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ALKUSANAT
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ABSTRACT

Input for this master’s thesis was the final report of KeTo, which suggested that the
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assessment. The research problem was to find if the self-assessment could reveal the
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1 JOHDANTO

Rikosseuraamuslaitos on  vankeusrangaistusten  ja  yhdyskuntaseuraamusten
taytdntbonpanoviranomainen Suomessa ja se toimii oikeusministerion alaisuudessa.
Vankeuslakiin, lakiin yhdyskuntaseuraamuksen toteutuksesta ja tutkintavankeuslakiin
perustuen rikosseuraamuslaitoksella on kaksi tehtdvaa, ehkaistd uusintarikollisuutta ja
toisaalta estdd rikollinen toiminta vankeusaikana. Kaikilla rikosseuraamuslaitoksen
toimijoilla on tehtdvand huolehtia rangaistusten lainmukaisesta ja turvallisesta
taytdntoonpanosta. Rangaistusaika pyritddn rakentamaan tuomitulle siten, ettd han
pystyisi mahdollisimman hyvin kehittdd henkil6kohtaisia valmiuksiaan rikoksettomaan

elamaan.

1.1 Tyon tausta

HMYV PublicPartner Oy on esitellyt konsulttityona laatimaansa RISE:n kehittdmisen ja
toiminnanohjauksen kehittdmismahdollisuuksien (KeTo) esikartoituksen
loppuraporttiluonnoksen RISE:n johtoryhmassé kesédkuussa 2015 (Kinnunen & Aavikko
2015). Esikartoituksen perusteella RISE:n kehittdmisen ja toiminnanohjauksen
keskeisimmat  jatkokehittdmiskohteet  olisivat ~ toiminnan  organisointimallin
kehittdminen nykyista selkeammaksi seka johtamisen eri foorumeiden tyoskentelyn ja
hankejohtamisen kehittdminen. Kinnunen esitteli loppuraporttiin Kirjatut tavoitteet
roolien selkeyttamistd, johtoryhmatydskentelyn kehittdmista ja hankehallintaa koskevat
keskeisimmat kehittdmisalueet ja ehdotuksen toimenpiteiden aikatauluksi. Kinnunen
ehdotti, ettd pilottihankkeena tulisi laatia kehittdmisprosessin kuvaus yleiselld tasolla,
jotta prosessikuvausta voitaisiin hyddyntad tulevissa muutostilanteissa. Lahtokohdaksi

tulisi ottaa isompi jo toteutettu muutosprosessi. (Rikosseuraamuslaitos 2015a.)

Kuvattavaksi muutosprosessiksi  valikoitui  tdytantoonpanotehtdvien siirtyminen
ulosotolta  rikosseuraamuslaitokselle,  joka  l&himenneisyydessda  toteutuneena
muutosprosessina  taytti  KeTo-hankkeessa  madéritellyt ehdot  kuvattavasta

kehittdmisprosessista Kirjallisuuden perusteella pelké&stdan kehittamiseen liittyvien
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toimenpiteiden tarkastelu ei riitd kehittdmisprosessin kuvaukseen ja jatkuvaan
kehittdmiseen, silla myos kehitystoimien kohteena oleva henkilGstd ja asiakkaat on
huomioitava. Muutoksen kokoluokka ei ole selitys muutoksen kohteena olevan
henkiloston ja asiakkaiden poissulkemiseksi kehittdmisprosessin aikana. T&mén
johdosta téssa tydssé tullaan puhumaan muutosprosessista eikéd kehittdmisprosessista,

joka on vain yksi 0sa muutosprosessia.

Tassa tutkielmassa pilotoidaan CAF-laatumalliin pohjautuvaa itsearviointia, jonka
tuloksia verrataan teoreettiseen arviointiin. Jotta teoreettiseen arviointiin vertaaminen
olisi mahdollista, on valittu muutosprosessi madriteltdvd, kuvattava ja arvioitava
kirjallisuuteen ja tutkimukseen pohjautuen. Vertailun jalkeen kohdennetaan huomio
kohdennetaan itsearvioinnin kyselypohjan kehittdmiseen ja rikosseuraamuslaitoksen

muutosprosessin kehittdmiseen ja annetaan niille kehittdmisehdotuksia.

1.2 Tavoitteet ja rajaus

Piloitoinnin  toteuttamiseksi  ja  kyselypohjan  toimivuuden  arvioimiseksi
tutkimuskohdetta lahestytddn kahdesta kulmasta (Kuva 1). mukaisesti. Ulkopuolisena
arvioitsijana toimii allekirjoittanut tutkimuksen tekija, joka tdssé tydssé kuvaa ja arvioi
rikosseuraamuslaitoksen muutosprosessia tutkitun tiedon né&kokulmasta etsimalla
toteutuneesta muutosprosessista vastaavaisuuksia ja poikkeuksia
kirjallisuuskatsauksessa esitettyyn malliin onnistuneesta muutosprosessista (Hellstrom
2007) ja muutoksen onnistumisen Kriittisten tekijoiden osalta (Taulukko 5). Tavoitteena
on esitelld CAF-laatumalliin perustuva itsearvionnin tyokalu rikosseuraamuslaitoksen
omatoimiseen  k&yttoon  tulevien  kehittdmisprosessien itsearvioimiseksi  ja

parantamiseksi tulevaisuudessa. Itsearvioinnin suorittavat muutosprosessin ydinjoukko.
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Asiakkaiden arvio
*  Tulokset

Kehittamisprosessin
onnistumisen arvigint

— .

-
/’ Ulkupuollnen amcltsua\‘ f/ Itsearviointi
Toiminta (teoria) \ * Toiminta (kdytdntd)
~.2__ Tulokset *  Tulokset /
— " e

Kuva 1. Kehittdmisprosessin arvioinnin tulokulmat tassa tutkielmassa.

Tutkimusongelma on selvittdd onko muutosprosessin kehittdminen mahdollista
itsearvioinnin avulla, ilman ulkopuolista arvioitsijaa tai konsulttia. Muutosprosessin
kuvauksessa merkittdvimméat sisdiset prosessit. Ty0ssd vastataan seuraaviin

paékysymyksiin.

¢ Voidaanko itsearvioinnilla osoittaa samat muutosprosessin kehittamiskohteet kuin
teoreettisella arvioinnilla?

¢ Miten toiminnan kehitys etenee prosessina rikosseuraamuslaitoksen siséllg?

o Miten kehittamisprosessia tulisi kehittad ?

o Mité voitaisiin tehda kehittdmisprosessin jatkuvaksi parantamiseksi?
Téamén tybn tavoitteena on tarjota ratkaisuvaihtoehtoja rikosseuraamuslaitoksen

toiminnan  kehittdmisen  prosessialueen  kautta  ydinprosessien  suorituskyvyn

parantamiseksi.
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1.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimus tehtiin lokakuun 2015 ja huhtikuun 2016 vélisend aikana. Tyo koostui
kirjalliseen materiaaliin tutustumisesta, haastattelujen toteutuksesta, prosessien
mallintamisesta, itsearvioinnin toteutuksesta, kehittdmiskohteiden tunnistamisesta,

niiden mahdollisista ratkaisuista ja itsearviointimallin pilotoinnin arvioimisesta.

Ty0 aloitettiin tutustumalla muutos- prosessi- ja laatujohtamisen kirjallisuuteen ja
tutkimukseen, joista esiteltdvaksi paatyi tamén tutkimuksen kannalta olennaiset osa-
alueet. Lisaksi tutustuttiin rikosseuraamuslaitoksen tyojarjestyksiin, KeTo-hankkeen
loppuraporttiin ja kuvattavan kehittdmisprosessin taustamateriaaleihin. Materiaalien

avulla muodostui kokonaiskuva tutkimuksen kohteesta ja tutkimuksen rakenteesta.

Prosessikuvaukset suoritettiin puolistrukturoitujen haastattelujen ja CAF-laatumallin
itsearvioinnin avulla. Tutkimuskohteena oli kehittdmisprosessin ydinjoukko, jotka ovat
olleet merkittdvassa osassa prosessin etenemisessd. Haastattelujen runkona kaytettiin
JUHTA (2012) mukaista prosessikuvauksen pohjaa ja saatuja tietoja kaytettiin

prosessikuvauksen muodostamiseen.

Jauhiainen (2015) on kuvannut tutkimuksessaan rikosseuraamuslaitoksen prosessikartan
(JUHTA 2012: taso 1), jossa toiminnan kehitys sijoittuu toiminnan ohjaus prosesseihin.
Taman tutkielman tarkoituksena on kuvata toiminnan kehitys JUHTA (2012)
mukaisesti toimintamallin (taso 2) ja prosessin kulku (taso 3) tasoilla. Kuvauksien
vieminen tyon kulun (taso 4) ei ollut jarkevaa téssa yhteydessa toteuttaa tyon koon,
tarkoituksen ja rajauksen nimissé. Prosessikuvaukset toteutettiin graafisen mallinnuksen

ja sanallisen kuvauksen avulla.

1.4 Raportin rakenne

Tutkimus koostuu tyon kannalta merkityksellisten tutkimusalueiden teorian ja
kéytdannon sovellusten esittelystd, tutkimuksen toteutuksen teoriasta, tuloksista,

johtopéatoksista ja jatkokeskustelun aiheista. Johdannon jalkeen kasitellddn omissa
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kappaleissaan muutos-, prosessi- ja laatujohtamisen tarkeimpid viitekehyksid tdman
tyon kannalta. Teorian rakentaminen lahtee isoista kokonaisuuksista kohti
yksityiskohtaisia ratkaisuvaihtoehtoja. Luvussa 5 madritellddn ja esitelldén
rikosseuraamuslaitoksen muutosprosessin  kokonaisuus ja mikd sen rooli on
organisaatiotasolla. Méarittelyyn liittyvat kuvaukset l6ytyvét liitteistd taman tyon
lopussa. Kuvauksissa keskitytddn prosessin onnistumisen kannalta merkityksellisiin
vaiheisiin. Kuvauksiin on liitetty Jauhiaisen (2015) tutkimuksessa jo kuvattuja
prosesseja, jotka ovat relevantteja muutosprosessin kannalta. Luvussa 6 arvioidaan
toteutunutta muutosprosessia Hellstromin (2007) mallinnuksen kautta onnistuneesta
muutosprosessista. Luvussa 7 esitellddn muutosprosessin itsearvioinnin toteutusta ja
tuloksia ja niissd esiintyneitd kehityskohteita. Luvussa 8 keskustellaan tutkimuksen
toteutuksesta ja sen ongelmakohdista, seka esitetddn ratkaisuja ja jatkotutkimuskohteita
erityisesti itsearvioinnin kehittdmiseen tulevaisuudessa. Johtop&atoksissé teoreettisen
arvioinnin ja itsearvioinnin tuloksia vertaillaan kesken&an itsearviointipohjan
kehittdmiskohteiden osoittamiseksi sekd esitetddn esiin nousseita muutosprosessin
menestystekijoitd ja kehittdmiskohteita. Luvussa esitellddn myo6s sanallisesti
tavoiteprosessi toiminnan kehittdmiseksi (liite 9) ja esimerkki muutossuunnitelmasta,
jonka toteuttaminen todenndkdisesti parantaisi muutosprosessin - suorituskykya.
Tutkimuksen lopussa tehddan yhteenveto koko tutkimuksen toteutuksesta ja tuloksista.
(Taulukko 1.)
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Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne.

Syote

Toiminto (luvun kuvaus)

Tulos

KeTo-hanke

Johdanto

Tyon tausta, rajaus, paavaiheet ja
rakenne

Prosessijohtamista
kasittelevé:
ekirjallisuus

o tutkimukset

e valtion julkaisut

2. PROSESSIJOHTAMINEN
¢ Kerrotaan prosessien rakenteesta ja

niiden kokonaisuuden muodustumisesta
¢ Esitelladn prosessikuvaamisen eri tasot
¢ Esitellddn prosessien laadun liittymista

organisaation kokonaislaatuun

¢ Prosessien kuvaamisen hyodyt ja
tarkoitus

¢ Prosessikuvausmenetelmé, jolla
kehittdmisprosessi kuvataan

¢ Pohjustus prosessien laadun
kehittdmiseen

Muutosjohtamista
kasitteleva:

s kirjallisuus

o tutkimukset

e internet-lahteet

3. MUUTOKSEN JOHTAMINEN

¢ Kehittdmisprosessin arvioinnin rungon

esittely
o Kehittdmisprosessin
menestystekijoiden esittely

Mahdolisten kehittdmiskohteet
rikosseuraamuslaitoksen
kehittdmisprosessissa

Laadunhallintaa
kasitteleva:

e kirjallisuus

e tutkimukset

e internet-lahteet

4. YDINPROSESSIEN LAADUN
KOHENTAMINEN TOIMINNAN
KEHITYKSEN TAVOITTEENA

¢ Kokonaislaadun muodostumisen yleiset

periaatteet
¢ Miten laatua voidaan parantaa

Miten tdmé tutkimus auttaa
rikosseuraamuslaitosta parantamaan
ydinprosessien laatua tulevaisuudessa

Rikosseuraamuslait

oksen

kehittdmisprosessi

ja sen maarittely

¢ Tutkimuskeinot

¢ Rikosseuraamusla
itoksen strategia

e L uvun 2 ohjeet

5. RIKOSSEURAAMUS-LAITOKSEN

KEHITTAMISPROSESSI JA SEN

MAARITTELY

o Esitelladn aikaisemmat,
kehittdmisprosessille olennaiset
prosessikuvaukset
rikosseuraamuslaitoksessa

o Kuvataan rise:n kehittamisprosessi
(liitteet) ja avataan kuvaukset
sanallisesti

¢ Tutkimusaineisto
o Kehittdmisprosessin méaritelmé
¢ Prosessikuvaukset

Lukujen 3 tulokset

6. RIKOSSEURAAMUS-LAITOKSEN

KEHITTAMISPROSESSIN
ARVIOINTI

Kehittdmisprosessin kehittdamiskohdat
kirjallisuuteen ja tutkimuksiin
verrattaessa

Lukujen 2 ja 4

7. RIKOSSEURAAMUS-LAITOKSEN

Kehittdmisprosessiin osallistuneiden

tulokset KEHITTAMISPROSESSIN omat arviot toteutuneen prosessin
ITSEARVIOINTI menestystekijoistd ja kehityskohteista
¢ Esitellddn toiminnan kehitysta
rikosseuraamuslaitoksessa
o Esitelladn CAF-malli julkishallinnon
laadunhallintaan
Koko tyd 8. JOHTOPAATOKSET JA e Itsearvionnin ja teoreettisen
POHDINTA arvioinnin vertailu
¢ Tavoiteprosessin sanallinen kuvaus
¢ Kehittamisprosessin kokonaisarvio
¢ Kehityskohteiden koonti
o Toteutetun tutkimuksen kriittinen
arviointi
o Keskustelua tutkimuksen
toteutuksesta
Koko tyo 9. YHTEENVATO o Koko tydn yhteenveto
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2 PALVELUN KEHITTAMINEN JA MUUTOSJOHTAMINEN

Tassd kappaleessa pureudutaan palvelujen kehittdmisen ja muutosjohtamisen
teoriataustaan. Ensimmaéisesséd  alakappaleessa tarkastellaan  uuden palvelun
sisallontuottamisen prosessia ja toisessa alakappaleessa uuden palvelun mukanaan
tuomaa, inhimillisen muutoksen prosessia. Néaiden kahden n&kokulman perusteella
valitaan muutosprosessin arvioimiseksi malli, joka ottaa huomioon niin muutoksen
teknisen, kuin inhimillisenkin puolen. Arviointiin valittu n&kokulma esitelld&n
paakohdittain kolmannessa alakappaleessa, pohjustaen tdman tutkimuksen myoéhempié

teoriaosuuksia.

2.1 Palvelun kehittdminen

Ensimmaiset uusien tuotteiden kehittdmismallit tulivat 60-luvun lopulla, mukaan lukien
BAH-malli (Booz, Allen & Hamilton 1968). Sen jéalkeen uusien tuotteiden
kehittdmismalleja on kehitetty ja prosessia itsessadn on tutkittu huomattavan paljon
enemman kuin uusien palvelujen kehittdmistd. 1980-luvulla ilmestyi ensimmaiset uuden
palvelun kehittdmismallit, jotka nykypdivand jakautuvat normatiivisiin ja joustaviin
malleihin. (Ojanen 2015: 14-15) Laajasti kilpailluissa tuotteissa tuottavat yritykset eivat
valttaméatta pysty erottautumaan pelkilla tuotteilla ja koventunut kilpailu on ajanut
katteet alas. Tulosten parantamiseksi asiakkaita houkutellaan tarjoamalla parasta
kokonaisuutta sisaltden tuotteen ja palvelun (esim. huolto). Markkinoiden muuttuminen
edelld mainittuun suuntaan on lisdnnyt kiinnostusta uusien palvelujen kehittdmista
kohtaan. (Bitrain & Pedrosa 1998: 170.)

Uusien palveluiden kehittdmisen luokittelemiseksi Johnson, Menor, Roth & Chase
(2000) ovat esittaneet mallin, jonka avulla kehitettdvan palvelun voidaan katsoa olevan
joko radikaali tai inkrementaalinen (Taulukko 2). Arvioimalla kehitettavan palvelun
vaikuttavuutta verrattuna nykyisiin toimintoihin, voidaan myéhemmissé vaiheissa tehda
paatoksia organisaatiossa kaynnistettdvdn muutosprosessin  laajuudesta, siihen

tarvittavista resursseista ja ajasta.
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Taulukko 2. Uusien palveluiden luokittelu (Johnson ym. 2000).

Radikaalit innovaatiot Inkrementaalit innovaatiot
Merkittadva innovaatio Palvelutarjonnan laajentaminen
e Uusi  palvelu tdysin  uusille e Muutokset jo tarjottavissa
markkinoille palveluissa
Start-up liiketoiminta Palvelun parannukset
e Uudet palvelut markkinoille, joilla e Muutokset tarjotun palvelun
on jo kilpailijoita sisallossé
Uusi palvelu jo palvelluille markkinoille | Tyylin muutokset
e Uusi palvelu jo olemassa oleville e Vaatimattomat muutokset, jotka
organisaation asiakkaille vaikuttavat vain vahéisesti

Uuden palvelun kehittdmisen mallit ovat toteutukseltaan hyvin jaykkid ja niiden
noudattaminen teorian mukaisesti vesiputousmallina on erittdin vaikeaa, erityisesta eri
vaiheiden useiden toistojen vuoksi. Uuden palvelun kehittdmisen mallien ongelmana
on myods yksipuolisuus, muutostoimenpiteiden kohteena olevia tyontekijoita ei oteta
erityisemmin huomioon. (Kinnunen 2003: 29-31.)

