunnistetaan toisiinsa liit-
tyvien toimintojen sarjana ja néita toimintoja johdetaan analysoituun tosiasiatietoon
perustuen

- Henkiléston kehittdminen ja osallistaminen: henkildstoa kehitetddn organisaation ja
yksilon tarpeet huomioiden ja hyddynnetdén organisaation innovatiivisuutta ja
osaamista taysipainoisesti

- Jatkuva oppiminen, parantaminen ja innovatiivisuus: organisaatio tahtaa toiminnas-
saan jatkuvaan oppimiseen ja parantamiseen ja tukee innovatiivisuutta

- Kumppanuuksien kehittdminen: tunnistetaan tdrkeimmaét yhteistybkumppanit ja toi-
mitaan kaksisuuntaisessa molempia hyodyttavassa yhteistydssa ja vuorovaikutukses-
sa niiden kanssa

- Yhteiskunnallinen vastuu: organisaatio noudattaa eettisia sdantoja, sdddoksia ja nou-

dattaa yhteiskunnan asettamia odotuksia

EFQM -mallin kansainvélisilla internetsivuilla (www.efgm.org 2010) kuvataan mallin arviointialu-
eiden vilisid yhteyksid seuraavasti: "Hyvien keskeisten suorituskykytulosten, asiakastulosten, hen-
kilostotulosten ja yhteiskunnallisten tulosten saavuttaminen edellyttad, ettd johtajuudella saadaan
organisaation strategia toteutumaan henkildston, kumppanuuksien ja resurssien, prosessien seké

tuotteiden ja palvelujen kautta.”

EFQM-mallin laatukriteerit kdydaan I&pi itsearvioinnin avulla. Itsearvioinnin ensimmaisessa vai-
heessa mééritelldan arvioitava kohde organisaatiosta ja nimetaén arviointiin osallistuvat organisaa-
tion jasenet. Arviointiryhma laatii yksikolle arviointikriteerit EFQM -mallin kriteerien pohjalta.
Arviointivaiheessa ryhman jasenet arvioivat kerdtyn aineiston ja haastattelujen perusteella organi-
saation toimintaa ensin itsenaisesti ja sen jalkeen pyrkivéat konsensukseen l6ytdmistaan kehittdmis-
alueista. Valittujen kehittdmisalueiden osalta arvioidaan miten toimintaa voitaisiin niiltd osin paran-
taa. Taman jélkeen aloitetaan kehittdmistoimet esimerkiksi erillisind kehittdmisprojekteina. Taman
jalkeen voidaan toteuttaa uusi arviointikierros, jossa voidaan arvioida myds aikaisempien kehitta-

misprojektien onnistumista. Itsearvioinnin jalkeen organisaatio voi osallistua Suomen laatupalkin-

30



tokilpailuun tai EFQM Excellence Award -kilpailuun laatimalla hakemukseen tarkan selvityksen
siitd, miten organisaatio on tayttanyt EFQM -mallin kriteerit. Jos hakemus hyvaksytaan, toteutetaan

viel& ulkopuolinen arviointi, jossa tarkastetaan hakemuksessa ilmoitetut tiedot

EFQM:n vahvuus on Kkriteerien joustavuus, mik& mahdollistaa niiden soveltamisen erilaisten orga-
nisaatioiden tarpeisiin. Organisaatiot voivat muovata mallista omiin tarpeisiinsa sopivan. Esimer-
kiksi terveydenhuoltoalalla EFQM -mallia on hyddynnetty laatukoulutuksen runkona itsearviointia
tehtéessd, sairaaloiden laatujarjestelmien kehittdmiseen. (Niskanen 2004, 35 — 37.). Poliisin laatu-
strategiassa (2006) EFQM -kriteeristd on maaritelty poliisin paaasialliseksi laadun itsearvioinnin
malliksi. Mallia on sovellettu poliisilaitoksissa vaihtelevasti. EFQM-malli on rakennettu yritysmaa-
ilman lahtokohdista.

31



3 CAF

3.1 Yleista

CAF (Common Assessment Framework) on julkisen sektorin organisaatioille tarkoitettu laadunar-
vioinnin tyokalu. Malli siséltaé vaikutteita edellisessé luvussa kuvatusta Euroopan laatupalkinto-
mallista (EFQM) ja siind on hyédynnetty Saksan hallintokorkeakoulun luomaa Speyer-mallia ja
siitd saatuja kokemuksia. Perusajatuksena mallissa on kokonaisvaltainen laadunarviointi, jossa tar-

kastellaan seka tuloksia, ettd toimintatapoja, joilla hyvia tuloksia saavutetaan. (VM 2006, 4.)

CAF-malli on syntynyt Euroopan unionin jasenmaiden valisessd, hallintoministerien johtamassa
verkostossa (EUPAN - European Public Administration Network). Mallin ensimmadinen versio jul-
kaistiin vuonna 2002 ja samana vuonna perustettiin CAF-tukiyksikkoé EIPA:aan (European Institute
of Public Administration). Tukiyksikon tehtavé on tukea mallin kaytt6d yhdessé jasenmaiden kan-
sallisista edustajista muodostuvan CAF-tyéryhmén kanssa. Samalla se seuraa ja arvioi mallin kéy-
ton edistymistd. 2000 - 2005 CAF-malli oli otettu kayttdon noin 900:ssa julkisen sektorin organi-

saatiossa eri puolilla Eurooppaa. Uusin versio mallista on vuodelta 2006. (VM 2006, 4.)

CAF-mallilla on nelja paatavoitetta:
1. Helpottaa laatujohtamisen menetelmien kéayttéonottoa julkisella sektorilla
2. Auttaa paikantamaan julkisen sektorin organisaatioiden vahvuuksia ja parantamisalueita
3. Yhdistéaé erilaisia kaytossa olevia laadunhallintamenetelmia
4. Edesauttaa julkisen sektorin organisaatioiden valista vertailukehittdmista

3.2 Keskeiset kasitteet ja arvot

CAF perustuu erinomaisen suorituksen tunnusmerkkeihin. Menestyvé organisaatio on tulossuuntau-
tunut ja asiakaslahtoinen. Tulostavoitteiden asettamiseen vaikuttavat asiakkaiden odotukset. Julki-
sen sektorin organisaatioiden tehtéva on erilaisten palvelujen tuottaminen kansalaisille ja ne ovat
olemassa naiden palvelujen tuottamiseksi. Poliisi tuottaa kansalaisille turvallisuutta, tutkii heidan
kohtaamiaan rikoksia ja myontaa lupia. Yksityistdmisesta huolimatta suuri osa julkisista organisaa-
tioista tuottaa palveluja monopoliasemassa, kuten poliisille maaratyt tehtavat tai maanmittauslaitok-
selle méaratyt tehtavat. Menestyminen julkisissa tehtavissa edellyttaa sitd, ettd kansalaiset saavat

tarvitsemiaan palveluja ja ne vastaavat kansalaisten odotuksiin palvelun tasosta. Tasté syysté palve-
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lujen tuottamisen on oltava asiakasl&htoisté ja kansalaisten mielipidettd on kuunneltava. (VM 2006,
6.)

Toiminnan on oltava tehokasta ja tuottavaa. Téhan péaastaan asettamalla riittdvan haastavia ja joh-
donmukaisia tulostavoitteita ja suunnittelemalla toimintamallit siten, ettd ndihin tulostavoitteisiin
paastaan. Julkisen sektorin tuottavuusvaatimukset ja henkilostomaérien leikkaukset edellyttavéat
entista tehokkaampien prosessien ja toimintatapojen kehittdmista. Olemassa olevilla resursseilla on
kyettéva tuottamaan sama tai jopa enemman kuin ennen. Kuuta taivaalta ei ole kuitenkaan jarkevéa
tavoitella ja tavoitteiden asettelussa on pohdittava sitd, millaisiin tavoitteisiin organisaation resurssit

antavat valmiuksia paasta. (VM 2006, 6.)

Julkisen sektorin toiminnan on perustuttava toimintaymparistdsta ja toiminnasta keréttyyn ja analy-
soituun tietoon. Julkinen sektori on perinteisesti hyddyntianyt “musta tuntuu” -periaatetta, eli johta-
jien ja tyontekijoiden omat nakemykset ovat ohjanneet toimintaa. Asioita on tehty samalla tavalla
vuosikymmenia osittain sen vuoksi, etté aina on tehty niin. Tamaé ei kuitenkaan ole jarkevéaa silloin
kun halutaan kehittda toimintaa ja tuottaa palveluja mahdollisimman tehokkaasti, laadukkaasti ja
taloudellisesti. Organisaation on kerattava seurattava toimintaymparistoaan ja kerattava relevantti
omaa toimintaa koskeva tieto. T4ta tietoa pitdd analysoida ja arvioida sen merkitysté organisaation
toiminnalle ja tavoitteiden asettelulle. Esimerkiksi jos vaestomaara tietylla alueella kasvaa voimak-
kaasti, se merkitsee tietyn palvelun kysynnan voimakasta kasvua. Poliisilaitoksen ndkdkulmasta
tallainen palvelu voisi olla passin mydntaminen. Jos tietoa siitd, etta vaestd kasvaa, ei saada tai sita
ei huomioida toiminnassa, tullaan tilanteeseen, jossa kysynta ylittda palvelun tarjontakyvyn. Palve-
lun taso laskee, kun passia joudutaan odottamaan pitkia aikoja ja kansalaisten tyytyméattomyys pal-
veluun lisaantyy. (VM 2006, 6.)

Muuttuvassa toimintaymparistdssé ja globalisoituvassa yhteiskunnassa toimivan organisaation on
kehitettava toimintaansa jatkuvasti vastaamaan niille asetettuja vaatimuksia. Tama edellyttaa orga-
nisaation sisdistd innovatiivisuutta ja halua ja kykya arvioida ja kehittaa toimintaa. Parhaat ja toteut-
tamiskelpoisimmat kehittdmisideat kumpuavat yleensa organisaation sisalta, sillé siell& on paras
nékemys siitd, miten toimintaa on jarkevaa kehittaa ja millaiset tavoitteet ovat realistisia. Kaytannon
tyota tekevé pystyy parhaiten sanomaan mita pitaa tehdd, jotta hanen tyénsa tuottaa enemman tulos-
ta. Menestyminen edellyttad, ettd organisaation siséiset innovaatiovoimavarat hyédynnetaan mah-
dollisimman tehokkaasti. (VM 2006, 6.)
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Julkisten organisaatioiden menestyminen edellyttdd hyvié verkostoja ja suhteita muihin toimijoihin.
Vuorovaikutteinen yhteisty0 hyodyttdd molempia osapuolia ja auttaa menestyméan. Tieto on julkis-
ten organisaatioiden toiminnan kannalta elintarked voimavara. Tietoa on kerattava toimintaympaéris-
tosta ja muilta organisaatioilta. Tiedon vaihdon sujuvuuden varmistamiseksi hyvat kumppanuus- ja
yhteistydsuhteet ovat tarkeitd. Poikkihallinnollisella yhteistydlla voidaan kompensoida rajallisten
resurssien antamia mahdollisuuksia. Esimerkiksi turvallisuus laajassa merkityksessaén nahdaan
koko yhteiskunnan ja sen kaikkien toimijoiden asiaksi, ei endé vain turvallisuusviranomaisten
asiaksi. Yksi tarked yhteistyotaho, ovat poliittiset paattajat, jotta seké poliittisella tasolla, etta viran-

omaistaholla toimitaan yhteisten padmaarien saavuttamiseksi. (VM 2006, 6.)

Julkishallinnossa on noudatettava tiettyja periaatteita, jotka vaikuttavat toiminnan suunnitteluun ja
johtamiseen. Naita ovat demokraattinen ja parlamentaarinen legitimiteetti seké toiminnan lainmu-
kaisuus ja eettisyys. Naiden periaatteiden taustalla on yhteisia arvoja, kuten avoimuus, vastuulli-
suus, yhdenvertaisuus ja tasa-arvo, moniarvoisuus, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, solidaarisuus,
osallistuminen, yhteisty0 ja kumppanuus. Ndma periaatteet ovat CAF:n arviointikriteereiden taus-
talla ja niiden pohjalta arvioidaan organisaation toimintatapoja ja niilla saavutettuja tuloksia. (VM
2006, 6.)

3.3 CAF-mallin kaytto

CAF-malli on yleisen tason tyokalu, jota voidaan muokata oman organisaation tarpeiden mukaan.
Malli kasittdd yhdeksan eri arviointialuetta, joista viisi koskee toiminnan arviointia ja nelj tulosten
arviointia. Naihin yhdekséaén arviointialueeseen sisaltyy yhteensa 28 arviointikohtaa (katso liite 1).
Yhdeksén arviointialuetta kattaa kaikki organisaation toiminnan arvioinnin kannalta keskeisimmat
osa-alueet. Toimintaa kuvaavat arviointialueet tarkastelevat niit4 organisaation toimintatapoja, joilla
tavoitellaan asetettuja tavoitteita ja tuloksia. Tuloksia koskevilla arviointialueilla arvioidaan edella
mainituista toimintatavoista seuraavia tuloksia eri nakdkulmista. Oleellista mallissa on yhtaalta eri
toimintatapojen valisten yhteyksien oivaltaminen ja toisaalta toimintatapojen ja saavutettujen tulos-
ten syy-yhteysketjun hahmottaminen. Kuvassa 2 on kuvattu CAF-mallin arviointialueet ja niiden
valiset yhteydet. Merkille pantavaa on kuvan yhtenevaisyys tassa tygssa aiemmin esitellyn EFQM-
mallin kuvauksen kanssa. Malliin sisaltyy omat pistetaulukot toimintaa kuvaaville arviointialueille
ja tuloksia kuvaaville arviointialueille, joiden avulla organisaation toiminta ja tulokset voidaan pis-
teyttad. (VM 2006, 5.)
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CAF-malli

Toiminta Tulokset
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Kumppanuudet Yhteiskunnalliset
1 ja resurssitl _ ] tulokset m

< |

Innovatiivisuus ja oppiminen

Kuva 2: CAF-malli (VM 2006)

CAF-malli on organisaation toiminnan kehittymisen seurannan kokonaisvaltainen viitekehys. Malli
mahdollistaa ndyttoon perustuvan arvioinnin, jossa organisaation suorituskykyd verrataan mallin
kriteeristoon, joka on laajasti hyvéksytty ja kdytetty eurooppalaisella julkisella sektorilla. Laaja
kaytto ja yhtendinen malli mahdollistavat organisaatioiden vélisen vertailun ja vertailukehittamisen
mallia soveltavien organisaatioiden vélilla. Yhtendinen arviointi samoista asioista eri organisaatios-
sa helpottaa vertailua ja auttaa 16ytamaan hyvié kéytantoja vertailuorganisaatioon. (VM 2006, 5 -
6.)

CAF tarjoaa mahdollisuuden korkean suoritustason saavuttamiseen ja sen todentamiseen. Toimin-
nan arviointialueille ja tulosten arviointialueille on laadittu omat pisteytystaulukot. Kun organisaa-
tiota arvioidaan saman Kriteeriston pohjalta, pisteiden kehityksen avulla voidaan seurata organisaa-
tion toiminnan kehittymista ja tulosten saavuttamista aikaisempiin arviointiajankohtiin verrattuna.
Toisaalta pisteiden avulla voidaan verrata organisaatioita keskenaén. Pisteytys perustuu Kuitenkin
arvioitsijoiden omiin ndkemyksiin, joten pisteiden vertailtavuuteen on syyté suhtautua Kriittisesti
etenkin, jos eri arviointikerroilla arvioinnin suorittavat eri arvioitsijat. (VM 2006, 6.)

Arvioinnin avulla pyritddn hahmottamaan organisaation vahvuuksia ja kehittdmisalueita arvioitavil-
la alueilla ja samalla saadaan kuva siitd, mika organisaation tila on arviointihetkelld. Nykytilan
ymmértdminen sek& vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen ovat toiminnan menestyksellisen
suunnittelun avaintekijoitd. Nykytilan ja tavoitetilan maarittelyn kautta saadaan pohja toiminnan

suunnittelulle siten, etté tehdaan oikeita toimenpiteita asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Me-
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nestyminen edellytté sitd, ettd voidaan hahmottaa toimintamallien ja niill& saavutettavien tulosten

valisia riippuvuuksia. Tahan CAF antaa mahdollisuuksia. (VM 2006, 6.)

Julkisen sektorin organisaatioille on tyypillista henkiloston kriittinen vaikutus toiminnan tuloksiin.
HenkilOsto toteuttaa kdytanndssa organisaation perustehtdvaa ja tuottaa tuloksia. Henkildstolld on
nakoalapaikka ndhda, miten kdytdnnon toimia voidaan kehittaé ja millaisilla keinoilla saavutetaan
hyvia tuloksia. Heill& on erilainen nakdkulma organisaation toimintaan kuin johdolla. Tasta syysta
henkil6std on viisasta ottaa mukaan toiminnan arviointiin ja organisaation kehittdmistyohon. Néin
saadaan riittdvan laaja ndkemys toiminnasta ja siitd miten asioita todellisuudessa tehd&én. Suunni-
telmat ja k&ytdnnon toteutus eivat aina ole sama asia. Laaja osallistuminen mahdollistaa hyvien kay-
tantdjen 16ytamisen organisaatiosta ja niiden levittdmisen muualle organisaatioon. Esimerkiksi
maantieteellisesti hajanaisessa, paljon toimipaikkoja késittdvassa, organisaatiossa saattaa olla han-
kalaa hahmottaa miten asioita tehd&an eri paikoissa. Arviointi mahdollistaa parhaiden kaytantdjen
I0ytamisen eri toimipisteista ja niiden soveltamisen muissakin toimipisteissé paikalliset olosuhteet
huomioiden. (VM 2006, 6.)

CAF tukee erilaisten kehittdmishankkeiden liittdmisté osaksi normaalia johtamista. Saannéllinen
arviointi auttaa kehittdmiskohteiden I6ytdmisessé ja hankkeiden suunnittelussa. Arvioinnin avulla
voidaan seurata hankkeiden vaikuttavuutta ja tarvittaessa ohjata toimenpiteitd oikeaan suuntaan
tavoitellun tuloksen saavuttamiseksi. CAF-malli tukee Demingin PDCA-kehittdmissyklia [PDCA =
suunnittele (plan), toteuta (do), arvioi (check), kehita (act)]. PDCA-sykli (kuva 3) perustuu jatku-
van kehittdmisen ajatukselle siten, ettd kehittdmishankkeet ovat osa paivittéista toimintaa ja johta-
mista ja hankkeet etenevét mallin mukaisesti. Ensimmaisessé vaiheessa toimintatapa suunnitellaan,
toisessa vaiheessa se otetaan kayttoon. Kolmannessa vaiheessa arvioidaan toimintatavan toimivuut-
ta, eli tehdaanko oikeita asioita. Neljanneksi toimintatapaa kehitetaén jarjestelmallisesti edelleen

toimintatavan tarkastelun ja arvioinnin pohjalta. (VM 2006, 6.)

PLAN » DO

ACT CHECK

-

Kuva 3: Jatkuvan kehittamisen PDCA-svkli
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3.4 Toimintatapojen arviointialueet

3.4.1 Johtajuus

Johtajat mé&éraavat organisaation toiminnan suunnan. Heidan tehtédvéansa on madaritella organisaation
missio. Toisin sanoen, heidan tulee méaaritella miksi organisaatio on olemassa, mihin sita tarvitaan,
mika on sen perustehtavé, jota se paivittdisessa toiminnassaan toteuttaa. Johtajat laativat organisaa-
tiolle vision, eli kuvan siitd tulevaisuuden tilasta, johon organisaatio pyrkii. Visio on pitkén tahtéi-
men tavoitetila. Johtajat laativat organisaation arvot, jotka maarittadvat miten organisaatio toteuttaa
perustehtdvaansa. Esimerkiksi oikeudenmukaisuus on julkisten organisaatioiden omaksuma arvo.
Organisaation on siis toimittava oikeudenmukaisesti suhteessa asiakkaisiinsa ja kumppaneihinsa.
(VM 2006, 9.)

Johtajien tehtdva on motivoida ja tukea organisaation henkildstoa. Heidédn tulee toimia organisaati-
on julkilausuttujen ja -lausumattomien arvojen mukaisesti ja toimia nédin roolimallina henkildstolle.
Johtajat seuraavat organisaation toimintaa ja kehittavat sita tekemiensd havaintojen pohjalta. Johta-
jat arvioivat organisaation suorituksia ja tuloksia ja tdhtadvat johtamistoiminnassaan hyviin tulok-
siin. Johtajien taytyy tietdd mité organisaatiossa ja toimintaympéristossa tapahtuu. Heidan tulee
seurata ja analysoida toimintaympéristosta tulevaa informaatiota. Johtajien on tiedettavéa ketké ovat
organisaation asiakkaita ja selvitettdva heidéan tarpeensa. Johtajien on pidettdva ylla tasapainoa or-
ganisaation asiakkaiden ja sidosryhmien toiveiden toteuttamisen valilla. Johtajat katsovat eteenpéin
ja varautuvat tuleviin haasteisiin ja muovaavat organisaation toimintaa ennakoivasti tarpeen mu-
kaan. Johtajat ovat linkki organisaation ulkopuolelle sidosryhmiin ja poliittisiin paattajiin. Johtajien

on huomioitava sidosryhmien tarpeet organisaation toiminnassa. (VM 2006, 9.)

3.4.2 Strategiat ja toiminnan suunnittelu

Organisaation vision saavuttamiseksi toiminnan on oltava suunnitelmallista. Organisaation on méé-
riteltava strategiat, joilla toimintaa ohjataan kohti vision mukaista tavoitetilaa. Strategioiden on ol-
tava sidosryhméasuuntautuneita ja ottaa huomioon poliittisen linjaukset. Strategiat muunnetaan lyhy-
en tdhtdimen valitavoitteiksi, suunnitelmiksi tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteet on oltava mi-
tattavissa, jotta niiden saavuttamista voidaan seurata. Strategioiden ja tavoitteiden toteutumisen seu-
ranta ovat tarkeitd tekijoité jatkuvan kehittdmisen periaatetta noudattavassa organisaatiossa. (VM
2006, 11.)
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Strategia ja suunnittelu ovat osa PDCA-syklid. Suunnittelu perustuu organisaation, sidosryhmien
asiakkaiden ja toimintaympériston nykytilaa ja tarpeita koskevaan tietoon. Organisaation on seurat-
tava toimintaympaéristonsa kehitysta ja keréttévé tietoa oman organisaation toiminnasta seké sidos-
ryhmien ja asiakkaiden tarpeista suunnitellakseen toimintaansa tuloksellisesti. Organisaatiolla on
oltava kirkkaana mielessa mita onnistuminen edellyttaa, eli missé pitada onnistua ja millaisten olo-
suhteiden tulee tayttyé, jotta tavoitteet saavutetaan. Tulosten mittaamisessa tulee tehda ero tulosten
ja vaikutusten valill&. Tulokset kuvaavat omaa toimintaa ja sen onnistumista organisaation nako-
kulmasta. Vaikutukset nédkyvat organisaation ulkopuolelle. Esimerkiksi poliisin toiminnan tulokse-
na voi olla tietty maaré kirjoitettuja rangaistusvaatimuksia tai rikosilmoituksia. Vaikutus on esimer-

kiksi kansalaisten turvallisuuden tunteen lisadntymien asuinalueellaan. (VM 2006, 11.)

3.4.3 Henkilosto

Henkil6sto on julkisen hallinnon organisaation tarked voimavara. Organisaatio muodostuu henkilos-
tosta. Organisaation menestys on kiinni siitd miten henkildsto tekee tydnsa ja toimii yhteistydssa
muiden tyontekijoiden kanssa. Henkildston hyvinvointi ja sitoutuminen tyohon ovat tarkeitéd organi-
saation menestystekijoitd. Johtajien on kaytavé kahdensuuntaista vuoropuhelua henkiléston kanssa
ja huomioitava henkildston mielipiteet. Vastuun jakaminen henkilostélle ja heidan tehtavansé tar-
keyden osoittaminen ovat hyvia tapoja lisata tydmotivaatiota ja tydssa viihtymistd. Osaamisen seka
turvallisen ja terveellisen tydympariston varmistaminen ovat muita keinoja henkiléston sitouttami-
seksi organisaatioon. Organisaation ndkokulmasta henkildston sijoittaminen koulutusta ja osaamista
vastaaviin tehtdviin ovat hyvia keinoja saada molemminpuolista hyotya. Tyontekija viihtyy tydssa,
jonka osaa hyvin ja hén pystyy kehittdméan ty6taan tehostaakseen organisaation toimintaa. (VM
2006, 13.)

Strategioiden suunnittelussa on huomioitava henkildstoresurssit niin, ettd henkildstosta saadaan
maksimaalinen teho irti strategioiden toteuttamiseksi. Henkilosto4 ei voida ylikuormittaa, muttei
vajaakayttokaan ole viisasta. Henkildston osaamisen ja tyéhyvinvoinnin varmistaminen ja heidéan
innovatiivisuutensa hyddyntaminen johtavat organisaation kannalta hyvaan tulokseen. Johtajien on
luotava toimivat ja kaksisuuntaiset yhteistyo- ja keskustelukanavat henkildston suuntaan. Iiman
naitd, organisaation siséll& olevia innovaatioita ei saada nostettua esiin, eika henkildstén mielipidet-
t4 kuulla. Henkilostojohtaminen ja henkildstosta huolehtiminen on organisaation koko johdon asia.
(VM 2006, 13.)
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3.4.4 Kumppanuudet ja resurssit

Kumppanuudet ovat organisaation térkea resurssi. Erityisesti kansalaisiin/asiakkaisiin pdin on ylla-
pidettdva hyvia suhteita ja hyvaa kuvaa organisaatiosta ja sen toimintatavoista. Kumppanuudet tu-
kevat organisaation toiminnan onnistumista. Niukat resurssit edellyttavét tiivista yhteisty6té eri si-
dosryhmien kanssa. Vastuuta yhteiskunnan toiminnoista jaetaan entista laajemmalle. Esimerkiksi
poliisi ei ole enda ainoa turvallisuuden yllapitdmisesta huolehtiva viranomainen. On havaittu, etta
turvallisuutta voidaan lisata muidenkin viranomaisten ja muiden toimijoiden keinoin. Osittain jopa
niin, ettd sidosryhmélla on parempia keinoja turvallisuusongelmien ratkaisemiseen kuin poliisilla.
(VM 2006, 15.)

Organisaation toiminta edellyttaa riittavia taloudellisia resursseja, teknologiaa ja toimitiloja. N&ité
pitéd kehittdd tukemaan organisaation strategiaa ja toisaalta niill4 saattaa olla strategian suunnittelua
ohjaava vaikutus. Julkisten organisaatioiden on huolehdittava resurssiensa vastuullisesta kaytosté.
Toisaalta julkisen organisaation resursseilla on tiettyja rajoitteita verrattuna yksityiseen sektoriin.
Esimerkiksi organisaatiolla on tietty rahoituskehys, jonka mééraan ei kovin paljoa pysty vaikutta-
maan. Kehykset tulevat valtion kassasta, josta rahaa on jaettava muillekin julkisille organisaatioille.
Tama rajoittaa julkisten organisaatioiden joustavuutta resurssien kaytossa. Asiakkailta edellytetadédn
entistd enemman aktiivisuutta yhteistydssa organisaation avainkumppaneina. CAF-kriteeristo tar-
kastelee kansalaisten osallistumista julkisen toiminnan ja politiikkalinjausten kehittdmiseen seka
julkisen organisaation avoimuutta kansalaisten tarpeiden ja odotusten nakdkulmasta. (VM 2006,
15.)

Tieto on julkisten organisaatioiden tarked pddoma, jonka hallintaan tulee panostaa. llman tietoa jul-
kinen organisaatio ei voi toimia. Toimintaympdriston tuottamat valtavat tietomassat on pystyttava
hyodyntdmaan ja niista on pystyttavé 1oytamaan relevantti tieto. Tietoa on pystyttava kasitteleméén
tehokkaasti ja varastoimaan tulevaa kayttod varten. Sidosryhmille ja yhteistyokumppaneille on jaet-
tava niiden tarvitsemaa tietoa. (VM 2006, 6.)

3.4.5 Prosessit

Prosessit ovat joukko perakkéisid toimintoja, joilla resurssit tai panokset muuttuvat tuloksiksi tai
tuotoksiksi ja vaikutuksiksi. Prosessien kautta organisaatio tuottaa palvelujaan ja avainprosessit
ovat tarkeimpié prosesseja, joilla toteutetaan organisaation perustehtavéa. Prosesseja on jokaisessa
organisaatiossa erilaisia ja eritasoisia. Ydinprosessit ovat kriittisid organisaation perustehtavéan kan-

nalta. Niill4 tuotetaan palvelu tai tuote. Ydinprosessilla on tukiprosesseja, jotka varmistavat ydin-
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prosessin kulun tarjoamalla tarvittavat resurssit. Hallintoprosessit ohjaavat organisaatiota. Hallinto-
prosesseihin kuuluu muun muassa toiminnan strategiseen suunnitteluun ja budjetointiin liittyvia

prosesseja sekd henkiléstohallinnon prosesseja. (VM 2006, 18.)

Arvioinnin piirissa ovat vain tarkeimmat avainprosessit, jotka ovat organisaation mission toteutta-
misen kannalta keskeisimmaét. Niiden tunnistaminen on térke&d, koska arvioinnin ja toiminnan
suunnittelun nadkokulmasta on tarkea tietad mitka ovat toiminnan kannalta Kkriittisia toimintoja, joi-
den laatu pitaa ensisijaisesti varmistaa. Avainprosesseja on ydin-, tuki- ja hallintoprosesseissa.
Avainprosesseja arvioitaessa ja suunniteltaessa on huomioitava kansalaisten/asiakkaiden ja sidos-
ryhmien odotukset organisaation palveluille. Ydinprosessien tarkoitus on tuottaa nimenomaan kan-
salaisille/asiakkaille ja sidosryhmille lisdarvoa antavaa palvelua. Kansalaiset/asiakkaat voivat olla
mukana palvelutuotannossa kolmella tasolla: 1) kansalaisten/asiakkaiden edustajat osallistuvat pal-
velujen suunnitteluun, 2) palveluja tuotetaan yhteistydssa kansalaisten/asiakkaiden kanssa, 3) kan-

salaiset/asiakkaat vastaavat itse palvelun tuottamisesta. (VM 2006, 18.)

Osa julkishallinnon organisaatioiden prosesseista ylittdd organisaation siséisia osastorajoja ja jopa
organisaatiorajoja. Esimerkiksi poliisin esitutkintaprosessiin liittyvét syyttadjaviranomainen ja tuo-
mioistuimet. Esitutkintaan Kiinteasti liittyvia pakkokeinoasioita k&sitelld&n tuomioistuimessa ja
syyttéja saattaa olla mukana ohjaamassa esitutkintaa jo tutkintavaiheessa. Esitutkinnassa ndma pro-
sessit ovat ydinprosesseja ja kriittisia toiminnan onnistumisen kannalta. Niissé tulee varmistaa pro-
sessien laatu my0s organisaatioiden “rajapinnoilla”. Organisaation sisdlld osastojen rajat ovat kriit-
tinen piste prosessien onnistumisessa. Prosessin sujuminen taman rajan yli on kuitenkin helpommin
varmistettavissa kun prosessin suunnitteluun, hallintaan ja arviointiin voidaan sitouttaa henkil6stoa
molemmista osastoista. (VM 2006, 18.)

Prosessien kohdalla tarkastellaan miten organisaatio maérittelee, hallinnoi, parantaa ja kehittaa
avainprosessejaan tukeakseen strategiaansa ja suunnitelmiensa toteutumista. Prosessien kehittami-
sen tarkeimmat kohdat ovat innovaatio ja tarve luoda kansalaisille/asiakkaille ja muille sidosryhmil-
le entist& suurempaa lisdarvoa. Prosessien asiakas-/kansalais-, ja sidosryhmél&htodinen arviointi ja
kehittdminen sek& sidosryhmépalautteen huomioiminen varmistavat olemassa olevien mahdolli-
suuksien (esimerkiksi teknologia tai toimintamallit) hyodyntdmisen palvelun tuottamisessa. (VM
2006, 17 - 18.)
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3.5 Tulosten arviointialueet

3.5.1 Asiakas- ja kansalaistulokset

Julkisen organisaation suhde kansalaiseen on monitahoinen. Suhdetta voidaan pitaa asiakassuhteena
silloin kun kansalainen on tietyn palvelun suora kohde, esimerkiksi ostaessaan poliisilaitokselta
passin tai ajokortin. Joissakin tapauksissa suhde on enemmén kansalaissuhde kun organisaatio to-
teuttaa tehtévaa, jolla on laajempaa vaikutusta yhteiskunnan toimintaan, esimerkiksi kun poliisi
huolehtii kaupungin keskustan turvallisuudesta. Tasta syystd CAF-mallissa puhutaan asiakas-
/kansalaissuhteesta. (VM 2006, 21.)

Viimekadessa palvelut koskevat kaikkia kansalaisia ja tastd syysté asiakkaiden/kansalaisten saaman
palvelun tasoa ja vaikuttavuutta on seurattava. Kansalaiset/asiakkaat maarittelevat palvelun laadun
tasovaatimukset ja palvelun vaikuttavuusvaatimukset. Palvelut tayttavat laatuvaatimukset télté osin
silloin kun asiakkaat/kansalaiset ovat tyytyvaisia saamaansa palveluun. Asiakkaiden tyytyvéisyytta
saamaansa palveluun voidaan mitata erilaisin kyselyin ja saadun palautteen perusteella. Tulosten
arviointialueeseen liittyykin asiakas-/kansalaistyytyvaisyysmittausten tulokset, joista saadaan suo-
raa palautetta palvelun kohteilta. Toisaalta arvioidaan asiakas/kansalaistuloksia koskevia indikaatto-

reita, jotka antavat informaatiota organisaation omista seurantajarjestelmista. (VM 2006, 21.)

3.5.2 Henkilostotulokset

Henkilost6tulosten kohdalla arvioidaan millaisia tuloksia organisaatio on saavuttanut koskien hen-
kiloston osaamista, motivaatiota, tyotyytyvaisyytta ja suorituskykyé. Tarkastelu koskee koko henki-
l6ston tyytyvaisyytta organisaation toimintaan. (VM 2006, 22.)

Henkilosto-arviointialueen arvioinnissa voidaan hyddynt&é henkildstolle suunnattuja kyselyjé
(esim. henkiltstobarometrit, tyotyytyvéisyyskyselyt tai koulutustarvekartoitukset). Muita indikaat-
toreita ovat esimerkiksi suorituskyvyn arvioinnit, osaamisen kehittymista koskevat arvioinnit ja
sairauspoissaolojen maaréan kehittymista koskevat indikaattorit. Sairauspoistumien maaré indikoi
tyotyytyvaisyyden tasoa, silla heikko tyotyytyvéaisyys madaltaa kynnysta pitéa sairaslomia véhaisis-
takin vaivoista. Né&ill4 indikaattoreilla on merkitysta kun sijoitetaan henkildst6a koulutusta ja osaa-
mista vastaaviin tehtaviin, eli hyédynnetaan henkilostoresursseja mahdollisimman tehokkaasti.

Koulutusta ja osaamista vastaavat tehtavat lisdavat henkiloston tyotyytyvaisyyttd. (VM 2006, 22.)
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Organisaatiolla pitaa olla riittavéasti sisaisia henkilostoresursseja koskevia indikaattoreita. On térke-
aa kirjata ne tulokset, jotka kuvaavat henkiloston ndkemystd organisaatiosta ja sen missiosta, tyo-
ympéristostd, organisaation johtamisesta, urakehitysmahdollisuuksista, henkilokohtaisen osaamisen

kehittymisesta seka palveluista ja tuotteista, joita organisaatio tuottaa. (VM 2006, 22.)

3.5.3 Yhteiskunnalliset tulokset

Yhteiskunnalliset tulokset kuvaavat sitd miten organisaation toiminta on vaikuttanut toimintaympa-
ristoon paikallisesti, kansallisesti tai kansainvélisesti. Julkisen hallinnon organisaatioiden perusteh-
tavalla on yhteiskunnallisia vaikutuksia. Ydintoiminnan luonne on yhteiskunnallinen ja silla on laa-
joja vaikutuksia kaikkiin kansalaisiin. Ydintoimintojen tulokset ilmeneviét asiakas-
/kansalaistuloksia kuvaavissa mittareissa (arviointialue 6) seka keskeisia suorituskykytuloksia ku-

vaavissa mittareissa (arviointialue 9). (VM 2006, 23.)

Y hteiskunnallisten tulosten arviointialueella tarkastellaan sellaisia organisaation toiminnasta seu-
raavia tarkoitettuja tai tahattomia vaikutuksia, jotka vaikuttavat ympardivaan yhteiskuntaan, mutta
jotka eivat kuulu organisaation perustehtdvaan. Arviointia voidaan suorittaa laadullisen informaati-
on tai madrallisten mittareiden pohjalta. Arvioitavat tulokset voivat koskea taloudellisia vaikutuksia,
sosiaalisia vaikutuksia, eldmanlaatua, ymparistovaikutuksia ja yhteiskunnan demokraattisen kehi-
tyksen tukea. Poliisin toiminnan laadullisen informaation avulla arvioitava yhteiskunnallinen vaiku-
tus on esimerkiksi turvallisuudentunteen lisdantyminen kansalaisten keskuudessa ja maarallisen
informaation avulla arvioitavia rikollisuuden tai jarjestyshairioiden méaérén vaheneminen. (VM
2006, 23.)

3.5.4 Keskeiset suorituskykytulokset

Keskeisia suorituskykytuloksia ovat organisaation perustehtavéassadn saavuttamat tulokset, asetettu-
jen tavoitteiden saavuttamista kuvaavat tulokset seka strategioihin ja toimintasuunnitelmiin liittyvat
tulokset. Keskeiset suorituskykytulokset liittyvat kaikkeen siihen, mitd organisaatio on méaritellyt
menestyksensa kannalta valttdmattomaksi sek& mitattavaksi ja arvioitavaksi tavoitteeksi. Suoritus-
kykytulokset kuvaavat sitd, miten organisaatio on pystynyt saavuttamaan asetetut tavoitteet valitse-

millaan prosesseilla ja menettelytavoilla. (VM 2006, 24.)

Tulokset jaotellaan CAF-mallissa ulkoisiin ja sisdisiin tuloksiin seuraavasti:
1. Ulkoiset tulokset: toimintapolitiikan ja palvelutoiminnan tehokkuuden mittaus ja arviointi

suhteessa asiakkaiden tarpeisiin vastaamiseen; tarkeimmille toiminnoille asetettujen tavoit-
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teiden toteutuminen toiminnallisen tehokkuuden ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nako-
kulmasta.”
2. Sisdiset tulokset: ”organisaation sisdinen toimintakyky; johtaminen, kehittdminen ja talou-

dellinen suorituskyky (tehokkuus ja taloudellisuus)”

Suorituskykymittarit liittyvat laheisesti toimintapolitiikkaan ja strategioihin (arviointialue 2),

kumppanuuksiin ja resursseihin (arviointialue 4) sek& prosessien hallintaan (arviointialue 5).

Poliisitoiminnassa ulkoisia suorituskyvysté kertovia mittareita ovat esimerkiksi rikosten selvitysta-
son mittarit, autoilijoiden puhallutusten mééaraa, kirjoitettuja rangaistusvaatimuksia ja muita valvon-
tatoiminnan suoritteiden maéria kuvaavat mittarit, takaisin saadun rikoshyodyn mééaréé kuvaavat
mittarit tai myytyjen lupien méaéraa kuvaavat mittarit. Siséisia tuloksia ovat esimerkiksi tutkitun
rikoksen tai myydyn luvan kustannuksia tai kaytettya tyfaikaa kuvaavat mittarit, tiettyyn valvonta-
tyyppiin kdytetty tyOaika, rikospaikkatutkinnan laatua kuvaavat mittarit tai poliisilaitoksen budjetin
kayttoastetta kuvaavat mittarit. (VM 2006, 24 — 25.)

3.6 Pisteytys

Keskeista itsearvioinnissa on organisaation vahvuuksien ja kehittdmisalueiden 16ytaminen. Vah-
vuuksia pyritdan hyodyntdmaan ja kehittdmisalueita vahvistamaan. T&ma onnistuu toimintatapojen
kuvausten ja toimintatavoilla saavutettujen tulosten tarkastelun kautta. Arviointialueiden pisteytys
tuo kuitenkin oman lisénsa arviointiin. Pisteytykselld katsotaan olevan nelja p&atarkoitusta:

1. Loytaa kehittdmisalueet ja antaa tietoa siitd, mihin kehittdmistoimiin organisaatiossa pitaisi
ryhtya.

2. Auttaa arvioimaan oman toiminnan ja tulosten kehittymistd. Tama edellytt&da saannollisia
arviointeja CAF-mallilla esimerkiksi vuosittain.

3. Pisteytys auttaa l6ytaméaan hyvia kaytantdja organisaatioista, joissa itsearviointi on tuottanut
korkeat pisteet. Korkeat pisteet tulosmittareissa tarkoittavat yleensa hyvia toimintakaytanto-
ja.

4. Loytéa vertailukumppaneita vertailukehittdmista varten.

Vertailukehittdmisessa yksittaisia CAF-pisteitd ei ole suositeltavaa vertailla varsinkin jos organisaa-
tiot ovat suorittaneet arvioinnit itse ilman ulkopuolista arvioitsijaa. Organisaation siséiset nakemyk-
set ja pisteet saattavat poiketa ulkopuolisen arvioitsijan objektiivisemmasta ndkemyksesta. Pisteita

voidaan hyddyntaa vertailuun jos kaksi organisaatiota on arvioitu samoin kriteerein. Jos molemmat
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organisaatiot on arvioinut sama ulkopuolinen arvioitsija, pisteiden vertailun arvo kasvaa. (VM

2006, 26.)

CAF-mallissa on oma pisteytystaulukko toimintatapojen arviointialueille (taulukko 1) ja oma tau-

lukko tulosten arviointialueille (taulukko 2). Mittareita on kehitetty kayttajiltd saadun palautteen

perusteella nykyiseen muotoonsa. Mallissa on kaksi vaihtoehtoa pisteyttaa itsearviointi. Ensimméi-
nen on aiemmissa CAF-versioissa kaytetty vuoden 2002 CAF-mallin taulukko ja vuoden 2006 mal-

liin kuuluva hienojakoisempi taulukko.

Vaihe Kuvaus Pisteet Pisteet
CAF 2006 CAF 2002
Me emme ole toimineet aktiivisestija 0-10 0
jarjestelmallisesti tdssa asiassa. Meilla ei ole
tietoja arviointialueelta tai tiedot ovat hyvin
hataria.
Suunnittele Toimintatapa on suunniteltu 11-30 1
Kokeile Toimintatapa on suunniteltu ja kdyttéonotettu 31-50 2
Tarkista Toimintatapa on suunniteltu, kayttdonotettu ja 51-70 3
arvioitu, ts. tarkistamme teemmekd oikeita
asioita oikealla tavalla
Toteuta/Korjaa Toimintatapa on suunniteltu, kayttdonotettu ja 71-90 4
arviointien pohjalta toimintaa on myds
jarjestelmallisesti parannettu
PDCA* Toimintatapamme ovat suunniteltuja, 91-100 5
kayttéonotettuja ja sdanndllisten arviointien
pohjalta parannettuja. Vertailukehittamista
tehdaan jarjestelmallisesti ja toimintatapamme
ovatjatkuvan kehittdmisen kohteina.
Taulukko 1: CAF-mallin toimintaa tarkastelevien arviointialueiden 1-5 pisteytys
Kuvaus Pisteet Pisteet
CAF 2006 | CAF 2002
Tuloksia ei ole mitattu tai arvioitu ja/tai tietoja niista ei ole saatavilla. 0-10 0
Tuloksia on mitattu/arvioitu ja ne osoittavat negatiivista kehitysta ja/tai 11-30 1
tulokset eivat vastaa asetettuja tavoitteita
Tulokset osoittavat tasaista kehitysta ja/tai tietyt keskeiset tavoitteet on 31-50 2
saavutettu
Tulokset osoittavat mydnteista kehitysta ja/tai suurin osa keskeisista 51-70 3
tavoitteista on saavutettu
Tulokset osoittavat huomattavaa myodnteista kehitysta ja/tai kaikki keskeiset 71-90 4
tavoitteet on saavutettu
Erinomaisia tuloksia on saavutettu jatkuvasti. Kaikki merkitykselliset 91-100 5
tavoitteet on saavutettu. Organisaation keskeisimmattulokset verrattuina
vastaaviin organisaatioihin ovat muita parempia.

Taulukko 2: CAF-mallin tuloksia tarkastelevien arviointialueiden 6-9 pisteytys
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Toiminta-arviointialueiden pisteytys perustuu jatkuvan kehittdmisen PDCA-syklille ja pisteiden
arvioinnissa tarkastellaan ollaanko syklilld, ja jos ollaan, niin missa vaiheessa. Vuoden 2002 CAF-
mallin pisteytys on karkeampi 0-5 pistetté arviointialuetta kohti ja vuoden 2006 mallin hienojakoi-
sempi 0-100 pistetta jokaiselle arviointialueelle. Uudempi malli soveltuu yksityiskohtaiseen tarkas-
teluun. Pisteité tulee vahén jos arviointialueella ei toimita aktiivisesti ja jarjestelméllisesti tai toi-
minnasta ei ole tietoa. Pistemé&éara kasvaa sitd mukaa kuin PDCA kehittdmissyklissé edetdan siten,
ettd jos organisaatio kehittdd toimintaansa jatkuvan kehittdmisen periaatteen mukaan ja hyodyntaa
jarjestelmallista vertailukehittamisté arviointialueen toimintamallien kehittdmisessa, l&hestytaan
maksimipisteitd. (VM 2006, 26 — 27.)

Tuloksia koskevilla arviointialueilla tarkastellaan tulosten kehittymista ja tavoitteiden saavuttamis-
ta. Pisteet ovat alhaiset jos tuloksia ei mitata tai arvioida tai tietoa niisté ei ole saatavissa. Sen sijaan
korkeimmat pisteet saadaan kun saavutetaan erinomaisia tuloksia jatkuvasti ja kaikki merkitykselli-
set tavoitteet saavutetaan. Erinomaiset pisteet edellyttavét, ettd organisaation tulokset ovat parem-
mat verrattuna muihin vastaaviin organisaatioihin. (VM 2006, 26 — 28.)
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4 CAF -itsearviointi Pirkanmaan poliisilaitoksella

4.1 Itsearviointimallin valinta

Pirkanmaan poliisilaitoksen poliisipaéllikkd Aapo Nuotio péatti loppuvuodesta 2009, etté poliisilai-
toksella toteutetaan itsearviointi. Ajankohta valikoitui pitkalti sen perusteella, ettd Pirkanmaan po-
liisilaitoksen ensimmadinen toimintavuosi oli lopuillaan. Poliisin hallintorakenneuudistuksen (PO-
RA) ensimmadisen vaiheen yhteydessé Pirkanmaan alueella lakkautettiin seitsemén poliisilaitosta ja
niiden tilalle perustettiin Pirkanmaan poliisilaitos 1.1.2009. Oli aika arvioida miten poliisilaitoksen
toiminta oli ldhtenyt kayntiin ja mihin suuntaan sité pitaisi kehittad. ltsearvioinnin avulla voidaan
saavuttaa laajempi kuva organisaation tilasta, toiminnasta ja toiminnan tuloksista kuin tuijottamalla

pelkéstaan tulosmittareita.

Itsearvioinnin pohjaksi valikoitui CAF -malli. Malli on rakennettu julkishallinnolle ja sen pohjana
on poliisissa Suomessa yleisesti kaytetty EFQM -malli. EFQM -mallia oli sovellettu Pirkanmaan
alueen poliisilaitoksissa, joissakin jo vuosien ajan. CAF -malli oli laajasti otettu kayttoon julkisessa
hallinnossa ja siitd oli olemassa hyvia kokemuksia. Kehittdmisneuvos Kari Laine sisaasiainministe-
rion hallintoyksikosta kutsuttiin kertomaan CAF-mallista poliisilaitoksen paallikolle ja linjajohtajil-
le. Tuolloin saimme tieta4, ettd malli tullaan ottamaan koko sisdasiainministerion hallinnonalan
arviointimalliksi. Poliisiammattikorkeakoulussa CAF -mallilla oli suoritettu sisdasiainministerion
johdolla virastoevaluointi ja liikkuvassa poliisissa evaluointi oli kdynnissa. Evaluointi oli ajateltu
suoritettavan kaikissa poliisin valtakunnallisissa yksikoissd. Oli odotettavissa, ettd malli tullaan ot-
tamaan kayttoon myos paikallispoliisin yksikéiden toiminnan arviointiin. T&sté syysté esittelin juuri

CAF-mallin poliisilaitoksen johtoryhmalle itsearvioinnissa kaytettavéksi arviointikriteeristoksi.

4.2 Pirkanmaan poliisilaitos ja sen toimintaymparisto

Pirkanmaan poliisilaitos perustettiin vuoden 2009 alusta seitseméan lakkautetun poliisilaitoksen tilal-
le. Historiaan jaivat Tampereen, Nokian, Sastamalan, Ikaalisten, Mantta-Vilppulan, Kangasalan ja
Valkeakosken kihlakuntien poliisilaitokset. Pirkanmaan poliisilaitoksen paapoliisiasema sijoitettiin
Tampereelle ja sinne keskitettiin poliisilaitoksen hallinto ja esikuntapalvelut. Tampereelle keskitet-
tiin liséksi suurelta osin koko poliisilaitosta koskevat keskitetyt poliisitoiminnot, kuten vaativa ri-
kostorjunta, tekninen tutkinta, ulkomaalaisiin kohdistuvat lupapalvelut. Vanhojen kihlakunnan po-
liisilaitosten padtoimipaikoille jéi poliisiasema, josta saa kaikkia paikallispoliisin palveluja. Ndiden

liséksi alueelle jai poliisiasemaa pienempia palvelupisteista, joista sai lupapalveluja ja rikostorjun-
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nan palveluja poliisiasemia suppeammin. Kaikkiaan toimipisteita oli l&hes 20. Muutoksen yhtey-
dessd laajennettiin yhteispalvelua, jossa poliisi tarjoaa lupapalvelujaan yhdessa jonkun muun viran-
omaisen kanssa ja tiloissa. Tamaé tarkoittaa sita, etta jos yhteispalvelupisteessa ei ole poliisilaitoksen
edustajaa, tilan “isdntdviranomaisen” edustaja ottaa vastaan lupahakemuksia ja luovuttaa valmiita
lupia. Tallainen palvelu on osittain rajoitettua, koska useat luvat edellyttavat henkil6kohtaista asi-
ointia poliisin henkilokuntaan kuuluvan kanssa. Erikoisuutena alueella on Tampere-Pirkkalan lento-
asema, jossa poliisi suorittaa rajavalvontaan liittyvié tehtavid. Erikoisen t&sta tekee se, etté poliisin
vastaa taysin rajavalvonnasta ja suuremmassa mittakaavassa kuin milladn muulla lentoasemalla

Suomessa.

Pirkanmaan poliisilaitoksen toiminta-alue on Pirkanmaan maakunta. Maakunnan alueella asuu noin
480 000 asukasta 24 kaupungin tai kunnan alueella. Véestomaara kasvaa voimakkaasti ja suurin osa
vaestosta on keskittynyt Tampereelle ja sen ympéristokuntiin. Maantieteellisesti alue on laaja, noin
14 000 km? ja vélimatka pohjoisrajalta etelarajalle on yli 200 kilometrid. Alueella tapahtuu vuosit-
tain lahes 70 000 rikosta, joista yli 40 000 on rikoslakiin kirjattuja rikoksia. Halytystehtavia on yli
80 000. Poliisi myontaa Pirkanmaan alueella vuosittain yli 90 000 erilaista lupaa. Poliisilaitoksen
toiminnasta vasta noin 650 tyontekijan muodostama henkil6sto, joista noin 500 on poliisimiehia ja

muut toimistohenkil9stoé ja muuta henkildstoéd (vuoden 2010 tilanne).

Pirkanmaan poliisilaitos on alueella asuvan vakimaaran mukaan laskien Suomen toiseksi suurin
poliisilaitos. Alueella on seka suuria kaupunkeja, ettd pienia maalaiskuntia. Tampereen kaupungissa
ja sen ymparistokuntien taajamissa on suurin tapahtumatiheys, mutta haja-asutusalueella haasteena
on usein pitk& valimatka halytys- ja rikospaikalle sek& lupapalvelujen sijoittaminen vastaamaan
kysyntaa. Itsearvioinnin kannalta alue on laaja ja hajanainen. Toiminnassa nakyvat muutosta edel-
tavan ajan erilaiset toimintakulttuurit vanhojen poliisilaitosten alueella sijaitsevissa toimipisteissa.
Esimerkiksi prosesseja tarkasteltaessa keréttava tietoméaara on suuri, jos etsitddn yksittaisten toimin-
tojen toimintaprosesseja eri toimipisteissa. Toimintatavoissa on suuria eroja. Tiedon kerddminen eri

paikoista on tydlasta ja aikaa vievaa. Tallaisessa toimintaymparistossa itsearviointi toteutettiin.