Palvelujen kehittdmisessa syvennytddn sisallollisiin - toimenpiteisiin  valittdmatta
niink&an henkilostossa esiintyvastd muutosvastarinnasta. Muutosvastarinta voi usein
olla voimakasta julkisessa hallinnossa, jossa on pitkat perinteet olemassa oleville
toimintatavoille. Julkisten organisaatioiden toiminta ja tavoitteet perustuvat lakiin.
Palvelun/toiminnan perustuessa lakiin, uudet lait padsaantoisesti lisddvat yksikoissé
tehtavan tyon maaréé. Liséantyvéat tehtdvat tuovat harvoin mukanaan riittdvad méaaréa
lisdresursseja, jolloin uudet tehtévat tulevat nykyisen henkildston hoidettavaksi entisten
ohelle. Lis&éntyva tyon kokonaismadrd mé&&ara puolestaan nostaa muutosvastarintaa
(Mattila 2007: 19.)
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2.2 Muutosjohtaminen

Muutosjohtamisen teoriassa syvennytdédn enemman ihmisten johtamiseen ja muutoksen
hyvaksymisen edistdmiseen henkiloston keskuudessa kuin itse muutoksen tekniseen
toteutukseen. Muutos tarkoittaa nykyisen tilan muuttumista joksikin toiseksi. Muutosta
voidaan prosessina tarkastella poliittisen, hallinnollisen, organisaation, yksikon tai
yksilon ndkokulmasta. Usean eri ndkokulman huomioiminen muutosta suunniteltaessa
ja eteenpéin viedessa on tarkedd optimaalisen lopputuloksen saavuttamiseksi. (Luomala
2008.) Muutoksen onnistuminen mitataan loppujen lopuksi asiakasrajapinnassa
tapahtuvaa tyota tarkastelemalla (Brunetto, 2001).

Julkishallintoon liittyvi& erityispiirteita yksityiseen puoleen verrattuna ovat hallinto- ja
virkamiesoikeuden sekd oikeusturvan painoarvo, muodollisuus, toimivaltarajat,
keskitetty paatoksenteko, paatoksentekoprosessien kesto ja edellytys yhteiskunnallisten
vaikutusten selvittamisesta (Parker & Bradley 2000). N&ma tekijat yhdistettyna
julkishallinnon staattisuudesta ja stabiiliudesta voimaa saava muutosvastarinta johtaa
helposti helponkin muutoksen toteutumisen hidastumiseen tai ep&onnistumiseen.
Julkishallinnon organisaatioiden toiminnan innovatiivisuutta rajoittavat resurssit,
lainsaadanto ja palveluvelvoite. (Fernandez & Pitts 2006: 325.) Palvelujen kehittdmisen
esteend julkishallinnossa on aikaisemmin ollut ylijadmdinen kansantalous ja
suunnittelun merkityksen korostuminen edellisen kappaleen syistd johtuen. On myos
huomattu, ettei palvelun tai toiminnan kehittdmiseen liittyvddn muutokseen ole aina
saatu riittdvad henkiloston tukea. Syynd on saattanut olla esimerkiksi henkildston
mielipiteiden huomiotta jattdminen ja sitd seurannut riittdmaton sitoutuminen uuteen

palveluun ja muutokseen. (Stenvall & Virtanen 2007: 21.)

Muutosjohtamiseen kytkeytyvét prosessimaiset viitekehykset keskittyvat talla hetkella
enemman inhimillisiin tekijoihin, teknisten elementtien jaddessé taka-alalle (Luomala
2008). Inhimillisestd ndkokulmasta tutkittuna muutosvastarinta kuuluu kiintednd osana
julkisen hallinnon palvelukehittdmiseen. Oikein kanavoitu muutosvastarinta voi jopa
olla eduksi muutoksen my6éhemmalle toteutukselle. Muutosvastarinnan suuruusluokka

muodostuu organisaation kulttuurin ja historian, muutospaineen ja -tarpeen ja
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tavoitteiden viehattavyyden yhteisvaikutuksesta. Itse muutos voi olla organisaation
jokaisella tasolla jopa toivottava, mutta sen aiheuttama epavarmuus saa epavarmimmat
henkil6ston jasenet vastustamaan muutosta, mikali henkiloston roolia tulevaisuudessa ei
ole tarkasti maéritelty ja viestitty. (Lewin 2009: 153-154.) Muita muutosvastarintaa
nostattavia tekijoita ovat tyytyvaisyys nykytilaan, tulevaisuuteen riittdméton koulutus,
riittdmatén viestintd, muutossuunnitelman vajavaisuus henkildston huomioimisen
osalta, ylimman johdon sitoutumattomuus, siirtyminen sdantokeskeisyydesta
asiakaskeskeisyyteen, pelko ottaa riskejé ja uudet vastuut (Valtee 2004: 21— 23).

Laadkkeitd muutosvastarinnan loiventamiseen ovat henkildston osallistuttaminen,
tiedottaminen ja koulutus, tiedottaminen, positiivisen muutosilmapiirin luominen,
palkitseminen ja toteutuksen valvonta. (Luomala 2008.) Rutiininomainen,
kompromisseihin perustuva muutoksen eteenpéin vieminen voi pahimmillaan est&a
muutoksen toteutumisen. Kaikkia muutokseen liittyvid henkil6itd ei voi miellytta,
mutta heille taytyy antaa mahdollisuus kertoa oma mielipiteensd ja mahdolliset
kehitysideat (Airaksinen 2009).

Muutoksesta kohdetta arvioitaessa itse muutos voi olla joko suppea, inkrementaalinen
muutos tai laaja, radikaali muutos. Muutokseen kaytettavissa olevaa aikaa arvioitaessa
voidaan puhua joko nopeasti toteutettavasta muutoksesta tai hitaasti toteutettavasta
muutoksesta. Muutokseen kohteen koon ja kdytettdvan ajan yhteisvaikutuksesta voidaan
paatelld millaisesta muutoksesta olisi mahdollisesti kyse (Taulukko 3). (Juppo 2011:
34.) Kaytdnnossad jokainen muutos on yhdistelma esitetyistd muutosluokista ja
muutosprosessin eri vaiheet saattavat kuulua eri luokkaan kuin toiset vaiheet (Stenvall
& Virtanen 2007: 25.)
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Taulukko 3. Organisaation muutosten luokittelu ajan ja laajuuden perusteella
(Juppo 2011: 34).

Aika Nopea Hidas
Kohde
Suppea Inkrementaalinen muutos, joka Inkrementaalinen, hidas muutos:
toteutetaan nopeasti: kohdistuu | kohdistuu organisaation tiettyyn
organisaation tiettyyn osaan, osaan, el riskeja, tahtaa
riskit ovat realistisia, tdhtaa toimintatavan muutokseen muttei
toimintatavan muutokseen ja edellyta erityisia muutoksen
edellyttdd muutosjohtajan taitoja | johtamisen taitoja
Laaja Radikaali muutos: kohdistuu | Radikaali,  pitkdn  aikajénteen
koko organisaation toimintaan, | muutos: kohdistuu koko
toteutetaan nopeasti ja vaatii | organisaation toimintaan, hidas
muutoksen johtamisen taitoja | aikataulu, tahtaa myos
erityisesti riskien tiedostamisen | organisaatiokulttuurin muutokseen,
osalta, tahtaa myaos | riskien tiedostaminen muutoksen
organisaatiokulttuurin laajuuden kannalta merkittavaa,
muutokseen muutoksen hallinnan ja prosessin
ohjauksesta huolehtiminen johdon
tehtdvana

Tarkasteltaessa taulukkoja 2. ja 3. voidaan huomata niiden samankaltaisuus tietyiltd
osin. Kummassakin niistd huomio kiinnittyy palvelun tai muutoksen vaikutukseen.
Luokiteltaessa uutta palvelua, voidaan sen lanseeraamiseen kuuluva muutos luokitella
organisaation eri tasojen toimintatapoihin ja kulttuuriin liittyvan vaikuttavuuden
perusteella. Muutoksen luokittelun etuja on optimaalisten resurssien ja Kriittisten

toimenpiteiden madrittely suhteessa palvelun kehittdmisen tarpeeseen.
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2.3 Kehittdmisprosessin arvioinnin nakdkulman valinta

Muutoksen suunnittelussa on kaksi huomioitavaa kokonaisuutta, tekninen ja
inhimillinen né&kékulma. Pyritddnkd henkiloston asenteiden ja kéyttaytymisen
muutokseen, puhtaasti palveluprosessin muutokseen/kehittdmiseen vai kumpaankin?
Henkildstohallinnon puolelta huomioitavia asioita ovat muutosvastarinta, tulevaisuuden
epavarmuus ja niiden vaikutus tyohyvinvointiin (Tyoterveyslaitos 2014). Teknista
puolta edustavat muutosstrategia, -visio ja —suunnitelma sek& testaus. Naiden kahden
kokonaisuuden huomioiminen muutoksen kokonaisvaltaisessa suunnittelussa liséa

muutoksen onnistumisen todennakadisyytta.

Jokainen muutos on erilainen, jonka vuoksi sen johtamiseen tarvitaan erilaisia ohjaus- ja
toimeenpanotapoja. Muutoksen arvioinnin, valvonnan ja palautteen puute johtaa
muutoksen  onnistumisen  todenndkdisyyden  laskuun.  (Juppo  2005: 130.)
Muutosjohtamisen lahestymistapoja monipuolisesti yhdistelemalla saavutetaan parhaat
tulokset muutoksen johtamisessa ja sen tutkimisessa. Eri mallien vahvuudet ja
heikkoudet olisi kyettdva tunnistamaan muutosta suunniteltaessa. Muutoksen tarkastelu
pelkkand teknisend prosessina ei riita takamaan pienimménkaan muutoksen
onnistumista. Organisaation kulttuurin, toimintaympariston, rakenteen, muutoksen
kokoluokan, kaytossa olevien resurssien ja ajan yhteisvaikutus maarittelee mitd malleja

muutoksessa olisi hyva soveltaa. (Juppo 2011: 75-76.)

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 4) vertaillaan muutosjohtamisen mallien yleisia
vaiheita (Hamlin, Keep & Ash 2001: 19-20) uuden palvelun kehittdmisen yleisiin
vaiheisiin (Ojanen 2015: 19-20). Huomattavaa on kummankin teorian yleisten
vaiheiden samankaltaisuus prosessien alkupadssé, joissa Kkivijalan onnistumiselle
muodostaa strateginen suunnittelu, visiointi ja suunnittelu. Muutosjohtamisen prosessin
loppupddssa huomio Kiinnittyy enemman ihmisten johtamiseen, kun taas uuden

palvelun kehittdmisessa huomio kohdistuu itse julkaistavan palvelun kehittamiseen.

Muutosjohtamisen ja palvelun Kkehittdmisen malleja voidaan taten pitdd liian

yksipuolisina sovellettavaksi julkisen hallinnon muutosten toteuttamiseksi ja
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arvioimiseksi. Kummastakin mallista olisi poimittava tarkeimmat elementit ja
yhdistettdva ne yhdeksi paapiirteiseksi kokonaisuudeksi. Uutta palvelua kehitettdessa on
huomioitava, ettd se mikd hallinnossa on oman toiminnan kehittdmistd, on
asiakasrajapinnassa tyoskentelevalle henkilostolle muutos (Lecklin & Laine, 2009: 44).
Taméan yksityiskohdan muistaminen on mielestani muutoksen onnistumisen kannalta

relevanttia uutta palvelua kehitettéessé.

Kummassakin n&kokulmassa on omat etunsa ja haittapuolensa, joiden onnistuneen
yhdistdmisen avulla olisi mahdollista saada kummankin puolen edut kayttéon. Pelkén
sisallon kehittdminen siséltden tehtdvien, aikataulujen ja resurssien uudelleen
médrittelyn ei tue Kkestdvasti muutosten toteutusta ja henkildston hyvinvointia
(Tyoterveyslaitos 2014). Vertailtaessa taulukossa olevia muutosjohtamisen ja uuden
palvelun kehittdmisen prosessien yleisia vaiheita Hellstromin (2007) muutosjohtamisen
malliin, voidaan huomata kyseisen mallin siséltdvan osia niin muutosjohtamisesta kuin
uuden palvelun kehittdmisestd. Hyvia puolia Hellstromin mallissa (2007) on tarpeen
tiedostamisen, strategisen suunnittelun ja visioinnin huomioiminen muutosprosessin
lapiviennissa lisaksi kehitettavan palvelun testaus, uusien toimintamallien ja palvelujen
maastouttaminen sekd juurruttaminen operatiiviselle tasolle. Lisaksi Hellstromin (2007)
malli ottaa huomioon omien toimintatapojen jatkuvan kehittdmisen muutosmallinsa

viimeisessd vaiheessa “uudistaminen”.

Helstrémin (2007) malli ei ole Kirjallisuudessa ja tutkimuksissa laajasti kaytetty, mutta
silld on kaksi etua, jotka puoltavat sen kayttoa tassé tutkielmassa. Viitekehyksen kohta
nelja, testaus, selkeyttdd tarvetta jokaisen muutoksen ja uuden toiminnan testaamiselle
ennen kayttdonottoa, jotta lanseerattavasta palvelusta, toiminnasta saadaan
mahdollisimman asiakas- ja kéayttajaystavallinen. Viitekehyksen kohta seitseman,
uudistaminen, puolestaan selkeyttdd tarvetta jokaisen muutosprosessin arvioinnille
jalkikateen, jotta mahdollisesti tehdyiltd virheiltd sadstyttéisiin tulevaisuudessa ja

toisaalta opittaisiin hyvin menneisté asioista.
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Taulukko 4. Muutosjohtamisen ja palvelukehittamisen yleiset vaiheet.

Uuden palvelun
kehittamisen

Muutosjohtamisen mallien normatiivisten mallien Muutosjohtamisen
yleiset vaiheet (Hamlin,, yleiset vaiheet (Ojanen yleinen malli
Keep & Ash 2001: 19-20) 2015: 20) (Hellstrém 2007)

1 Nykyisen ja halutun tilan . . . .
diagnoosi Strateginen suunnittelu Tiedostaminen

Strategisen vision luonti Idean luonti ja skreenaus Visiointi

3 | Muutosstrategian

suunnittelu Liiketoiminnan analysointi | Energisointi

4 | Sttoutumisen ja Palvelun realisointi,

osallistumisen turvaaminen, . i S Testaus
ylimmén johdon tuki suunnittelu ja kehittdminen
c Muutoksen vl
implem inni s . .
AlisE eIl valittdmissysteemin Maastouttaminen

johtaminen ja

muutosvoiman hallinta suunnittelu ja kehittdminen

6 | Muutoksen vakauttaminen,

integrointi ja laajentaminen Testaus (pilotti+markkinat) | Juurruttaminen

Lanseeraus Uudistaminen

Edelld olevan taulukon perusteella, muutosjohtamisen ja uuden palvelun kehittdmisen
mallien yksipuolisuuden, seka tutkimuksen rajaamiseksi muutosprosessin arvioimiseksi
tdssd tyossd kéytetddn Hellstromin (2007) seitsenportaista mallia onnistuneen
muutoksen l&piviemiseksi. Se on luotu Kotterin (1996) mallin pohjalta, tutkimalla
suomalaisia organisaatioita ja arvioimalla niiden parhaita kaytant6ja niin
muutosjohtamisen nakodkulmasta. Taulukkoa edeltdvien perustelujen johdosta malli
soveltaa niin uuden palvelun, kuin muutosjohtamisen mallien yleisid vaiheita. Kyseinen
malli muistuttaa huomattavan paljon (Kuva 7. Prosessien kehittdmisen yleiset vaiheet
(Martinsuo & Blomqvist 2010).
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Syotteend télle tutkimukselle toimi KeTo-hankkeen suositus kehittdmisprosessin
kuvauksesta, mutta pelkéastddn kehittdmisprosessin kuvauksella ja analysoinnilla
saatetaan sulkea pois mahdollisuus tutkia muita uuden toiminnan kehittdmiseen liittyvié
esteitd ja menestystekijoitd. Sen johdosta tutkimus laajennetaan tutkimaan koko
muutosprosessia, el pelkastdan  kehittdmisprosessia.  Joissakin  tapauksissa
muutosprosessista puhutaan kehittdmisprosessina, ja silla viitataan muutoksen teknisen

toteutukseen.

Arvioitaessa muutosprosessin toteutusta, kaytetddn mukailtua mallia Juppo (2011: 54)
(Taulukko 5.) esittdmé&std muutosprosessin vaiheista ja niiden tarkeimmista sisalloista.
Huomioitavaa on, ettd muutoksen valmistelu siséltdd kappalemé&éraisesti eniten tehtavig,
ja jotka luovat kivijalan koko muutosprosessin onnistumiselle. Huomiota taulukossa
voidaan Kkiinnittdd kunkin muutosprosessin vaiheen sisdltdvan ainoastaan teknisia
toimenpiteitd, kun tukitoimet ovat ihmisten johtamiseen kohdentuvia toimenpiteita.
Tukitoimet nakyvat eri voimakkuuksilla kehittdmisprosessin eri vaiheissa. Esimerkiksi
palautteen keradmistd voidaan suunnitella jo valmisteluvaiheessa, kun itse palaute
kerdtd&n ja huomioidaan toteuttamis- ja vakiinnuttamisvaiheessa. Padsaantona voidaan
pitédd, ettd tukitoimien madran ja laadun tarve arvioidaan valmisteluvaiheessa ja

toteutetaan toteuttamis- ja vakiinnuttamisvaiheessa.
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Taulukko 5. Hellstréomin mallin eri vaiheiden arviointi (Juppo 2011: 54 mukaillen).