4.3 CAF -itsearviointi osana tulossuunnitteluprosessia

CAF -itsearviointi on laatujohtamisen yksi tyékalu. Sen avulla selvitetddn organisaation nykytila ja
etsitddn vahvuuksia ja kehittdmisalueita. Itsearvioinnin pohjalta voidaan ldhted pohtimaan milta
osin organisaatiota on kehitettdva ja mihin suuntaan. Saannéllisesti toteutetun itsearvioinnin avulla

voidaan seurata organisaation kehittymistd ja etsid uusia vahvuuksia ja kehittdmisalueita.
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Poliisin tulossuunnittelu alkaa keséll tulossopimusesityksen laatimisella, seuraavan vuoden budjet-
tisuunnitelman laatimisella seka talous- ja tulosarvioiden laatimisella kuluvalta vuodelta. Syyskuus-
sa ndma asiakirjat toimitetaan Poliisihallitukseen ja poliisihallitus antaa niist4 palautteen. Lopulliset
tulossopimukset allekirjoitetaan marraskuussa. Tulossopimuksessa poliisilaitos sopii Poliisihallituk-
sen kanssa tulevan vuoden keskeisistd toiminnan painopisteista seké tulosalueiden ja erdiden yhteis-
ten toimintojen keskeisista tulostavoitteista. Poliisilaitos laatii toiminta- ja taloussuunnitelman
(TTS) seuraavalle viidelle vuodelle. Tass& asiakirjassa suunnitellaan miten sovittuja tulostavoitteita
tavoitellaan ja mitd muita mahdollisia painopistealueita ja tavoitteita tuleville vuosille asetetaan.
Toiminta- ja taloussuunnitelman hyvaksyy poliisilaitos itse ja toimittaa sen vuoden loppuun men-
nessé Poliisihallitukselle (vuoden 2010 aikataulu). Vuoden mittaan tulostavoitteiden toteutumista

seurataan erilaisin mittarein.

CAF -itsearviointi sopii hyvin osaksi tulossuunnitteluprosessia. Pirkanmaan poliisilaitoksella itsear-
viointi siséllytettiin osaksi tulossopimuksen ja toiminta- ja taloussuunnitelman tietopohjaa. Tahan
tietopohjaan kuuluvat lisaksi edellisen vuoden tulossuunnitteluasiakirjat ja niihin liittyvien mittarei-
den tulokset, henkiléstobarometrin tulokset niina vuosina kun barometri tehdaan, paikallisen turval-
lisuustutkimuksen tulokset seké toimintaymparistdanalyysi. Toimintaymparistdanalyysissa kuva-
taan toimintaympariston muutoksia ja pyritd&dn ennakoimaan tulevaa seuraavan viiden vuoden aika-
jaksolla. Naista lahteistd saadun tiedon pohjalta suunnitellaan tulevat strategiset painotukset ja toi-

mintalinjat.

Poliisihallinnossa tehdaan vuosittain erilaisia arviointeja ja selvityksié poliisilaitosten tilasta. Usein
nama selvitykset teetetaan poliisiyksikoissé. Arvioinnit ja selvitykset kuvaavat poliisilaitoksen toi-
mintaa. Naista selvityksista laaditaan raportteja ja toimitetaan Poliisihallitukselle tai muille instans-
seille. Raporttien tulee usein siséltaa poliisilaitoksen kehittdmissuunnitelmat arvioinnissa esiin
nousseisiin puutteisiin. Jokaisesta arvioinnista tehdd&n oma raporttinsa, vaikka toiminta- ja talous-
suunnitelma voisi toimia naiden kaikkien yhteisend toteutussuunnitelmana. Pirkanmaan poliisilai-
toksella CAF-arvioinnissa esiin nousseiden kehittdmisalueiden kehittdminen Kirjattiin tulossopi-
mukseen tulevan vuoden painopisteeksi yhdessd samana vuonna toteutetun henkiléstébarometrin
esiin nostamien kehittdmisalueiden kanssa. Toiminta- ja taloussuunnitelmaan kirjataan néihin liitty-
vat kehittdmistoimet tuleville vuosille. Kehittdmistoimille tulee nimeté vastuuhenkil6t ja aikataulut
seka laatia mittarit. Kehittdmisalueiden kehittymista seurataan vuoden aikana niille asetettujen mit-

tarien ja vastuuhenkilén raportoinnin avulla.
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Pirkanmaan poliisilaitoksella CAF -itsearviointi on istutettu osaksi tulossuunnitteluprosessia. It-
searvioinnin avulla saatu tieto on osana tulossuunnittelun tietopohjaa. Sdanndllisesti toteutettuna
tulossuunnittelusyklin mukaisena toimintana itsearvioinnin avulla voidaan toteuttaa jatkuvan kehit-
tdmisen periaatetta (plan>do>chek>act). Toimintaa suunnitellaan ja kehitetdan itsearvioinnin ja
muun tietoaineiston pohjalta. Suunnitelmat pannaan taytantdon, seurataan ja arvioidaan saannolli-

sesti sekd suunnitellaan ja toimeenpannaan tarvittavat muutokset.

4.4 Itsearvioinnin k&ynnistaminen

Itsearviointia varten perustettiin tyéryhmaé, johon pyydettiin edustajat poliisilaitoksen kaikilta lin-
joilta ja poliisipalvelulinjalta sek& valvonta- ja halytystoiminnan, ettd rikostorjunnan sektoreilta.
Tyoryhmaan tuli edustajia eri hierarkiatasoilta siten, ettd siind oli mukana henkil6ita seka yksikon-
johtaja-, ryhménjohtaja- ettd tyontekijatasolta. Min& toimin viran puolesta tydryhman puheenjohta-
jana ja itsearvioinnin projektipaéllikkona, tyéryhmaén sihteeri tuli myos esikuntapalvelulinjalta. Po-
liisilaitoksen ylimmén johdon suunniteltiin olevan mukana ohjaamassa projektia siten, etté tyoryh-
maén toimintaa ja tuloksia esiteltiin yhteistoimintakokoonpanossa olevan johtoryhman (jatkossa yt-
toimikunta) kokouksissa. Tavoitteena oli mahdollisimman laaja vertikaalinen ja horisontaalinen
edustus ja vaikutus organisaatiosta paisuttamatta kuitenkaan tyoryhmaéa liian suureksi. Kaytannon
syista suuri osa tyéryhmaén jasenista oli Tampereen paapoliisiasemalta, mutta siihen osallistui edus-
tajia myos Valkeakosken, Nokian, Sastamalan ja Ikaalisten poliisiasemilta. Tyéryhman kokonais-
vahvuus oli 14 henkil6 ja kaikki toimivat siind oman toimensa ohella, kenelldk&én ei ollut mahdol-
lisuutta padtoimiseen sitoutumiseen tehtévaan. Jasenet edustivat poliisilaitoksen toiminnallisia linjo-
ja seuraavasti: poliisipalvelulinja 6, lupapalvelulinja 4, hallintopalvelulinja 2 ja esikuntapalvelulinja
2. Linjojen edustuksen vahvuus méariteltiin sen mukaan miké oli linjojen henkiloston osuus koko

poliisilaitoksen henkildstomaarasté.

Tydryhman jasenisté vain yhdella oli aiempaa kokemusta itsearvioinnista EFQM -mallilla. CAF-
malli ei ollut tuttu kenellekaan. Ensimmainen vaihe projektissa oli tydryhman kouluttaminen CAF -
malliin. Projektiryhmalle, poliisilaitoksen johtoryhmaélle seka poliisipalvelulinjan ohjausryhmaélle
jarjestettiin helmikuun alussa 2010 yhden pdivan mittainen koulutus CAF -malliin. Koulutuspaivéa-
n& Suomen Laatukeskuksen kouluttaja Paivi Strommer johdatti kuulijat CAF -mallin perusteisiin ja
itsearvioinnin kaytannon toteuttamiseen. Yleinen ndkemys koulutettujen keskuudessa oli, etté yh-
den péivéan mittainen koulutus néin ké&sitteellisesti monimutkaiseen ja haastavaan asiaan ei anna

riittdvia valmiuksia itsearvioinnin tekemiseen.
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Itsearvioinnin kaytdnnon toteutusmallin suunnittelussa hyddynnettiin Strommerin koulutuksessa
esittelemi& toimintamalleja. Tyoryhma4 jaettiin CAF -mallin arviointialueiden mukaan seitsemaan
tyopariin. Tyopareille jaettiin omat vastuualueet, joiden osalta heidén piti kerété tietoa, analysoida
ja raportoida tyoryhmalle. Tehtavéjako oli seuraava:
1. Yleiskuvaus
Iso kuva

. Arviointialueet 2 (Strategiat ja toiminnan suunnittelu) ja 5 (Prosessit)

2

3

4. Arviointialueet 3 (Henkilosto) ja 7 (Henkildstotulokset)

5. Arviointialueet 4 (Kumppanuudet ja resurssit) ja 8 (Yhteiskunnalliset tulokset)

6. Arviointialueet 6 (Asiakas- ja kansalaistulokset) ja 9 (Keskeiset suorituskykytulokset)
7

. Arviointialue 1 (Johtajuus)

Ne arviointialueet, joilla oli selkein yhteys keskendan, jaettiin yhdelle tydparille. Johtajuus arvioitiin

omana arviointialueenaan.

4.5 Viestinta ja raportointi

Onnistunut itsearviointi edellyttad tehokasta ryhman siséista viestintad ja viestintad ryhman ulko-
puolelle organisaatioon. Sisdinen tiedonkulku on varmistettava ryhman kokousten valilla. Valitse-
massamme toimintamallissa arviointiparit kerésivat omalta aihealueeltaan tietoa, analysoivat sitd ja
koostivat menettelytavat, niihin liittyvat vahvuudet ja kehittdmisalueet typapereihin. Tydpaperit
laitettiin koko ryhman nahtaville Sharepoint -neukkarin ty6tilaan. Tarkoitus oli, ettd koko arviointi-
ryhma voi tarkastella tydparien tuottamaa materiaalia, tutustua siihen ja kommentoida sitd kokouk-
sissa. Neukkariin annettiin ndkymaoikeus poliisilaitoksen yt-toimikunnan jasenille, jotta he kykeni-
vat seuraamaan reaaliaikaisesti projektin etenemistd. Neukkarista [0ytyi tuotosten liséksi kalenteri
tulevista tapahtumista, lista siitd mit& seuraavaan kokoukseen mennessa tuli tehdé seké kokouksiin
liittyvat asiakirjat. Sharepoint -neukkariin voitiin Kirjoittaa viesteja ryhman jasenille. Ryhman si-

séista viestintaa taydennettiin henkilokohtaisella séhkdpostiviestityksella.

Itsearviointitydryhma raportoi projektin etenemisesta poliisilaitoksen johtoryhmalle ja koko henki-
I6stolle. Johtoryhmélle raportointi ja tilannetiedeotukset tapahtuivat toimittamalla kirjallista materi-
aalia johtoryhman jésenille ja selvittdmalla tilannetta johtoryhman kokouksissa. Johtoryhmélté arvi-
ointiryhmad sai kommentteja ja ohjausta. Johtoryhma kasitteli muun muassa yleiskuvausta ja isoa
kuvaa. Arviointialueita, vahvuuksia ja kehittdamisalueita kommentoitiin itsearviointiraportin luon-

noksen kasittelyssé. Johtoryhmén toimintaa voidaan tehostaa toimittamalla materiaali tutustuttavak-
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si jo hyvissé ajoin ennen johtoryhmén kokousta, jotta ryhmén jésenet ehtivdt muodostaa rauhassa
oman késityksensé projektin tilasta. Johtoryhmakaésittelyn jalkeen raportti meni poliisilaitoksen stra-
tegiapadiville jatkotyostettavaksi.

Itsearvioinnista on vélttdmatonta tiedottaa aktiivisesti organisaation koko henkilostolle. CAF-
itsearviointi oli lahes kaikille organisaation jasenille entuudestaan taysin tuntematon asia. Itsearvi-
ointia oli entisissa poliisilaitoksissa tehty EFQM -mallilla mutta CAF-mallista ei ollut kenellak&aan
kokemuksia. Henkilosté kokee uudet ja vaikeat asiat vieraina ja ylimmén johdon hompotyksend”,
joita tulee ja menee, eivatka ne ndy henkildstdlle mitenkdén. Itsearviointi ja sen merkitys tulee esi-
telld henkil6stolle ja perustella miksi tyota tehdadn. Perusteelliseen itsearviointiin liittyy tiedon ke-
réaminen asiakirjoista, mutta myos organisaation jaseniltd. Itsearvioinnin aikana joudutaan kysele-
maan ja haastattelemaan ihmisid, jotta saadaan selville miten asioita kdytannossa tehdaan suhteessa
olemassa oleviin suunnitteluasiakirjoihin, ohjeisiin ja maarayksiin. Viestintd on aloitettava ennen
projektin alkamista ja sit4 on jatkettava itsearvioinnin lopputuloksiin asti. Pirkanmaan poliisilaitok-
sella itsearvioinnista tiedotettiin ennen itsearviointitydryhmén tyon kéynnistdmisté poliisin intranet
-jarjestelméssa Seitissa (jatkossa Seitti). Itsearvioinnin vaiheista tiedotettiin Seitissa seka koko hen-
kilostolle sdhkdpostiin viikoittain lahetettdvassa viikkotiedotteessa. Itsearvioinnin valmistuttua it-
searviointiraportti asetettiin Seitin valityksella henkildstolle nahtavaksi. Strategiapaivilla itsearvi-
oinnista valittiin trkeimmat kehittdmisalueet yhden A4 sivun kehittdmisaluelistaan. Tama lista
toimitettiin henkiléston tietoon osana itsearvioinnin loppuraporttia, joka julkaistiin vasta strategia-

paivien jéalkeen.

Itsearvioinnissa esiin nousseet kehittdmisalueet priorisoidaan ja laaditaan suunnitelmat niiden kehit-
tamiseksi. Nama toimet ja niiden toteutuminen on syyta tiedottaa henkildstélle. Nain henkilésto voi
todeta, ettd itsearvioinnilla on todella merkitysta ja se on todella poliisilaitoksen johtamisen apuvé-
line. Itsearvioinnin ja sen jalkeisten prosessien kautta henkilstoa voidaan ottaa mukaan toiminnan
kehittamiseen. Viestintd henkiloston kanssa on syyta olla avointa ja kaksisuuntaista. Henkiloston
keskuudesta voi nousta esiin ideoita, joita voidaan hyddyntaa itsearvioinnissa ja kehittdmisprojek-

teissa. T4td innovaatioresurssia ei pida jattdd hyodyntdmatta.

4.6 Itsearvioinnin rajaus

Perusteellinen itsearviointi edellyttad pieneltékin organisaation toiminnan osa-alueelta suuren tie-
tomaaran kerd&misen, analysoinnin ja raportoinnin. Tasta syysta todettiin heti alussa, ettd arviointia

on rajattava. Rajaus jai melko suurpiirteiseksi; koska kenellak&an ei ollut kokemusta tai nakemysta
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siitd, miten laaja itsearviointi annetussa ajassa on mahdollista toteuttaa. Projektin takarajana oli tou-
kokuun alkupuolella 2010 jarjestettavét strategiapéivat. Totesimme, ettd ensimmainen itsearviointi
on jarkevaa toteuttaa yleiselld tasolla, eik& tassa vaiheessa ole tarpeen paneutua yksikoiden toimin-
tojen yksityiskohtiin. Tosin samaan hengenvetoon totesimme, etta kaikki tiedon keruun yhteydessa
saatava toiminnan kehittdmisen kannalta hyddyllinen tieto dokumentoidaan ja hyédynnetaan. Aika-

taulu ja ryhmaén jésenten péatoimet pakottivat nekin rajautumaan yleiselle tasolle.

Ty0On edetessé rajaus tarkentui siten, etté asioita kasiteltiin varsin yleisella tasolla. Asioita tarkastel-
tiin koko organisaation nakdkulmasta ja koko henkildston nakokulmasta. Esiin nousi runsaasti yksi-
tyiskohtaisiakin kehittamistarpeita mutta niiden todettiin kuuluvan yksikoiden siséisiin kehittamis-
tarpeisiin. Naisté raportoitiin tarvittaessa suoraan yksikoéihin. Itsearviointiraporttiin paatyi koko po-
liisilaitosta ja koko henkilostoa koskevia asioita seké linjojen ja sektorien valisia suhteita kuvaavia

asioita.

4.7 Yleiskuvaus jaiso kuva

Itsearvioinnin ja siihen liittyvan tiedon kerd&misen onnistumisen edellytyksené on se, etté arviointi-
ryhmaélla on yhteinen kuva siitd, mika on tarkasteltavan organisaation tehtévé ja mitka ovat sen
ydinprosessit sekéa tarkeimmat tukiprosessit. On tiedostettava millaisessa ymparistossa organisaatio
toimii, millaiset resurssit silla on kaytossaan, millaisia yhteistyokumppaneita silla on, millaiset saa-
dokset sen toimintaa ohjaavat ja niin edelleen. Organisaatio ja sen toiminta on tunnettava ja tassa
apuna ovat yleiskuvaus seka iso kuva, joka on k&ytdnndssé yhteen kuvaan puristettu tiivistelma

yleiskuvauksesta.

Pirkanmaan poliisilaitoksen tapauksessa tyoryhman tiedonkeruu aloitettiin yleiskuvauksen laatimi-
sella ja sen pohjalta ison kuvan piirtdmisell&. Naihin saimme hyvén pohjan koulutuksesta, jossa
ryhmatoina pohdittiin millainen poliisilaitoksen yleiskuvaus voisi olla ja millainen iso kuva on. Nai-
td jo aloitettuja asiakirjoja tdydennettiin keratyn tiedon pohjalta. Tietoa oli saatavissa muun muassa
poliisilaitoksen ja linjojen ohjesadnndista ja tyojarjestyksisté seké tilastoista. Yleiskuvauksen laati-
minen annettiin esikunnan edustajien (puheenjohtaja ja sihteeri) tehtévaksi, osittain siité syysta, etta
esikunnassa on oltava muutenkin jatkuvasti hyva kokonaiskuva poliisilaitoksesta ja sen toiminnasta.
Y leiskuvan on oltava tiivis, muutaman sivun kokoinen kuvaus, jotta se on hyvin hahmotettavissa

jatkotyoskentelya ajatelleen.
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Yleiskuvauksen pohjalta laadittiin tiivis, yhden A4 -sivun kokoinen kuva poliisilaitoksen toiminnas-
ta. I1sossa kuvassa keskigssa ovat poliisilaitoksen ydinprosessit (temput) rikostorjunta, valvonta- ja
hélytystoiminta seka lupapalvelut. Isossa kuvassa ndkyy mitka ovat ydinprosessien syotteet (input),
eli millaiset asiat vaikuttavat ydinprosessien toimintaan. Né&ita ovat esimerkiksi lainsaadanto, toi-
mintaohjeet, kaytettévissa olevat resurssit, yhteistydkumppanit ja toimittajat. Prosessin toisessa
padssé ovat toiminnan tulokset (output), eli kansalaisten saamat lupa- ja turvallisuuspalvelut, syytta-
jan saamat esitutkintapdytakirjat ja niin edelleen. Isoon kuvaan kuvataan vain oleellisin edelld kuva-
tusta ketjusta ja esimerkiksi merkittdvimmat toimittajat ja yhteistyékumppanit vain esimerkinomai-
sesti. Pikkutarkka kuvaus ei mahdu yhden sivun kuvaukseen. 1so kuva muodostuu siis kolmesta eri
padelementistd: syotteet (input) > ydinprosessit (temput) > tuotteet (output) ja tarkeimmista ndihin
vaikuttavista tekijoisté (kuva 4).

Yleiskuvaus ja iso kuva hyvaksyttiin arviointiryhméssa ja hyvaksytettiin vield poliisilaitoksen yt-
toimikunnassa. Téll& tavalla sekd arviointiryhméll4, ettd organisaation johdolla oli yhteinen néke-
mys siitd, milta poliisilaitoksen organisaatio ja toiminta ndyttad, mitk& ovat tarkeimmat yhteistyo-
kumppanit ja millaisessa toimintaymparistdssa toimitaan. Tama antoi hyvéan pohjan lahteé tarkaste-
lemaan ja arvioimaan tarkeimpia toimintoja. Toisaalta ohjaava taho osaa ohjata arviointia oikeaan

suuntaan ja ymmartaa arviointiryhman valintojen perusteita.
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Pirkanmaan poliisilaitoksen ’iso kuva”

Kuva 4: Pirkanmaan poliisilaitoksen iso kuva (Poliisilaitoksen CAF-itsearvioinnin loppuraportti 2010)

» loimittajat Strateginen tahtotila °  Asiakkaat o
. Haltik ja Palke . LUPAPALVELUT: Kihlakunnan alueella asuvat ja asioivat lupapalve-
. RTL luita tarvitsevat henkil6t
0 Tekniikkakeskus *PolL 18:n maarittelemien tehtavien hoito o TURVALLISUUS: Kihlakunnan alueella liikkuvat tai oleskelevat
. Asiakirjavalmistajat (mm. Segenmark, Gemalto) +Ohjeséannéssa mainittu visio her_1_ki_|<‘jt _ _ -
. PpIAmk ) TS SiEiceiEE e e . poliisipartion apua taryltseyat henk_llot o
. Ajoneuvojen huoltopalvelut (Raskone Oy) g r_a e Inajl{ ,,S_e . . . RIKOSTUTKINTA: esitutkinnan asianomistajat
*Tulossopimuksessa maritellyt painopistealueet . Alueen yritykset ja yhdistykset ed. mainituissa asioissa
| /I’
A\ /
Input Temput eli mita organisaatiossa tapahtuu: Output
prosessit, toimintatavat, menettelyt ja systeemit
*OHJAUSASIAKIRJAT (tulossopimus, ohjeséaanto, TTS) (Palvelut, tuotteet, lisdarvo asiakkaille)
* muut ohjeet ja maaraykset . LUPAPALVELUT * Lupapalveluiden tuottaminen
* HENKILOSTO (valinnat, koulutus, kohdistaminen) “TURVALLISUUDEN PALVELUT « Halytystehtavien hoito (A, B ja C)
*JOHTAMINEN (esimiesty0, péivittdisjohtaminen, RIKOSTUTKINTA * Liilkenteenvalvonta
—®| - Ennalta estéva toiminta, yhteiskunnalliset vaikutukset

«Strateginen johtaminen)
*TIETO (Informaatio ja hiljainen tieto)

e

* Rikosten selvittdminen, niiden syyteharkintaan saattaminen
* Virka-avun antaminen

. Muut ulkoiset sidosryhmat

Syyttaja- ja tuomioistuinlaitos, Rise

Hatakeskuslaitos

Pelastuslaitos, sosiaali- ja terveystoimi

Muu poliisihallinto (POHA, LP, KRP, SUPO, toiset kihlakunnat)
PTR

Migri, TraFi, Vaestorekisterikeskus

Kunnat ja kuntayhtymat

Media

ol A
|

Resurssit
(Henkilsto, toimitilat, vélineet...)

» Henkilostoa n. 650 (siséltaa kenttajaksolaiset)

*Toimitilat: 7 poliisiasemaa, 7 palvelupistetta ja
4 yhteispalvelupistettd Pirkanmaalla

*Kalusto (mm. autot, veneet, tietokoneet..)

*Budjetti noin 37 miljoonaa euroa

!\

54

. Toimintaymparisto

Pirkanmaa

Lainsaadanndn muutokset, taloustilanne

Toimintaympéristdn muutoksia méaaritelty TTS:ssé

Hallinnon rakenneuudistukset valtionhallinnon eri organisaatioissa
Vaestonpohjamuutokset




4.8 Tiedon kerdadminen ja analysointi

Yleiskuvauksen, ison kuvan ja arviointialueiden osalta tydskenneltiin niin, ettd tyopari kerasi vas-
tuualueeseensa liittyvaa tietoa, analysoi ja priorisoi sité ja raportoi tyérynmaélle. Yleiskuvaus ja iso
kuva esiteltiin tydryhmalle ja hyvéksyttiin yhteiseksi ndkemykseksi siitd millainen organisaatiomme
on ja miten se toimii. Tyon edetessa todettiin, etté se, ettd asiat ja kasitteet ymmarrettiin samalla
tavalla, oli tarkea ja jopa tarkeampdad kuin se ymmarrettiinko asiat samalla tavalla kuin CAF -
mallin kehittjat ne tarkoittivat.

Yleiskuvauksen ja ison kuvan laatimisen jalkeen oli aika aloittaa tiedon keruu arviointialueilta. Tés-
s vaiheessa oli tarkeda sopia yhteisesta nakemyksesta siitd, mitd mikékin arviointialueille liittyva
késite tarkoittaa. Oli valttamatonta 10ytaa yhteinen kieli, jotta koko ryhmén asiantuntemus, koke-
mukset ja nakemykset saatiin kaikkien arviointialueiden osalta kayttoon. Arviointialueiden vah-
vuuksien ja kehittamisalueiden 16ytdminen ja arviointialueiden valisten yhteyksien hahmottaminen
edellytti sitd, ettd samoista asioista kéytettiin samoja termeja. Tasté syysté tydoryhma pyrki kokoon-
tumaan séannollisesti esittelemadn kerddmaansé aineistoa ja 10ytamiaan merkittavia toimintamalleja
seka niihin liittyvid vahvuuksia ja kehittdmisalueita ja keskustelemaan niistd rynman muiden jasen-
ten kanssa. Késitteet hahmottuivat tyon edetessd, mutta lahes viimeiseen tapaamiseen asti oivallet-
tiin uusia piirteitd CAF -mallista ja ymmarrettiin mité eri asiat meidan organisaatiossamme kéytan-
nossa ovat. Yksi esimerkki epaselvyyksisté olivat organisaation yhteiskunnalliset tulokset. Oli han-
kala maaritell& mité& poliisitoiminnan yhteiskunnallista vaikuttavuutta kuvaavat tulokset ovat ja mil-
laisilla konkreettisilla mittareilla niitd voitaisiin mitata. Pohdimme yhteiskunnallisen vaikuttavuu-
den tulosten ja keskeisten suorituskykytulosten rajanvetoa. Keskustelujen kautta naita mittareita ja

tuloksia kuitenkin 16ydettiin ja tdméankin arviointialueen osalta paéstiin yhteiseen nakemykseen.

TyOparit suorittivat tiedon kerdamista itsendisesti. Tyoparit raportoivat tydryhmélle kokouksissa ja
yhteisen tydtilan kautta. Kokouksissa pohdittiin arviointikohteita, tiedon keraamisen rajauksia,
mahdollisia tietolahteitd ja kerattyd aineistoa. Ajatuksena oli, ettd vaikka kullekin tyoparille oli jaet-
tu omat vastuualueet, kaikki ryhman jasenet perehtyvat kaikkien tyoparien tuotoksiin ja kommen-
toivat niitd. Keskusteluissa tyon rajaukset tarkentuivat ja saatiin hyvia ideoita esimerkiksi siitd, mis-

t4 tietoa on saatavilla ja misté eri asiakirjat 10ytyvat.

Tarkeimpid tietolahteitd itsearvioinnissa toimintaa kuvaavilla arviointialueilla olivat poliisilaitoksen

suunnittelu- ja ohjausasiakirjat. Erdissé arviointialueissa tyOparit tutustuivat oman aihealueensa me-

55



nettelytapojen kaytannon soveltamiseen pelkkid asiakirjoja syvallisesmmin ottamalla esimerkiksi
yhteytta eri toimipisteisiin ja haastattelemalla henkil0st6d. Tyon edetessa tarkastelun syvyys rajau-
tui yleiselle tasolle ja t&ssa tarkastelussa asiakirjat antoivat riittavéasti informaatiota siitd miten asioi-
ta on suunniteltu tai onko niita suunniteltu lainkaan. Arviointiryhméssa oli paljon tietoa asiakirjois-
sa olevien suunnitelmien, ohjeiden ja maaraysten sisaltamistd menettelytavoista ja niiden soveltami-

sesta, joten mittavia haastatteluja eri organisaatiotasoille ei tarvittu.

Tuloksia késittelevien arviointialueiden tietolahteind olivat lahinna poliisin omista tietojarjestelmis-
t4 saatavat tilastot. Arvioinnissa hyddynnettiin lisaksi poliisin omien jarjestelmien ulkopuolelta saa-
tavaa tietoa, esimerkiksi valtakunnallisen turvallisuustutkimuksen Pirkanmaan aluetta koskevasta
osuudesta. Turvallisuustutkimuksesta saatiin tietoa kansalaisten turvallisuuden tunteen kehittymi-
sestd toiminta-alueella ja poliisin ndkyvyydesta kansalaisten nakokulmasta eri paikkakunnilla. Tieto
oli padosin kvantitatiivista numeromuodossa olevaa tietoa, jonka vertaaminen esimerkiksi aikai-
sempiin vuosiin tai toisiin poliisilaitoksiin on helppoa. Kvalitatiivista tietoa keréattiin esimerkiksi
poliisin tavoitettavuutta kuvaamaan. Téllaista tietoa oli muun muassa poliisin eri toimipaikkojen

aukioloajat ja poliisin vastaanottoajat.

4.9 ltsearviointiprosessi

Itsearviointiprosessi Pirkanmaan poliisilaitoksella voidaan jakaa neljaan osaan:
1. lItsearvioinnin valmistelu - Paritydskentely ja arviointiryhman kokoukset
2. ltsearviointi ja valiraportti - Konsensuskokous seka arviointiryhmén valiraportti yt-
toimikunnalle ja strategiapdiville
3. Arviointitulosten kasittely ja raportointi - Itsearviointitulosten késittely poliisilaitoksen stra-
tegiapéivilla ja loppuraportointi
4. Kehittaminen - Itsearvioinnin tulosten hyédyntdminen poliisilaitoksen toiminnan suunnitte-

lussa ja kehittdmisessa

4.9.1 Itsearvioinnin valmistelu

Ensimmaisessé ja eniten aikaa vievassa vaiheessa tydskentely painottui parityoskentelyyn. Tydpa-
reilla oli omat aihealueet, joihin liittyva tiedon keradminen, analysointi ja raportointi oli tydparin
tehtédvé. Ne tyoparit, joiden vastuualueeseen oli yhdistetty kaksi arviointialuetta, saattoivat jakaa
molemmille vield oman vastuualueensa. Tyoryhmaén jasen kerési talloin tdhan alueeseen liittyvaa
aineistoa ja sita kasiteltiin tyOparina. Tata tyoskentelytapaa tuki se, ettd yhteisen ajan 16ytdminen

paritydskentelylle ei ollut kovin helppoa ja téllainen tydnjako mahdollisti projektin etenemisen

56



vaikka tyOpari ei pystynyt tydskentelemadn saman poydan daressd. Tyopareissa vedettiin yhteen

yksintyoskentelyn tulokset.

Ty0parit etsivat aineistosta CAF-mallin esimerkkikysymyksia hyvaksi kayttaen keskeisia menette-
Iytapoja ja mittareita sekd tuloksia arvioitavaksi. Menettelytapoja oli mahdollista I0ytaa ja kirjata
suuria madrid, mutta tyoparit rajasivat itsenaisesti vain mielestaan poliisilaitoksen toiminnan kan-
nalta keskeisimmat kuhunkin aihealueen arviointikohtaan liittyvat menettelyt. Nama valinnat vah-
vistettiin arviointirynman kokouksissa. Menettelytapojen kuvaamisessa ja arvioinnissa hyddynnet-
tiin menettelytapakarttoja, joihin Kirjattiin arviointialue ja arviointikohta, johon menettelytapa liit-
tyy, menettelytapa lyhyesti kuvattuna, mihin strategiseen tavoitteeseen menettelytapa liittyy, miten
menettelytapaa kdytannossa sovelletaan, menettelytavan arviointi ja miten menettelytapaa on jo

kehitetty sekd mité mittareita ja millaisia tuloksia menettelytapaan liittyy.

Tuloksia kuvaavien arviointialueiden raportit laadittiin vapaamuotoisesti niin, etta niihin kerattiin
kvantitatiivista tilastotietoa keskeisimmista arviointialuetta koskevista mittareista seka kvalitatiivis-
ta tietoa sanallisina kuvauksina. Arviointitydryhman kokouksissa vahvistettiin tarkasteltavat mitta-
rit. Tulosten kuvausten lisaksi ty6parit arvioivat saavutettuja tuloksia ja niiden kehitystd. Painopis-
teend tulosten kuvauksissa ja arvioinneissa olivat poliisilaitoksen tulossopimuksen ja toiminta- ja
taloussuunnitelman seuraamiseen laaditut mittarit. Naiden lisaksi hyddynnettiin muun muassa val-

takunnallisen turvallisuustutkimuksen, henkilostobarometrin seka poliisibarometrin tuloksia.

Tyo6parien raportit tallennettiin nékyviin neukkari-tyotilaan hyvissé ajoin ennen arviointiryhman
kokouksia, jotta ryhman jésenet ennattivét tutustumaan niihin ja muodostamaan omia kasityksidan
valituista menettelytavoista, mittareista ja tuloksista. Lopullinen raportti tallennettiin viikkoa ennen

konsensuskokousta.

4.9.2 ltsearviointi ja valiraportti

Varsinainen itsearviointi ja yhteisen ndkemyksen, eli konsensuksen, muodostaminen tapahtui kon-
sensuskokouksessa. Kokouksen toteuttamistavassa hyddynnettiin Paivi Strommerin koulutuksessa
saatuja ideoita. Kokous oli aikataulutettu melko tarkasti, jotta kaikki arviointialueet ehdittiin kay-

méaén lapi yhden péivan aikana. Kokouksessa arviointiryhmé jaettiin kahteen puoliryhmaan, joille

nimettiin puheenjohtajat ja sihteerit. Puoliryhmat jaettiin arviointialueiden perusteella siten, etta

tyOparit olivat samassa puoliryhméssa seuraavasti:
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Ryhma 1 Ryhma 2
2 strategiat ja toiminnan suunnittelu 3 henkildsto
5 prosessit 7 henkilOstétulokset
9 keskeiset suorituskykytulokset 4 kumppanuudet ja resurssit
6 asiakas ja kansalaistulokset 8 yhteiskunnalliset tulokset

1 johtaminen

Arviointialueet kasiteltiin taulukossa mainitussa jarjestyksessa. Itsearviointi ja konsensuksen hake-

minen toteutettiin johtamista koskevaa arviointialuetta lukuun ottamatta neljassa vaiheessa seuraa-

vasti:

1.

Arviointialueen vastuuhenkil6 piti lyhyen alustuksen valituista menettelytavoista tai mitta-
reista ja tuloksista laatimansa raportin pohjalta omalle puoliryhmélleen.

Arviointialuetta kasiteltiin yksilotydskentelyna niin, etté jokaiselle oli jaettu lomake, johon
Kirjattiin esitettyihin menettelytapoihin liittyvat keskeisimmaét vahvuudet ja kehittdmistar-
peet. Lomakkeet kerattddn arvioinnin jalkeen pois, niin ettd kaikkia esiin nousseita ajatuksia
voitiin hyddyntad myohemmin.

Arviointialueesta keskusteltiin puoliryhmassa niin, etta jokainen puoliryhman jasen kaytti
puheenvuoron ja esitteli omat lomakkeelle kirjaamansa vahvuudet ja kehittdmisalueet. Puo-
liryhman sihteeri Kirjasi kaikki esiin nousseet vahvuudet ja kehittdmisalueet listaan naky-
viin. Kaikkien puheenvuorojen jalkeen ryhmaéssé priorisoitiin yhdessa kolme tarkeinta ku-
hunkin arviointialueeseen liittyvaa vahvuutta ja kehittdmisaluetta ja merkittiin valinta lis-
taan.

Puoliryhmat yhdistettiin ja arviointialueisiin liittyvéat vahvuuksien ja kehittdmisalueiden lis-
tat kaytiin lapi. Ryhmassa keskusteltiin puoliryhmien priorisoinneista ja tarkennettiin vield
vahvuuksia ja kehittamisalueita seka yhdisteltiin samaan aihealueeseen liittyvia vahvuuksia
ja kehittamisalueita kokonaisuuksiksi yli arviointialueiden rajojen. Samoja asioita todettiin
vahvuuksiksi ja kehittdmisalueiksi eri arviointialueiden ndkdkulmista. Ryhma priorisoi koko
ryhman ndkemyksen mukaiset tarkeimmat vahvuudet ja kehittdmisalueet riippumatta arvi-

ointialueista.

Johtamisen arviointialueella tydskenneltiin edelld kuvatusta poiketen yksilotyoskentelyn jalkeen

suoraan koko arviointiryhmassé, koska arviointialueita oli pariton maara.
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Konsensuskokouksen péatteeksi oli laadittu kaikilta arviointialueilta listat, joista nakyivat niihin
liittyvat esiin nousseet vahvuudet ja kehittdmisalueet ja ndista edelleen priorisoituna kolme arvioin-
tialueen tarkeintd vahvuutta ja kehittdmisaluetta. Liséksi oli tehty yksi lista, josta nakyivat arviointi-

ryhman esiin nostamat poliisilaitoksen tarkeimmat vahvuudet (20 kpl) seké kehittdmisalueet (18
kpl).

Menettelytaparaporttien, tulosarviointien ja vahvuuksien seka kehittdmisalueiden listauksen pohjal-
ta laadittiin valiraportti yt-toimikunnalle ja poliisilaitoksen strategiapéiville. Valiraporttiin sisally-
tettiin yleiskuvaus, iso kuva, toiminnan arviointialueiden menettelytapakuvaukset, niiden kéytannon
sovellus ja toiminnan arviointi, tuloksia kuvaavien arviointialueiden tulokset ja tulosten kehityksen

arviointi seké arviointialueisiin liittyvét vahvuudet ja kehittdmisalueet.

4.9.3 Arviointitulosten kasittely ja raportointi

Varsinaisen arviointityon jalkeen oli vuorossa esiin nostettujen kehittdmisalueiden késittely ja prio-
risointi edelleen seka toimenpide-esitysten tekeminen tarkeimpiin kehittdmisalueisiin. Arviointi
pelkastadn on hyodyton, ellei se johda kehittdmistoimenpiteisiin. Pirkanmaan poliisilaitoksen stra-
tegiapaivéat toukokuussa 2010 suunniteltiin niin, ettd niiden yhteydessa kasiteltéisiin sekd CAF-
itsearvioinnin, ettd henkildstobarometrin tuloksia. Strategiapdiville osallistui Pirkanmaan poliisilai-
toksen yt-toimikunta, arviointiryhmd, tyésuojelutoimikunta seké erindisia muita henkil6ita tehté-
vansé perusteella. Ty6suojelutoimikunnan mukaan ottamisen tarkoitus oli hyddyntaa henkiloston
nékemyksid ja ideoita laajasti. Tydsuojelutoimikunnan jasenet edustavat eri toimipisteitd, joten sita
kautta oli mahdollista saada lisad maantieteellista hajautusta tyohon osallistujiin.

Strategiapaivilla itsearvioinnin tuloksia kasiteltiin siten, ettd ensimmaiseksi arviointiryhmén pu-
heenjohtaja (allekirjoittanut) esitteli itsearviointiraportin ja itsearvioinnin tulokset. Ennen alustusta
osallistujille luennoitiin muun muassa Pirkanmaan alueen tulevaisuuden nédkymista ja tulevaisuuden
ennakoinnista yleensa. Néilla aiheilla pyrittiin antamaan liséa evaita kehittdmistoimien suunnittelul-
le. Tarkoitus oli kehittaa poliisilaitosta huomioiden toimintaymparistén muutokset. Toimintaympa-

ristén muutoksella on ilman muuta vaikutusta suunniteltaviin kehittamistoimiin pitkalla tahtaimella.

Alustusten jalkeen strategiapdivien osallistujat jaettiin tydryhmiin. Kaikille tyoryhmille annettiin
tehtdvéksi arvioida poliisilaitoksen voimassa olevaa visiota ja kehittaa sita. Puolet ryhmistd késitteli
ryhmétygssadn itsearvioinnin ja puolet henkilostdbarometrin tuloksia. Itsearviointia késittelevien

tyoryhmien tehtavéksi annettiin priorisoida itsearviointiraportissa esitetyista arviointiryhmén esiin
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nostamista kehittdmisalueista viisi tarkeintd. Néille arviointialueille tuli laatia toimenpide-ehdotus,
maaritta vastuutahot kehittdmiselle ja aikatauluttaa kehittdmishankkeet. Samanlainen tehtava an-
nettiin henkilostdbarometrin osalta. Tydryhmat esittelivat tyonsa tulokset osallistujille.

Strategiapaivien ryhmaétdiden tuloksena syntyi kahdeksan kohdan lista, jossa olivat CAF-
itsearviointiprosessin tulokset, eli kahdeksan merkittavinté kehittamiskohdetta Pirkanmaan poliisi-
laitoksella. Ryhmaétyoraporteista valittiin eniten esiintyneet kehittdmisalueet ja niité vield yhdistel-
tiin keskenaén yhtenaisiksi kokonaisuuksiksi. Kehittamisaluelista liitettiin véliraporttiin ja CAF-

itsearvioinnin loppuraportti oli valmis.

4.9.4 Kehittaminen

Itsearviointiprosessi CAF-mallin pohjalla antaa ty6hon osallistuville hyvan kuvan poliisilaitoksen
organisaation toiminnasta. Sen kautta voidaan 10ytéé vahvuuksia ja kehittdmisalueita. Tamén jal-
keen alkaa vasta varsinainen kehittamistyd. llman tata vaihetta itsearviointi jaé leijumaan tyhjan
paalle. Kehittdmisalueille tulee suunnitella toimenpiteet toiminnan parantamiseksi. Kehittamistyota
voidaan tehda erillisind kehittdmishankkeina tai sisallyttdmalla itsearvioinnissa esiin nousseita ke-
hittdmisalueita toiminnan ja talouden suunnitteluun. Pirkanmaan poliisilaitoksen tulossopimukseen
2011 ja toiminta- ja taloussuunnitelmaan 2012 - 2015 sisallytettiin organisaation kehittdmista ja
henkildstévoimavarojen kehittamista koskeviin osuuksiin itsearvioinnin ja henkilostobarometrin
kehittamisalueita. Lisaksi naita kehittdmisalueita siséllytettiin tydhyvinvoinnin kehittdmissuunni-
telmaan. Tulossopimukseen kirjattiin, poliisilaitoksen keskeiseksi tavoitteeksi CAF-itsearvioinnin ja
henkildstobarometrin kehittdmistoimenpiteiden toteuttamisen. Poliisihallitus edellytti poliisiyksi-
koita toimittamaan 28.2.2011 mennessa itsearvioinnin keskeiset kehittdmisalueet toimenpidesuunni-
telmineen tiedoksi poliisihallitukselle. Samoin henkilostdbarometrin keskeisten kehittdmisalueiden

toimenpidesuunnitelmat tuli toimittaa poliisihallitukseen.

Toimenpiteiden toteutumista seurataan tulossopimuksen ja toiminta- ja taloussuunnitelman toteu-
tumisen seurannan yhteydessa. Erillisid kehittamishankkeita seurataan erillisen raportoinnin avulla.
Yksi kehittdmisalue itsearvioinnissa olikin erilaisten kehittdmishankkeiden seurannan ja raportoin-
nin kehittdminen ja varmistaminen. Liian usein hankkeet suunnitellaan ja vastuutetaan jollekulle,
mutta hankkeiden toteutumista ei seurata, eiké voida ndhda onko suunnitelman toteuttaminen tuonut
kaivattua tulosta. Seurannalla pit&& voida todeta hankkeiden ja suunnitelmien toteutumista ja havait-
semaan mahdolliset puutteet, jotka tulee korjata. Epdonnistunut suunnitelman toteutus voi johtaa

aivan uuteen suunnitelmaan ja sen toteutukseen. Erityisesti henkilostd kokee kehittdmishankkeet
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turhiksi, jos sille ei tiedoteta miten suunnitellut hankkeet etenevét ja millaisiin tuloksiin ne ovat

johtaneet.
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5 Pirkanmaan poliisilaitoksen CAF-itsearviointiprojektin arvi-

ointi

5.1 Yleista arvioinnista

Taman tutkielman empiirisessd osassa olen haastatellut osaa poliisilaitoksen arviointiryhman jése-
nisté. Puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla olen keréannyt itsearviointiin osallistuneiden
néakemyksid itsearviointiprosessin eri vaiheiden onnistumisesta ja esiin nousseista kehittamistarpeis-
ta. Osallistuin itse projektiin sen puheenjohtajana, joten arvioinnissa tuon esille myds omia nake-
myksiéni projektimme onnistumisesta ja havaitsemistani kehittdmistarpeista. Haastatellut olivat
melko yhtenevéisesti samaa mieltd keskeisimmista kehittamistarpeista, mutta yksittaisia hyvia ide-
oita nousi myos esiin. Tassa luvussa on kuvattu alalukuina tutkimuksessa tarkastellut aihealueet ja

jokaisen aihealueen perassa esiin nostetut kehittdmisajatukset.

Oman lisdnsé tahan arviointiin tuovat poliisiammattikorkeakoulun ylikomisarion Aatos Juurijoen
ajatukset, joilla olen tdydentanyt arviointia. Han on johtanut itsearviointiprosessia omassa organi-
saatiossaan. Poliisiammattikorkeakoulun organisaation ja sen toiminta poikkeaa poliisilaitoksen
toiminnasta, mutta itsearviointiprosessia tarkasteltaessa voidaan todeta mahdollisuudet yhtenevai-
siin toimintamalleihin. Poliisilaitoksen edustajien kohdalla puhutaan haastatelluista yleensd, Juuri-

joen ajatusten perassa on l&dhdeviite.

CAF-malliin liittyy kiintedsti oman toiminnan pisteytys. Pirkanmaan poliisilaitoksella ei suoritettu
pisteytystd, koska koettiin, ettd ensimmadinen arviointikerta ei anna siihen riittavasti mahdollisuuk-
sia. Ensimmaisessa vaiheessa toteutettiin pelkka sanallinen arviointi ja kehitettiin itsearvioinnin
toimintamallia seka tutustuttiin kdytdnndssa mallin teoriaan ja kaytdnnon soveltamiseen. Tulevilla
itsearviointikerroilla otetaan kayttdon toiminnan pisteytys. Tasta syysta tassa tutkimuksessa ei kési-

telld pisteytysté.

Valikoin arviointiryhmasté haastateltaviksi erilaisen taustan omaavia ja erilaisissa tehtavissa tyos-
kentelevié jasenid. Kaksi haastatelluista edusti yksikonjohtaja-tasoa, toinen lupapalveluista ja toinen
poliisipalvelulinjalta valvonta- ja halytystoimintasektorilta. Kaksi haastatelluista edusti ryhmanjoh-
tajatasoa poliisipalvelulinjalta; toinen valvonta- ja halytystoimintasektorin kenttdryhménjohtajana ja
toinen rikostorjunnan tutkintaryhmanjohtajana. Viides haastateltu edusti valvonta- ja halytystoimin-

tasektorin miehistotasoa. Koulutustausta haastatelluilla oli 1ahinna poliisihallinnosta. Kahdella oli
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poliisin paallystotutkinto tai poliisipdéllyston virkatutkinto seké toisella heista hallintotieteen mais-
teriopinnot turvallisuushallinnon maisteriohjelman kautta. Kahdella oli poliin paallystétutkinnon A-
osa suoritettu. Yhdella oli poliisin perustutkinto ja sen liséksi kasvatustieteiden opintoja yliopistota-

solta.

Vain yhdell& haastatelluista oli aiempaa kokemusta itsearvioinnista (EFQM-mallilla). Kaksi oli tu-
tustunut hiljattain CAF-malliin poliisin paallystdopintojen yhteydessé. Muilla ei ollut mitd4n koke-
musta tai koulutusta ndin mittavaan laatutyhon tai itsearviointiin. Kaikki olivat valikoituneet ryh-
méaan vapaaehtoisuuden perusteella esimiehen kysymana. CAF-mallia kukaan ei ollut kéytdnndssa
soveltanut ja aiempi koulutus sen saaneilla oli ollut 1&hinn& teoriapainotteinen ilman k&ytantoon

liittyvia esimerkkejé.

Itsearviointiin kdytettiin haastateltujen keskuudessa tyfaikaa yhden tyopdivan mittaisen koulutus-
paivan lisaksi keskimaarin 40 tuntia, johon aikaan siséltyivat tydoryhman kokoukset ja arviointi- ja
konsensusistunto. Itsendista ja parityoskentelya oli keskimadrin noin 20 tuntia. Puheenjohtaja joutui
tehtdvansé vuoksi kayttdmaan tahan tyoskentelyyn huomattavasti enemman tydaikaa. Kaksi haasta-
telluista joutui kayttdmaan itsearviointiin vapa-aikaa, mutta he saivat pitaa tehdyt tunnit myéhem-
min vapaana. Muut tyoskentelivét ty0ajalla. Kehittdmisajatuksena téssa tuli esiin tasapuolisten
tydskentelymahdollisuuksien takaaminen kaikille suunnittelemalla tydskentelyaikaa tyGvuorosuun-

nittelussa tydvuorolistoihin.

5.2 CAF-malli

CAF-malli oli kirjoittajan liséksi tuttu teoriatasolla kahdelle itsearviointiin osallistuneista. He olivat
tutustuneet siihen poliisipdallyston tutkinnon A-osan opinnoissa. Yksi ryhman jasenista oli tutustu-
nut ja soveltanut kaytdnndssa EFQM-mallia. Niiden keskuudessa, jotka olivat saaneet koulutusta
CAF-malliin tai muuten tutustuneet siihen etukateen, malli koettiin selkedksi ja ymmarrettavaksi.
EFQM-mallin hallinnasta oli selkeasti hyotya, koska sen rakenne on paapiirteittdin samanlainen
kuin CAF-mallin. CAF-malli toi EFQM-malliin verrattuna joitain uusia termeja ja eri nakékulman

toiminnan arviointiin, eli julkishallinnon nakékulman.

Ne haastateltavat, joilla ei ollut aiempaa kokemusta laatutyosta, kokivat CAF-mallin hankalaksi
ymmértdd. CAF-mallin ja sen pohjalta tehdyn itsearvioinnin kokonaisuutta oli vaikea ymmaérta ja
néhda millainen lopputulos tyosté pitéisi tulla. Malli aukeni kaikille haastatelluille kuitenkin tyon

edetessa. Termit ja kasitteet konkretisoituivat tiedon keruun ja arviointiryhmén kokousten ja kes-
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kustelujen yhteydessé. Osalle oman arviointialueen ymmartamista auttoi se, kuin néki muiden tyon
tuloksia. Koko ryhmélla oppimista tapahtui aina arviointi- ja konsensuspdivan loppuun asti. Tehok-
kaan tyoskentelyn kannalta néhtiin tarkeéksi, etta kaikkien itsearviointiin osallistuvien tulee ymmar-
tdéd CAF-mallin periaatteet ja késitteet seké varsinkin omaan arviointialueeseen liittyvat kéasitteet
ennen tydskentelyn alkua. Jokaisen tulee tietdd mité ollaan tekemdssé ja milta tyon lopputuloksen

tulisi naytt4a jo ennen tydskentelyn alkua.

Malliin perusteellisimmin tutustuneet haastatellut pitivét sitd hyvana pohjana poliisilaitoksen toi-
minnan itsearviointiin. Tahan asti ei ole ollut erityisesti julkishallinnolle suunniteltua kayttokelpois-
ta mallia. EFQM-mallilla on tehty itsearviointeja mutta se on selkeésti yritysmaailmaan suunniteltu.
Eri julkishallinnon organisaatioiden toiminta ja organisaatio poikkeavat jonkin verran toisistaan.
Tahan vaikuttaa muun muassa organisaation tehtava ja organisaatiota koskeva lainsdadanto ja muu
ohjaus. Onkin aivan mahdotonta suunnitella yhta kaikille organisaatioille soveltuvaa arviointimallia
jota ei tarvitse hienosatéé vastaamaan organisaation tarpeisiin. CAF-malli on ké&yttokelpoinen po-
liisilaitoksen itsearvioinnin pohjaksi, mutta sen kayttdminen edellyttd& pohdintaa siitd mita eri arvi-
ointialueet ja niiden arviointikohdat tarkoittavat poliisihallinnossa. Kaikki arviointikohdat eivat suo-
raan sovellu poliisilaitoksen itsearviointiin. Jos puhutaan organisaation johdon yhteydenpidosta
poliittisiin paattajiin, talla on paikallispoliisin tasolla melko vahan merkitystd, mutta poliisihallituk-
sessa yhteydenpito on valttaméatonta. N&in arvioitavan organisaation tasolla suhteessa suurempaan
”emo-organisaatioon” on merkitystda CAF-mallin arviointikohtia pohdittaessa. Sen sijaan esimerkik-
si johtamista arvioitaessa voidaan samoja asioita tarkastella organisaatiossa kuin organisaatiossa.
Haastatellut olivat sitd mieltd, ettd CAF-mallin pohjalta voisi laatia poliisihallinnolle viela parem-
min ragtaloidyn mallin, jossa arviointikohtia muutettaisiin nykyistd paremmin vastaamaan poliisi-
hallinnon organisaatioiden tarpeita. Kokonaisuutena mallia pidettiin kuitenkin hyvin sopivana polii-

silaitoksen arviointiin.