Uuden palvelun

valmistelu Uuden palvelun Uuden palvelun
Kehittamisprosessin (tledggtgml_nen, totegttar_nlr!en via\knnnuttan?lnen
_ visiointi, (pilotointi, (Juurruttaminen,
vaiheet energisointi) maastouttaminen) | uudistaminen)
Palvelun | eKehittdmisprosessin | eVaatimukset eJatkuva
kehittamisen luokittelu tietojarjestelmalle | kehittdminen
. ) eStrategia ja visio eUusien ePalkitseminen
toimenpiteet . . .. .
_ eTavoitteet ja | toimintatapojen ePalautteen
(tekniset) | yalitavoitteet testaus keraaminen

eMuutossuunnitelma | eTestitulosten
eTarvittavat resurssit | huomioiminen

eOhjaava tiimi eLanseeraus
eKehittdmisprosessin
vastuut
Muutoksen Viestinta
tukitoimet Sitouttaminen ja motivointi
(inhimilliset) Kouluttaminen

Arviointi ja palaute
Palkitseminen
Valvonta ja seuranta

2.3.1 Tiedostaminen

Muutos l&htee liikkeelle organisaation tarpeen tiedostamisesta, ja ettei nykyinen
toiminta taysin vastaa kyseiseen tarpeeseen. Nykyinen toiminta on todenndkdisesti
vastannut aikaisempaan tarpeeseen, mutta toimintaympéristossa tai  uusien
mahdollisuuksien tunnistamisen myo6té tarve on muuttunut. Muutosprosessin alkuun
saattamiseksi on organisaation vaikutusvaltaisimpien henkiléiden ymmarrettava tarve
muutokselle. (Hellstrom 2007)

Muutostarpeen tunnistamisessa suurimpiin ongelmiin kuuluu henkildston ja erityisesti

johdon tyytyvaisyys vallitseviin olosuhteisiin. Organisaation vaikutusvaltaisimmat
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henkil6t eivat nde ongelmia, jotka ulkopuoliset henkil6t ja asiakkaat ndkevét. Ongelma
saatetaan tiedostaa organisaatiossa, mutta sen olemassaolo hyvaksytaan, ongelman
muuttamiseksi ei ole resursseja tai se ei ole kyseiselld hetkelld prioriteettilistalla
tarkeimpien joukossa. Organisaatiokulttuurista riippuen, pienid ongelmia ei vélttdmatta
tuoda johdon tietoisuuteen ennen kuin ne kasvavat liian isoiksi, johtaen tilanteeseen
jossa  tdrkedtkin  ongelmat jddvat huomiotta ja  kehittdminen  keskittyy
epéolennaisuuksiin. (Kotter 1996: 38—39). Julkishallinnossa ongelma kiteytyy hiljaisen
tiedon periytymiseen vanhemmalta kollegalta nuoremmalle ohjauksen aikana, johtaen
kulttuurin ja toimintatapojen periytyvyyteen sekd “ndin on aina tehty”’-mentaliteetin
jatkumiseen. T&llgin vanhemman virkamiehen siirtyessé pois, nuorempi jatkaa hénen
tyotaan, ilman ettd on valttdmattd saanut mahdollisuutta tarkastella omalla vastuullaan

olevan kokonaisuuden toimintaa Kriittisesti. (Huttunen 1994: 75).

2.3.2 Visiointi

Muutosprosessin toisessa portaassa on visiointi, jonka tuloksena on haluttu kuva
organisaatiosta uuden palvelun kayttéonoton jalkeen. Mahdollisimman realistisen kuvan
muodostamiseksi on tunnistettava kokonaisuuteen vaikuttavat siséiset ja ulkoiset tekijat
sekd luotava kokonaisvaltainen muutossuunnitelma muutoksen toteuttamiseksi. Hyva
suunnitelma muutoksen toteuttamiseksi on realistinen ja saaduin resurssein

toteuttamiskelpoinen. (Hellstrom 2007.)

Tarve laittaa liikkeelle muutoksen suunnittelun. On pystyttavd esittdméaan miksi
muutosta tarvitaan, mihin silld pyritddn ja kuinka asetettu tavoite saavutetaan.
Muutossuunnitelman avulla vastataan kysymykseen miten tavoite saavutetaan.
Organisaation tarve muutokselle viestitddn henkilOstolle suostuttelevaan savyyn eri
viestintdkanavia kayttden. Vision avulla henkilokunnalla viestitédn mit4d he saavat
muutosprosessin toteutumisen jalkeen. Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi vision
on sulauduttava organisaation yleisiin tavoitteisiin ja se voidaan sulattaa yhteen

hyvaksyttyihin arvoihin ja toimintamalleihin. (Fernandez & Rainey 2006, 169)
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Toteutettavan muutoksen ja organisaation suuruusluokasta riippuen muutos vaikuttaa
organisaation rakenteeseen joko paikallisesti, alueellisesti, kansallisesti tai globaalisti ja
muutoksella pyritddn kehittdméan organisaation suorituskykya (Harisalo, 2008: 70-71).
Strategisen johtamisen ndkokulmasta organisaation omaa toimintaa arvioidaan
jatkuvasti ja palveluita muokataan organisaation kehittdmiseksi, strategisten tavoitteiden
saavuttamiseksi ja ydinprosessien laadun kohottamiseksi (Honkanen, Kangaste,
Karppinen 2003: 55-56; Pitkanen 2009: 51-53).

Muutoksen toteuttamiseen ja suunnitteluun on varattava riittdvat resurssit ja
muutokselle on osoitettava muutoksesta vastuussa oleva ryhma tai ydinjoukko.
Muutoksen suunnittelun ensimmaisessé vaiheessa tavoitteena on hahmottaa visio, johon
koko henkilostd voi ja haluaa sitoutua. Yhteisen vision luomiseksi muutoksesta
vastuussa olevat henkil6t kommunikoivat muutoksen kohteena olevan henkiloston
kanssa avoimen dialogin avulla, kaikki ehdotukset huomioiden. Muutoksesta vastuussa
olevien henkilgiden pitdd olla valmiita joustamaan ja tekem&in kompromisseja
annettujen rajojen sisapuolella yhteisen vision luomiseksi. Neuvottelujen ja
keskustelujen jalkeen tehdd&n pdadtds muutossuunnitelmasta ja sen toteutuksesta.
(Luomala 2008)

Yhdessa luotu ja vastuuhenkilGiden paattdma ja hyvaksymé muutossuunnitelma siséltéé
muutoksen tavoitteet ja vision sek& seuraavien osa-alueiden yksityiskohtaisemmat

suunnitelmat (liite 11):

e viestinti
e koulutus
¢ palkitseminen

¢ yhteistyo

palaute

valvonta

tietojarjestelman péaivittdminen

riskikartoitus

muutosprosessin vali- ja pé&atearviointi
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e tarve muutostuelle

Muutossuunnitelman eteneminen voidaan kuvata prosessikuvauksella tai sanallisesti.
Erityisen tarkedd on ihmisten johtaminen ja antaa mahdollisuus suorittavalle
henkil6stolle tuoda ilmi heiddn ideansa ja tuntemuksensa. (Luomala 2008.)
Viestiminen, perustelut, laaja osallistuminen ja henkiloston hyvéksyntd lisadvéat
henkil6ston sitoutumista muutokseen ja auttaa ymmaértdmaan muutoksen tarvetta
organisaation kehittdmiseksi. (Karlof et al. 2003: 101, 126)

HenkilOston sitouttamiseksi ja muutosmotivaation kohottamiseksi on organisaation
johdon nakyvaésti sitouduttava muutokseen. Toisena on yksikdiden avainhenkilGiden
mukaanotto muutossuunnitteluun varhaisessa vaiheessa muodostamalla heistd muutosta

eteenpdin vievén ydinjoukon (Fernandez & Rainey 2006: 171; Krogars 2000: 98).

2.3.3 Energisointi

Hellstromin (2007) mallissa muutoksen kolmas vaihe on energisointi, jonka tavoitteena
on saada henkilostdé mahdollisimman hyvin mukaan muutokseen ja vaimentaa
mahdollista muutosvastarintaa. Muutos saa henkildston helposti  epéilemaén
tulevaisuuttaan kohdeorganisaatiossa ja saa heidat epdilemddn ammattitaitoaan ja sen
riittavyyttd (Manka 2007: 68). HenkilOstolle viestitddn selkeésti organisaation tarve
muutokselle ja tuodaan esille muutoksen mukanaan tuomia uusia mahdollisuuksia.
Energisointi sisaltdd henkiloston ja sen osaamisen hyddyntdmistd muutosprosessin
hyvaksi hanketta organisoitaessa.(Hellstrom 2007.) Vain vahaisté tyotd ja uhrautumista
vaativat muutokset suhteessa saavutettavaan hyotyyn ndhden lisddvat muutosprosessin
onnistumisen todennakoisyytta (Mattila 2007: 19). Prosessina etenevan muutoksen
johtaminen edellyttdd yhteisty6ta lapi funktionaalisten organisaatiorakenteiden ja
hierarkkinen pé&atoksenteko vahentdd muutoksen onnistumisen todennédkoisyytta
(Luomala 2008).
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Muutos asettaa aina muutoksen kohteena olevan henkildston tyGhyvinvoinnin
koetukselle. Rasituksen vaikutus henkiloston tyohyvinvointiin ja sairauspoissaoloihin
on verrannollinen muutosvastarinnan suuruuteen. Jatkuvassa muutoksessa tytskentely
altistaa henkiloston ty6hyvinvoinnin koetukselle. Muutossuunnitelmaan siséllytettyjen
prosessikuvausten, tavoitteiden, vision sekd strategian viestintd viestintdsuunnitelman
mukaisesti ovat parhaita l&akkeitd tyohyvinvoinnin edistdmiseksi. Lisaksi erilaiset
tyohyvinvointiohjelmat ja kuntoutukset lisddvat ihmisten tydssd jaksamista (Luomala,
2008). Muutokseen liittyvassé kiireesséd ja tilapéisen tyon lisdantymisen johdosta
henkil6ston ja muutoksen kohteena olevan henkiloston ideat ja ndkemykset jaavét
helposti huomiotta. Suorittavan portaan henkil0stollda on usein parhaat késitykset
kéytannon tyota kehittdvistd toimenpiteistd. Henkil0ston kuunteleminen voi saada jo
luodun suunnitelman entistd paremmaksi lisdten uudistuksen onnistumisen

todennakdisyytta ja sité kautta tyohyvinvoinnin séilymista. (Luomala 2008a)

2.3.4 Pilotointi

Palvelun testauksella tarkoitetaan uuden palvelun mahdollista tarvetta ja
menestymismahdollisuuksia markkinoilla. Palvelun pilotoinnin tavoitteena on
puolestaan selvittdd palvelussa esiintyvat ongelmakohdat, jotta ne voidaan ratkaista
ennen varsinaista julkaisua. (Scheuing & Johnson 1989.) Optimitilanteessa pilotointi
suoritetaan hyvissé ajoin ennen palvelun varsinaista lanseeraamista, jotta mahdollisesti

isojenkin ongelmien korjaamiseen jaa riittavésti aikaa. (Parantainen 2007: 55).

Testaus on Hellstromin (2007) muutosjohtamisen mallin neljas vaihe. Edell4 olevan
maéritelman perusteella tdmé vaihe nimetdan téssa tutkielmassa pilotoinniksi. Uuden
palvelun  markkinakelpoisuutta ei tarvitse testata, silld se on tullut
rikosseuraamuslaitoksen hoidettavaksi lainsaadannéllisin ~ perustein.  Muutoksen
kannalta keskeiset henkil6t pilotoivat suunniteltua muutosta rajatussa ymparistossé.
Tavoitteena on keratd kayttdjien/toteuttajien kokemuksia uudesta palvelusta ja niiden
perusteella tehdd tarpeelliset muutokset uuden palvelun/toiminnan prosessiin. Pilotointi

edustaa tadssd muutosprosessin mallissa teknisté toteutusta.
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Pilotoinnin avulla voidaan selvittdd myds mahdollisen muutosvastarinnan voimakkuus
ja miten uuteen palveluun tai toimintaan suhtaudutaan kokonaisuudessaan. Saatu
palaute auttaa l6ytdmaan uuden palvelun ongelmakohdat. Muutosvastarinta ilmioné
auttaa 10ytamé&an muutokseen liittyvat ongelmat, joiden ilmitulemiseksi olisi osoitettava
henkil6stolle ja asiakkaille selkeét palautekanavat. Myos johdon ja kehittdmisprosessin
ydinjoukon kyky vastata muutosvastarintaan tulee testatuksi. (Mattila 2007: 26).
Pilotointi on erityisen tarkedd tietojarjestelmien muutostilanteissa, joissa tuotantoon
menevan pdivityksen on toimittava moitteetta. Tietojarjestelmien pdaivittdminen on

kuitenkin taysin oma kokonaisuutensa ja tutkimusaihe.

2.3.5 Maastouttaminen

Testaamisen jalkeen padivitetty uusi palvelu tai toiminta maastoutetaan suorittavalle
portaalle asti koko organisaation leveydelld. Tassé vaiheessa henkiloston osaaminen ja
tietojarjestelmét péivitetddn vastaamaan muutoksen tarpeisiin. Maastouttaminen on
muutosprosessin  kriittisin  vaihe ja sen aikana on suurin vaara muutoksen
epéonnistumiselle ja vanhoihin toimintamalleihin palaamiselle.  (Hellstrom 2007)
Muutoksen seurauksena syntyvdt uudet toimintatapamallit voivat olla suuressa
ristiriidassa  entisten  kanssa, johtaen mahdollisesti  merkittaviin  siséisiin
toimintahairidihin, jos uuden palvelun tai toiminnan implementointia ei ole suunniteltu
riittdvan  huolellisesti.  Toimintahdiridihin ~ varaudutaan  muutossuunnitelmassa
muutoksen riskiarviolla, jossa esitelldan ratkaisut eri riskien varalle. (Huttunen 1994:
75)

Maastouttamisen aikana henkiloston reaktiot muutokseen voidaan jakaa puolustus- ja
selviytymismekanismiin.  Puolustusmekanismissa  yksittdinen tyontekija asettuu
muutosta vastaan ja puolustaa vanhoja tapoja tyoskennelld. Selviytymismekanismissa
yksittdinen tyontekija pyrkii  muovautumaan toimintaymparistén muutokseen.
Muutoksen kannalta kummankin ihmistyypin olemassa olo on eduksi, silla defensiiviset
henkilot kyseenalaistavat muutoksen ja heiddan palautteensa auttaa 10ytdmaan
mahdolliset kehittdmiskohteet. Selviytyjat puolestaan ovat henkil6itd, jotka

ensimmaisena tuovat uudet tyotavat yksikoihin. Defensiivin saattaa olla kuitenkin este
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muutoksen lopulliselle toteutumiselle ja estdd hyvid, toisaalta pahoja muutoksia
tapahtumasta. Selviytymismekanismi puolestaan voi estdd muutoksen hioutumisen
tayteen potentiaalinsa. (Mattila 2007: 23.) Kaikki tyontekijat osallistuvat muutokseen.
Muutos ei kaadu yksittaisen tyontekijan vastustukseen, mutta mahdollisuus
onnistumiseen heikkenee mitd useampi yksil6 on muutosta vastaan. Muutoksen
toteuduttua, ei-adaptoituneiden yksiloiden asema ja suorituskyky heikkenee (Ojala
2011: 67).

Roolien ja vastuiden oikeudenmukainen jakautuminen helpottavat henkiloston
sopeutumista muutokseen. Muutoksen aikana on hyva arvioida henkiloston
kouluttautumistarvetta ja antaa heille mahdollisuus kouluttautua. Mahdollisuus perehtya
uusiin tehtaviin tyoaikana lisdd muutoksen onnistumisen todennékdisyyttd. Uuden
oppiminen vahvistaa yksilon itseluottamusta, lisad houkuttelevuutta tyomarkkinoilla
yleisesti ja antaa perspektiivid antaa palautetta muutoksen toteutumisesta. Muutoksen
aikana voidaan myds tarkistella kannustinjarjestelman toimivuutta ja palkita muutoksen

onnistumisen kannalta keskeisia henkil@ita. (Luomala 2008)

2.3.6 Juurruttaminen

Muutosta juurruttaessa toteutuksen ydinjoukko seuraa tulosten ja suorituskyvyn
kehitystd, pitdd keskusteluyhteyden auki suorittavaan henkildstoon ja reagoi esiintyviin
ongelmiin uuden palvelun tai toiminnan hienosaddolla ja jatkuvalla kehittdmisella.
Ydinjoukon tavoitteena on tdssé vaiheessa estdd paluu vanhoihin toimintamalleihin,
mahdollisuuksien mukaan palkita henkilokuntaa hyvin tehdystd ty0std ja vahvistaa

muutoksen positiivista tilaa. (Hellstrom 2007.)

Muutoksen kaytantdon vienti siséltdd aina murroksen, jonka aikana organisaation
suorituskyky saattaa hetkellisesti laskea. Johdon vaihtuminen voi myos lisata
muutokseen liittyvid riskeja, mutta myos nostaa onnistumisen mahdollisuutta. Paras
ladke murroksesta ylipddsemiseen on aika sekd kéarsivéllisyys. Merkittadvien esteiden
puututtua ajan eteneminen, muutoksen kéarsivallinen toteuttaminen ja yksikkétasolla

toimintatapojen yhdensuuntaistaminen juurruttavat uudet toimintatavat organisaatioon.
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Uuden toimintamallin juurruttaminen henkiloston rutiineihin voi vieda useitakin vuosia,
mutta jatkuva kehittdminen sekd henkiloston osallistuttaminen ja vastuuttaminen
edesauttavat muutoksen vakiintumista. Lisédksi uuden toimintamallin toteutumisen
valvonta mahdollistaa virhetilanteisiin puuttumisen riittdvan aikaisessa vaiheessa.
(Luomala 2008)

2.3.7 Uudistaminen

Uudistamisessa toteutuneen muutosprosessin kohteen lapivientia ja tuloksia arvioidaan.
Arvioinnin tuloksia pystytadn hyédyntdmaan tulevien muutosprosessien suunnittelussa
toteutuksessa ja kehittdmisesséd. Muutoshankkeen arviointi lisdd organisaation
oppimista, jasentad hiljaisen tiedon eksplisiittiseksi tiedoksi ja mahdollistaa
benchlearningin muutoshankkeiden vélilla. (Hellstrém 2007.).

Hyva muutossuunnitelma siséltdd myods muutoksen arvioinnin jalkik&teen. Muutos ei
paaty uusien toimintatapojen juurruttamisen. Lapikayty prosessi on organisaatiolle ja
sen toteutuksessa mukana olleille henkil6ille erinomainen paikka kehittdd omaa
toimintaa tulevaisuudessa ja antaa evaitd seuraavien muutosprosessien lapivientiin.
Arviointikriteerit taytyy olla tarkasti harkittuja ja muutossuunnitelman tavoitteisiin
néhden optimoituja. Arviointiin voi kayttad erilaisia tulosmittareita, ulkopuolista
arvioitsijaa tai asiakas- ja itsearviointia. Toiminnan laatua Kkehitettdessa arvioinnin
kriteerit tulisi olla kvalitatiivisia, kun taas tulosta arvioitaessa kvantitatiivisia. (Luomala
2008.)

Muutoskokemusten karttuminen voi vahvistaa my0s osaamisen kehittymista.
Kokemuksiin perustuvaa osaamisen kehittymistd on kuitenkin hankalampi siirtaa
henkil6lté toiselle. Usein puhutaankin organisaation kasautuvasta hiljaisesta tiedosta,
jota on hankala siirtdd henkil6ltd toiselle nopeasti. Hiljaisen tiedon (tacit) muuttuminen
nékyvaksi tiedoksi (eksplisiittinen) tapahtuu Nonakan ja Takeuchin (1995) SECI-
mallissa (Kuva 2) neljan vaiheen kautta, joita ovat sosialisaatio, ulkoistaminen,
yhdistdminen ja siséistdaminen. Yhden kokonaisen kierroksen jalkeen organisaation

nédkyvan tiedon méara on lisdantynyt ja sitd voidaan kayttdd edelleen toiminnan
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kehittdmiseksi ja uuden tiedon muodostamiseksi. (Moilanen, Tasala & Virtainlahti
2005: 36)

Dialogi

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Kaytannot
usuiwenul|
uopalluasiyisiidsy3

Sisdistaminen Yhdistaminen

Tekemalla oppiminen

Kuva 2. Tiedon luomisen prosessimalli eli SECI-malli (Moilanen, Tasala &
Virtainlahti 2005: 36).

Nonakan & Takeuchin (1995) ajatuksia ja malleja on kritisoitu niiden riittdmattdmén
tieteellisen validioinnin puuttumisesta (Gourlay 2006: 1417-1420) ja niissa oletetaan,
ettd yksilot jakavat hiljaista tietoa ainoastaan ihmiseltd toisille, tiedon liikkuessa
ainoastaan ihmisten sisalla (Nonaka & Krogh 2009: 640-641.). Lisaksi
tiedonmuodostumisen prosessi ei nayttdydy kovin voimakkaasta tai ollenkaan
projekteissa ja hankkeissa (Schulze & Hoegl 2006: 225). Tiedonmuodostumista
organisaatiossa on kokonaisuudessaan vaikea mitata. Tiedonmuodostumisen
monimutkainen ilmid on yksinkertaistettava ymmarrettdvdadn muotoon ja tutkimus on
hyodyllisempi tehdd laadullisena kuin mé&érallisend tutkimuksena (Schulze & Hoegl
2006: 228) .
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3 PROSESSIJOHTAMINEN

Tassd kappaleessa kasitelld&n prosessijohtamisen periaatteita ja miksi prosesseja
kuvataan. Alakappaleissa kasitelladn teoriaa prosesseista,, prosessikehittamisesta,
prosessiladusta ja niiden nivoutumisesta yhtendiseksi kokonaisuudeksi organisaation
eduksi. Lisaksi tutkitaan kuinka prosessien kuvaus tapahtuu k&ytdnndssé ja misté osista
kuvaus kokonaisuudessaan koostuu. Liséksi esitellddn prosessiomistajan merkitys

prosessille ja mitd vastuita hanelld on.

3.1 Prosessi

Prosessi on sarja tapahtumia, joiden lopputuloksena syntyy tuotettu tuote tai palvelu.
Alkuun yritys tarvitsee prosessin aloittavan tekijén (syote) ja resursseja prosessin sisalla
prosessin loppuun saattamiseksi (tulos). Prosessien hahmottaminen olisi syyta alkaa
asiakkaan tarpeiden tunnistamisella ja loppua analyysiin asiakkaasta saiko asiakas mité
tilasi ja tayttyikd asiakkaan prosessin aikana esittdmét vaatimukset. (Pesonen 2007:
129.) Prosessi on yksittaisistd toiminnoista koostuva kokonainen toimintaketju (Sarala
& Sarala 2010: 115). (Kuva 3.)

Asiakas/sidosryhma Asiakas/sidosryhma

Toiminnot/

vaiheet/paatdkset

Sydte: Tulos:
¢ Toiminta e Tuote
e Aika ¢ Palvelu
e Saanto * |nformaatio

Kuva 3. Prosessin osat (JUHTA 2012).
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Prosessijohtamisen onnistumiseksi (Kuva 4.) taytyy organisaation kayda l&pi viisi
vaihetta prosessien tunnistamisesta prosessien jatkuvaan kehittdmiseen. Prosessien
kuvaaminen ja madrittdminen vaatii pohjakseen prosessien selkedn tunnistamisen.
Tarkedd on huomata, ettd kaikki prosessit ovat jo organisaatiossa, mutta niitéd ei
valttamatta ole kuvattu, jolloin niiden johdonmukainen kehittdminen on huomattavan
vaikeaa. Seuraavana nimet&an prosessien ja osaprosessien omistajat ja heidan vastuunsa
prosessin johtamiseksi. Prosessin edelleen kehittdmiseksi ja strategian mukaiseksi
johtamiseksi on valittava oikeanlaiset mittarit, jotka antavat luotettavaa tietoa prosessin
toimivuudesta. (Virtanen & Wennberg 2005:114-115.)

TUNMIS- MABRITYS OMISTANEN
TAMINEN & KUVALS NIMITYS

Kuva 4. Kohti prosessijohdettua organisaatiota (Virtanen & Wennberg 2005:115
mukaillen).

SUDRITUS-
KYWVYN
MITTAUS

JATKUVA
KEHITTA-
MINEM

Prosessijohtamisella tavoitellaan organisaation eri osa-alueiden ja funktioiden
tavoitteiden yhdensuuntaistamista organisaation strategian mukaisesti. Avaimina tahan
voidaan pitdd prosessilahtOisid  suoritustavoitteita, yhteisty6td ja  avointa
kommunikaatiota (Hannus 2000:39). Prosessijohtamisen eduksi voidaan lukea
organisaation ja kaytdnnén toiminnan sulautumista toisiinsa, jolloin mahdollisuudet
koko organisaation johtamiseksi paranevat ja luo puitteet toiminnan kokonaisvaltaiselle
kehittdmiselle (Lecklin 2006:128).

Prosessien madrittely ja kuvaaminen ei vield tarkoita prosessijohtamista, mutta ne ovat
edellytyksid prosessijohtamiselle. Prosessikuvaukset toimivat prosessijohtamisen
apuvélineend toiminnan kehittdmisessa ja toimeenpanossa. Prosessijohtaminen on
optimaalisten rakenteiden luomista ja yll&pitoa, jota toimintaedellytykset ja

vaikuttavuustavoitteet ohjaavat. Prosessijohtamisen ja prosessinkehittdmisen sykli
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(Kuva 5) kuvaa tata johtamisen ja kehittdmisen valisté syy-seuraus-yhteyttd. (Virtanen
& Wennberg 2005:113-114)

YHTEIS-
KUNMNALLISET
VAIKUTUKSET

VISIO JA
MISSIO

PROSESSIT

RESURSSIT

W

RESURRSIEN MAARITTELY

Kuva 5. Prosessijohtamisen ja prosessikehittamisen sykli (Virtanen & Wennberg
2005: 115).

Yhteiskunnalliset vaikuttavuustavoitteet madrittdvat organisaation strategian, joka
edelleen organisaation arvojen kanssa vaikuttaa visioon, missioon ja paamaariin.
Organisaation vision, mission ja strategisten pd&dmaarien pitéisi asettaa tavoitteet ja
vaatimukset kaikille organisaation prosesseille. Taméan jalkeen prosessit asettavat
vaatimukset resursseille ja prosessien voidaan katsoa muokkaavan resursseista

strategian mukaista toimintaa. Prosessien maarittelytyon eteneminen “ylhaalta alas”
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edesauttaa sdilyttaméan yhteyden organisaation tavoitteisiin ja yhteiskunnan tarpeisiin
prosessin suunnittelutyéssd. Kuvaaminen auttaa tekemadin organisaation toiminnasta
nékyvéaa. Nakyvéat prosessit puolestaan ovat edellytyksend toiminnan kehittamiselle.
(Virtanen & Wennberg 2005:113-114.)

Organisaatiotason prosessit on yleensd luokiteltu kahteen padkategoriaan riippuen
niiden luonteesta ja merkityksestd organisaatiolle. N&ma kaksi padkategoriaa ovat
ydinprosessit ja tukiprosessit. Jokaisesta prosessin toteutuksesta vastaa nimetty henkil6
tai ryhmd. (Pesonen 2007: 131.) Julkishallinnossa ydinprosesseilla tarkoitetaan
yhteiskunnallisia vaikuttavuusprosesseja, joiden avulla organisaation yhteiskunnallinen
vaikuttavuus muodostuu. Tukiprosessit puolestaan varmistavat osaltaan ydinprosessien

mahdollisimman tehokasta toteutumista. (Virtanen & Wennberg 2005: 118.)

Prosessien siséltd ja maara vaihtelevat aina organisaatiokohtaisesti, joten mitadn yleista
mallia ei pystytd rakentamaan. Suurissa organisaatioissa on tuhansia prosesseja ja
pienimmissékin organisaatioissa useita kymmenié. (Lecklin 2006: 130-132.) Prosessin
tehokkuus riippuu siitd kuinka hyvin organisaatio pystyy hallitsemaan resursseja aika-
ja  laatutekijoihin  liittyvien  tavoitteiden  tayttdmiseksi.  Tavoitteena  on
kustannustehokkaat ja oikein ajoitetut prosessit, jotka tayttavat aika- ja laatutekijoihin
jaetut tavoitteet, tayttden asiakkaiden tarpeet. (Hannus 1994: 86.)

Laadullisten tavoitteiden tayttdmisessa olennaisinta on tayttda asiakkaiden tarpeet
toimittamalla virheettomid ja odotusten mukaisia tuotteita/palveluita. Toimitetun
tuotteen ominaisuuksien lisaksi myds toimitusvarmuus, joustavuus ja asiakaspalvelu
ovat osa-alueita, joiden perusteella asiakas luo kuvan kokonaislaadusta. (Hannus 1994
88.) Prosessijohtaminen on muutos, joka tulee koskemaan koko suomalaista
julkishallintoa ennemmin tai myhemmin jossain muodossa (Virtanen & Wennberg
2005: 5).

Bhat (2010: 228) mukaan prosessien hallinta tarvitsee merkittdvaa ponnistusta jokaiselta
organisaation jaseneltd. Bhat esittelee kirjassaan seitseman kayténtod, joiden on todettu

parantavan organisaation toiminnan ja palvelun laatua. Nama seitsemén kdytantoa ovat:

38



e Asiakkaan  vaatimusten kaintdminen palveluvaatimuksiksi jo  aikaisin
suunnitteluvaiheessa, ottaen huomioon muun muassa lailliset vaatimukset ja
resurssivaatimukset

e Varmistaa, ettd laatu on rakennettu prosessin sisalle, seka tarkastaa riittdvén
suunnittelun ja oikeiden tydkalujen kayton prosessin aikana

¢ Prosessin hallinta v&hentdmalld kehitysty6hon kuluvaa aika, eri osaajien ja
instanssien esteeton kommunikointi ja varmistaa palvelun ongelmaton julkaisu

o Mé&érittd4 ja dokumentoida tarkeimmat osaprosessit ja hallinnoida niitd tarkeina
toiminta-aktiviteetteina

o Madrittdd suorituskyvyn vaatimukset ryhmille, paremman asiakastyytyvéisyyden
takaamiseksi

e Kontrolloida avainprosessien  operationaalista  suorituskykyd ja kayttaa
systemaattisia metodeja asiakastyytyvaisyyden merkittdvien muutosten ja
tuotettavan laadun valilla ongelmien syyn havaitsemiseksi, korjaamiseksi ja
muutoksen tulkitsemiseksi.

¢ Jatkuvasti kehittdd prosesseja laadun parantamiseksi ja asiakastyytyvaisyyden

parantamiseksi

3.2 Prosessilaatu

ISO 9000-standardin  (2015) mukaan laadunhallinta tarkoittaa “koordinoituja
toimenpiteitd organisaation suuntaamiseksi ja ohjaamiseksi laatuun liittyvissa asioissa”.
Laadunhallintajarjestelma puolestaan tarkoittaa johtamisjarjestelmad, joka toimii
kehyksend organisaation ohjaamiseksi ja suuntaamiseksi laatuasioissa ja jota nyky&aén
kutsutaan nimelld laadukas johtamisjarjestelmé tai toimintajarjestelma (aiemmin
laatujarjestelma tai laadunhallintajarjestelmd). Tarkoituksena on kehittdd laadukas
johtamisjarjestelmé, eik& luoda vaihtoehtoista ja kilpailevaa laadunhallintajarjestelméaa
olemassa olevan johtamisjarjestelmén rinnalle. Johtamisjarjestelmalla halutaan vieda
johdon tahtotila lapi organisaation, ja mitd laadukkaampi johtamisjéarjestelma on, sita
paremmin organisaatio pystyy vastaamaan sille asetettuihin tavoitteisiin. (Lecklin 2006:

29.) Laadukas johtamisjérjestelmé@ rakentuu elementtien varaan, joiden viitteina
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toimivat viitekehykset (Lecklin & Laine 2009: 32). Prosessit puolestaan rakentuvat

elementtien varaan ja ne luovat pohjan laadukkaalle johtamisjarjestelmalle (Kuva 6).

Prosessilaatu

Elementit

eDemingin

johtamisympyra
eToiminta

eLaadunhallinta
eYmparistoasiat

eTurvallisuus ja terveys
e[nnovaatiot

eYhteiskuntavastuu

Viitekehykset

¢ Laki
e[so-standardit
¢CAF-laatumalli
eToimialastandardit
el.aatupalkintomallj

Kuva 6. Prosessilaadun muodostuminen (Lecklin & Laine 2009: 32 mukaillen).

Taman tyon kannalta merkityksellisid elementteja ovat Demingin johtamisympyra,
toiminta ja laadunhallinta. Demingin johtamisympyrd on yleisesti hyvaksytty
johtamismalli ja toimii pohjana kaikille johtamisjérjestelmille. Ympyrén kierto alkaa
suunnittelusta (plan) ja paatyy toteuttamisen (do) ja tulosten arvioinnin (check) kautta
parantamiseen (act). CAF-laatumalli perustuu Demingin ympyradn. Ympyréa on myos
laajennettu soveltumaan johtamisjérjestelmén rakennusvaiheeseen. (Lecklin & Laine
2009: 32-34.) Demingin ympyrd toimii pohjana jatkuvalla kehittamiselle ja
prosessinkehittamiselle (Pitkdnen 2009: 51-53).
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Toiminta-osa sisaltdad kaiken organisaation toiminnan, jonka madrittd4d organisaation
strateginen arkkitehtuurin, jossa eri yksikdiden tavoitteet ja toimintatavat integroituvat
edistdamaan koko organisaation tavoitetta. Strategiassa madritellddn organisaation
tehtdva, keskeisimmat tavoitteet ja keinot tavoitteiden saavuttamiseksi ympéristonsa
hallitsemiseksi. (Lecklin & Laine 2009: 32.)

Laadunhallinta on ISO 9000-standardin mukaisesti osa johtamisjarjestelmé&g, auttaen
organisaatiota saavuttamaan toiminnan erinomaisuuden. Laadukas johtamisjérjestelmé
valittdd strategian mukaisen vision, mission ja keskeisimmét tavoitteet kaytdnnon
toiminnaksi, organisaatiota ja organisaation asiakasta mahdollisimman paljon
hyodyttavalla tavalla. (Lecklin & Laine 2009: 34.) Rikosseuraamuslaitoksessa
johtamisjérjestelmén laadunhallinnan tarkein viitekehys on laki. Tdman tyon kannalta
lain kasitteleminen ei ole kuitenkaan relevanttia, vaan viitekehyksista on esitelty tdmén
tyon itsearvionnin toteutuksessa kaytetty CAF-laatuarviointimalli, joka on osoitettu
erityisesti  julkishallinnon toiminnan itsearvioimiseksi (lisdd kappaleessa 4).
Julkishallinnolle ei ole hyodyllistd laatustandardin sertifiointi, mutta se ei sulje
standardin mukaisten periaatteiden kayttdonottoa ainakin osittain
johtamisjérjestelmissa. CAF-laatuarviointimalli (Common Assessment Framework) on
EU-jasenmaiden julkishallinnolle suunnittele laatutyokalu, jonka viides versio on
julkaistu 2013 ja se korostaa erityisesti asiakaslahtoisyyttd, suoritus- ja
toimintakykyisyyttd, innovaatioita, etiikkaa, yhteistyokykyd ja  sosiaalista
vastuullisuutta. (Valtiokonttori 2015.)

3.3 Prosessinkehittaminen

Martinsuo & Blomqvist (2010) luettelevat prosessien kehittdmisen saavan alkunsa
yrityksen/organisaation halusta tuloksellisuuden parantamiseen, jota tavoitellaan
siirtymalla prosessimaiseen toimintatapaan, uuden prosessin kayttoonotolla tai olemassa
olevien prosessien radikaalilla parantamisella tai erikokoisilla muutostdilld. Karrus
(2001: 221) puolestaan jakaa prosessien kehittdmiseen liittyvat hankkeet ainoastaan
kahteen luokkaan, joko yhdelld kerralla tehtdviin radikaaleihin muutoksiin tai asteittain

tehtaviin, jatkuvaan laadunhallintaan liittyviin kehityshankkeisiin.
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Martinsuo & Blomqvist (2010) ovat luoneet yleismallin prosessien kehittdmisesta
(Kuva 7), joka kuvaa vyleiselld tasolla kaikkia prosessinkehittdmishankkeita, vaikka
kehittdmistavat poikkeavatkin joissain maérissa toisistaan (vrt. Taulukko 3, Hellstromin
muutosjohtamisen malli). Prosessikehitysty0 on tarpeellista rajata heti alussa, jotta
voidaan tunnistaa kehitettdva prosessi. Yrityksen/organisaation pddmarét ja tavoitteet
ovat térkeitd elementtej&d ja ne on huomioitava rajausta tehdesséd. Olemassa olevaa
prosessia analysoitaessa tarvitaan luotettavaa tietoa prosessin nykyisesta tilasta, joko
yleistd mittaustietoa tai muuta tietoa, jota voidaan keratd muun muassa haastattelemalla,
ryhmatoilla ja tietokanta-analyysilla aiemmista suorituksista. Tiedon keruun jalkeen on
syytd peilata prosessia organisaation pad&dmadriin ja kuinka hyvin/huonosti prosessi
pystyy auttamaan organisaatiota tavoittelemaan padmadraansa. Analysoinnin jalkeen on
Syyté tunnistaa alueet, joissa prosessia on syyta kehittdd. Prosessia kehitettdessa tama
koskee osaprosessien ja toimintojen organisointia, liityntdkohtia, resursseja ja niin

edelleen. Tavoiteprosessi kuvataan siten kuin se ihanteellisesti toteutuisi.
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Prosessin ; Prosessin
toteuttaminen ja | Pddmadrdt <— uudelleen
seuranta madrittely

\

N _

: Prosessin

Prosessin . ilotointi ia
kayttaGnotto o ‘
parantelu

Kuva 7. Prosessien kehittamisen yleiset vaiheet (Martinsuo & Blomqvist 2010).