CAF-mallissa organisaation toiminnan jasennys néhtiin hyvéksi ja se antoi hyvén rungon poliisilai-
toksen toiminnan arviointiin. Arviointialuejako koettiin hyvéksi ja todettiin, etta liiallisia paallek-
kéisyyksia ei ole mutta toisaalta samoja asioita arvioidaan eri arviointialueille eri nakokulmista.
Mallissa keskitytadn organisaation toiminnan ja johtamisen kannalta oleellisiin aihekokonaisuuk-
siin. Kuten edelldkin on mainittu, yksityiskohtaisessa tarkastelussa todettiin, ettd kaikki arviointi-
kohdat eivat sovellu suoraan poliisilaitoksen arviointiin, mutta kaikki arviointialueet soveltuvat ja
yksittaiset arviointikohdat voidaan jattaa pois tai muokata tarpeisiin sopivaksi. Mallin muokattavuus

omia tarpeita vastaavaksi on selked etu.

64



CAF-mallissa on runsaasti apukysymyksi, joita voidaan hyddyntaa pohdittaessa mité kussakin
arviointialueessa tulisi kaytannossa tarkastella ja arvioida. Apukysymykset todettiin hyddyllisiksi ja
ne auttoivat alkuun hahmotettaessa kunkin oman arviointialueen sisaltod. Apukysymykset liittivat
CAF-mallin teoriaa kéytantdon ja auttoivat koko mallin logiikan ymmartamisessa. Joillain arvioin-
tialueilla kuvattavien toimintojen valinnat perustuivat pitkalti apukysymyksiin. Apukysymykset
olivat luonnollisesti yleisell4 tasolla, koska niiden on tarkoitettu palvelevan kaikkia julkisorganisaa-
tioita. Mallin ymmartamisté poliisilaitoksen kontekstissa voisi tehostaa laatimalla tarkempia poliisi-
hallintoon liittyvia apukysymyksid. Tdma auttaisi niitakin, jotka eivat ole perehtyneet CAF-mallin
teoriaan ja kaytdnnon soveltamiseen, alkuun tydssa nykyista tehokkaammin. Kaikilla itsearviointiin
osallistuneilla ei ole mahdollisuutta syvélliseen omatoimiseen perehtymiseen ja koulutus ja& olosuh-
teista johtuen varsin yleiselle tasolle. Sinalld4n raskaaseen prosessiin ei voida siséllyttda mittavaa
koulutusta, koska arviointiryhman jasenet tekevét tyonsd oman toimensa ohella ja poistuma ydin-

prosessien hoitamisesta tulee olla mahdollisimman pieni.

Haastatellut painottivat sitd, etté itsearviointi CAF-mallilla ei vield kehitd toimintaa. Oleellista on
mallin avulla esiin nousseiden kehittamisalueiden kehittdmistoimien suunnittelu ja toimeenpano.
Oleellista on myos esiin nousseiden vahvuuksien tiedostaminen ja hyddyntaminen, seka sen varmis-

taminen etta ne pysyvat vahvuuksina.

5.3 Itsearviointityéryhma

Pirkanmaan poliisilaitoksen arviointitydryhmassé oli 14 jasentd, jotka edustivat kaikkia poliisilai-
toksen linjoja ja poliisipalvelulinjan molempia sektoreita. Ryhmaéssa oli jasenia viideltd poliisiase-
malta ja hiearkisesti tasot olivat edustettuna yksikénjohtajatasolle asti. Paallikkdtaso (poliisipaallik-
ko ja apulaispoliisipadllikot) seka poliisipalvelulinjan sektorijohtajat jaivat pois itsearviointiryhmas-
t4. Ne tasot olivat mukana yt-toimikunnan kautta (paallikkotaso) ja arviointiryhmén jasenten kes-

kustelujen kautta (sektorijohto).

Haastatellut kokivat, ettd itsearviointiryhmdssé oli olosuhteisiin ndhden riittdvan kattava edustus eri
linjoilta, hierarkiatasoilta sek& maantieteellisesti eri poliisiasemilta. Riittdva kattavuus katsottiin
itsearvioinnin onnistumisen edellytykseksi kun tarkastellaan kohtuullisen suurta organisaatiota, jos-
sa on useita toiminnallisia linjoja ja paljon toimipaikkoja laajalla alueella. Kattavuuden merkitys
maantieteellisesti korostuu kun itsearviointi tehtiin vain runsas vuosi mittavan hallintorakenneuu-

distuksen jalkeen, jossa Pirkanmaan poliisilaitos perustettiin seitsemén lakkautetun poliisilaitoksen
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tilalle. Edelleen on kuitenkin néhtavissa ndiden seitseman entisen poliisilaitoksen paikalliset vaiku-

tukset ja erilaiset toimintaprosessit.

Kun kyseessé oli yleisella tasolla tehty poliisilaitoksen toiminnan arviointi, esiin nostettiin paallik-
kotason edustajan puuttuminen arviointiryhmadstd. Tdma olisi saattanut antaa lisaarvoa kun arvioi-
tiin poliisilaitoksen toimintaa ja organisaatiorakenteita koko poliisilaitoksen ja kaikki linjat k&sitta-
valla tasolla. Johdon nakemyksen ei katsottu tulleen riittavasti esiin pelkalla satunnaisella rapor-
toinnilla yt-toimikunnalle. Toisaalta koettiin, etta paallikkdtason puuttuminen saattoi helpottaa ja
vapauttaa kriittista keskustelua poliisilaitoksen toiminnasta. Vapaan ja rajoittamattoman keskuste-
lun mahdollisuuden koettiin olevan Kriittinen tekija kun etsitd&dn organisaation kehittdmistarpeita
mahdollisimman kattavasti. Paallikkdtason lasndolo saattaa asettaa henkisié paineita jattad tuomatta
esiin kaikkia ongelmia ja kehittamistarpeita. Alemman hierarkiatason kanssa keskustelu koetaan
helpoksi ja luontevaksi ja kynnys ongelmien keskusteluun tuomiselle on matala. Haastatteluissa
todettiin, ettd kun toimintaa arvioidaan koko poliisilaitoksena ja yleisella tasolla, arviointiryhméssa
on oltava ylimpien hierarkiatasojen edustajia mukana. Sen sijaan jos tarkastelu kohdistuu kaytannon
toimintaan yksikkotasolla tai jopa ryhmissd, arvioinnissa tarvitaan alempien hierarkiatasojen asian-
tuntemusta aina suorittavaan henkildstoon asti. Organisaation ylimman johdon sitoutuminen itsear-
viointiin on adrimmaéisen tarkeéé riippumatta arvioitavasta organisaation tai toiminnan tasosta.
Haastatteluissa todettiin tarve yhteydenpidon tiivistdmiseen poliisilaitoksen johdon suuntaan pro-

sessin aikana varsinkin jos arviointiryhmassa ei ole paallikkotason edustusta.

Ryhmaéssa oli edustus viidelta poliisiasemalta. Kahden poliisiaseman ja viiden palvelupisteen edus-
tusta ei ollut. Laaja maantieteellinen edustus on térked asia, mutta kaikkien toimipisteiden tasapuo-
linen edustus ja sen lisaksi eri hierarkiatasojen kattava edustus paisuttaisivat arviointiryhman koon
lilan suureksi. Ryhmassé kaikkien &ani on saatava kuuluviin ja tdma tarkoittaa sité, etta sen jasen-
madra ei voi olla kovin paljoa yli kymmenen. Toisaalta suuren ryhman sitominen raskaaseen itsear-

viointiprosessiin on hankalaa, kun paivittaiset tehtavat on hoidettava.

Arviointiryhnmaa laajemman ndkemyksen saamiseksi voidaan suorittaa haastatteluja eri toimipisteis-
sd tai perustaa alatyoryhmia arviointialueiden alle, joihin keratdan kattava edustus. Silloin kun kar-
toitetaan miten asioita kdytdnngssa tehdaén eri toimipisteissa, edelld mainitun kaltaiset menetelmét
tiedon saamiseksi paikallistasoilta ovat hyddyllisid. Toimintaprosesseissa on vield suuria maantie-
teellisia eroja vaikka tyoskennellddn samassa poliisilaitoksessa. Jos itsearviointi suoritetaan yleisell&

tasolla ja pohjautuen pitkéalti ohjausasiakirjoihin ja suunnitelmiin, paikallisen ndkemyksen merkitys
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ei ole niin suuri ja itsearviointi voidaan toteuttaa kokonaisuutena suppealla ryhmalla. Jos itsearvi-
ointi ulotetaan kaytannon toiminnan tasolle, paikallistason tiedonkeruu on valttdmatonté ja itsearvi-

ointiin on kerattava tietoa henkiloston keskuudesta kaikista toimipaikoista.

TyOmaaraé ajatellen 14 hengen ryhmaé koettiin sopivaksi. Ryhma jaettiin tiedonkeruuta ja valmiste-
lua varten tyopareiksi ja kullekin tydparille tuli valmisteluvastuulleen yksi tai kaksi arviointialuetta.
Johtajuutta koskevaa arviointialuetta valmisteltiin kahden hengen voimin. Liséksi yksi tyOpari laati
poliisilaitoksen ison kuvan kokouksissa kaytyjen keskustelujen pohjalta ja puheenjohtaja ja sihteeri
vastasivat poliisilaitoksen organisaation ja toiminnan yleiskuvauksen laatimisesta. Haastatteluissa
tuli esille, ettd arviointiryhmaa voisi pienentéa kahdella ja laatia poliisilaitoksen ison kuvan itsear-
viointiprosessin aluksi koko tyoryhmén voimin. Yleiskuvauksen ja ison kuvan on vastattava koko
ryhman yhteista nakemysté siitd miten poliisilaitoksen organisaatio on rakentunut ja miten se toimii.
Néiden kahden kuvauksen on oltava haastateltujen mielestd valmiit jo ennen arviointialueiden teh-
tavén antoa ja tiedonkeruun aloittamista. CAF-itsearviointi voidaan kohdistaa koko poliisilaitoksen
tasoa suppeammalle alueelle ja arvioida esimerkiksi vain yhden linjan, sektorin tai jopa yksikon

toimintaa. Talléin ryhma voi olla pieni ja prosessi kevyt.

5.4 Itsearviointitydryhman tydskentely

Itsearviointitydryhman tyoskentelytapa oli sellainen, ettd aloituskokouksessa jaettiin ryhma tydpa-
reiksi ja sen jalkeen kaikille tyGpareille tehtdva. Tamén jalkeen kokouksissa kaytiin 1api edellisen
kokouksen tehtdvanannon mukaiset tuotokset, keskusteltiin niist4 ja kommentoitiin sek& ohjattiin
tyopareja ryhmén nakemyksen mukaiseen suuntaan. Kokouksen paatteeksi annettiin tehtéva seuraa-
vaa kokousta varten. Kokouksia jarjestettiin kaikkiaan nelja, joista ensimmaisessa suoritettiin tyon-
jako ja tehtédvéananto ja sen jélkeen pidettiin kolme valikokousta ennen varsinaista pdivan mittaista
arviointi- ja konsensuskokousta. Arviointialueita jaettiin viidelle tydparille, yksi tyOpari, jossa olivat
itsearvioinnin projektipaallikko ja sihteeri, vastasivat yleiskuvauksen valmistelusta ja yksi pari vas-

tasi ison kuvan valmistelusta.

Haastateltujen mielestd asioita tarkasteltiin kokouksissa laajasti. Suurimmalla osalla arviointialueita
oli kaksi arviointialuetta ja parit olivat jakaneet arviointialueet siten, ettd molemmilla oli yksi joko
toiminnan tai tulosten arviointialue valmisteluvastuullaan. Jokainen esitteli oman vastuualueensa
tilannetta kokouksissa ja néita esityksia kommentoitiin. Ndin kaikkien &ani saatiin kuuluviin ja it-
searviointiprosessiin mukaan. Jokaisella ryhmén jésenelld oli mahdollisuus kommentoida ja vaikut-

taa jokaisen arviointialueen tyoskentelyyn.
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Itsearviointitydryhman tydskentelyn tueksi luotiin Sharepoint-tyétila (neukkari), jonne tallennettiin
kaikki itsearviointiin liittyva kirjallinen materiaali. Ty6tilaan oli ndkyma- ja paivitysoikeus kaikilla
ryhman jasenilla ja sita kautta kunkin arviointialueen tuotokset jaettiin kaikkien saataville. Lisaksi
tyotilaan oli nakymaoikeus yt-toimikunnan jasenilld jotta he voivat tarkastella ryhman tuotoksia.
Tama tydtila koettiin haastateltujen keskuudessa hyvaksi tiedonvalityksen kanavaksi. Sen avulla
varmistettiin, ettd kaikki tarvittava materiaali saadaan jaettua kaikille. Viestint&a tdydennettiin vield
séhkdpostilla. Kokousten, neukkarin ja sahkopostin viestityskanavakokonaisuus varmisti sen, etta

tiedonkulku prosessin aikana itsearviointiryhman sisélla toimi hyvin.

CAF-mallin kdytannon soveltaminen oli koko arviointiryhmélle uutta puheenjohtaja mukaan lukien.
Tama johti siihen, ettd ryhman ja tydparien toiminta oli varsin itseohjautuvaa. TyOparit maarittelivat
omien arviointialueidensa rajauksia ja arvioitavia asioita kuitenkin niin, etta tydparin valinnoista
keskusteltiin arviointiryhman kokouksissa. Haastateltavat toivoivat ryhméan johtamiseen parempaa
kokonaiskoordinaatiota. Ryhmélle tulisi selvittdd paremmin heti aluksi mitd ollaan tekeméssa ja
miké& on tyon tavoite. Ryhmaé johtavalla tulisi olla kirkkaana alusta asti selvilla milta tyon lopputu-
loksen tulisi ndyttaa ja miten tahan lopputulokseen paastaan. Tama edellyttda puheenjohtajalta sy-
vallista perehtymistda CAF-malliin ja arvioitavan organisaation laajaa ja vahvaa tuntemusta. Pir-
kanmaan poliisilaitoksen itsearviointiprosessia vietiin koko ajan eteenpéin, mutta ryhman jasenill,
kuten puheenjohtajallakin oli epaselvad miké on tdman tyon lopputulos ja miten tahan lopputulok-

seen paastaan. Tamé kaikki selvisi vasta tyon lopussa.

Arviointiryhméan johtamiselta toivottiin toteutunutta enemman ohjausta arviointialueiden valmiste-
lutyon rajaamiseen. Puheenjohtajalla tulisi olla kokonaisnakemys alusta asti siitd, mit4 toimintoja
tai rakenteita arvioidaan ja missa laajuudessa seka miten syvallisesti. Hyvanéa koettiin toiminnan
suunnitelmallisuus niin, etta jokaisessa kokouksessa annettiin tydpareille tehtavét ja tavoitteet seu-

raavaa kokousta varten ja tyoparit saattoivat lahted heti jatkamaan omaa osuuttaan.

Puheenjohtajan rooli on jasentaa ja ohjata itsearviointitydskentelya. Han vastaa vuorovaikutuksesta
organisaation johdon kanssa. Puheenjohtajan on oltava perilla kaikista arviointialueista ja siitd mi-
ten niiden tiedon kerddmista ja arviointia tulee suunnata. Puheenjohtaja vastaa itsearvioinnista tie-
dottamisesta henkil6stolle seké itsearviointiraportin koostamisesta. On hyva, jos puheenjohtajalla ei
ole omaa arviointialuetta, josta tietoa kerataan, jotta han voisi keskittyd kokonaiskoordinointiin
(Juurijoki 2010).
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Arviointiryhma kokoontui koulutustilaisuuteen, aloituskokoukseen, kolmeen tyopalaveriin seka
arviointi- ja konsensuskokoukseen. Kokousten sisallot olivat seuraavat:
1. Aloituskokous
a. tyoryhman tyon aloitus, tydparien jako ja arviointialuejako tyopareille seké tehté-
vananto
b. itsearviointisuunnitelma, yhteinen ndkemys arviointialueisiin ja arviointialueiden apu-
kysymyksiin
c. itsearviointityéryhman Sharepoint-tyotilan esittely ja kayttéonotto
d. parityoskentelyn aloitus.
2. 11 kokous
a. yleiskuvausluonnoksen ja ”Iso kuva”-luonnoksen esittely
b. tulosmittaristot, saatavissa olevien tulostietojen esittely
c. arviointialueiden tilanne: rajaus, tiedonkeruusuunnitelma, asiakirjamateriaali keratty,
kasitteiden tarkentaminen (esim. asiakkaat, toimittajat jne.)
d. parityoskentely
3. 11l kokous
a. yleiskuvaus ja iso kuva paivitetyt versiot
b. arviointialueiden tilanne
c. kasitteiden tarkennuksia (esim. mitd ovat yhteiskunnalliset tulokset, eli mitd 8 kohdan
tuloksiin ja mitd 9 kohdan keskeista suorituskykya kuvaaviin yhteiskunnallista vai-
kuttavuutta kuvaaviin tuloksiin)
d. parityoskentely
4. 1V kokous
a. yleiskuvaus ja iso kuva: yt-toimikunnan kommenttien perusteella paivitetty lopullinen
Versio
b. tulosraportit
c. arviointialueiden tilanne: valmiita menettelytapakarttoja
d. arviointipdivan ohjelma
e. paritydskentely

5. Arviointi- ja konsensuskokous

Tama kaikki tapahtui noin kolmen kuukauden aikana helmikuun alun 2010 ja huhtikuun lopun 2010
valisend aikana. Haastateltavat kokivat kokousten maarén sopivaksi. Kokousten lisdksi tydskennel-

tiin yksin keraten tietoa omasta arviointialueesta seka tyopareina. Kokouksien vali oli yhta loma-
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ajasta johtuvaa kuukauden mittaista valia lukuun ottamatta kaksi viikkoa. Tadma jaksotus koettiin
hyvaksi ja tyoparit ehtivat valmistella kokousten valissa hyvin omaa arviointialuettaan. Kokousten
jalkeen oli varattu tilat koko loppupdivéksi, jotta tyopareilla oli mahdollisuus jatkaa parityoskente-

lya heti kokouksen jalkeen.

Kokoukset olivat sisallollisesti kohtuullisen hyvét, mutta ajoittain ongelmaksi tuli keskustelun ron-
syily varsinaisen asian ulkopuolella. Koko itsearviointia ajatellen ongelma oli se, etté yleiskuvausta
jaisoa kuvaa laadittiin ja tarkennettiin itsearviointiprosessin edetessé. Yhteinen nakemys haastatel-
luilla oli, ettd ndiden kuvausten tulee olla valmiit ja organisaation johdon hyvaksymét ennen varsi-
naisen arviointialueiden tydskentelyn alkua. Yleiskuvaus ja iso kuva tulisi laatia yhdessa arviointi-
ryhman kanssa, niin etta niihin saataisiin itsearviointiryhmén ja organisaation johdon yhteinen né-
kemys organisaatiosta ja sen toiminnasta. Tamé venyttaa aikataulua hieman, silla se edellyttaa pel-

kastaan yleiskuvaukseen ja siita tiivistettyna tehtavaan isoon kuvaan keskittyvia kokoontumisia.

Osa haastatelluista olisi toivonut ensimmaiseen kokoukseen tarkempaa selvitysté itsearvioinnin
kaytantdoon soveltamisesta ja siitd mitd kunkin tyoparin ja ryhmén jasenen arviointialueeseen kay-
tanndssa kuuluu. Nain tyoparit olisivat heti padsseet etsiméan tietoa oikeista asioista. Osan arvioin-
tialueiden sisélto selkiytyi vasta pitkalla projektin loppuvaiheessa ja tdma heikensi tydskentelyn
tehoa.

Kokousten lisaksi osa haastatelluista toivoi tyOparien ja puheenjohtajan vélisia palavereja, joissa
voitaisiin keskustella ja ohjata tyoparien tyota. Naiden kokousten kautta ryhmén puheenjohtaja voisi
saada hyvén kuvan tyoparin arviointialueiden suunnitelmista ja ohjata niitd oikeaan suuntaan. Nailla
palavereilla voitaisiin vahentaa tarvetta koko arviointiryhman yhteisiin palavereihin. Yhteisia pala-
vereja on kuitenkin oltava, jotta kaikilla arviointiryhman jasenilla on mahdollisuus lausua ajatuksi-
aan muiden tyOparien arviointialueisiin. Tavoitteena on se, etta yksittaisten arviointialueiden tyon
tulos ja l6ydetyt vahvuudet ja kehittdmisalueet ovat arviointiryhmén kaikkien jasenten yhteisen na-

kemyksen mukaisia.

5.5 Tyoparitydoskentely

Itsearviointitydryhma jaettiin tydpareihin aiemmin tassa tyodssa esitetylla tavalla. Jo aiemmin todet-
tiin, ettd isoa kuvaa varten ei valttdmatta tarvitse olla omaa tydparia, vaan se voidaan tehda koko
ryhman yhteistyoné. 1so kuva tehdaan yleiskuvauksen pohjalta tiivistyksend, joten sen tekeminen ei

ole kovin ty6lasta kun yleiskuvaus on tehty. Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearvioinnissa yleiskuva-
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uksen laatimisesta vastasivat tydoryhman puheenjohtaja ja sihteeri. Yleiskuvausta kommentoitiin
tyoryhmadssé ja yt-toimikunnassa. Nain siitd saatiin seka itsearviointitydryhman etté poliisilaitoksen
johdon yhteinen ndkemys. Aihealueet pyrittiin jakamaan itsearviointiryhman jasenille niin, ett4 ne
liittyisivat mahdollisimman hyvin henkilon koulutukseen, tyétehtaviin tai aiempaan kokemukseen.
Esimerkiksi johtamista koskevaa arviointialuetta valmisteli kaksi yksikonjohtajatasolla esimiehena
tyoskentelevaa. Prosesseja kasitteli henkild, joka oli tutkinut prosesseja paallystokurssin A-
opintojen opinndytetydssa. Kaikilta osin ei kuitenkaan voitu 16yt&4 taysin sopivaa aihealuetta. Toi-
saalta etuna siind, etta tarkasteltava aihealue ei ole vahvinta osaamisaluetta on se, etté arvioijalla ei
ole ennakkokaésityksia arvioitavasta aiheesta. Jonkinlainen asiantuntemus ja perehtyneisyys tarkas-

teltavaan aihekokonaisuuteen on kuitenkin tarkedd tyon onnistumisen kannalta.

TyOparit muodostettiin niin, ettd heidan edustamansa arviointialueet sopivat loogisesti yhteen. Tassé
hyodynnettiin Suomen laatukeskuksen Paivi Strommerin koulutuksessaan antamia vinkkeja. Arvi-
ointialueet jaettiin niin, ettd muut tydparit kuin johtamista tarkastellut tyOpari saivat kaksi arviointi-
aluetta. Johtaminen oli yhden ty6parin ainoa arviointialue. TyOparien aihealueyhdistelmé&lla pyrittiin
esittdmaan asioiden syy-seuraussuhteita. Esimerkiksi henkilostoon liittyvé toiminnallinen arviointi-
alue ja henkil6stotuloksia kuvaava arviointialue olivat yhdella tydparilla. Tavoitteena oli hahmottaa
miten henkil6stoon liittyva toiminta vaikuttaa henkildstétuloksiin. Strategiat ja toiminnan suunnitte-
lu —arviointialue ja prosessit -arviointialue liitettiin yhteen. Strategiat ja toiminnan suunnittelu vai-
kuttavat oleellisesti toimintaprosesseihin. Keskeiset suorituskykytulokset ja asiakas- ja kansalaistu-
lokset liitettiin toisiinsa, koska katsottiin néilla olevan selked yhteys. Poliisin onnistuminen nékyy
ilman muuta kansalaisten saamana hyvana palveluna ja sitd kautta asiakas- ja kansalaistuloksissa.
Kumppanuudet ja resurssit seka yhteiskunnalliset tulokset liitettiin toisiinsa. T&mén yhdistelmén
yhteys ei valttdmatta ole niin selvasti nahtavissa, mutta ilman muuta poliisin resursseilla tuotetaan
kumppanuuksia hyddyntéen paitsi poliisin toiminnalliset tulokset, niin myos siité seuraavat yhteis-
kunnalliset tulokset. Johtaminen haluttiin mittavana arviointialueena jakaa kahdelle ryhman jasenel-
le.

Padosa haastatelluista piti arviointialuejakoa ja arviointialueiden yhdistelmia tydpareille hyvina.
Kaikille ei 16ytynyt omaa mielenkiintoa vastaavia aihealueita ja aihealueet sopivat toisilla parem-
min yhteen kuin toisilla. Kaikki tydparit edustivat erilaisia tehtavié ja taustoja, joten jo valmistelu-
vaiheessa saatiin paritydskentelyssa kaksi erilaista nakokulmaa arviointialueisiin. Tdma tuotti he-
delméllisia keskusteluja ja tyOparit pystyivat tdydentdmaan toistensa ajatuksia. Vaikka tehtavajako

ei kaikilla osunut tdysin omaan toimenkuvaan tai asiantuntemusalueelle, sita ei pidetty niin negatii-
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visena asiana. Parityoskentely ja keskustelut ryhman kokouksissa antoivat ohjausta omaan tyéhon ja

kokouksissa pystyttiin vaikuttamaan myos niihin arviointialueisiin, jotka soveltuivat paremmin.