Prosessin uudelleen madrittelyn jdlkeen on syytd pilotoida luotu tavoiteprosessi
mahdollisten virheiden havaitsemiseksi ja korjaamiseksi, jotta valtytd&n virheellisen
prosessin kayttoonottoon liittyviltd ongelmilta. Lisdksi pilotointi auttaa havaitsemaan
tuoko tavoiteprosessi niita ratkaisuja ongelmiin, joita alunperin oli. Pilotoinnin jalkeen
laajamittaisessa kayttoonotossa vanhat ohjeet, mallit ja toimintatavat korvataan uusilla
ja prosessiin osallistuva henkildstd koulutetaan uuden prosessin vaatimusten mukaisesti
kuten my0s mittaus- ja seurantajarjestelmét. Kytkennat ja rajapinnat muihin
jarjestelmiin  ja toimintaan pdivitetadn/uudistetaan. Tarke&& on organisaation
laajamittainen tuki prosessille ja viestintd eteenpdin prosessia toteuttaville tahoille.
Prosessilla on henkild joka ohjaa ja johtaa prosessia jatkuvasti ja etsii jatkuvasti
kehitystarpeita ja palautetta prosessin jatkuvaksi kehittdmiseksi. (Martinsuo &
Blomqvist 2010)
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Laamasen (2005: 167-168) mukaan kehittdminen tulisi kohdistua prosessin kannalta
kriittisimpiin kohtiin. Kriittisid kohtia ovat hyOtya tuottavat, asiantuntemusta, aikaa ja
resursseja vaativat tai suuria riskeja sisaltavat vaiheet tai toiminnot. Kriittisten kohtien
tunnistaminen ja kehittdminen ovat kaikista hyodyllisimpid kokonaisprosessin
suorituskykya arvioitaessa, kun puolestaan ei-kriittisten kohtien kehittdminen lis&é vain

vahan prosessin suorituskykya.

Lilan montaa muutosta ei kannata toteuttaa yht4 aikaa ja toteutettavat muutokset
kannattaa perustella hyvin, viestid muutoksen sisaltoé henkiltstolle ja varata muutokselle
riittdvasti aikaa ja resursseja. (JUHTA, 2012). Viestiminen, perustelut, laaja
osallistuminen ja henkiloston hyvaksynté lisddvat henkildston sitoutumista muutokseen
ja auttaa ymmartam&an muutoksen tarvetta organisaation kehittdmiseksi. (Karlof,
Lundgren, Edenfelt & Froment 2003: 101.)

3.4 Prosessien tunnistaminen

Prosessien tunnistaminen tarkoittaa yksittdisten prosessien rajaamista muusta
organisaation toiminnasta sisaltden prosessin alun (asiakkaan tarve) ja lopun (tuotettu
palvelu), “alkaa asiakkaasta, loppuu asiakkaaseen”. Prosessien tunnistaminen tapahtuu
maérittdmalla tarkeimmat tavoitteet, asiakkaat, toiminnat ja suoritteet. Julkishallinnossa
ongelmaksi muodostuu asiakkaan maarittdminen, toisaalta asiakkaana ovat kansalaiset,
mutta toisaalta asiakas voi olla toinen julkishallinnon organisaatio. Samalla prosessilla
voi olla useita asiakkaita, joiden edut ovat ristiriidassa keskendan. Tdma haaste on syyta
huomioida asiakaskunnan heterogeenisena luonteena prosessien tunnistamisvaiheessa,
jotta itse tunnistamisvaiheessa ei eksyttéisi polulta. (Virtanen & Wennerg 2005:116-
117.) Prosessilla voi olla yhtaaikaisia asiakkaita 15-20, joista prosessin suorituskyvyn
kannalta oleellisia asiakkaita on 3-5 (Laamanen 2005: 170).

Virtanen & Wennberg (2005: 119-121) ovat huomanneet Prosessien tunnistamisen
sisaltdvan neljd kriittistd vaihetta. Mikali prosessin tunnistamien ja/tai kuvaus
epdonnistuu, on syy ladhes poikkeuksetta 10ytynyt prosessin  rajaamisen

epéonnistumisesta ja tunnistamisessa on l&hdetty liikkeelle suoraan keinojen
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tarkastelusta ja toiminnan tavoitteiden pohdiskelu on saattanut ja&da véliin jopa

kokonaan. (Taulukko 6.)

Taulukko 6. Prosessien tunnistamisen kriittiset vaiheet (Virtanen & Wennberg

2005: 120).

PROSESSIN
OMINAISUUS

PROSESSIEN
TUNNISTAMISEEN
LITTYVA TEHTAVA

TAVOITE

Prosessilla on aina
asiakas

Tunnista keskeiset
asiakkaat ja asiakkaiden
tarpeet

Selked késitys asiakkaista
ja asiakkaiden tarpeista

Prosessi alkaa asiakkaan
tarpeesta ja paatyy sen
tyydyttamiseen

Tunnista palvelut, joilla
asiakkaan tarpeisiin
vastaan ja segmentoi
asiakkaat tarpeiden
mukaan

Palvelut ryhmitelty
asiakasryhmien ja ndiden
tarpeiden mukaan

Prosessilla on selva alku
jaloppu

Tunnista prosessin
alkuherétteet ja lopputulos

Alkuheratteet ja lopputila
on tunnistettu

Yhteiskunnallinen
vaikuttavuus syntyy
prosessien valityksella

Ryhmittele ja nime&
prosessit
vaikuttavuustavoitteiden
nakokulmasta

Prosessit ilmentavat miksi
organisaatio on olemassa ja
miten se toimii

3.5 Prosessien kuvaaminen ja maarittdminen

Prosessien kehittdminen vaatii aluksi prosessien kuvauksen, jotta tiedetd&dn mitd, miten
ja mihin prosessia ollaan kehittdméssa. Vaikka kuvaamisen ei ole kaikkien prosessien
kohdalla

organisaation eri

tarpeellista, helpottaa se kuitenkin prosessin  kulun ymmartamista

tasoilla, kehityskohteiden osoittamista ja antaa luotettavan
lahtokohdan prosessinkehittamiselle. Mikali prosessi on liian vaikea kuvata, niin jo se
kertoo, ettd kyseistd prosessia olisi syyta kehittdd. Prosessikuvausten pitéisi siséltéé

nelja eri osa-aluetta: (Kvist ym. 1995: 77 - 78)
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e Prosessiin keskeiset resurssit (organisaatiot, yksikot, ryhmat, henkil6t)
o Asiakas ja lopputuote-/palvelu
e Tavaran, palvelun, paatoksen ja tiedon kulku

o Kaikki prosessin aikana suoritettavat tehtavat

Padasiallisesti prosessikartalla kuvataan organisaation toiminnan ydinprosessit ja
ldhtokohtana on tunnistaa organisaation, asiakkaiden ja sidosryhmien ydintoiminnot.
Yleenséd kuvaamistapa on graafinen, joka havainnollistaa yksinkertaisesti organisaation
ja sidosryhmien perustoiminnot ja niiden lapi kulkevat ydinprosessit. (Hannus 2000: 29,
43 - 44)

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta JUHTA (2012) on esittdnyt
suosituksen, “JHS 152 prosessien kuvaaminen”, prosessien kuvaamisesta julkisessa
hallinnossa, jonka tarkoituksena on yhdenmukaistaa ja selkeyttdd prosessien
kuvaamista. Suosituksessa prosesseille on nelja erilaista kuvaustasoa ja kuvausten
yksityiskohtaisuus lisaantyy kuvaustasoittain tasosta yksi tasoon nelja. Naiden neljan eri
kuvaustason erot on esitetty seuraavassa kuvassa. Erot tasojen valilla voivat tapauksesta
riippuen olla pienidkin ja kuvaukset eri tasojen valilla voivat menné paallekkain. (Kuva
8.)
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Kuva 8. JHS 152 prosessien kuvaustasot. (JUHTA, 2012).

JHS 152 hyvénd puolena on prosessien selked dokumentointi sisdltden jokaiseen
osaprosessiin liittyvat tavoitteet, vaatimukset ja ndiden mittarit. Prosessikuvauksen
standardisointi voi vaikuttaa haitallisesti kuvaukseen, sill& silloin eri organisaatioiden
erilaiset  kéyttotarpeet ja kypsyysvaiheet eivat tule huomioiduksi. Lisdksi
prosessikuvaukset ovat usein liiankin yksityiskohtaisia, jolloin yksinkertaisuus ja
helppolukuisuus kérsivat. (Virtanen & Wennberg 2005: 134-136.) Asiantuntija- ja
palvelutyd kannattaa standardisoida ainoastaan rutiinityon osalta, silld osittain ne
suunnitellaan tuottamisen ja kuluttamisen kanssa yht4 aikaa parhaan mahdollisen
asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi. Laatua asiantuntijatydssa on toimivien rutiinien ja
mahdollisuuksien kulttuurin luomista ja yhdistdmista. (Pitkdnen 2009: 19-21)

Prosesseja kuvattaessa ei ole tarkoituksena kayttdd kuvaukseen kaikkia neljaa eri tasoa,
vaan tasoja voi yhdistdd tai prosessit voidaan kuvata ainoastaan yhdelld tasolla.
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Kuvausta aloittaessa onkin selvitettdvda mink& tason kuvausta ollaan toteuttamassa ja
mihin kayttotarkoitukseen kuvaus laaditaan. Ennen kaikkea on huolehdittava, etta
kuvaus sisalta olennaisen informaation lukijalleen. (JUHTA 2012).

3.5.1 Prosessikartta (taso 1)

Ylimmalld tasolla organisaation toimintaa kuvataan kokonaisuuksittain ja prosessikartan
tarkoituksena on antaa kokonaiskuva organisaation toiminnasta, jossa kay ilmi
organisaation tarkeimmat prosessit (ydin- ja tukiprosessit), pelkistetty organisaatio ja

toimintaymparisto.

Prosessikartta ~ toimii  erityisesti  yleiskuvana organisaatiosta  kokonaisuuden
hahmottamiseksi, toimien apuvélineend ulkoiselle viestinndlle ja tukena
paatoksenteolle. Prosessikartassa ei kuvata prosessien vélilla olevia liityntdkohtia eik&

riippuvaisuuksia. Kuvattaessa on otettava huomioon seuraavat asiat:

e organisaatiorakenne

ohjaavat prosessit

ydinprosessit

tukiprosessit

tiedon tuottajat ja toimittajat

asiakkaat

3.5.2 Toimintamalli (taso 2)

Toimintamallissa kuvaustaso siirtyy askeleen yksityiskohtaisemmaksi ja talla tasolla
pitéisi kdyda ilmi prosessihierarkia eli mihin prosesseihin valittu prosessialue jakaantuu.
Kuvaus koostuu toimintamallikaaviosta ja tdydentdvistd tekstidokumenteista.
Toimintamallissa maaritetddn kunkin prosessin omistaja, tavoitearvot sekd mittarit.
Liséksi prosessien véliset riippuvuudet, vuorovaikutus, liittymat sidosryhmiin sek&
rajapinnat muuhun ympéristoon kuvataan. Toimintamalli sitoo prosessialueen prosessit

ja niiden osaprosessit yhdeksi kokonaisuudeksi kuvaten prosessien kulun ja niissa
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vaikuttavat tekijat, antaen johdolle kokonaiskuvan prosessin toiminnasta. (JUHTA
2012.) (Kuva 9.)

KEHITTAMISPROSESSI e

(" LAKIPROSESSI .
o Prosessialue
Osaprosessi 1 —» Osaprosessi2 —» Osaprosessi 3 i
) ____________________________________ o Prosessi
\. . : )
.o Osaprosessi
. (" OHJAUSPROSESSI '

--+--¥ Osaprosessil —» Osaprosessi2 ——» Osaprosessi3 ——» Osaprosessi 4

L\

Kuva 9. Prosessialueen kokonaiskuvan muodostuminen (JUHTA, 2012).

Toimintamallissa maéaritetdd&n prosessikartasta valitun prosessialueen prosessit.
Toimintamallissa kuvataan tyypillisesti 5 — 7 toisiinsa liittyvaa prosessia. Prosesseilla
on oltava yhteinen tavoite, ne kasittelevat kaikki samaa tavara- tai tietovirtaa ja ovat
riippuvaisia toisistaan. Toimintamallin tavoitteena on luoda kokonaiskuva prosessien
yhteyksista toisiinsa maédritellyn prosessialueen tavoitteen saavuttamiseksi.(Sharp &
McDermott 2009: 95-96)

Valitulle prosessialueelle kuuluvat prosessit kuvataan alhaalta-yl6s-menetelmalla.
Niiden tunnistamisessa on tavoitteena |0ytdd prosessien onnistumisen kannalta
tarkeimmat vaiheet, jotka taytyy saavuttaa (Sharp & McDermott, 2009: 97). Vaiheet
ovat joko toimintoja “tee laskelma” ja toiminnon tuloksia “laskelma tehty”. Tulokset
taytyy olla laskettavissa, eriteltdvissd ja vastata kysymykseen mitd on tehty,
mahdollistaen mittareiden méarittelyn myéhemmin prosessin eri vaiheille. (Sharp &
McDermott 2009: 39-41, 280)

49



Toiminnot asetellaan toistensa perddn tapahtumajarjestyksessd yhden kokonaisen
prosessikuvan muodostamiseksi. Toiminnot eivat kuvaa vaadittavan tyon méaraa eika
resursseja liioin kuin aikaakaan. Toiminnot joiden valilla liikkuu sama kohde,

muodostavat prosessin

3.5.3 Prosessin kulku (taso 3)

Kolmannella tasolla toiminta kuvataan tarkemmin kuin toisella tasolla. Nyt kuvatuksi ja
hierarkkisesti numeroiduksi tulevat toimintamallissa kuvattujen kohtien lisdksi myds
prosessin ja osaprosessin toiminnan tyodvaiheet, toiminnot, tehtévét, osatehtavét,
toimenpiteet, resurssit ja niista vastaavat toimijat. Prosessin toimintojen osalta kirjataan
omistajat ja vastuut seka tehtévien osalta suorittajien roolit. Prosessin kulku tuo esille
nykyiset prosessissa olevat ongelmat ja sijainnin. Lopputulokset, tuotokset seka viestit
muille sidosryhmille, prosesseille ja taustajarjestelmille kuvataan. Prosessin kulku-
tasolla kuvauksissa esitetdan eri tekijoiden suorittamia vaiheita. Vaiheet muovaavat
tyokohdetta kohti haluttua lopputulosta. (Sharp & McDermott 2009: 240241, 289)

Uimaratakaaviossa esitelld&n prosessialueen yhden prosessin  kulku. Uimaradat
nimetddn esimerkiksi vastuuhenkilon, -ryhmén, tyonimikkeen, ICT-jérjestelman tai
toisen prosessin mukaisesti. Jokainen vaihe tulee esittd4d uimaratakaaviossa, silld mik&
tahansa vaihe saattaa osoittautua kokonaisuutta tarkasteltaessa prosessin pullonkaulaksi.
(Sharp & McDermott 2009: 217, 239, 258) Uimaratakaavion keskeisimmat elementit on
koottuna alla olevaan kuvaan. Kaaviosta on havaittavissa eri tekijoiden vastuut ja
heidan tekemisten suhde toisten tekijoiden vastuisiin prosessin yhteisen tavoitteen
saavuttamiseksi (Sharp & McDermott 2009: 202) Uimaratakaavioita voidaan k&yttaa
toimintamallin, prosessin tai tyon kulun kuvaamiseksi. (Sharp & McDermott 2009: 235)
(Kuva 10)
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Kuva 10. Prosessin kulku uimaratakaaviossa (JUHTA, 2012)

3.5.4 Tyon kulku (taso 4)

Neljannelld tasolla, tyon kulussa kuvataan prosessien sisdiset ja ulkoiset riippuvuudet
tietotyyppeind, jonka avulla voidaan ndhda tiedon liikkuminen eri toimintojen,
tietovarastojen ja ulkoisten jarjestelmien véalilla&. Numeroimalla hierarkkisesti toiminnot,
tehtdvét, osatehtdvat ja toimenpiteet kuvataan toimintojen vuorovaikutus ja tyon
ohjauksellinen kulku. Lis&ksi ndiden osien saamat syO0tteet ja tiedot ja niiden tuottamat
lopputulokset ja tuotokset kuvataan. Tasolla kuvataan liittymét ja viestit asiakkaan
toimintoihin, sidosryhmiin ja taustajarjestelmiin. Neljatt4 tasoa k&ytetddn muun muassa

prosessinkehittdmiseen ja prosessin mukaisten tyoohjeiden laatimiseen. (JUHTA, 2012)

Tassé tutkielmassa suoritettavan kuvauksen kannalta ei ole olennaista ulottaa
toteutettavaa kuvausta télle kaikista yksityiskohtaisimmalle tasolle. Tyon kulkua
kuvaavat kuvaukset ovat toimivia kuvaamaan eri yksikéiden, ryhmien valista ja sisdista

rutiininomaista toimintaa.
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3.6 Prosessin omistajat ja vastuut

Prosessin tarkein henkilé on prosessinomistaja. Prosessinomistajan vastuut riippuvat
organisaatiosta ja siitd, onko kyseessa tulosyksikkd-, matriisi- vai prosessiorganisaatio.
Naisséd malleissa organisaation johdon tehtdvdnd on maarittdd organisaation tavoitteet,
jotka muodostuvat prosessien tavoitteet ja tarpeet prosessinkehittdmiselle.
Prosessinomistajan vastuulle kuuluu koko prosessin operatiivinen johtaminen. Vaikka
prosessinomistajan roolit vaihtelevat organisaatiosta ja organisaatiomallista riippuen,
niin silti on tunnistettavissa muutamia selkeitd prosessinomistajan vastuulla olevia

tehtavid prosessin sisallg, joita ovat (Virtanen & Wennberg 2005: 143-144):

o Kuvausten laadinta ja yllapito

o Madrittelyjen mukaisen toiminnan toimeenpano
e Suorituskyvyn seuranta

o Kehittdminen

¢ Yhteisty0 muiden prosessien kanssa

e Omien tarpeiden informoiminen ylemmélle johdolle
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4  YDINPROSESSIEN LAADUN KOHENTAMINEN TOIMINNAN
KEHITYKSEN TAVOITTEENA

Jokainen julkinen organisaatio pyrkii jatkuvasti kehittdmddn toimintaansa yha
parempaan suuntaan asiakastyytyvéisyys-, talous-, henkildsté- ja yhteiskuntavastuu
tulosten kohentamiseksi. T&t4 kautta organisaatio pystyy paremmin tayttdmaan sille
asetetut vaatimukset asetettujen rajojen ja resurssien sisalld. Kehitettdessa organisaation
toimintaa ja sen prosesseja, voidaan puhua kehitettdvan sen yhteiskunnallista
vaikuttavuutta. Mitd parempaa tulosta organisaatio tekee yll& mainituilla osa-alueilla,
siitd laadukkaampaa sen toiminta on. Yhtymékohta organisaatioissa tehtdvan laatutyon
ja muutosjohtamisen valilta 10ytyy edellisen kappaleen kohdasta uudistaminen.
Arvioimalla ja uudistamalla arvioitavaa prosessialuetta strategiassa asetettujen
tavoitteiden saavuttamiseksi organisaatio pyrkii laadukkaampaan lopputulokseen,
jolloin voidaan sanoa uudistamisen olevan laatuty6td. Tdmén kappaleen tarkoituksena
on osoittaa yksi keino, jolla on mahdollista uudistaa ja kehittad rikosseuraamuslaitoksen

kehittdmisprosessia muutosten paremmaksi hallitsemiseksi tulevaisuudessa.

4.1 Kokonaisvaltainen laadunhallinta

TQM (Total Quality Management) tarkoittaa kokonaisvaltaista laadunhallintaa, joka
sisdltdd johtamisen, strategisen suunnittelun ja organisaation kehittdmisen.
Kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa asiakkaan tarve, Virtanen & Wennberg (2005:
116-117) mukaisesti yhteiskunnan tarve julkishallinnossa, on laatuajattelun mukaisen
toiminnan perusta. Laadunhallinta siséltda kaikki organisaation prosesseihin osallistuvat
sidosryhmat: toimittajat, yhteistybkumppanit, asiakkaat, omistajat, rahoittajat ja
ympardivan yhteiskunnan. Organisaation toimintaa voidaan pitaa sit4 laadukkaampana
mitd tyytyvdisempid sen asiakkaat on. Prosessien avulla organisaation toiminta
saatetaan tasolle, joka tyydyttdd asiakkaita organisaation kannalta mahdollisimman
tehokkaasti ja kannattavasti (Kuva 11). (Lecklin 2006: 17-19)
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Laatujdrjestelmat

Kuva 11. Kokonaisvaltainen laadunhallinta (Lecklin 2006: 19).

Prosessiajattelu  tulee tulevaisuudessa olemaan yh& keskeisemmassé roolissa
organisaatioiden laatutyGssa. Prosessikuvauksilla voidaan kokonaisuus hahmottaa
paremmin ja kehittdminen voidaan keskittdd Kriittisiin kohtiin. Taten voidaan myQs
vahentdd rajapinnoissa esiintyvid ongelmia ja saavuttaa kustannushyotyja. Tyo6té tullaan
tekemddn yha enemmén itseohjautuvissa prosessitiimeissd, jotka asettavat omat

tavoitteet ja tydnjaon sek& ovat vastuussa tuloksesta ja laadusta. (Lecklin 2006: 21)

Laadun kehittdmisen kaksi puolta ovat toiminnan stabilisointi ja uusien
mahdollisuuksien jatkuva etsiminen. Pelk&stdan toiminnan stabilisointi saattaa sulkea
silmat uusilta mahdollisuuksilta ja toisaalta pelkka uusien mahdollisuuksien etsiminen
luo organisaatioon epdstabiilien prosessien huojuvan Kkorttitalon. Yksityiskohdista

muodostuvan kokonaisuuden hallinnan tilalle on tulossa, ja on jo osittain tullut,
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kokonaisuudesta johdettu yksityiskohtien hallinta. VVanhan hiomisesta siirrytddn uuden
luomiseen. (Pitkanen 2009: 17-18)

Laatu médritteend tarkoittaa, ettd virheitd ei tehdd ja oikeat tehtavat tehdaan kerralla
oikein joka kerta. Laatua pyritddn kehittdm&an jatkuvan kehittdmisen avulla niin
nopeasti kuin se on mahdollista. Liikkeelle panevana voimana ovat oma laatutyo,
innovaatiot, kilpailijoiden toiminta seka markkinoiden ja yhteiskunnan muutokset.
Taydellinen tuote/palvelu luovat puolestaan mahdollisuuden tilanteelle, jossa asiakas ei
ole valmis maksamaan ylilaadusta, vaan valitsee vahemman tdydellisen, mutta hinta-
laatusuhteeltaan hénelle paremmin sopivan tuotteen/palvelun. Laatu ei kuitenkaan ole
ylilaatua, mikali sen avulla saavutetaan Kkilpailuetu. Yksi kokonaisvaltaisen
laadunhallinnan kehittdjistd, Joseph Juran on sanonut “laadun olevan soveltuvuutta

kayttotarkoitukseen”. (Lecklin 2006: 18-20)

1990-luvun alussa julkaistiin useita tutkimuksia, joiden mukaan laatujohtamiseen
siirtyneet organisaatiot olivat saavuttaneet laadukkaammat tuotteet ja palvelut,
vahentyneet kustannukset, tyytyvdisemmat asiakkaat ja tyontekijat sekd ndiden
seurauksena parantuneen taloudellisen suorituskyvyn. Tadman Kkatsottiin saavutetun
prosessien kehittdmiselld ja alihankinnan laatutydon varmistamisella. Kuitenkin
tutkimusten luotettavuutta ei voi pitdd taysin varmana, silla usein tutkimusten teettdjiné
olivat konsulttiyritykset ja laatujérjestot, otanta oli pieni ja vertailu oli minimaalista ei-
laatujohdettuihin  organisaatioihin. Lisaksi laatujohtamiseen itsessdadn kohdistui
huomattavaa kritiikkig, silla se lisasi paperity6td ja muodollisuutta, asetti eparealistiset
odotukset tydntekijoiden sitoutumiseen, prosesseja korostettiin yli tulosten sekd pk-
yritysten tarpeisiin ei kiinnitetty riittdvasti huomiota. Laatujohtamisen on katsottu
vaativan itselleen merkittavié resursseja ja se ei ole tuonut toivottuja tuloksia lyhyell&
aikajanteelld. Johdon sitoutumisen taso laatutyohon on suoraan verrannollinen laatutyon

onnistumisen todennakoisyyteen. (Lumijarvi & Jylhédsaari 2000: 25)

Laatutyoén harhapolku on ollut teollisuudesta tutun toistuvien tydsuoritusten
laatutekniikan ~ soveltaminen luovaan, arvaamattomia ongelmia ratkaisevaan

asiantuntijatybhon ja tilannetajua vaativaan palvelutyohon, joissa tavoitteena oli
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mahdollisimman tuottavan ympériston luominen eliminoimalla vaihteluita ja
minimoimalla virheen mahdollisuus. Asiantuntijatydsséd kehittdmistyé kohdistui
helposti tukiprosessien kehittdmiseen ja itse ydinprosessi jéai taysin kasittelematta ja
mittaritkin mittasivat ainoastaan tukiprosessien ja rutiinien tehokkuutta. Yritettiin luoda
tapa toimia, jonka kuka tahansa voisi omaksua. Osaaminen ja luovuus olivat teollisen
laatuajattelun kirosanoja, silla niitd ei voinut hallita eikd sijoittaa prosessikuvauksiin.
Teollisessa laatuajattelussa oli ominaista oikean “kaavan” luominen kohti menestysta,
uskottiin menestyksen saavutettavan jollain tietyll tavalla tehd& ty6ta. Asiantuntija- ja
palvelutyd kannattaa standardisoida ainoastaan rutiinityon osalta, silld osittain ne
suunnitellaan tuottamisen ja kuluttamisen kanssa yht4 aikaa parhaan mahdollisen
asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi. Laatua asiantuntijatyéssa on toimivien rutiinien ja
mahdollisuuksien kulttuurin luomista ja yhdistdmista. (Pitkdnen 2009: 19-21)

Ei voida puhua laatujohtamisesta, laatujohtamisjérjestelmasta tai
laadunhallintajarjestelméstd, silla ne tarkoittavat oman jayk&n Kilpailevan
johtamisjarjestelmén luomista nykyistd vastaan. Tdmd puolestaan johtaa helposti
organisaation sisdisiin ristiriitoihin ja mitd todenndkdisemmin tehokkuuden ja
kannattavuuden laskuun (Lumijarvi & Jylhdsaari 2000: 25). Tarkoitus on kehittad
nykyistd johtamisjarjestelmaa tai luoda uusi siten, ettd siihen rakennetaan sisdén
prosessit ja niiden mittarit jatkuvaan kehittdmiseen. Prosessijohtamisen suurimpia
kulmakivia on kohottaa toiminnan laatua prosessinkehittdmisen avulla (Hannus 2003:
76). Laadunhallinta sekd laadun johtaminen kumpuavat tehokkaista prosesseista
(Lecklin 2006: 18). Kokonaisvaltainen laadunhallinta on johtamisjarjestelman laadun

hallintaa.

Julkisen ja yksityisen sektorin laatu-odotukset poikkeavat merkittavasti toisistaan.
Yksityisella sektorilla tavoitellaan jatkuvasti uusia asiakkaita tarjoamalla lisaé vastinetta
asiakkaan rahoille, yrityksen voittojen lisddmiseksi ja kilpailuaseman sailyttdmiseksi.
Julkisella puolella puolestaan pyritdén jatkuvasti kohottamaan asiakastyytyvaisyytta ja
vastaamaan nousseisiin vaatimuksiin julkisia palveluita kohtaan, ilman ett4 toimintaan
tarvittavia resursseja tarvitsee lisatd. Taman vuoksi julkiset organisaatiot pyrkivét

sisaisten prosessien tehostamisen kautta ydinprosessien laadun kohentamiseen. Julkiset
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organisaatiot lisdavét uusia palveluita ainoastaan, mikali yhteiskunnalla on todellinen
tarve niille. (Donelly 1999.) Laatukdytantdjen juurtumisen esteend julkiselle sektorille,
verrattuna yksityiseen, on p&&tosten perustuminen lakiin, eikd vapaaseen tahtoon
(Teicher, Hughes & Dow 2002)

4.2 Prosessit laadun pohjana

Toiminnan ydinprosessit leikkaavat 1&pi  funktionaalisten organisaatiorajojen.
Rikosseuraamuslaitoksessa toiminnan kehitys on yksi funktionaalisten toimintojen
johtamisen ja tuen prosesseista (Jauhiainen 2015), jonka suorituskyvyn maaréa
prosessin heikoin kohta. Prosessin onnistumisen kannalta olennaista on asiakkaiden
tarpeesta lahtevé ja asiakkaan tarpeeseen paattyva toiminnan horisontaalinen ohjaus.
Parhaiten prosessi- ja laatujohdetut yksikot saavat aikaan parhaimmat tulokset. (Hannus
2003: 31-32.) Kestdvien ratkaisujen, korkeamman laadun, tuottavuuden ja
kannattavuuden saamiseksi on tarkasteluun otettava todellisen tyon tekemiseen liittyvat

prosessit eli reaaliprosessit (Sarala & Sarala 2010: 115).

Laadun voidaan katsoa koostuvan monesta eri palasta organisaatiossa, joiden on
onnistuttava laadun parantamiseksi ja asiakastyytyvaisyyden kohottamiseksi (Bhat
2010: 316-317). Alla olevassa kuvassa (Kuva 12) on havainnollistettu Bhatia (2010:
316-317) ja Q/P Management Group mukaillen laadukkaan johtamisjérjestelméan

rakentumista organisaatiossa.
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Kulttuuri

Viestinta

Sitouttaminen

Johtajuus

Prosessilaatu

Kuva 12. Laadun muodostuminen organisaatiossa (Q/P Management Group ja
Bhat 2010: 316-317 mukaillen).

Pohjan koko laatujérjestelmalle luo prosessit, joiden laatu hyvin pitkalle méarittelee
kuinka asiakkaat nékevét organisaation toiminnan laadun. Prosessien laatuajattelun
taustalla on, ettd laadukkaat prosessit johtavat laadukkaaseen lopputulokseen.
Laadukkaat ja tehokkaat prosessit takaavat asiakkaalle paremman palvelun ja parantaa

organisaation taloudellista suorituskykya, joka puolestaan on laatua veronmaksajille.

Mikali prosessien laatuun ei panostettaisi, niin seuraavien portaiden onnistuminen
menettdisi merkityksensé tai merkitys olisi hyvin pieni arvioitaessa organisaation
laadukkuutta ja asiakastyytyvéisyyttd. Prosesseja méadriteltdessa on jokaisella prosessin
osalla oma haltijansa, joka on vastuussa nimenomaisen osan onnistumisesta. Laadun
valvonta ja varmistaminen tapahtuu mittareiden avulla prosessiomistajan ja hénen
esimiehensd taholta. (Bhat 2010: 225-226)
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Sitouttaminen on vuorossa kolmannessa portaassa. Tyontekijan sitouttaminen vastuun
kautta lisda tyontekijdn tyomotivaatiota, parantaa tuloksentekokykyd ja edesauttaa
kehittym&én tyossddn yhdessa palkitsemisen kanssa hyvin tehdystd tyosté.
Vastuuttaminen tapahtuu antamalla tyontekijalle mahdollisuuden ja vapauden vaikuttaa
tyonsa tulokseen asiakkaan toiveiden rajoissa ja toisaalta kunnian onnistuneesta tyosté.
Neljdnnessé portaassa on viestintd, silla asiakkaan ja oman yrityksen vision, mission
sekd asiakkaan vision, mission, ideoiden, toiveiden ja ehdotusten sujuva liikkuminen
vaatii helposti saavutettavaa ja selkedd viestintdd, johon kaikkien yrityksessé
tyoskentelevien on pystyttava asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi. Hyvé viestintd ja
reagoiminen viesteihin antaa asiakkaalle selkedn kuvan, ettd heitd on kuunneltu ja

pitavat heidat tietoisina, ettd heidan projektinsa etenee heidan haluamaansa suuntaan.

Yrityksen kulttuuri muodostuu néiden kolmen edellisen portaan pohjalta, ja joka
yhdistettynd laadukkaisiin prosesseihin, luo laadukkaita palveluita tarjoavan yrityksen.
Laatu-orientoitunut yrityskulttuuri ruokkii itse itseddn ja motivoi tyontekijoita
tavoittelemaan yha laadukkaampaa ja laadukkaampaa lopputulosta. Vertailemalla
edellistd kuvaa Jupon (2011: 54, taulukko 5) taulukkoon, voidaan huomata
muutosprosessin Kriittisten elementtien ja laatujohtamisen edellytysten koostuvan hyvin

paljon samoista kokonaisuuksista.

Toiminnan laatu méardytyy arvoa tuottavista toimintaketjuista ja niiden kehittdminen
kehittaa tuotettavan tavaran tai palvelun laatua. Organisaation toimintaketjujen jatkuva
kehittdminen mé&érittad organisaation kyvyn vastata taloudellisiin haasteisiin. (Sarala &
Sarala 2010: 106.) Taten organisaation laadunkehittdmishankkeet pitavat kaytannossa
aina sisallaan myds prosessinkehittdmisen. Prosessinkehittdminen on oma looginen,
hallittava kokonaisuutensa. (Sarala & Sarala 2010: 94). Johto toimii
prosessinkehittdmisen liikkeellepanijana ja tyontekijat toteuttavat yksityiskohtaisesti
kehittdmistyoté (Sarala & Sarala 2010: 106).
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4.2.1 Prosessien jatkuva kehittaminen

Jatkuva kehittdminen on laatutyon merkittavimpia tukijalkoja, jonka avulla varmistetaan
prosessin tehokkuus ja toisaalta sen vastaavuus kysyntd&dn n&hden. Tehdyn
parannustyon jalkeen palataan l&htdruutuun ja prosessia arvioidaan jatkuvasti, jonka
seurauksena tehdddn p&4at0s pienen tai ison uudistustyon aloittamisesta. Valittujen
prosessimittareiden lisdksi benchmarkingia, Six Sigmaa, asiakastyytyvaisyysselvityksia
ja muita apuvalineitd k&ytetdan kehittdmisen apuna. (Kuva 13) (Lecklin 2006: 143)

A

Jatkuva kehittdminen

Nykytilan Prosessi- Prosessin
kartoitus ——— analyysi ———parantaminen

L 4
L 4

Kuva 13. Prosessien kehittdminen (Lecklin 2006: 134).

Demingin jatkuvan kehittdmisen ympyran (Kuva 14) mukaan suunnittelu on jatkuvan
kehittdmisen térkein wvaihe. Usein suunnittelu ohitetaan organisaatioissa nopeasti
itsestdén selvyytena kovassa tuloksentekopaineessa, jossa ongelma on tunnistettu ja
korjaava toimenpide on tiedossa. Kuitenkin suunnitteluvaihe tulisi tehda huolella ja
tarkasti, jolloin itse toteutus voidaan vieda l&pi nopeallakin aikataululla ja laadukkaasti
kohti strategian mukaista tavoitetta (kts. Taulukko 5). Hyvélla suunnittelulla voidaan
valttadd ympyran yliméardiset kierrokset, joka tarkoittaa kehittdmisprosessin

tehokkuuden nousua. Osaaminen luo pohjan hyvélle suunnittelulle, silld silloin

60



huomioksi tulevat kattavasti mahdolliset riskit, ongelmat ja mahdollisuudet ratkaisujen
ja paatosten taustalle jattden tuntemattoman avoimeksi ja tilaa reagoida yllattaviin
ongelmiin. Keinoja ongelman korjaamiseksi ei saisi rajata liikaa, jotta valtytaan

ongelmalta jossa keinot menevat padmaarien edelle. (Pitk&nen 2009: 51-53)

ACT PLAN

KEHITYS

L 2

AlKA

Kuva 14. Jatkuva kehittdminen Demingin laatuympyrdd mukaillen
(Pitk&nen,2009: 51-53).

Bhatin  (2010:225-226) mukaan prosessien kehittdminen perustuu seuraavien

periaatteiden varaan.

e Prosessien laadullinen kehittdminen keskittyy koko prosessin kehittdmiseen

¢ Jokainen prosessiin osallistuja on hallinnointivastuussa jossakin vaiheessa ja on
samaan aikaan seké asiakas etta toimittaja.

e Prosessia korjaava toiminta keskittyy ongelman ytimen poistamiseen enemmaén

kuin seurausten hoitamiseen.
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e Prosessien yksinkertaistaminen vahentéa virheiden riskié ja saman tyon tekemista
uudelleen. Prosessien laadullinen kehittdminen on seurausta hyvin suunnitellusta
ja kurinalaisesti toteutetusta laatujérjestelmésté.