Ty0parien keskinainen tyoskentelyssé osa pareista tydskenteli konkreettisesti yhdessd, mutta osa
pareista joutui yhteisen ajan 16ytymisen vaikeudesta johtuen tydskenteleméén itsendisesti ja vaihta-
maan ajatuksia sahkopostin valitykselld. Tyoparien yhteiset palaverit todettiin huomattavasti he-
delméllisemmiksi ty6skentelytavoiksi, kuin vain tiedon vaihto sdhkopostilla.. Kaikki kuitenkin ylti-
vat olosuhteiden erilaisuus huomioiden hyviin tuloksiin. Parhaassa tapauksessa oman arviointialu-
een tietoa kerdttiin itsendisesti ja keratty ja analysoitu tieto koottiin yhteen paritydskentelyné ja mo-
lemmat tyOparin jasenet kommentoivat ja tdydensivét toistensa arviointialueiden tuotoksia. Pari-
tyoskentely tapahtui palavereissa ja sita tdydennettiin sahkopostiviestittelylla. Aktiivinen keskinéi-
nen yhteisty6 nékyi arviointiryhman kokouksissa siind, etta arviointialueen valmistelu eteni jou-

tuisasti ja oli perusteellista.

TyOparityoskentelyyn toi haasteita yhteisen ajan 16ytdmisen vaikeus. Arviointiryhman jasenet ko-
koontuivat kokouksiin, mutta niiden lisaksi olisi vield pitanyt [0ytaa tyoparin kanssa yhteista aikaa
ja monen tyoparin kohdalla tuli 16yt&a yhteinen tyotila. Suuri osa tyopareista edusti maantieteelli-
sesti eri toimipisteitd ja ainakin toinen joutui matkustamaan yhteiseen tapaamiseen. Aikatauluihin
on hankala sovittaa tapaamista, jos se edellyttad aikaa vievad matkustusta. Osa ryhmaésta pystyi itse
vaikuttamaan omiin ty6tehtaviin niin, ettd tapaamiset mahdollistuivat, osan paatoimeen liittyvat

tehtavat eivat mahdollistaneet yhteisen ajan 16ytymista.

Alkuvaiheessa paritydskentely kangerteli osan haastatelluista mielesté siksi, etté oli epaselvyyksia
millaisen tyon tuotos piti olla. Toisaalta todettiin, ettd ronsyileva keskustelu oli eduksi, koska sen
kautta saavutettiin laaja nakdkulma tutkittavaan arviointialueeseen ja l0ydettiin kehittamisalueita,

jotka muutoin olisivat saattaneet jdada 10ytymatta.

5.6 Koulutus ja ohjaus

Itsearviointiryhmaélle, yt-toimikunnalle, poliisipalvelulinjan sektorijohtajille ja projektin tukitoimin-
toihin osallistuville jarjestettiin yhden tydpdivan mittainen koulutustilaisuus. Tilaisuudessa Suomen
laatukeskuksen konsultti Paivi Strommer esitteli CAF-mallia ja itsearviointia. H&n antoi arvokkaita
vinkkeja itsearvioinnin toteutukseen; mm. arviointialueiden jakamiseen ja arviointipéivan toteutuk-

seen. Koulutustilaisuudessa tehtiin lyhyita ryhmatehtévia, joissa harjoiteltiin kdytannossa itsearvi-
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oinnin eri vaiheita ja osioita omaan poliisilaitokseen liittyvilla tiedoilla. Ennen koulutusta osallistu-

jille jaettiin Valtiovarainministerion julkaisema CAF 2006 kirjanen.

Yhden péivan tiiviiseen koulutukseen suhtauduttiin haastateltujen keskuudessa kahdella tavalla. Ne
joilla ei ollut minkaanlaista kokemusta CAF- tai EFQM-mallista pitivat koulutusta riittdmattomana.
Heid&n mielestadn yhteen ty6pdivan mittaiseen tilaisuuteen oli pakattu liikaa asiaa, jotta CAF-malli
ja sen kaytdnnon soveltaminen olisi jaanyt mieleen. He olisivat halunneet tietoa pienemmissa pa-
loissa, jotta tiedon sisédistamiseen ja ymmartamiseen olisi jaényt aikaa. Koulutustilaisuudessa itsear-
viointia esiteltiin yleisella tasolla ja siihen toivottiin poliisilaitoksen kontekstiin sidottuja k&ytdannon
esimerkkeja mitd eri termeilld ja ké&sitteilld tarkoitetaan. Kehittdmisesityksend esitettiin tilaisuuden
jarjestamista kahtena valjana paivéana tai ainakin yhtend pitkana paivana. Koettiin muun muassa,

ettd koulutuksessa sai kuvan CAF-mallista mutta se kuva haihtui hyvin pian.

Ne, jotka tunsivat CAF- tai EFQM-mallia teoriatasolla, kokivat koulutustilaisuuden antoisaksi.
Heille koulutus oli kertausta ja harjoitusten kautta teoriaa vietiin k&ytantoon. Heidan ei tarvinnut
tuhlata energiaa mallin ymmartamiseen taysin uutena asiana. Suuri osa haastatelluista oli kuitenkin
sitd mieltd, ettd CAF-mallin késitteet ja termit avautuivat lopullisesti vasta itsearviointitydskentelyn
edetessd. Tama johti siihen, ettd tyoskentely ei ollut tehokasta heti alusta lahtien. Haastatteluissa
esitettiin, ettd koulutustilaisuuden jalkeen voitaisiin pitda pieni tauko, jonka aikana koulutuksessa
omaksuttua asiaa voisi pohtia ja nostaa esiin asioita, jotka jaivat epéaselvaksi. Ennen tydskentelyn
alkua voitaisiin jarjestaa lyhyt kertaustilaisuus, jossa malli kaytéisiin kaytannonlaheisesti lapi ja

tassé tilaisuudessa voitaisiin keskustella esiin nousseista kysymyksista.

Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearviointiprosessissa koulutus jarjestettiin ennen itsearviointiryhmén
tyonjakoja. Osa haastatelluista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd arviointialueet tulisi jakaa ryhman jase-
nille jo ennen koulutusta. Koulutuksessa voisi sitten keskittyd omaa arviointialuetta koskeviin ky-
symyksiin. Jos pitéa yrittdd omaksua kaikki CAF-malliin ja sen kaikkiin arviointialueisiin liittyvat
asiat, voi jotain omaa arviointialuetta koskevaa tarkeaa tietoa jaada kuulematta. Etukéteistieto

omasta vastuualueesta auttaisi suuntaamaan huomiota oikeisiin asioihin.

Kaikki haastatellut olivat sitd mieltd, ettd koulutuksen tulee siséltdd mahdollisimman paljon kaytan-
non esimerkkejé ja harjoituksia, joiden avulla CAF-mallia voidaan kéantaa “poliisikielelle” ja auttaa
ymmartdmaan eri termien ja késitteiden merkitys. Kaikilla itsearviointiin osallistuvilla ei ole vélt-

tdmattd akateemista koulutusta eik& kokemusta laatumalleista tai laatutyosta ylipaataan. Siksi CAF-
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malli tdytyy esitelld ja kouluttaa mahdollisimman kansantajuisesti”, jotta jokainen kuulija ymmar-
tad mistd on kysymys. Tama edellyttad kouluttajalta poliisihallinnon ja poliisiorganisaatioiden tun-

temusta.

Kaikille itsearviointiryhmén jéasenille seka yt-toimikunnan jasenille jaettiin Valtiovarainministerion
laatima CAF 2006 kirjanen, jossa esitelladan CAF-malli. Tama kirjanen todettiin hyvéksi avuksi it-
searviointiprosessin aikana. Sita kaytettiin tukemaan koulutuksessa opittua ja sen apukysymysten
avulla I6ydettiin vastauksia kysymyksiin siita, mité eri arviointialueiden ja arviointikohtien alla tu-

lee tarkastella.

Koulutusmateriaaliin kaivattiin lisana esitystd, jossa olisi kuvattu projektissa kéytettavien tyokalu-
jen kéyttoa ja niita tuotoksia, joita oli tarkoitus tuottaa. Missd muodossa asioita kasitellaan ja rapor-

toidaan. Lisaksi kaivattiin malleja itsearvioinnin kdytannon toteutuksesta eri organisaatioista.

Itsearvioinnissa yhteisista linjauksista sovittiin yhdessa itsearviointityéryhman kokouksissa. Pu-
heenjohtaja esitteli asioita ja niista keskusteltiin ja tehtiin paatoksid mihin suuntaan edetaéan. Tyopa-
rit toimivat omilla arviointialueillaan varsin itseohjautuvasti. He pohtivat rajausta sekéa laajuuden,
ettd syvyyden osalta keskenadn. Naille ratkaisuille haettiin vahvistusta tydryhmén kokouksissa kun
jokainen esitteli oman arviointialueensa tilannetta. Tehtédvéananto oli varsin yleisell& tasolla, eik&

siind otettu kantaa siihen, mita kunkin arviointialueen sisaltoon kuuluu.

Tehtavéananto koettiin riittdméattoméksi. Siind jaettiin vain otsikkotasolla arviointialueet tyopareille
ja tyoparit joutuivat itsendisesti pohtimaan arviointialueen rajauksia ja sitd mité arviointialue ja sen
arviointikohdat tarkoittavat. Koko CAF-malli tuntui tuossa vaiheessa olevan jokaiselle epéselva ja
sen hahmottaminen oli hankalaa mité aletaan tehdé ja miten. Tydn edetessa asiat alkoivat loksahdel-
la paikoilleen ja arviointialueet hahmottua. Ne, joilla oli jo asiantuntemusta CAF-mallista tai
EFQM:sta paasivat paremmin liikkeelle kuin ne, joilla ei ollut kokemusta laatutydsta. Tehtavan
selkiytymattomyys johti siihen, etta tietoa lahdettiin etsimaan véarien arviointialueiden alta tai liian
matalalta organisaatiotasolta. Esimerkiksi johtamisen arviointialueella koettiin tarve maaritell&
tarkkaan mill& organisaatiotasolla tarkastelu suoritetaan. Strateginen johtaminen ja operatiivinen
paivittdisjohtaminen tai ryhman johtaminen ovat varsin erilaista johtamistyota. Tyon edetessé todet-
tiin, ettd ensimmainen itsearviointi tehdaan varsin yleisella tasolla kohdistuen koko poliisilaitosta

koskeviin kysymyksiin.
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Haastatteluissa nousi esiin tarve kdyda tehtavanannossa lapi poliisilaitoksen strategiset tavoitteet,
koska arviointialueiden kuvatut menettelytavat tulee sitoa niihin. Muuten ei voida hahmottaa mihin
strategiseen tavoitteeseen menettelytapa liittyy vai onko niin, ettd menettelytapa ei liity suoranaises-
ti mihinkaan strategiseen tavoitteeseen. Néin voidaan hahmottaa tehdaénko asioita strategisten ta-
voitteiden mukaisesti. Toinen ongelma oli se, etté asioita tarkasteltiin poliisilaitostasolla. Yksikdissé
tyoskentelevélla ei valttamatta ole riittdvaa organisaation tuntemusta, kun oma tehtdva keskittyy
vain pieneen osaan sitd. Tdman tason itsearviointiin osallistuville tulisi k&yda I&pi organisaation

toimintaa riittavan perusteellisesti.

Tehtavanannossa tulisi esittad selkeasti mita kullakin arviointialueella konkreettisesti tarkastellaan
jamilla tasolla. Tehtavan rajaus pitad olla selked, jotta tyoskentely l&htee heti alusta etenemaén oi-
keaan suuntaan. Tehtdvdnannossa tulee esittda mitké ovat tyon tavoitteet ja millaisia tuotoksia pitaa
syntyd; missd muodossa asioita kasitellaan ja raportoidaan. Haastatteluissa todettiin, ettd pian tehta-
vanannon jalkeen puheenjohtaja voisi pitaa tydparien kanssa palavereja, joissa tarkistettaisiin viela,
ettd tyoparilla ja puheenjohtajalla on sama ndkemys tehtavéasté.

Tyon edetessé odotettiin henkilokohtaisempaa ohjausta tyopareille tydparikohtaisten palaverien
muodossa. Ohjausta odotettiin siihen, millaisia painotuksia eri arviointialueilla pitéisi noudattaa;
mika on tarkedd ja mikd vahemman tarkedd. Ohjauksen kysynté oli suurempaa niilla, joilla ei ollut
kokemusta laatutyosta. CAF-mallin itsessdén todettiin auttavan arviointialueiden rajaamisessa arvi-

ointikohtien ja apukysymysten kautta.

Itsearviointitydryhma toimi itseohjautuvasti ja maéritteli itse tyon suuntauksen ja rajauksen. Haasta-
tellut olisivat odottaneet ohjaavalta taholta tarkempaa ohjausta siitd mita lahdetaan arvioimaan, oli-
han kyseessé poliisilaitoksen johdolle tehtéva tyd, jonka avulla poliisilaitosta ja sen toimintaa oli

tarkoitus kehittaa.

5.7 Tyovalineet

Tiedonvalityksen kanavaksi ja laadittavien asiakirjojen jakeluun kaikille arviointiryhmén jésenille
sekd ohjaavalle yt-toimikunnalle perustettiin Sharepoint-ty6tila (neukkari). Neukkariin tallennettiin
kaikki koulutusmateriaali, kokousten asialistat, tydparien tuottamat raportit ja muut tukimateriaali.
Neukkariin oli paivitysoikeudet vain arviointiryhman jasenilla, yt-toimikunnan jasenill& oli vain
katseluoikeudet. Neukkari oli tarkein s&hkdinen tiedonvalityskanava ja sahkoista viestintaa tayden-

nettiin normaalilla sdahkopostiviestityksella.
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Haastatellut totesivat itsearviointitydryhman sisdisen viestinnén toimineen hyvin ja yhtena peruspi-
larina onnistumiselle oli neukkari. Neukkari oli tiedonvélityksen kanava ja samalla séhkoinen asia-
kirjavarasto. Kaikki itsearvioinnin materiaali oli sieltd helposti 0ydettavissa, tosin yksi haastateltu
oli sitd mieltd, etta kansiorakennetta voisi pohtia uudelleen. Neukkarissa oli jokaiselle tyoparille
kaksi kansiota, toinen oheismateriaalia ja luonnoksia varten ja toinen raportteja varten. Kaikille ei
ollut aivan selvaa mitd kumpaankin kansioon tuli tallentaa. Kokousten, neukkarin ja sahkdpostin
muodostaman kokonaisuus takasi toimivan viestinnan ja varmisti tarvittavan tiedon kulkemisen

kaikille rynman jésenille.

Paivi Strommer esitteli koulutuksessaan tyokaluja, jotka otettiin kayttoon itsearvioinnissa. Yleisku-
vaus laadittiin Strommeriltd saadun jasennyksen mukaiseksi. 1so kuva tehtiin suoraan saadulle poh-
jalle. Menettelytapojen kuvauksessa hyodynnettiin Strommerin esittelemaa menettelytapakarttaa,
johon kuvattiin menettelytapa, mihin strategiseen tavoitteeseen se liittyy, menettelytavan sovelta-
minen sek& arvio menettelytavasta ja mahdollisesti menettelytapaan liittyvat kehittdmistoimet, joita
on jo tehty. Menettelytapakarttaa kaytettiin toimintaa kuvaavissa arviointialueissa.

Haastatelluista ne, jotka valmistelivat toiminnan arviointialueita, totesivat menettelytapakartan ole-
van hyvé pohja menettelytapojen kuvaamiseen ja analysointiin. Se oli looginen ja pakotti pohtimaan
oikeita asioita. Menettelytapakartan todettiin rajaavan tuotoksen riittdvan suppeaksi; yhtd menette-
lytapaa voitiin késitella vain yhden kartan sivun verran. Tieto piti tiivistdd lopulliseen karttaversi-

oon vain oleellisen tiedon sisaltavaksi kuvaukseksi ja arvioksi.

Itsearvioinnin valiraportti strategiapéivien késittelyyn ja loppuraportti kirjattiin Nokian kihlakunnan
poliisilaitoksella EFQM-mallin pohjalta tehdyssa itsearvioinnissa kéytettyyn pohjaan. Tata pohjaa
muokattiin vain vahan otsikkotasolla vastaamaan CAF-mallia. Pohja on kehitetty Nokian poliisissa
useiden vuosien ja useiden itsearviointien aikana, joten sen todettiin olevan perusteellisesti suunni-
teltu ja testattu laadun itsearvioinnin raporttipohja. Raporttiin siséllytettiin yleiskuvaus, iso kuva
seka arviointialueittain keskeiset menettelytavat ja tulokset seka niihin liittyvat vahvuudet ja kehit-
tdmisalueet. Loppuraportissa nakyivét koko itsearviointiprosessin lopputuloksena esiin nousseet

kahdeksan keskeisinta kehittdmisaluekokonaisuutta.

Haastatellut pitivat raporttipohjaa selkednd, vaikka siihen siséltyi varsin paljon asiaa. Pohjasta na-
kyi, etté sitd on kehitetty ajan kanssa. Sitd, ettd kaikki esiin nousseet vahvuudet ja kehittdmisalueet

kirjattiin ndkyviin, pidettiin hyvana asiana vaikka tarkeimpien luetteloon jatkoty6té varten niista
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paatyi vain osa. Kaikki kehittdmisalueet eivét edellytd mittavia tydryhmatoita tai kehittdmishank-
keita, niita voidaan poimia listoilta suoraan tehtévaksi. Listoihin kirjattiin linjatason ja jopa yksik-
kotason kehittdmisalueita, jotka voidaan hoitaa linjan tai yksikon sisélla.

5.8 Tietolahteet

Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearviointi toteutettiin koko poliisilaitosta koskevana ja yleisella tasol-
la. Tarkastelun kohteena olivat koko poliisilaitosta koskevat kysymykset kaikilla arviointialueilla.
Yleisimmin kdytettyind tietoldhteing toimintaa kuvaavilla arviointialueilla haastateltavat olivat kayt-
taneet poliisilaitoksen ohjausasiakirjoja ja suunnitelmia, kuten poliisilaitoksen ohjesaantd, linjojen
tyojarjestykset, toiminta- ja taloussuunnitelma ja tulossopimus. Asiakirjojen avulla pyrittiin kartoit-
tamaan miten arvioitavia asioita on suunniteltu ja ohjeistettu. Osa perehtyi pelkéast&én kirjalliseen
materiaaliin, mutta osa haastatelluista kyseli omaa arviointialuettaan koskevia asioita esimerkiksi
poliisiasemilta. Koska PORA I-uudistuksesta oli kulunut vasta runsas vuosi, oli organisaatiossa
olemassa vield paljon vanhoja toisistaan poikkeavia toimintakéytantdja samoissa tehtavissa. Todel-
lisen tilanteen ja menettelytapojen soveltamisen selvittdminen edellyttda tiedusteluja kentélle. CAF-
mallin apukysymyksia hyédynnettiin relevantin tiedon etsinndssa materiaalista. Erds haastateltava
totesi, ettd CAF-kirjan kysymyksistd saadaan menettelytapakarttaan menettelyt ja ohjausasiakirjois-

ta strategiset tavoitteet ja soveltaminen.

Tulosten arviointialueen tietoldhteend olivat poliisin rekistereisté saatavat tilastotiedot, resurssitie-
toa sisaltavat kirjanpidon tietojarjestelmat seka kansalaisille suunnatut valtakunnalliset kyselytutki-
mukset (esim. poliisibarometri). Tulosten tietolahteita valitessa oli haastavaa l6ytaa oikeat mittarit
kuvaamaan arvioitavaa aluetta. Esimerkiksi yhteiskunnallista vaikuttavuutta arvioitaessa aiheutti
pohdintaa se, miten voidaan mitata poliisin onnistumista asioissa, jotka seuraavat valillisesti poliisin
toiminnasta ja joissa on muitakin vaikuttavia tekijoita kuin poliisin toiminta. Toinen tarked, mutta

vaikeasti mitattavissa oleva asia on ennalta estévassa tydssa onnistuminen.

Poliisilaitoksen ohjausasiakirjojen todettiin olevan kaikkien saatavilla Seitti-intranetissa. Tulostieto-
ja todettiin olevan kohtuullisen helppo saada poliisin tietojérjestelmista ja tdssa tydssa apuna kaytet-
tiin poliisilaitoksen esikuntapalvelulinjan analyytikkoa. Osa hyddynsi tydssdén henkilostoll4 olevaa
kirjoittamatonta tietoa, miké edellytti yhteydenottoja eri puolille poliisilaitosta. Yleinen toteamus

haastateltavilta oli, ettd tietoa on helposti ja riittdvasti saatavilla itsearviointia varten.
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Yhtena tietoldhteend ja pohjana itsearvioinnille oli poliisilaitoksesta tehty yleiskuvaus ja se tiivistet-
tynd isoon kuvaan. Nama todettiin tarkeiksi tyota ohjaaviksi asiakirjoiksi, jotka on jatkossa tehtava
ennen muun tyoskentelyn alkua. Yhteisesti hyvaksytty yleiskuvaus osoitti yhteisen ndkemyksen
organisaation toiminnasta, mika on tyon onnistumisen kannalta valttaméatonta. Siita oli hyotyé niil-
le, jotka eivat tunteneet poliisilaitoksen toimintaa kokonaisuudessa. Suuri osa haastatelluista tyds-
kenteli Pirkanmaan poliisilaitoksen yksittdiselld linjalla, eikd muiden linjojen toiminta seka linjara-
jat ylittdva toiminta ollut tuttua. Yleiskuvaus auttoi etsimaan ja [0ytdmaan tietoa oikeasta paikasta.
Yleiskuvaus ja iso kuva auttoivat poliisilaitoksen keskeisten ydinprosessien ja tukiprosessien hah-
mottamisessa. Samalla hahmottuivat yhteiset prosessit linjarajojen yli ja muihin viranomaisiin. T4-
ma auttoi esimerkiksi toteamaan, ettd prosessien kehittdminen edellyttaisi niiden kuvaamista ja tata
tyota ei vield ole tehty kattavasti.

Haastateltavat totesivat, ettd toiminnan arviointialueilla ohjausasiakirjoista sai itsearvioinnin laajuu-
den huomioiden riittavét tiedot. Jos jotain toimintoa tarkasteltaisiin tarkemmin, se edellyttéisi asian-
tuntijahaastatteluja tai alatyéryhmid, joissa olisi asiantuntijaedustus esimerkiksi eri toimipisteista.
Tallainen toteutettua syvallisempi tutkimus antaa todellisen kuvan siitd miten eri menettelytapoja
todellisuudessa sovelletaan. Kaytdnnodssa asioita saatetaan tehdé erilailla kuin on alun perin suunni-
teltu, esimerkiksi jos k&ytdnnossé on todettu uusi toimintamalli paremmaksi. Henkildston syste-
maattinen haastattelu tai alatydoryhmatyoskentely tekevét itsearvioinnista raskaan projektin ja niita
voidaan hyodyntaa tehokkaimmin kun keskitytaan kapeaan, esim. linjaa tai poliisiasemaa koske-

vaan tarkasteluun.

Haastatteluissa nousi esiin oman organisaation ulkopuolelta hankittava tieto kahdella tavalla. En-
sinnd omaa toimintaa tarkasteltaessa yhteistyokumppaneilta, kuten muilta viranomaisilta tai kunnil-
ta, voidaan saada sellaista tilastotietoa tai tietoa esimerkiksi yli viranomaisrajojen kulkevista proses-
seista ja niiden toimivuudesta. T&t4 tietoa voidaan hyddyntad oman toiminnan kehittdmisend. Yksi
poliisin keskeisimmista ydinprosesseista on rikoksen esitutkinta. Poliisin esitutkinta on osa ketjua,
joka jatkuu syyttajan syyteharkintaan ja lopulta tuomioistuinkasittelyyn. Jokaisen ketjun vaiheen
laadulla on merkitysté laadukkaan lopputuloksen kannalta. Poliisin toiminnan laadun puutteet na-
kyvét syyttdjan toiminnassa ja tuomioistuimen toiminnassa. Tasta syysta olisi hyodyllista itsearvi-
oinnin yhteydessé tarkastella prosessia laajemmin, kuin vain oman toiminnan osalta. Saumaton yh-
teisty® ketjun kaikkien osallisten valilla on tarkead, erityisesti monimutkaisissa ja vaativissa rikosju-
tuissa. Tata yhteistyon toimivuutta tai asioiden siirtymisté poliisilta eteenpéin voidaan tarkastella

osana itsearviointia.
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Toinen tapa, jolla ulkopuolista tietoa voitaisiin hyodyntad, on vertailukehittdminen. Vertailukehit-
tdmisessa (benchmarking) oman organisaation toimintaa verrataan yhteen tai useampaan muuhun
organisaatioon ja pyritaan selvittdmaan miksi vertailukohteet ovat omaa organisaatiota parempia
niissa asioissa, joissa ne ovat edelld. Tata tietoa hyddynnetddn oman organisaation kehittdmisessa.
Poliisilaitosten toiminta on varsinkin PORA | hallintorakenneuudistuksen jalkeen l&hentynyt toisi-
aan. Varsinkin samaa kokoluokkaa edustavat poliisilaitokset ovat vertailukelpoisia keskenéan. It-
searvioinnissa voitaisiin keraté tietoa tarkasteltavaan arviointialueeseen liittyen muilta vastaavilta
organisaatioilta. Vertailukohta antaisi mahdollisuuden nd&hdd oman organisaation ja oman toiminnan
heikkouksia ja vahvuuksia. Samalla voidaan saada ideoita heikkouksien vahvistamiseksi. Vertailu-
kehittdminen on menetelm4, joka soveltuu selvasti rajatun alueen kehittdmiseen. Koko poliisilaitos-
ta koskeva vertailu toiseen tai toisiin organisaatioihin on liian raskas prosessi kerralla toteutettavak-

Si.

5.9 Viestinta

Aiemmin on todettu, ettd viestintd arviointiryhman sisélla oli sujuvaa ja kaikki tarvittava tieto saa-
vutti kohderyhmén. Téssé luvussa tarkastelen itsearviointiryhmén ja ohjaavan tahon valista viestin-
taa seka viestintad henkilostolle itsearviointiprosessista.

Ennen itsearviointiprosessin alkua kehittamispaallikko Kari Laine Sisdasiainministeriosta kavi esit-
telemdssa CAF-mallia poliisilaitoksen poliisipdéllikdlle ja linjajohtajille. Itsearviointiprosessin oh-
jaavaksi tahoksi valittiin yt-toimikunta. Yt-toimikunta ja poliisipalvelulinjan sektorijohtajat osallis-
tuivat arviointiryhmalle jérjestettyyn koulutustilaisuuteen. Itsearviointiryhméan puheenjohtaja kévi
esitteleméassa projektia poliisipalvelulinjan ohjausryhmalle. Nain poliisilaitoksen johto saatiin tietoi-
seksi siitd mité ollaan tekemassa ja miksi. Samalla heille selvisi mitd hyvin toteutettu itsearviointi
edellyttad esimerkiksi arviointiryhman jaseniltd ja yleensa resurssien kéaytolta.