¢ Asiakkaan tarve vie prosessien laadullista kehittdmista eteenpadin.

o Prosessien laadun kehittdminen on sisaanrakennettua ja jatkuvaa

Prosessien  kehittdminen ja  jatkuva parantaminen asettavat  henkildston
muutoksensietokyvyn koetukselle. Mikdadn muutos ei toteudu, mikali henkilsto ei ole
sithen sitoutunut tai henkilostda ei ole valmennettu riittdvasti tulevaan muutokseen.
Muutosvastarinnan syrjayttamiseksi tulee prosessin kehittdmistyossa keskittyd myos
henkiseen muutosprosessiin (Kuva 15). Kehittdmisprosessi muuttuu muutosprosessiksi,
kun ihmisten ajattelun ja kayttaytymisen huomioiminen otetaan mukaan suunnitteluun.
Itse prosessissa tydskentelevat henkilot eli prosessitiimi tulisi ottaa mukaan jokaiseen
kehittdmisvaiheeseen, sill& heilld on paras tieto omasta prosessistaan ja siihen liittyvista

ongelmista ja rajoitteista. (Lecklin & Laine 2009: 44)
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TAVOITE

Mita
haluamme
KONKREETTISET aikaansaada?
TOIMENPITEET

*Toteutus

*Valinta

*Vaihtoehdot *Oppimisen

*Benchmarking mahdollistaminen

*Tiimityo

*Ongelmien
ratkaisu

*Analysointi

*Valmennus

*Edellytysten luominen

*Johdon tuki

NYKYTILANNE HENKINEN
Missd MUUTOSPROSESSI
olemme
tandan?

Kuva 15. Prosessin kehittamispolku (Lecklin & Laine 2009: 44).

4.3 Laatu on tapauskohtaista

Kokonaisvaltaisen laadun takaamiseksi laatu tulisi viel& pystyé jakamaan kovan laatuun
— peruslaatu sek& pehmedan laatuun — lisdarvo (Kuva 16). Peruslaatu sisaltdd sen mita
minimissaan tuotteelta/palvelulta odotetaan. Pehmead laatu on puolestaan liséarvoa, joka
on tullut tydntekijan kyvysté reagoida yllattavaén haasteeseen tai kyvysté luoda ratkaisu
ongelmaan. Ajan saatossa lisdarvoa tuottavasta pehmeastd laadusta voi tulla peruslaatua,
minimi jota asiakas vaatii. Loppujen lopuksi pehmeéan laadun muotoutuminen on kiinni
henkiloston osaamisesta ja kyvystd luovaan ongelmanratkaisuun ja kova laatu on
kurinalaista ohjeiden noudattamista ja toimintamallien toteuttamista. Kykeneméattomyys
saavuttaa asiakkaan odottama perustaso johtaa helposti reklamaation, kun taas lisa-
arvon tuottaminen saa asiakkaan tuntemaan saaneensa vastinetta rahojaan vasten.

(Pitkdnen 2009: 24—25). Jos ajattelemme Rikosseuraamuslaitoksen asiakkaana ei-
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tuomittua kansalaista, niin hdnen odottama perustaso maksamiaan veroja kohtaan on,
ettei laitosseuraamusta suorittava vanki syyllisty uusiin rikoksiin vankeuden aikana.
Lisé-arvoa hénelle tuottaa vangin kuntouttaminen siten, ettei han uusisi rikoksiaan

vapauduttuaan.

PEHMEA LAATU
Vaihtelevissa tilanteissa

PEHMEA LAATU

Taito — Joustavuus — Luovuus — Tilanneherkkyys

R
KOVA LAATU dq I
Toistuvissa rutiineissa & Oy

Tehddan oikein
Menetelmd — Ohje — Jérjestelma — Virheiden ehkaisy

Kuva 16. Kokonaislaadun muodostuminen (Pitkdnen 2009: 25).

Samanlaisia eroavaisuuksia eri laatujohtamisnédkokulmien vélilla on huomannut
Wilkinson, Godfrey & Marchington (1997), joiden havaintoja Lumijarvi & Jylh&saari
(2000: 37) esittelevat seuraavassa taulukossa (taulukko 7). Merkittdvad kyseisessa
taulukossa on “Humanistin” TQM-mallin yhdenkaltaisuus muutosprosessin Kriittisten
menestystekijéiden kanssa (kts. taulukko 5). Toisaalta luotavat toiminnan
standardisointi edellyttdd menetelmi& ja ohjeita perustyOn toteuttamiseen ja asiakkaan
vaatiman minimitason saavuttamiseen. muutosprosessin onnistumisen edellytyksia on
kyky implementoida pehmed, humanistinen laatundkOkulma kovan, radikalistin
laatundkokulman kanssa ja hahmottaa ndistda muodostuva kokonaiskuva.
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Taulukko 7. Laatujohtamisnakdkulmien kontrastit (Lumijarvi & Jylhasaari 2000:
37).

”Humanistin” TQM | ”Radikalistin” TQM

Kouluttaa | Pakkosyottaa

Antaa vaikuttaa | Luo kosmeettisen vaikutuksen

Vapauttaa | Kontrolloi

Luo “valjyytta” | Tehostaa

Antaa vastuuta | Tuo selviytymispakon

Tuo tiimityota | Lisaa vertaiskontrollia

Edustaa jalkifordismia | Edustaa uusfordismia

Antaa mahdollisuuden samaistua | Mukauttaa

4.4 Funktionaalisten organisaatioiden ongelma

Funktionaaliset organisaatiot ovat ylhaalta alas johdettuja, omaa etuaan ajavia itsendisia
yksikoitg, joissa tydskentelee samaa toimenkuvaa toteuttavat henkilot. Seurauksena on
raskas, monitasoinen ja hierarkkinen organisaatio, jonka on vaikea vastata
asiakasrajapinnassa tapahtuviin muutoksiin. Kapeasti toteutettu tulosjohtaminen
puolestaan on lisénnyt muun muassa keinotekoisia funktionaalisia rakenteita, jonka
seurauksena sisdinen laskutus on lisdantynyt. Yritykset luopuivat téllaisista rakenteista
pitkalti jo 90-luvulla, jolloin julkishallinnossa otettiin kyseistd mallia kayttoon, ja jonka
jaanteitd on edelleen havaittavissa. (Hannus, 2003: 34)
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Asiakkaat arvioivat organisaation toimintaa horisontaalisesti eikd funktionaalisesti,
asiakasta ei kiinnosta organisaation sisdinen vastuunjako. Funktionaalinen tydnjako
tarkoittaa kaytdnnossd saman tyon pééllekkdin tekemistd, pddoman hidasta kiertoa,
huonoa laatua ja siséistd kaupankadyntig, jotka kaikki lisddvat asiakkaan kustannuksia.
Asiakaslahtoisyyden parantamiseksi suurimmat hyodyt saadaan parantamalla
ydinprosessien suorituskykya. (Hannus 2003: 34-36)

45 Mittaaminen

Yksittdistd prosessia on mahdollista mitata monelle eri mittarilla, mutta
johtamisjérjestelmén suorituskyvyn mittaaminen on hankalampaa. Kaytdnnossa
johtamisjérjestelmén mittareina ovat toimineet kannattavuus ja tehokkuus. T&mén
lisdksi asiakaspalvelun laatua, kehitysprojektien kestoa ja muita térkeitd prosesseja
saatetaan mitata, mutta niiden tuloksia ei saada sidottua kokonaisuuteen.
Prosessijohtamisen kautta laatuun ja aikaan liittyvat mittarit nousevat kannattavuuden
kanssa samalla tasolle. Nykyaikainen, laadukas johtamisjarjestelma sitoo operatiivisen
tyon organisaation strategiaan yhtendisell4 mittaristolla. Hannus on luonut PROPER-
malliinsa perustuvan, yritystoimintaan soveltuvan suoritusmittariston. (Hannus, 2003:
76.)

Kyseistd suoritusmittaristoa soveltaen esitetddn julkishallinnolle soveltuva PROPER-
mallin mukainen suoritusmittaristo (Kuva 17). Suoritusmittaristo perustuu missioon,
joka luo pohjan toiminnan tavoitteille. Toiminnan tavoitteille maarittdvat toiminnan
kriittiset menestystekijét, joita mitataan ydinprosessien suoritustekijoiden avulla ja
edelleen operatiivisten suoritustekijoiden avulla operatiivisen toiminnan ohjaamiseksi.
Julkisen sektorin suorituskyvyn mittaamisessa on todettu olevan 18 ongelmaan, jotka

voidaan jakaa kolmeen padkategoriaa: (Sotirakou & Zeppou 2006)

1. Tietoon liittyvét ongelmat
2. Kayttaytymiseen liittyvat ongelmat

3. Eettiset ongelmat
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mikd ja mihin se vaikuttaa. Hannus (2003: 86-89) jakaa PROPER-mallissaan
suoritustekijoiden mittarit horisontaalisesti mittamaamaan koko Kketjua, prosessia
asiakkaan ndkokulmasta (Kuva 17). Ydinprosessien suoritustekijoita ovat
asiakastyytyvaisyys, reagointiaika ja joustavuus seka tehokkuus. Mittarit antavat pohjan

verrata organisaation omaa suorituskykya muiden organisaatioiden suorituskykyyn.

r
v
*
v

Ulkoinen tehokkuus Sisdinen tehokkuus

Operatiivinen toiminta

Laatu Toimituskyky |Tydajan kdyttd Kustannukset
. Operatiiviset
Aika sugritustekijeit
Asiakas- Reagointiaika ja Tehokkuus

o ; Ydinprosessien
tyytyvdisyys joustavuus suoritustekijt

Asiakkaan Yrittdjyys Kannatta-

saama vUuS Toiminnan
arvo Osaaminen kriittiset tekijct
Yhteiskunta-
aikuttavuus| Budjetti Toiminnan
tavoitteet
MISSIO
Tavoitteet Mittarit

Kuva 17. Suoritusmittaristo operatiivisen toiminnan kytkemiseksi strategiaan
(Hannus 2003: 77).

Rikosseuraamuslaitoksen toiminnan kehitys ja muutosprosessit ydinprosessien
suoritustekijoihin, vaikka kyseessé ei olekaan yhteiskunnallinen vaikuttavuusprosessi.
Toiminnan kehitys on kuitenkin liike-elaméssd tunnistettu yleisesti yritysten ja
organisaatioiden ydinprosessiksi ja sisdisten prosessien osalta se on sitd myos
rikosseuraamuslaitoksessa. Itsearviointi toimii yhtend tydkaluna prosessin tehokkuuden

ja osittain joustavuuden arvioimiseksi (sidosryhmien ja asiakkaiden tarpeiden
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huomioiminen. Muita mittareita PROPER-mallin perusteella muutosprosessin

arvioimiseksi olisivat asiakastyytyvéisyyskyselyt, muutoksen l&pimenoaika.

46 CAF-laatumalli

Common Assessment Framework (CAF) on julkishallinnon organisaatioille tarkoitettu
helppokayttdinen tyokalu laadunarviointiin, suorituskyvyn arviointiin ja kehittdmiseen
kokonaisvaltaisen laadunhallinnan (TQM) nakokulmasta. CAF-malli jaljittelee hyvin
pitkalti European Foundation for Quality Management (EFQM)-laatupalkintomallia,
mutta sit voi pitd4d hieman kevennettynd mallina ja se on nimenomaisesti suunnattu
julkiselle sektorille. CAF-malli kuuluu arvoltaan ja toimivuudeltaan laadunhallinnan
tyokaluna muiden vastaavien tyokalujen rinnalle. (Vakalopolou, Tsiotras & Gotzamani,
2013). Julkisen sektorin laatuk&ytantdjen juurtumisen vaikeuksien vuoksi mallista on
pyritty tekemdin mahdollisimman muodollinen arvioinnin ja palautteenannon tyokalu
(Thijs & Staes, 2010).

Moller, Hedegaard, Petersen, Vendelbo & Jakobson (2006) mukaan laadunhallinnan
kontekstissa itsearviointi on tyokalu, jonka avulla organisaation tai yksikon johto pyrkii
kehittdmddn organisaatiota ja sen prosesseja. Heiddn mukaan itsearvioinnin
toteutukselle on tutkittu saavutettavan erilaisia tavoitteita, kuten vahvuuksien ja
kehittdmiskohteiden  tunnistaminen  (Hillman  1994), kehittdmistoimenpiteiden
pohjatietona (Fountain 1998), mahdollistaa benchmarkkauksen ja vertailun muihin
organisaatioihin (Aly 1997), asiakkaiden tyytyvaisyyden lisddntyminen (Fountain
1998), havainnollistaa laadun kehittdmisen etenemisen kaikilla osa-alueilla (Myers &
Heller 1995) ja edistad oppimista organisaatiossa (EFQM 1999). Eri laatupalkintomallit
ovat lisdnneet itsearvioinnin kayttod organisaatioiden sisédlld omien prosessien

parantamiseksi ja ulkoisen arvioinnin kehittdmiseksi. (Knutton 1994)

CAF-malli on kehitetty edistam&én EU-jdsenmaiden valisté tiedon vaihtoa ja lis4dmaan
yhteistyotd kansallisten hallintojen kehittdmiseksi. Yleisen tason tydkaluna malli on
muokattavissa vastaamaan paremmin oman organisaation tarvetta ja sitd voi kayttaa

joko koko organisaation tasolla tai tietyn yksikon tai toiminnon tasolla. Arviointi- ja
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ala-arviointialueita on tarked noudattaa ja niiden pisteytysta ei suositella muutettavaksi,
mutta kunkin ala-arviointialueiden vaittamid ja kysymyksid on mahdollista muokata
kayttotarkoitukseen sopivaksi. (CAF, 2013) Nykyisessa taloustilanteessa julkiset
organisaatiot ovat jatkuvassa paineessa toimintojensa tehostamiseksi ilman, ettd
tuotettavien palvelujen laatu ké&rsisi. Tdman johdosta tarve toiminnan laadun takaaville
johtamisjarjestelmille ei ole koskaan aikaisemmin ollut yhtd suuri (Vakalopolou ym.
2013). CAF-mallin ensimmainen versio julkaistiin 2000-luvun alussa, joten se kehittyy
yha edelleen ja eri sektoreille alkaa muodostumaan erityisesti raataldidyt itsearvioinnin.
CAF-laatumallin tavoitteena on auttaa julkisia organisaatioita arvioimaan omaa
toimintaansa helposti, nopeasti ja luotettavasti. mallit (Staes, Thijs, Stoffels & Heidler
2010)

CAF koostuu yhdekséasta eri arviointialueesta, jotka on lueteltu seuraavassa kuvassa
(Kuva 18). Arviointialueet jaetaan edelleen 28 eri ala-arviointialueeseen ja niiden alla
212 esimerkkikysymykseen ja -vdittdmaan. CAF edistdd “benchlearningia”, jonka
avulla organisaatio voi oppia itseltddn ja muilta toimintansa kehittdmiseksi. CAF-mallin
kayttoonotto vaatii huolellista suunnittelua ja analysointia muokattaessa organisaation

tarpeisiin sopivaa tyokalua. (Vakalopolou ym. 2013)
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INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN

Kuva 18. CAF-laatumallin arviointialueet ja hyoty (CAF 2013).

CAF:n viitekehyksen avulla organisaatio voi arvioida ja kehittdd toimintaansa todellisen
néytén perusteella. Saatujen tulosten perusteella voidaan muodostaa yhteinen késitys
kehittdmiskohteista ja malli mahdollistaa pdaallekkéisten kehittdmishankkeiden
liittdmiseen  péivittdisjontamiseen,  itsearvioinnin  toistuessa  standardoidulla
kriteeristolla. Kuten [SO-standardeilla, myds CAF-malli perustuu kahdeksaan
periaatteeseen erinomaisesta suorituskyvysta: (CAF 2013.)

o Tuloskeskeisyys

o Asiakas- ja kansalaislahtdisyys

¢ Johtajuus ja johdonmukaisuus

e Tosiasioihin perustuva prosessijohtaminen

o Henkil6ston kehittdminen ja osallistuminen

¢ Jatkuva oppiminen, uudistuminen ja kehittyminen

¢ Yhteiskuntavastuu
CAF-itsearvioinnin toteutumista arvioimaan on Kkehitetty ulkoisen palautteen annon

PEF-malli. Suomessa 2013 pilottihankkeena aloitettu PEF-kriteeriston arviointi

toteutetaan ulkopuolisen, koulutetun arvioitsijan toimesta ja he arvioivat toteutuksen
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liséksi arvioinnista alkunsa saaneiden kehittdmistoimien tarkoituksenmukaisuutta ja
laatujohtamisen kypsyystasoa organisaatiossa yll& mainitun kahdeksan periaatteen
kannalta. Ulkoisen arvioinnin jélkeen organisaatiolla on mahdollisuus hakea CAF-

laatusertifikaattia seuraavaksi kahdeksi vuodeksi. (CAF 2013)

4.6.1 CAF pisteytys ja pisteytystaulukot

CAF-laatumallissa  pisteytetddn erikseen sekd toiminta-arviointialueet, etté
tulosarviointialueet. Tamén tarkoituksena on selkeasti eritelld toiminta-arviointi
tulosarvioinnista. Pisteyttdmélld kukin arviointialue voidaan edelleen kohdentaa
organisaation tai yksikon vahvuudet ja heikkoudet, 16ytd4 syy-seuraus yhteyksia seké
maéaritelld tarvittavat kehittdmistoimet toiminnan/prosessin parantamiseksi seuraavalla
kerralla. Arviointi tapahtuu antamalla kullekin véittdmalle pisteet arviointiasteikolla 0-
100. (CAF 2013)

CAF-laatumallissa toimintatapojen arviointialueiden ja vaittdmien arviointi tapahtuu
kahdella eri tavalla. Perinteistd pisteytysmenetelmdd kaytetddn erityisesti
organisaatioissa, joissa CAF on vasta otettu kayttdon ja yksityiskohtaista pisteytystapaa,
kun organisaatio on jo harjaantunut CAF:n k&yttoon ja haluaa saada
yksityiskohtaisempaa tietoa eri osa-alueiden toteutumisesta. Tulosarvioinnin
pisteytystaulukko on kummassakin edelld mainitussa vaihtoehdossa sama. Perinteisen
pisteytyksen tarkastellaan tulosten kehittymistd suhteessa toimintatapoihin ja
tavoitteiden saavuttamisastetta. Organisaatioiden vertailukehittdminen vertailemalla
yksittaisen arviointialueen tuloksia on hyodytonté ja altistaa paatdksenteon virheisiin.
CAF-malli sopii erinomaisesti muutosprosessin suorituskyvyn mittaamiseen ja
jatkuvaan kehittdmiseen (kts. Kuva 4), silla tiedonmuodostumisen prosessia on
kannattavin mitata laadullisin  menetelmin (Schulze & Hoegl 2006: 228).