Itsearviointiprosessin edetessa yt-toimikunnalle raportoitiin prosessin etenemisesta harvakseltaan.
Yt-toimikunta hyvéksyi poliisilaitoksen yleiskuvauksen ja ison kuvan. Tdman jélkeen yt-
toimikunnalle tiedotettiin I&hinna esikuntapalvelulinjan johtajan kautta ja varsinainen tilannekatsaus

ja samalla itsearvioinnin esittely tapahtui vasta itsearviointiprosessin paatyttya.

Henkilostolle tiedotettiin Seitin kautta Kirjallisella tiedotteella itsearvioinnin alussa, mista projektis-
sa on kyse. Tiedotteessa kerrottiin miksi itsearviointia ollaan tekeméssa ja mihin sen tuloksia kayte-

tdan. Tavoitteena oli saada henkildstd ymmartdmaan itsearvioinnin merkitys poliisilaitoksen toi-
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minnan kehittamiselle ja sitd kautta koko henkiléstolle. Toinen tiedote annettiin prosessin paatyttya.
Itsearviointiraporttia ja itsearvioinnin tuloksia kasiteltiin poliisilaitoksen strategiapéivilld. Strategia-
paiville osallistui itsearviointitydryhman ja yt-toimikunnan liséksi poliisilaitoksen tydsuojelutoimi-
kunta. Tydsuojelutoimikunnan osallistuminen antoi yhden tiedotuskanavan lisé, silla toimikunnas-
sa on jasenia kaikilta poliisiasemilta ja eri linjoilta. Ajatuksena oli, ettd he omalta osaltaan veisivat

tietoa omiin yksikdihinsa ja poliisiasemille itsearvioinnin tuloksista ja tulosten jatkotydstamisesta.

Haastatteluissa todettiin, ettd yt-toimikunnan ohjaava rooli ja viestinta siihen suuntaan oli epaselva.
Viestinnén lisddmiselle jatkossa nahtiin tarvetta. Katsottiin, ettd ohjaavan tahon tulisi olla selkeasti
itsearviointia ohjaava, jotta arviointi suuntautuu ja rajautuu poliisilaitoksen toiminnan ja kehittdmis-
tarpeiden kannalta mahdollisimman optimaalisesti. Viestinnén tulee olla kaksisuuntaista, ei vain
niin, ettd ryhma ilmoittaa mité on tehty ja miksi. Ohjaavan tahon palautteen koetaan tuovan selkeda

lisdarvoa itsearviointiin.

Osa haastatelluista oli sitd mieltg, etta henkilGsto sai riittavasti tietoa itsearvioinnista Seitin tiedot-
teista. Varsinaisesta itsearviointiprosessista tiedottamista tarkedmmaéksi koettiin tiedottaa siitd, mité
esiin nousseille kehittdmisalueille konkreettisesti tehdaan. Haastatteluissa kyseenalaistettiin tarve
tiedottaa laajasti asioista, jotka eivat koske konkreettisesti koko henkilGstod. Sen sijaan niiden, joita
itsearvioinnissa kéasiteltavat asiat konkreettisesti koskevat, tulee saada riittdva tieto. Henkilostolta ei

tullut haastateltujen, eika kirjoittajan tietoon negatiivista palautetta projektista tiedottamisesta.

Osa haastatelluista kuitenkin totesi, etta tietoa ei ole koskaan liikaa ja toteutunutta aktiivisempi tie-
dottaminen olisi tarpeen. Tiedotuksella tulisi kertoa selkeasti itsearvioinnin tavoitteet ja ne alueet,
joita tullaan tarkastelemaan. Seitti koettiin huonoksi tiedotusvalineeksi, jos sitd kaytetaan pelkas-
taan. Vain aktiivisimmat tiedon etsijét lukivat sielté tiedotteet ja passiiviset eivét tiedotteita 16yta-
neet. Parhaaksi tiedotusvélineeksi todettiin henkilokohtainen tiedottaminen erilaisissa tilaisuuksissa
ja vield niin, ettd kertoja on projektiin osallistunut, esimerkiksi itsearviointitydryhman puheenjohta-
ja. Erityisen tarkedksi nahtiin loppuraportin ja itsearvioinnissa esiin nostettujen vahvuuksien ja ke-
hittdmisalueiden esitteleminen henkildstolle projektin paatyttya. Tassa yhteydessa tulisi kertoa mi-

ten raporttia ja tuloksia jatkossa hyddynnetaan.

Tulevaisuudessa koettiin tarkeéksi raportoida henkiltstolle siitd, mitd itsearvioinnissa esiin noste-
tuille ja keskeisimmiksi priorisoiduille kehittdmisalueilla on tehty. Henkil6stolle perustellaan néin

raskaan prosessin hyodyllisyys ja se, ettd olemassa olevat ongelmat huomioidaan ja niille tehd&én
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jotain. Usein itsearvioinnin kaltaiset projektit pysyvat johdon kehittdmishankkeina, jotka nékyvét
heikosti henkildston suuntaan. Henkilosto ei vélttamatta koskaan saa tietéd, ettd heitékin koskevat

kehittamistoimet ovat peréisin itsearvioinnista ja sitd kautta henkiloston omista riveista.

5.10 Arviointi- ja konsensusistunto

Tiedon keruun, analysoinnin ja arviointialueiden valmistelun jalkeen oli vuorossa varsinainen arvi-
ointi ja konsensuksen etsiminen poliisilaitoksen tarkeimmisté vahvuuksista ja kehittdmisalueista eri
arviointialueilla. Pirkanmaan poliisilaitoksessa arviointi- ja konsensusistunto oli yhden tyGpéivéan
(noin 6 tuntia tehokasta tydaikaa) mittainen tilaisuus. Aluksi kaytiin lyhyesti l&pi paivén ohjelma ja
aikataulu. Ohjelman ja ty6tavan valinnassa hyddynnettiin Padivi Strommerin pitdmén koulutuksen
oppeja. Koska tiedettiin, ettd paivaan tulee sisaltymaén paljon asiaa, aikataulu oli tiukka. Tiukka
aikataulu oli edellytys, jotta kaikki tarvittavat asiat ehdittiin kdymaéan lapi. Kunkin tyGparin raportit
oli velvoitettu tallentamaan viikkoa ennen arviointipaivaa neukkariin, jotta jokaisella rynman jase-

nelld oli mahdollisuus perehtyé niihin.

Itsearviointiryhma jaettiin kahtia. Ryhméjako tehtiin siten, etté toisiinsa tiiviisti linkittyvat arvioin-
tialueet olivat samassa puoliryhméssa ja johtamisen arviointialue kasiteltiin lopuksi yhdessa. Kum-
mallekin ryhmaélle nimettiin puheenjohtaja ja sihteeri. Puheenjohtajan tehtéva oli pitéa kiinni tiukas-
ta aikataulusta ja varmistua siitd, ettd keskustelu pysyy asiassa, ronsyilyyn ei ollut aikaa. Sihteeri

kirjasi ylos kaikki keskusteluissa esiin nousseet vahvuudet ja kehittamisalueet.

Tyoskentelytapa oli sellainen, ettd kunkin arviointialueen valmistelusta vastannut ryhman jasen piti
omalle puoliryhmalleen viiden minuutin alustuksen, jossa han esitteli tydparinsa kanssa laaditut
raportit arviointialueesta. Oletuksena oli, etta jokainen ryhman jasen oli tutustunut kaikkien arvioin-
tialueiden raportteihin. Tosin tdm& tutustuminen ei voinut olla kovin syvallista suuren materiaali-
maaran vuoksi, mutta jonkinlainen késitys kaikista arviointialueista tuli olla, jotta alustus voitiin
pitda lyhyend. Alustuksessa kaytiin lapi arviointialueiden tarkeimmat menettelytavat seka keskei-
simmat tulokset ja esitettiin niista lyhyesti sanallinen arvio. Tdmén jélkeen jokainen sai pohtia ensin
yksin alustuksen pohjalta arviointialueeseen liittyvid keskeisimpia vahvuuksia ja kehittdmisalueita.
Itsendisen tydskentelyn jélkeen esiin nousseista vahvuuksista ja kehittdmisalueista keskusteltiin
niin, etta jokainen esitteli ja perusteli omat valintansa. Puoliryhméssa esiin nousseet vahvuudet ja
kehittamisalueet kirjattiin yl9s ja niistd priorisoitiin puoliryhmdn mielesta kolme keskeisint4 vah-
vuutta ja kehittdmisaluetta. Puoliryhmatydskentelyn jalkeen ryhmén puolikkaat yhdistettiin ja koko

ryhmén voimin kaytiin lapi arviointialueen vahvuudet ja kehittdmisalueet sek& puoliryhmén prio-
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risointivalinnat. Tassé vaiheessa muodostettiin koko ryhmén konsensus kunkin arviointialueen kes-
keisista vahvuuksista ja keskeisista kehittamisalueista. Johtamisen arviointialue poikkesi tasta tyos-
kentelymenettelysta siing, ettd se kéasiteltiin koko ryhmén voimin alusta lahtien. Tdm4 johtui siité,
etta arviointialueita on pariton maara ja johtaminen valikoitui néisté aiheeksi, joka todettiin sopi-

vimmaksi kasitella yhdessa.

Tarkoituksena oli vield viimeisen priorisoida yli arviointialuerajojen poliisilaitoksen tarkeimmaét
vahvuudet ja kehittdmisalueet, mutta tdma vaihe jatettiin pois. Syyna oli hieman venynyt aikataulu
ja toteamus, ettd hedelmallisen keskustelun katkaiseminen huonosta kohdasta saattaa jattaa merkit-

tavia kehittdmisalueita I0ytymatta.

Arviointi- ja konsensuspdivan jalkeen laadittiin itsearviointiraportti kasiteltdvéksi yt-toimikunnassa
ja poliisilaitoksen strategiapéivilla. Raportissa kunkin toiminnan arviointialueen kohdalle kirjattiin
tyOparien raporteista keskeisimmat menettelytavat arviointeineen ja tulosten arviointialueen kohdal-
la keskeisimmat mittarit ja niiden tulosten arvioinnit. Kunkin arviointialueen peréan kirjattiin kaikki
esiin nousseet vahvuudet ja kehittdmisalueet siten, ettd arviointiryhman tarkeimmiksi priorisoimat

erottuivat muista.

Haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd arviointi- ja konsensuspaivén aikataulu voi olla tiukka, jotta
tyoskentely on tehokasta ja saadaan tulosta aikaan. Liian tiukka aikataulu karsii kuitenkin hyodyllis-
ta keskustelua. Ronsyilya keskustelussa ei voida sallia, muutoin varsinaisen asian keskusteluun jaa-
va aika vahenee. Itsearviointi ja konsensuksen ldytdminen on jatkuvaa ja melko raskasta pohdintaa
ja aivotyoskentelya. Siksi riittdva tauotus ja huolto ovat vélttamattomid. Haastatteluissa esiteltiin
aikataulun kehittamista joko niin, ettd istunto kestaa kaksi péivaa, jolloin keskustelua voidaan lisata
kustakin arviointialueesta ja pitaa siita huolimatta riittavasti taukoa tai niin, etta paivan pituutta lisa-
taan. Nain laaja arviointi vie aikaa, mutta suppeamman itsearvioinnin konsensus voidaan saavuttaa
lyhyemmassa tilaisuudessa. Aikatauluun olisi ollut haastateltavien mielestd syyté jattaa aikaa péivan
tyoskentelyn yhteenvetoon, kuten aluksi oli suunniteltu. Nain olisi voitu kdyda lapi viela se koko-

naisuus mita tehtiin ja mit& saatiin aikaan.

Suurin osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd arviointi- ja konsensusistunto on jarkevaa jarjestaa
jossain muualla kuin omalla tyopaikalla. Tyopaikalla muut ty6t hairitsevét helposti itsearviointia ja
itsearvioinnin kunnollinen toteuttaminen edellyttdd koko itsearviointiryhman taysipainoista tyos-

kentelya.
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Haastateltujen mielesta asiat kaytiin valitulla menettelylla riittdvéan perusteellisesti l&pi huomioiden
olosuhteet ja aikataulu. Loysempi aikataulu olisi toivottava keskustelun lisaédmiseksi ja asioiden
perusteellisempaa kasittelyé ajatellen. Koska mahdollisuudet tutustua etukateen toisten tydparien
materiaaliin olivat rajalliset, perusteellinen késittely olisi mahdollistanut syvallisen perehtymisen
kaikkiin arviointialueisiin ja olisi nostanut esiin toteutunutta enemman kehittamisalueita ja vah-

vuuksia.

Kéytettya “alustus-itsendinen tydskentely-puoliryhmatydskentely-ryhmatydskentely” menettelyta-
paa pidettiin hyvana. Kaikki ryhman jasenet saatiin aktivoitua ajattelemaan jokaisen arviointialueen
teemaa ja tuomaan esiin omat nakemyksensé. Tarkedksi koettiin se, ettd kaikkein kriittisimmaétkin
ajatukset pitad voida tuoda esiin keskusteluun ja ne pitaé voida kirjata loppuraporttiin nékyviin jos
ne edustavat ryhman konsensusta. Haastattelussa nousi esiin, etté alustus olisi voinut olla perusteel-
lisempi, jotta arviointialueen kuva muille ryhman jasenille olisi parantunut. Toisaalta ryhmaétyos-
kentelyn merkitysté olisi haluttu lisatd. Koko ryhman voimin kaytiin l&pi puoliryhmassa 16ydetyt
vahvuudet ja kehittdmisalueet, mutta tdma vaihe oli 1ahinnd toteava. Ryhmatoissa puoliryhman
prioriteetit eivat muuttuneet. Tahan vaiheeseen tulisi panostaa, jotta molempien puoliryhmien na-
kemykset saataisiin tehokkaasti esiin. Tassa aikataulun pidentdminen todettiin yhtena ryhmatyos-

kentelya edistdvana keinona.

Arviointi- ja konsensuspdivan tulosta pidettiin hyvéna. Suuresta massasta I0ydettiin runsaasti vah-
vuuksia ja kehittdmisalueita kaikilta arviointialueilta. Paljon jai varmasti 16ytymattakin, mutta yh-
teinen ndkemys oli se, ettd 16ytyneissé kehittdmisalueissa on paljon tyota. Lis&é voidaan nostaa
esiin seuraavilla kerroilla. Lis&aika olisi osan haastatelluista mielesta voinut tuoda liséarvoa ja vah-

vistaa tulosta.

5.11 Itsearvioinnin tulosten hyodyntaminen

Itsearvioinnissa esiin nousseita vahvuuksia ja kehittamisalueita kasiteltiin poliisilaitoksen strategia-
paivilla yhdessa samaan aikaan suoritetun henkildstbarometrin tulosten kanssa. Merkille pantavaa
oli, ettd itsearvioinnissa ja henkildstdbarometrissa nousi esiin hyvin vahvasti samoja asioita. Strate-
giapaivilla pohdittiin ryhmatdind mitka arviointialueiden kehittdmisalueista ovat koko poliisilaitok-
sen toiminnan kannalta keskeisimmét ja millaisiin toimiin naill& kehittdmisalueilla tulisi ryhtya.
Taman ryhmatyoskentelyn tuloksena syntyi kahdeksan kohdan lista, jossa olivat strategiapéivilla
priorisoidut keskeisimmat kehittdmisalueet. Naihin listoihin oli yhdistelty yhden kehittdmisalueen

alle pienempid kehittdmisideoita, jotka liittyivét toisiinsa.
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Kehittamisalueista osaan siséllytettiin toimenpide-esityksia poliisilaitoksen tyohyvinvoinnin kehit-
tamissuunnitelmaan. Kehittamissuunnitelma pohjautui padasiassa henkildstobarometrin tuloksiin,
mutta samankaltaisuutensa vuoksi CAF-itsearvioinnissa esiin nousseita kehittdmisalueita pystyttiin
yhdisteleméan samaan. Kehittdmissuunnitelmaan Kirjattiin muun muassa viestinnan kehittamista ja
henkildstoresurssien nykyistd tehokkaampaa kéayttod koskevat kehittdmissuunnitelmat, jotka mo-

lemmat olivat itsearvioinnissa keskeisesti esilla.

Poliisilaitoksen tulossopimukseen Kirjattiin, etté poliisilaitos toteuttaa vuoden 2011 aikana CAF-
itsearvioinnissa esiin nousseet keskeisimmat kehittamisalueet. Nain kehittamiseen sitouduttiin Po-

liisihallituksen kanssa tehdyll& sopimuksella.

Konkreettinen toiminnan kehittdminen suuressa poliisilaitoksessa vie aikaa, eivatké kehittdmisen
seuraukset vield ndy kaytannon toiminnassa kentalla. Kehitysté tulee seurata ja tehda tarvittavat
muutokset suunnitelmiin jos kehittymista ei tapahdu toivotulla tavalla. Tést4 kehityksesta on rapor-
toiva henkilostolle, jotta henkildstd voi ndhda kehittdamishankkeen ja toiminnan kehittymisen véli-

sen yhteyden.

Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd itsearvioinnin tulosten hyddyntaminen ei vield ndy konkreet-
tisina toimina kentélle. Sen sijaan suunnitelmissa on nakynyt, etté itsearvioinnin tuloksia hyédynne-
taan ja siina tehdyt havainnot johtavat toiminnan kehittymiseen. Kaikki haastatellut olivat yhtéa
mieltd siitd, ettd pelkka itsearviointi ei johda mihinkaan, ellei sen tuloksia hyddynneta kehittamis-
tyOssa. Itsearvioinnin pohjalta on toteutettu jo pienid linjakohtaisia kehittdmishankkeita. Kaikki
esiin nostetut kysymykset eivat koske koko poliisilaitosta, eivatka edellyté yli linjarajojen perustet-
tavia tyoryhmid. Itsearviointiraportti on saatava kaikkien nahtéville jo siitakin syysta, etta siihen on
Kirjattu nakyviin kaikki eri arviointialueiden esiin nousseet kehittdmisalueet ja ndita havaintoja voi-
daan hyddyntaa linjakohtaisessa ja yksikkdkohtaisessa suunnittelussa oma-aloitteisesti. Raportin
valmistuttua siind esiin nostetut linja- tai yksikkokohtaiset kehittdmisalueet voidaan kayda esittele-
massa suoraan sen alueen kehittdamisesta vastaavalle taholle, esimerkiksi linjan ohjausryhmalle tai

yksikon esimiehille.

5.12 Itsearvioinnista

Haastatelluilta kysyttiin kasitysta siitd, mitd itsearviointi antoi organisaatiolla ja heille itselleen,
miten usein itsearviointi CAF-menetelmalla tulisi toistaa seka saavutettaisiinko heidéan mielestéaan

lisdarvoa organisaation ulkopuolisella arvioitsijalla ja millaista lisdarvoa.
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Haastatellut katsoivat, ettd Pirkanmaan poliisilaitos sai CAF-itsearviointiprosessista kattavan kuvan
organisaation ja toiminnan nykytilasta ja merkittdvimmisté kehittdmisalueista. Osittain itsearvioin-
nin tulokset olivat vahvistusta jo tiedossa oleville ongelmille ja itsearvioinnin todettiin olevan hyva
keino nostaa jo tiedossa olevat ongelmat esiin ja tuoda ne julki. N&in ongelmille on tehtava jotain.
Kehittamisalueet ovat konkreettisia kehittdmiskohteita, eivat vain yleisen tason abstrakteja to-
teamuksia. Niille voidaan 16yt&4 toimivia kehittdmiskeinoja. Itsearviointi antaa mahdollisuuden
jatkuvalle kehittdmiselle ja nyt suoritettu perusteellinen itsearviointi on hyva pohja jatkotyolle tule-
vina vuosina. Itsearviointiprojektin aikana muovattiin toimintamalli, jota voidaan hyddyntaa poliisi-

laitoksen tulevissa itsearvioinnissa.

Haastatellut kokivat itse saaneensa hyvén kokonaiskuvan poliisilaitoksen organisaatiosta. Monelle
organisaatiotuntemus rajoittui omalle linjalle ja hallintoon siind maarin, kuin se koskee omaa tehta-
vaa. Itsearviointitydssa ja keskindisessa vuorovaikutuksessa eri arviointialueiden edustajien kanssa
tarjoutui loistava tilaisuus nahda oma, oman yksikon ja oman linjan rooli koko organisaation toi-
minnassa. Kaikki kokivat oman ammattitaitonsa vahvistuneen kehittdmistydssa ja laadunhallinnassa
seka saaneensa hyvan mallin kehittda toimintaa pienemmaéssa mittakaavassa. Kenellakéén ei ollut
aiempaa kokemusta tasséd mittakaavassa toteutetusta itsearvioinnista mutta nyt poliisilaitoksella on
joukko, joka pystyy toteuttamaan itsearvioinnin ja jolla on kokemusta CAF-mallin pohjalta toteute-

tusta itsearvioinnista kohtuullisen suuressa organisaatiossa.

Haastatellut olivat yhta mieltd siité, etta itsearvioinnin tulosten pohjalta toteutettujen kehittamis-
hankkeiden jalkeen tulee jatta4 riittavésti aikaa ennen seuraavaa itsearviointia. Suuressa organisaa-
tiossa toiminta ei muutu hetkessd, joten kehittymisen seurantaa ajatellen itsearviointia ei ole jarke-
vaa toteuttaa liian usein. Toisaalta itsearviointi tuo todennakaisesti joka kerta esiin uusia kehitta-
misalueita. Havaitut puutteet on jarkevaa korjata ennen kuin kartoitetaan seuraavia, muuten voidaan
joutua tilanteeseen, jossa on listattu lukuisa maaré kehittdmisalueita, mutta resurssit eivat mahdol-
lista kuin pienen osan korjaamiseen liittyvat hankkeet. Kehittdmisen on oltava pitk&janteista ja jat-
kuvaa ja edettéva riittavan pienin askelin. Sopiva véli haastateltujen mielesta itsearvioinnille on 2-3
vuotta. Pienid vain osaan organisaatiota kohdistuvia itsearviointeja voidaan toteuttaa useammin,

mutta koko poliisilaitoksen tasolla syklin on oltava harvempi.

Haastatellut eivét kokeneet ulkopuolisen arvioijan tuovan kovin suurta lisdarvoa. Kokemusten pe-
rusteella riittdvan heterogeeninen ryhma poliisilaitoksen sisélté tuo erdénlaista ulkopuolista ndko-

kulmaa poliisilaitoksen eri osien toimintaan. Eri yksikdiden ja eri toimipisteiden edustajat voivat

85



katsoa muita yksikoitd ja toimipisteitd “ulkopuolisina”. Itsearviointi edellyttda organisaation ja sen
toimintatapojen ja toimintaympariston tuntemusta, tdmé asettaa vaatimuksia ulkopuolisen arvioijan
kayttoon. Soveltuvana ulkopuolisena esitettiin muun muassa toisen vastaavan kokoisen poliisilai-
toksen edustajaa, jolloin kaksi poliisilaitosta voisi tehda yhteistyota itsearvioinnissa. Molemmilla
voisi olla oma edustajansa toistensa arviointiryhmassa. Néin voitaisiin saada paitsi ulkopuolinen
nékokulma omaan organisaatioon, niin mahdollisuus vertailukehittdmiseen. Toinen mahdollisuus
ulkopuolisen osallistujan hyddyntdmiseen voisi olla tietyn aihealueen erityisasiantuntijan kayttami-
nen. Tama koskee aihealueita, jotka ovat yleisia eri hallinnonaloilla ja mahdollisesti yksityisell&

sektorilla. Erimerkkind voisi olla johtamisen, organisaatioiden tai prosessien asiantuntija.
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6 Yhteenveto

Tassa luvussa vedan yhteen teemahaastatteluissa esiin nousseet Pirkanmaan poliisilaitoksen itsear-
viointiprosessin tarkeimmat kehittdmistarpeet. Naiden kehittdmisajatusten pohjalta laadin tdman
luvun ja tydn lopuksi Pirkanmaan poliisilaitoksella kaytetysta itsearviointiprosessista hieman kehit-

tyneemman prosessimallin, jota voidaan jatkossa hyddynta4 poliisilaitoksen itsearviointiin.

Haastateltavat olivat melko yksimielisia CAF-mallin kayttokelpoisuudesta ja sen keskeisista on-
gelmakohdista poliisilaitoksen itsearvioinnin ndkdkulmasta. Ongelman ydin on se, ettd CAF-malli
on tehty Euroopan laajuisesti kaikille julkishallinnon organisaatioille, mutta se ei huomioi eri orga-
nisaatioiden erityispiirteitd. CAF-malli on hyvé pohja itsearvioinnille poliisilaitoksella, mutta joil-
tain osin se vaatii soveltamista ja eri késitteiden pohdintaa poliisilaitoksen ndkékulmasta. Tdma on
yksi CAF-mallin perusajatuksista, eiké se yritakaan toimia kaikkiin organisaatioihin sellaisenaan
soveltuvana mallina. CAF-mallin on tarkoitettu olemaan muokattavissa tarpeiden mukaan. Tutki-
muksen edetessa vahvistui kasitys, ettd CAF sopii julkishallinnolle raatélditynd mallina tdhan asti
sovelletuista kansainvélisista laadun ja toiminnan arviointimalleista parhaiten poliisiorganisaation

kokonaisvaltaiseen itsearviointiin.

CAF-malliin liittyen nostettiin esiin ajatus sen tarkastelusta poliisin nékdkulmasta ja muokkaami-
sesta “poliisikielelle”. Tahdn néhtiin kaksi tarkedd perustelua. Ensimmainen perustelu on se, etta
malli saataisiin paremmin palvelemaan poliisiorganisaation itsearviointia. Se jattdisi pois jokaisessa
itsearviointiryhmassa kaytavan pohdinnan siitd mita millékin termilla ja k&sitteelld meidan nako-
kulmastamme tarkoitetaan. Se tekisi poliisilaitosten keskinéisen vertailun helpommaksi, kun itsear-
vioinnin perustermit ymmarretaan kaikissa yksikoissa samalla tavalla. Toinen perustelu liittyy it-
searviointiin osallistuvien henkiléiden mahdollisuuksiin oppia ja sisédistad nopeasti CAF-mallin pe-
rusajatukset ja sen soveltaminen kaytantdon. On todennakaistd, ettd itsearviointiin osallistuu eri
yksikoista sellaisia henkil@itd, joilla ei ole koulutusta tai kokemusta itsearviointiin tai kehitystyohon
yleensa. Tyoskentelystd saadaan tehokasta heti alusta lahtien, jos kdytettava itsearviointimalli on
helposti ymmarrettava ja nopeasti opittava. Itsearvioinnin onnistumisen ehdoton edellytys on se,
ettd koko itsearviointiin osallistuva ryhmé ymmart&a mallin seka siihen liittyvat termit ja k&sitteet

samalla tavalla.

CAF-mallia voidaan kehitt&& ja saada siitd paremmin poliisihallintoon soveltuva esimerkiksi pohti-

malla arviointialueiden otsikointia ja niihin liittyvia esimerkkikysymyksia ja muovaamalla niita
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poliisihallintoon sopivaksi. Malliin voidaan pohtia valmiiksi mita eri termit ja késitteet siséltavat
poliisin nakdkulmasta. Esimerkiksi mité sellaiset yhteiskunnalliset tulokset voivat olla, joihin polii-
sin toiminta vaikuttaa tai mitd ovat poliisin asiakkaat? Ongelmalliseksi ja pohdintaa edellyttavaksi
poliisitoiminnan substanssiin liittyvista kysymyksista koettiin poliisille tdrkedn ennalta estévan tyon
onnistumisen ja tulosten arviointi. Kehittdmistyo edellyttda poliisihallinnon sisdista kehittdmistyota,
johon osallistuu riittdvan laaja ja kattava otos eri poliisihallinnon tehtavié edustavia henkil6ita seka

CAF-mallin ja laatutyon asiantuntemusta.

Itsearvioinnissa onnistumisen kannalta tarkeand lahtokohtana koettiin itsearviointiryhman huolelli-
nen rekrytointi ja tyon mahdollistaminen Kkaikille itsearviointiin osallistuville. CAF-malli on kasit-
teellisesti vaikea ymmartaa, ellei sithen tai muuten laatutyohon ole saanut koulutusta tai ole kaytan-
non kokemusta. Taméa edellyttdaa ryhman jasenilta valmiuksia mallin ymmartdmiseen ja soveltami-
seen seka kehittdmismyonteistd ja analyyttistd ajattelua. Toisaalta ryhmén jasenten seké organisaa-
tion johdon osaaminen ennen varsinaisen itsearviointityoskentelyn aloittamista on varmistettava
riittavélla koulutuksella. On hyodyllistd, jos arviointialueet on jaettu itsearviointiryhmén jéasenille
ennen koulutustilaisuuden alkua, talldin kukin voi keskittyd oman arviointialueensa erityiskysy-

myksiin.

Kokonaisvaltainen itsearviointiprosessi on varsin ty6las ja raskas ja siitd syysté siihen on varattava
riittdvasti aikaa jokaiselle osallistujalle. Organisaation johdon on sitouduttava projektiin niin, etta
kaikille osallistujille mahdollistetaan yhtaldinen tyajankéytto ja hyvat tydskentelyolosuhteet. Ta-
han voidaan vaikuttaa esimerkiksi tyévuorosuunnittelun kautta. Tiedon keradminen kentélta saattaa
edellyttdd haastatteluja tai muuta tiedon keruuta eri toimipisteissd, mika edellyttdd matkustamista.
Itsearviointi voidaan tehda pienemmissa osissa tai kohdistaa suppeaan arviointialueeseen, jos re-

sursseja ei voida kéyttaa massiiviseen arviointiin.

Itsearviointiryhmén rakenne ja koko riippuu itsearvioinnin laajuudesta ja tarkasteltavista asioista.
Itsearviointiryhmaan tarvitaan tarkasteltavien aihealueiden asiantuntemusta, jotta voidaan selvittaa
miten asioita todellisuudessa tehd&én. Toisaalta on hyodyllistd, ettd ryhmassé on tarkasteltavaan
aihealueeseen nidhden “ulkopuolista” ndkemysté, miki edistdd kriittisten ndkemysten esiin nousua ja
kehittdmisen mahdollistamisen. Hierarkkisesti ryhmassa tulisi olla tarkasteltavaan arviointialuee-
seen néhden riittdva edustus eri tasoilta. Maantieteellisesti on varmistettava riittdvé osallistuminen.
Jokaisella poliisilaitoksella on useita toimipisteitd. Eri toimipisteissé samaa asiaa saatetaan olosuh-

teista johtuen tehda eri tavalla. Rajoittava tekija ryhmén kattavuudessa on sen koko. Jos ryhmaé pai-
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suu liian suureksi, sen toiminta vaikeutuu ja ryhmén “hiljaisimpien” saattaa olla hankala saada né-
kemyksidan kuuluviin. Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearvioinnissa toimivaksi ryhmékooksi todet-
tiin 12 henkilGa.

Ryhman johtajan rooli on tarked. Hanen on huolehdittava siitd, ettd kaikki ryhman jésenet ovat val-
miit tydskentelyyn ennen tyon alkua. Hanell& on oltava valmiudet ohjata toimintaa tarvittaessa arvi-
ointialuekohtaisesti. Ryhman johtajalla on oltava vankka osaaminen CAF-mallista ja sen soveltami-
sesta kdytantoon. Toinen tarkeé asia ryhmén johtamisessa on kokonaiskuvan antaminen ryhmalle
ennen tyon aloittamista. Ryhmassa tulee tietdd mitd ollaan tekemaéssé ja miten seka millaiselta lop-
putuloksen tulisi nayttdd. Arviointialueilla on oltava selvilld rajaukset miten laajalle ja syvélle tar-
kasteltavaan aihealueeseen mennaan. Ryhman johtaja vastaa siitd, etta ennen itsearvioinnin alkua
sen suuntaukset ja rajaukset sovitaan poliisilaitoksen johdon kanssa. Ryhman johtaja vastaa viestin-
nasté organisaation johdolle ja kahden suuntaisen tiedonkulun varmistamisesta johdon ja ryhman
valilla. Ryhmanjohtaja vastaa siitg, etta henkil6sto saa riittdvasti tietoa itsearviointiprosessista sen
eri vaiheissa ja itsearvioinnin tuloksista prosessin paatyttya.

Itsearvioinnin ja siihen liittyvan tiedonkeruun yhtené pohjana on poliisilaitoksen yleiskuvaus ja iso
kuva. Ryhman jasenilla ja organisaation johdolla on oltava yhteinen ndkemys siitd miten poliisilai-
tos toimii, mitk& ovat sen toiminnan ydinprosessit ja keskeiset tukiprosessit, mitk& ovat keskeiset
asiakkaat ja toimittajat ja toiminnan tuotokset, seka mitk& ovat tarkeimmat seikat, jotka prosessin
toimintaan ja tuotoksen tuottamiseen vaikuttavat. Ennen tiedon keradmisen aloittamista yleiskuvaus

poliisilaitoksen toiminnasta ja siitd tiivistetty iso kuva on oltava valmiina.

Tiedon kerddminen ja keskeisten menettelytapojen ja tulosten etsiminen on koko itsearvioinnin tar-
ked vaihe. Siind arviointialueelta kerataan se tieto, jonka pohjalta organisaation toimintaa arvioi-
daan. Taté tiedonkeruuta voidaan tehostaa tekemall& asiantuntijahaastatteluja tai muodostamalla
asiantuntijoista alatyoryhmid, joissa keskeisid suunniteltuja menettelytapoja ja niiden soveltamista
seka tuloksia voidaan tarkastella. Joissain tapauksissa tiedon keruu vertailuorganisaatioista saattaa

tukea oman toiminnan tilan hahmottamista.

Varsinainen itsearviointi tapahtuu arviointi- ja konsensusistunnossa tai istunnoissa. Tahan tilaisuu-
teen tulee varata riittdvasti aikaa, jotta asioita voidaan késitella riittdvan perusteellisesti. Pirkanmaan
poliisilaitoksella kdytetty arviointi-istunnon menetelma, jossa asioita kasitellaan alustuksen pohjalta

ensin itsendisesti, sitten puoliryhmassé ja lopuksi koko ryhmassé todettiin periaatteena hyvaksi.
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Kéytannon toteutuksessa haluttiin lisdéd painoa alustukselle niin, etté kaikille arviointiryhman jase-
nille tulee selvéksi kunkin arviointialueen keskeinen sisélto ja jokainen voi muodostaa omia ké&si-
tyksiadn kaikilta arviointialueita. Vaikka jokainen on saanut tutustua ennakolta kaikkien arviointi-
alueiden materiaaliin, ei tutustuminen ole ollut kovin perusteellista ja toisaalta sanallinen esitys
mahdollistaa asioiden esittdmisen eri tavalla ja lisakysymykset. Toinen vaihe, johon haluttiin lisaa
panoarvoa, on koko ryhman keskustelu kustakin aiheesta. Asiat kasiteltiin varsin perusteellisesti
puoliryhmissd, mutta koko ryhmén osuus jai 1ahinna toteavaksi. Siina todettiin mitk& vahvuudet ja
kehittdmisalueet puoliryhmé oli nostanut esiin ja mitka se oli priorisoinut niista tarkeimmiksi.
Ryhmatyohon toivottiin perusteellisempaa kasittelyd. Tama edellyttdd pidempéa kuin yhden tyopéi-

van aikaa itsearviointiin.

Viestintd itsearvioinnista on tarkeda. Ennen varsinaisen tyon alkua tulee tiedottaa henkilostolle mita
ollaan tekemadssé ja miksi. On tarkeda viestittaa, ettd projektiin panostaminen kannattaa ja siina
esiin nousseisiin ongelmiin tullaan puuttumaan. Jos henkildstod aktivoidaan laajemmin mukaan
esimerkiksi alatydryhmiin tai haastateltaviksi, riittava tiedottaminen mahdollisille osallistujille on
tarkedd. Prosessin aikana on hyva tiedottaa tyon etenemisestd. Organisaation johdon kanssa vies-
tinnén on oltava jatkuvaa. Johdolle on annettava mahdollisuus ohjata toimintaa haluamaansa suun-
taan. Liian yksityiskohtaista ohjaamisen ei kuitenkaan tule olla, koska arviointiryhman itsendisyys
mahdollistaa perusteellisen tarkastelun ja kriittistenkin ndkemysten esiin nostamisen. Johdon ja ar-
viointiryhman on ymmarrettava tyo ja sen tarkoitus samalla tavalla. Tyon tulosten raportointi orga-
nisaation johdon liséksi koko henkildstdlle on tarkeda. Raportissa nakyvat kaikki esiin nousseet
vahvuudet ja kehittdmisalueet ja raporttia voidaan hyodyntad alemmallakin tasolla kuin koko polii-
silaitoksen tasolla. Esimerkiksi sektori tai yksikko voi oma-aloitteisesti puuttua raportista 16yta-

maansd omaa toimintaa koskevaan ongelmaan.

Itsearviointi ei varsinaisesti tuota tulosta ennen kuin sen tuloksia hyddynnetadn kehittamistyohon.
Siksi on tarkead viestittaa, millaisia kehittdmistoimia tehdéén ja millaisia vaikutuksia niilla on. Hen-
Kilostd nakee, ettd projektiin panostetaan resursseja ja sille on viestitettava, ettd panostaminen on

kannattavaa ja toiminta kehittyy.

Seuraavassa on tutkimuksessa esiin nousseet keskeisimmaét kehittdmistarpeet vield listauksena:
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1. CAF-malli pitéisi kddntaa “poliisikielelle” ja sovittaa poliisiorganisaatioon. Arviointialuei-
den otsikointia ja esimerkkikysymyksia sekd mallin k&sitteiden sisaltda voidaan pohtia po-
liisin nakokulmasta.

2. Riittavan tydajan kdyton mahdollistaminen kaikille itsearviointiin osallistuville on tarkeaa

3. Ryhman jasenié valittaessa tulee huomioida arvioinnin kohde ja laajuus. Ryhméssa on olta-
va riittava vertikaalinen, horisontaalinen ja maantieteellinen kattavuus rajaten ryhma kuiten-
kin sellaiseen kokoon, ettd tehokas tyoskentely on mahdollista.

4. Koko itsearviointiryhmén seka poliisilaitoksen johdon riittavé koulutus CAF-malliin ja it-
searviointiin.

5. Tehtdvananto tulee olla riittdvan perusteellinen.

6. Yleiskuvaus ja iso kuva on oltava valmiina ja arviointiryhmén seka poliisilaitoksen johdon
hyvaksymia ennen arviointialueiden tiedonkeruun alkua.

7. Tiedon keruussa menettelytapojen soveltamista tutkittaessa voidaan hyddyntaa asiantuntija-
haastatteluja tai alatyoéryhmié. Arvioinnissa voidaan hyddyntaa vertailua muihin vastaavan
kokoisiin organisaatioihin.

8. Arviointi- ja konsensuspdivan aikana tulee varmistaa riittavan perusteellinen arviointialuei-
den esittely seka riittava keskustelu kaikista arviointialueista.

9. Viestintad ohjaavan tahon ja henkildston suuntaan tulee olla riittavasti.

10. Itsearvioinnin tuloksia pitad hyodyntaa toiminnan kehittamisessé ja tulosten hyddyntaminen

tulee viestittaa kentalle.

Pirkanmaan poliisilaitoksen itsearviointiprosessi ja menettelytavat siind muotoutuivat tyon edetessé.
Niitd muovattiin olosuhteiden ja tarpeiden mukaan. CAF-malli ja kokonaiskuva itsearviointiproses-
sista hahmottuivat vasta tyon viimeisina hetkina. Tyon ohessa suunnittelu johtaa helposti prosessin
kankeuteen, hitauteen ja epavarmuuteen tuloksista. Taman valttamiseksi olen piirtanyt seuraavalle
sivulle prosessikaavion (kuva 5), johon olen kehittdnyt Pirkanmaan poliisilaitoksella kéytettya it-
searviointiprosessia tutkimuksessa esiin nousseiden kehittdmistarpeiden pohjalta. Prosessimallia

voidaan hyddyntaa Pirkanmaan poliisilaitoksen seuraavassa itsearvioinnissa.
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CAF-itsearviointiprosessi poliisilaitoksessa

Viestinta ohjaavan tahon kanssa

| Viestinta henkildstolle P
Arvioin- Tyobnja- Y leisku- Tehtdvan- Tiedon Arviointi-
Suunnitte- » tiryhman ko ja vaus ja » anto tyo- keruu ja ja konsen- Raportti
lu valinta koulutus iso kuva pareille analysointi susistunto
Tavoitteet Kokemus, Tybnjako Tiivis kuva- Arviointi- Suunnittelu: Tutustuminen Y leiskuvaus
Koko itsear- koulutus ja ennen kou- us poliisilai- alueiden Ohjausasiakirjat etukateen ko- jaiso kuva
viointipro- motivaatio lutusta toksesta ja selkiyt- Soveltaminen: ko materiaa- Keskeiset
sessi aika- Arviointi- Riittavat sen toimin- taminen ja Haastattelut, ko- liin menettelyta-
tauluineen alueen tiedot nasta, kes- rajaus; mita kouspoytakirjat Valmistellut vat ja tulok-
Suuntaus, asian- CAF- keisimmat tarkastel- ja alaty6ryhmat alustukset set
laajuus ja tuntijuus mallista ydinproses- laan ja mis- Tulokset: Polii- Itsendinen tyo Vahvuudet ja
rajaukset Esimerkit sit ja tuki- sé laajuu- sin tilastot, — puoliryhma- kehittamis-
sovittaan ja harjoi- prosessit dessa muut tilastot, tyo — ryhmé- alueet, kaikki
johdon tukset po- Arviointi- Kokonais- tutkimukset ja tyo esiin nous-
kanssa liisihallin- ryhma laatii, kuva, ta- haastattelut Vahvuudet ja seet nakyviin
nosta johto hyvék- voitteet ja Menettelytapa- kehittdmisalu-
syy aikataulu kartat, tulokset eet arviointi-

tyolle tilastoin ja sa- alueittain

Raportointi- nallisin arvioin- Pisteytys

mallit nein

TyOparien ohjaus

Itsendinen ja tyGparityoskentely

Itsearviointiryhmén kokoukset

NV

Kuva 5 Itsearviointiprosessi

Kehittaminen



7 Lopuksi

Tassa tutkimuksessa olen perehtynyt laatujohtamisen kehittymiseen ja sen tuloon poliisihallintoon.
Viime vuosina laatu on noussut yha keskeisemmaksi tekijaksi poliisitoiminnan arvioinnissa. Kansa-
laiset osaavat vaatia laadukasta palvelua ja ilmaisevat tyytymattémyytensa entistd herkemmin kan-
teluiden, valitusten tai negatiivisen palautteen muodossa. Poliisin resurssikehitys ja tehtavakentan
tyon ja haasteiden lisadntyminen eivat korreloi keskendan. Yleinen taloustilanne on johtanut siihen,
ettd toimintaa pitda kehittad ja tehostaa koko valtionhallinnossa. Olemassa olevalla resurssilla tulee
saada aikaan yhté laadukasta palvelua, tai jopa laadukkaampaa kuin ennen. Tarpeet toiminnan ke-
hittdmiselle ovat ilmeiset kautta linjan. Laadukkaan toiminnan ja laadukkaan palvelun saamiseksi
omaa toimintaa on syyta tarkastella séanndllisesti ja etsid omia vahvuuksia ja kehittdmisalueita.
Itsearviointi CAF-mallin avulla on tdhén tyéhon hyva apuvaline. Meidén tulee tietdd millainen ny-
kytila organisaatiossamme on, jotta voimme kehitt&a toimintaa. Meidéan tulee tuntea vahvuutemme

ja kehittdmistarpeemme.

Taman tutkielman tutkimuskysymykset liittyivat CAF-mallin soveltuvuuteen poliisilaitoksen toi-
minnan itsearviointiin ja sen soveltamisen keskeisiin ongelmiin poliisin ndkékulmasta. Toinen tut-
kimuskysymys liittyi Pirkanmaan poliisilaitoksella k&ytetyn itsearvioinnin prosessimallin kehitta-
mistarpeisiin. Olen itse I6ytényt runsaasti vastauksia molempiin kysymyksiin ja Kirjannut tahan
niistd mielestani tarkeimmaét. Paljon muutakin varmasti on, koska tdmén tydn aineisto on vain muu-
taman henkilon ndkemys ja minun tulkintani niistd. Toivottavasti ty0 antaa osviittaa muillekin it-
searviointia suunnitteleville. Tésséd on ainakin “pureskeltu” valmiiksi joitain eteen nousseita ongel-

mia ja pyritty 16ytaméaan niihin ratkaisuja.

Tutkimuksen tavoitteena oli luoda Pirkanmaan poliisilaitokselle prosessimalli tulevia itsearviointeja
varten. Tama malli syntyi jo toteutuneen itsearvioinnin prosessin pohjalle yhteistyona haastateltujen
kanssa. Heid&n kehittdmisajatuksensa nékyvat prosessin parantumisena. Nyt on valmis ja selked

malli 1ahted tekemaan itsearviointity6ta uudelleen.

Itsearviointiin ja CAF-malliin poliisihallinnossa j&& viela paljon tutkittavaa. CAF-malli on suhteelli-
sen nuori ja sitd on kaytetty poliisihallinnossa vasta vahan aikaa. Tdma on vasta ensimmainen CAF-
mallin soveltamiseen ja itsearviointiin liittyva tutkimus suomalaisessa poliisihallinnossa. Yksi mie-

lenkiintoinen haaste ja varmasti hedelmallinen tutkimusaihe voisi olla itsearvioinnin tulosten hy6-
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dyntaminen tulossuunnittelussa. CAF-mallin ”poliisikielinen” versio on nikynyt téssé ty0ssd useita

kertoja ja siin& voisi olla pohdittavaa tutkimuksen verran.
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Liitteet

LIITE 1 CAF-mallin viisi toiminnan arviointialuetta ja nelja tulosten arviointialuetta seka
niihin liittyvat arviointikohdat.

Toiminnan arviointi
1. Johtajuus, mité johtajat tekevat
1.1. Ohjatakseen organisaatiota kehittdmall& sen mission, vision ja arvot
1.2. Kehittadkseen ja toimeenpannakseen organisaation johtamisjarjestelman, jolla ohjataan
tulosten saavuttamista ja muutosten hallintaa
1.3. Motivoidakseen ja tukeakseen organisaation henkildstoa seka toimimalla roolimallina
1.4. Huolehtiakseen yhteydenpidosta poliittisiin paattéjiin ja muihin sidosryhmiin, niin etta

jaettu vastuu toteutuu

2. Strategiat ja toiminnan suunnittelu, mitd organisaatio tekee
2.1. Kerétékseen tietoa sidosryhmien nyKyisista ja tulevista tarpeista
2.2. Paivittaakseen strategiaa ja suunnittelua ottamalla huomioon olemassa olevat resurssit ja
sidosryhmien tarpeet
2.3. Toteuttaakseen strategiaa ja toiminnan suunnittelua koko organisaatiossa

2.4. Suunnitellakseen, toimeenpannakseen ja arvioidakseen uudistuksia ja innovaatioita

3. Henkil6sto, mité organisaatio tekee
3.1. Suunnitellakseen, hallinnoidakseen ja parantaakseen henkildstdresursseja avoimesti
strategian ja suunnitelmien mukaisesti
3.2. Tunnistaakseen, kehittdakseen ja kayttddkseen henkildston osaamista niin, ettd voidaan
yhdistaa henkilokohtaiset ja organisaation tavoitteet

3.3.0sallistaakseen henkilostod kehittamalla avointa vuoropuhelua

4. Kumppanuudet ja resurssit, mitd organisaatio tekee
4.1. Kehittddkseen ja hyodyntadkseen tarkeimpid kumppanuuksiaan
4.2 Kehittddkseen kumppanuussuhteita kansalaisten/asiakkaiden kanssa
4.3.Taloushallinto
4.4.Tiedon hallinta
4.5.Teknologian hallinta

4.6.Toimitilojen hallinta
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5. Prosessit, mitd organisaatio tekee
5.1 Tunnistaakseen, suunnitellakseen ja parantaakseen prosessejaan jatkuvasti
5.2 Kehittadkseen ja tuottaakseen palveluita ja tuotteita kansalais-/asiakaslahtdisesti

5.3 Kehittddkseen prosesseja kansalaisten/asiakkaiden kanssa

Tulosten arviointi
6. Asiakas- ja kansalaistulokset
6.1 Asiakas/kansalaistyytyvaisyysmittausten tulokset
6.2 Asiakas/kansalaistuloksia koskevat indikaattorit

7. Henkildstotulokset
7.1. Henkiloston motivaatio- ja tyytyvaisyysmittausten tulokset
7.2. Henkildstotulosten indikaattorit

8. Yhteiskunnalliset tulokset
8.1. Sidosryhmien nakemykset organisaation yhteiskunnallisista tuloksista
8.2. Yhteiskunnallisia tuloksia koskevat indikaattorit

9. keskeiset suorituskykytulokset

9.1. Ulkoiset tulokset: tavoitteen mukaiset tuotokset ja vaikuttavuus
9.2. Siséiset tulokset
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LIITE 2 Teemahaastattelurunko

CAF-itsearviointi Pirkanmaan poliisilaitoksessa

Haastateltavaa koskevaa tietoa
- Tyo0tehtava
- Koulutustausta
- Aiempi kokemus itsearvioinnista/laatutyosta
- Miten valikoiduit itsearviointiryhméaan
- Mika oli roolisi itsearviointiryhmassa
- Kéyttdmasi kokonaistydaika (sis. kokoukset)
- Saitko kayttaa riittavasti tydaikaa tyoskentelyyn
CAF-malli
- Ymmarrettavyys, selkeys
- Kéytettavyys poliisilaitoksen toiminnan arviointiin
- Toiminnan jasennys mallissa
- Apukysymykset
- Mallin ja sen kéayton ongelmat
- Miten mallia voisi kehittaa
Arviointityéryhma
- Kattavuus; organisaatiotasot, yksikot ja maantieteellinen kattavuus
- Ryhman koko, suuri, pieni, sopiva
- Ryhman toimivuus
o Tulivatko kaikkien ndkemykset esiin, huomioitiinko
o Kulkiko tieto riittavasti
o Toimiko ryhman johtaminen
o Kokoukset
o Miten toimivuutta voidaan kehitta
- Mité hyvad, mita kehitettdvaa ryhman rakenteessa
TyOparityoskentely
- Ty0parien sopivuus
- Tehtévéjako
o Aihealueen sopivuus sinulle

o Tyoparien aihealueiden yhteensopivuus
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- Tyo0parin tydnjako
- Yhteisty0
o Toimivuus
o Ajankaytto tehtdvaan
o Tyobskentelyn ongelmat
Koulutus ja ohjaus
- Koulutustilaisuus
o Saitko riittavét tiedot
o Ymmarsitkd mallin idean
o Mitd hyvaa, mité kehitettdvaa
- Koulutusmateriaali
o Kirja ja sen selkeys
o Koulutuskalvot
o Oliko materiaali riittdvaa
o Kehitettdvaa
- Ohjaus itsearvioinnin aikana
o Oliko tehtdvananto riittavan selked/ymmarrettava
o Oliko ohjaus riittdvaa
o Mitd hyvéad, mitd kehitettdvaa
Tyovalineet
Neukkari
o Kaytettavyys

o Tiedonvélityksen toimivuus
Menettelytapakartta

Raportointipohjat

Mita hyvaa, mité kehitettavaa
Materiaali ja tietolahteet
- Mité tietolahteité kaytit
- Mité lahdemateriaalia kaytit
- Miten materiaalia oli saatavilla
- Mité materiaalia tai l&hdett& olisit voinut viel& kéayttaa
- Yleiskuvauksen ja ison kuvan merkitys

- Mitd hyvad, mité kehitettavaa
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Arviointialueen rajaus

- Selkeys

- Rajauksen riittavyys

- Rajauksen ongelmat

- Mité hyvad, mitd kehitettavaa
Viestinta ja sen riittavyys

- Ohjaavalle taholle yt-toimikunnalle

- Henkilostolle

- Ryhman sisalla

- Mité hyvad, mitd kehitettavaa
Arviointipaiva

- Ajan kaytto

Késiteltiinko asiat riittdvan perusteellisesti

Ty0Oskentelytapa
o Itsendinen tydskentely, puoliryhmétydskentely, ryhmétyoskentely
Tulokset

Mita hyvaa, mitd kehitettavaa
Itsearvioinnin tulosten hyddyntaminen
- Nakyyko kentélle
- Onko viestitetty henkildstolle riittavasti
Oma arvio itsearvioinnista
- Mit4 sait itsearvioinnista
- Mita organisaatio sai itsearvioinnista
- Miten usein itsearviointi tulisi mielestési toteuttaa
- Mita lisdarvoa voitaisiin saada ulkopuolisella arvioitsijalla

- Lahtisitkd mukaan uudelleen
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