Arviointialueiden arvioinnin nelja keskeisté tavoitetta ovat (CAF 2013)

o Paikallistaa kehittamiskohteet
e Arvioida omien tulosten ja toimintatapojen kehittymistd aikaisempiin

itsearviointeihin verrattuna
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o LOytad hyvia kaytantoja

¢ Paikantaa yhteistyokumppaneita vertailukehittdmiseen.
Toimintatapojen arviointi

Toimintatapojen arviointi tapahtuu arviointialueilla 1-5. Perinteisen pisteytystavan
pisteytystaulukko esitelldén seuraavassa kuvassa (Kuva 19). Pisteet jakaantuvat kuuteen
eri osa-alueeseen, jotka on jaettu TQM-periaatteiden mukaisesti PDCA-vaiheisiin.
Alimmalla tasolla arviotavan vaittdmén osalta ei ole tehty mink&&nlaisia toimenpiteita.
Ylimmalla tasolla puolestaan toimintatapoja/prosesseja arvioidaan ja kehitetdén
jatkuvasti jarjestelmallisen vertailukehittdmisen ja kriittisen arvioinnin avulla PDCA-
syklin mukaisesti. Edistyneimman tason saavuttaminen vaatii taakseen aikaisempien
vaiheiden toteutumisen. Toimintatapojen arvioinnissa saatuja pisteitd voidaan verrata
pisteytystaulukkoon joko vaittama-, ala-arviointialue- tai arviointialuetasolla. (CAF
2013)

Perinteinen pisteytystapa

VAIHE TOIMINTA-ARVIOINTIALUEIDEN PISTEYTYSTAULUKKO PISTEE

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

SUUN- Toimintatapa on suunniteitu. 11-30

Kuva 19. CAF-laatumallin toimintatapojen perinteinen pisteytystaulukko. (CAF
2013).
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Tulosarviointi

Tulosten arviointi tapahtuu arviointialueilla 6-9. Tuloarvioinnin osa-alueet on jaettu
myds kuuteen eri osa-alueeseen (Kuva 20). Ne eivét ole kuitenkaan jaettuna PDCA-
kierron mukaan, vaan ainoastaan tulosten kehittymisen asteen mukaan. Paasaantoisesti
tulosten pisteet ovat ldhellda samoja pisteitd kuin toimintatapojen arvioinnissa on
arvioitu. Tulosarvioinnissa saatuja pisteitd voidaan verrata pisteytystaulukkoon joko
vaittamaé-, ala-arviointialue- tai arviointialuetasolla. (CAF 2013)

TULOSARVIOINTIALUIDEN PISTEYTYSTAULUKKO PISTEET

Tuloksia ei ole mitattu tai arvioitu ja/tai tietoja niisté ei ole saatavilla. 0-10
Tuloksia on mitattu/arvioitu ja ne osoittavat negatiivista kehitysta ja/tai tulokset eivat vastaa asetettuja tavoitteita.. 11-30
Tulokset osoittavat tasaista kehitysta ja/tai tietyt keskeiset tavoitteet on saavutettu. 31-50
Tulokset osoittavat myénteista kehitysté ja/tai suurin osa keskeisista tavoitteista on saavutettu.. 51-70
Tulokset osoittavat huomattavaa myénteista kehitysta ja/tai kaikki keskeiset tavoitteet on saavutettu. 71-90

Erinomaisia tuloksia saavutettu jatkuvasti. Kaikki merkitykselliset tavoitteet on saavutettu. organi-
saation keskeisimmat tulokset verrattuina vastaaviin organisaatioihin ovat muita parempia. 91-100

Kuva 20. CAF-laatumallin tulosarvioinnin perinteinen pisteytystaulukko. (CAF
2013).

4.6.2 CAF-laatumallin itsearvioinnin prosessi

Itsearvioinnin prosessi koostuu kolmesta eri vaiheesta, siséltéen kymmenen eri
toimenpidettd. Vaiheessa yksi itsearvioinnin toteutuksen prosessi lahtee liikkeelle
johdon tahdosta toteuttaa itsearviointi organisaatiossa tai yksikossd ja tulevan
toteutuksen viestintddn. Toisessa vaiheessa prosessi etenee muodostamalla yhden tai
useamman itsearviointiryhman,  osallistujien  perehdyttdmisen, itsearvioinnin

toteuttamisen ja raportin laadinnan. Kolmannessa vaiheessa priorisoidaan ja laaditaan
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suunnitelma itsearvioinnissa esille tulleiden kehittdmiskohteiden parantamiseksi. (Kuva
21.) (CAF 2013)
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Kuva 21. CAF-laatumallin mukaisen itsearvioinnin prosessi (CAF 2013).

Itsearvioinnin prosessimalli perustuu CAF-mallia soveltaneiden organisaatioiden
kokemukseen, mutta jokaisen kehittdmishankkeen ainutlaatuisuudesta johtuen, kyseinen

el valttamatta sovi sellaisenaan sovellettavaksi kohdeorganisaatiossa. Ylla kuvattuun
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prosessimallin avulla organisaatioilla on mahdollisuus muokata siita itselleen sopiva

itsearvioinnin suunnittelussa ja toteutuksessa. (CAF 2013)

4.6.3 Benchmarking ja -learning

Benchmarking, vertailuanalyysi on kasitteend yleisesti tuttu organisaatioita
kehitettdessd, mutta benchlearning ei vield ole saavuttanut samanlaista laaja-alaista
tunnettavuutta. Sanalla ei ole virallista suomennusta, mutta epévirallisesti voidaan
puhua vertailuoppimisesta, jonka avulla organisaatio vertailee itseddn vastaavaan
organisaatioon (tai prosessia verrataan aikaisempaan, vastaavaan prosessiin) ja
oppimisen avulla kehitta4 itsedan (Freytag & Hollensen 2001: 2-3). Naitd kahta metodia
vertailtaessa on huomattu, ettd vertailuoppiminen on pidempi prosessi ja sen tulokset
ovat kauaskantoisempia. Vertailuoppiminen kannustaa toteuttajaansa soveltamaan
tuntemaansa teoriaa ja kokemuksiaan k&ytannon tilanteisiin, seka hyodyntd4d Nonaka &
Takeuchi, (1995) mallin mukaisesti hiljaista tietoa. Vertailuoppimisen kautta tavoitteena
on tunnistaa kehittdmisalueet, kehittdd uusia ratkaisuja ja toteuttaa ne. (Karlof ym.
2003: 49, 179.)

Benchlearningissa ei ole tarkoitus miettia mika on oikein ja mik& vaarin, vaan
tavoitteena on oman toiminnan kyseenalaistamisella ja muilta oppimalla 10ytaa itselle
sopivat toimintatavat strategian vahvistamiseksi ja vision tavoittelemiseksi.
Benchlearning voidaan toteuttaa vasta, kun organisaatiossa on toteutettu benchmarking.
(Karlof ym. 2003: 52.)

Benchlearning-prosessin vaiheet ovat (Karlof ym. 2003: 135-192):

1. Kehittdmiskohteiden méarittely ja hyvaksyminen
2. Oppimistiimin perustaminen

3. Nykytilanteen analysointi

4. Esikuvaorganisaatiolta oppiminen

5. Uusien ratkaisujen kehittdminen

6. Parannusideoiden toteutus
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7.Uuden toimintatavan seuranta ja kehitys

Benchlearningin  nelja péaatarkoitusta ovat yrityksen toiminnan tehokkuuden
selvittdminen, madaltaa kynnystd ottaa esimerkki& esikuvasta, loiventaa henkiloston
asenteita muutostarvetta kohtaan ja toimii tyokaluna Hellstrom (2007) mallin
mukaisessa kehittdmisprosessin uudistamisessa. Benchlearning-prosessin on sisallettavé
selvasti madaritellyn alun, keskiosan ja lopun, joiden onnistumisen organisaation on
pystyttdvd todentamaan. Prosessin l&piviennin avulla pystytddn vertailemaan
nykytilannetta tavoitetilaan ja tunnistamaan kehitettdvat toiminnot toiminnoista, joita ei
tarvitse kehittdd. Tunnistamalla tadrkeimmdt muutoskohteet auttaa sddstdmaan ja
kohdentamaan resursseja organisaation toiminnan laadun kannalta kriittisimpiin kohtiin.
Vertailuoppiminen on julkisille organisaatioille hyddyllistd, silla niill4 ei useinkaan ole
kilpailijoita, jolloin kilpailutilanteen puuttuminen ja kilpailijoiden imitoiminen ei ole
mahdollista (Karlof ym. 2003: 15-18.)
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5 RIKOSSEURAAMUSLAITOKSEN MUUTOSPROSESSI JA SEN
MAARITTELY

Tassd kappaleessa kuvataan rikosseuraamuslaitoksen — muutosprosessin - kulku
taytdntoonpanotehtdvien siirtymisen osalta. Tutkimusaineisto, tutkimusmenetelmat ja

aikaisemmat tutkimukset esitellaan.

Rikosseuraamuslaitos kuuluu oikeusministerion hallintoalueelle, jossa toiminnan
ohjauksesta vastaa kriminaalipoliittinen osasto. Rikosseuraamuslaitoksen toimintaa
johtaa paéjohtaja ja organisaatio koostuu keskushallintoyksikosta,
taytantoonpanoyksikosta, terveydenhuoltoyksikosta, rikosseuraamusalan
koulutusyksikosta ja kolmesta alueesta (kuva 22) . Rikosseuraamuslaitoksen toimintaa
valvoo sisdisen tarkastuksen yksikkd. Koko rikosseuraamuslaitosta koskevat
muutosprosessit ovat Keha:n johtamia ja jatkuvasta kehittdmisestd vastaa toiminnan
kehitys ja laatu-yksikkd, joka nyt kuvatussa muutosprosessissa on vastannut

muutossuunnitelman l&piviennistd ja uuteen toimintaan liittyvén ohjeen laatimisesta.

[ Sisainen tarkastus H Paajohtaja ]

| ] | ]
ESRA 110 ( LSRA IPRA
Keskushallinto R f 3
(Keha) I': Aluskeskus j f Aluckeskus | (_Alueteskus |
r s |
Eiimassnirieshi (LN Johdontuki | vankilat || vankiat| Vankilat |
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osasto (KPO) " Toiminnan (" Yks- (" Yks- ) Yis- )
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Taytantéonpano Terveydenhuolio Rikosseuraamusalan
-yksikkd -yksikkd koulutuskeskus
(TPY) (THY)* (RSKK)

Kuva 22. RISE:n organisaatiorakenne (Jauhiainen 2015).
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5.1 Tutkimusaineisto

Toiminnan kehittdmisen kuvaamiseksi tassé tyossa kaytetdan nimitystd muutosprosessi,
jonka esimerkkind kaytetddn toteutunutta rikosseuraamuslaitoksen muutosprosessia.
Toteutuneen muutosprosessin valintaan vaikutti prosessin Idpiviennin onnistuminen,
ajankohtaisuus, laaja-alaisuus ja tutkimuksen teettdjan toive. Liséksi valinta pyrittiin
kohdistamaan prosessiin joka olisi l&htoisin lakimuutoksesta, jolloin prosessin alkaisi
lainsdaddannosta ja péaattyisi rikosseuraamuslaitoksen asiakkaan tarpeen tayttdmiseen

sekd merkittdvimmat sidosryhmat tulisivat huomioiduksi prosessikuvauksessa.

Muutosprosessin  pohjaksi, jo  toteutuneena  muutosprosessina,  valikoitui
taytantbonpanotehtdvien siirtymien rikosseuraamuslaitokselle, kun se aikaisemmin
tietyiltd osin oli ulosoton vastuulla. Uusi vankeuslaki tuli voimaan 1.5.2015 ja muutos
toi mukanaan rikosseuraamuslaitoksen toimintaan liittyvid muutostarpeita toiminnan
laillisuuden takaamiseksi ja rikosseuraamuslaitoksen strategian toteutumiseksi.
Taytantdonpanotehtavien siirtdmiselle rikosseuraamuslaitokselle pyrittiin  lisddméaan
organisaation kykya kartoittaa ja vastata paremmin tuomitun tarpeisiin, ongelmakohtiin
ja henkilokohtaisiin kehittdmisalueisiin, jotta han voisi suorittaa tuomionsa turvallisesti,
lakia rikkomatta ja mahdollista tulevaisuuden rikollista kayttaytymista ennaltaehkaisten.
Tama tapahtuu osoittamalla tuomitulle ty6td, toimintaa ja kuntoutusta vapaudessa
selviytymistd  silméllad  pitden.  Rikosseuraamuslaitoksen  strategian ~ mukaan
(Rikosseuraamuslaitos 2011) vankeuden taytdntoonpanoa pyritddn siirtdmdén yha
vapaampaan ymparistoon, jolloin taytantoonpanotehtévien siirtyminen
kokonaisuudessaan  rikosseuraamuslaitokselle antaa  mahdollisuuden  kehitt&a

laitosseuraamuksen asiakassuhdetta yhteiskuntaa hyodyttavésti.

Ensimmaisesséd osassa, kehittdmisprosessin kuvauksen muodostamiseksi, tutkimus
paatettiin toteuttaa puolistrukturoituna haastatteluna (pohja: liite 12) haastattelemalla
taytdntoonpanotehtdvien siirtymiseen liittyvan kehittdmisprosessin avainhenkiloité.
Kyseiset henkilot olivat Rikosseuraamuslaitoksen kehitysjohtaja Kirsti Kuivajarvi,
prosessiomistajana toiminut ylitarkastaja P&ivi Hannula, lainvalmistelijana toiminut

Matti Vartia (KPO), rikosseuraamusalueiden johtajat ja niiden arviointikeskusten
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johtajat. Liséksi haastateltiin ~ vankitietojérjestelman  vastuuhenkilod  ja
taytdntoonpanoyksikon johtajaa. Yhteensd haastateltavana oli yhdeksan henkilGa.
Toinen osa oli itsearviointi, jonka tulokset esitelldéan kappaleessa 7.

5.2 Rikosseuraamuslaitoksen prosessit

Rikosseuraamuslaitoksella ei ole aiemmin ollut tehtyn& koko organisaatiota koskevaa,
yhtendistd prosessikarttaa. Taméankin tyon syotteend toiminut, KeTo-hankkeen pohjalta
toteutuneessa tutkielmassa, rikosseuraamuslaitoksen tulosohjauksen
prosessikuvauksessa Jauhiainen (2015) on madritellyt rikosseuraamuslaitoksen ydin-,
tuki- sekd ohjaus- ja johtamisprosessit (kuva 23). Ydinprosesseiksi tdssa kuvauksessa
on luokiteltu  yhteiskunnalliset  vaikuttavuusprosessit eli ~ yhdyskunta- ja
laitosseuraamukset, jotka l&péisevat asiakasrajassa tyotd tekevat yksikot. Nama ovat
taytantoonpanoyksikot, arviointikeskukset, vankilat, yhdyskuntaseuraamustoimistot ja
sidosryhmien toiminnot. Ydinprosessit alkavat asiakkaan tarpeesta ja paattyvat
asiakkaan tarpeen tayttdmiseen. Ydinprosessien tavoitteet on Kkirjattu seuraamuksia

koskeviin lakeihin:

"Vankeuden tdytintéonpanon tavoitteena on liscdtd vangin valmiuksia
rikoksettomaan elaméntapaan edistdamalla vangin elaménhallintaa ja
sijoittumista  yhteiskuntaan  sekd estdd  rikosten  tekeminen
rangaistusaikana.” (Vankeuslaki 1. luku 2g, 2005)

“Yhdyskuntaseuraamuksen tavoitteena on rangaistuksen taytantéénpanon
aikana tukea tuomittua hanen sosiaalisen selviytymisensa edistamiseksi
seka lisatd hanen valmiuksiaan elda& rikoksetonta elamad.” (Laki
yhdyskuntaseuraamusten taytantéonpanosta 1. luku 2§, 2015)

“Tutkintavankeuden tarkoituksena on turvata rikoksen esitutkinta,
tuomioistuinkasittely ja rangaistuksen taytantdonpano seka estaa
rikollisen toiminnan jatkaminen.” (Tutkintavankeuslaki 1. luku 3s, 2005)

Yksikoiden toimintaa johdetaan ja ohjataan ohjaus- ja johtamisprosessein, joita ovat
tulosohjaus, normiohjaus, informaatio-ohjaus, strateginen suunnittelu, toiminnan

kehitys ja siséisen tarkastus. Lisdksi heidan tyonsa tueksi on madritelty tukiprosessit,
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joita ovat ICT, viestintd, kiinteisot/turvallisuus, henkil6stasiat, kansainvéliset asiat,

oikeudelliset asiat, koulutus/tutkimus, hankinta ja talous.

Tulos- ja normiohjaus sekd strateginen suunnittelu piirtdvat taloudelliset ja
toiminnalliset rajat asiakasraja-yksikoille. Informaatio-ohjauksella pyritdén viestimaan
néita rajoja lapi yksikoiden ja sisainen tarkastus valvoo koko organisaation toimintaa ja
sen lainmukaisuutta. Toiminnan kehityksen tehtdvdnd on kehittdd ydinprosesseja

seuraamusten laadun parantamiseksi niin asiakkaan kuin tuottajankin ndkokulmasta.

Ohjaus- ja johtamisprosessit
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Kuva 23. Rikosseuraamuslaitoksen prosessikartta (Jauhiainen 2015).
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5.2.1 Rikosseuraamuslaitoksen asiakas

Rikosseuraamuslaitoksen asiakas on maééritelmd, jonka hahmottaminen on vaikeaa.
Seuraamukseen tuomittu henkilé on samaan aikaan sekd asiakas, ettd objekti. Objekti
sen vuoksi, ettd yhteiskunnassa luodut saannot katsovat yksilén olevan epésopiva
elamaan yhteiskunnassa méaéra-aikaisesti ja hanet suljetaan pois vapaasta maailmasta.
Mééra-aikana olisi toivottavaa, ettd yksilo ei enempéa olisi haitaksi yhteiskunnalle,
jonka ulkopuolelle hénet on suljettu. Mé&aré-ajan péaattyessa olisi yhteiskunnan ja
yksilon omaisten kannalta jarkevintd, ettd yksilo ei toistaisi rikoksiaan ja aiheuttaisi
lisdkustannuksia sek& muiden yhteiskunnan jasenten eldmdanlaadun heikentymista.
Talloin yksiloon pitéisi kohdistaa korjaavia toimenpiteitd seuraamuksen aikana, jotta
héanella olisi edellytyksia eléda vapaudessa yhteiskunnassa hyvéksi katsottujen tapojen ja
sédéntdjen mukaan. Tuomitun ollessa objekti, asiakkaita ovat yhteiskunta ja omaiset.
Tuomittu on myos asiakas siksi, ettd rikosseuraamuslaitoksessa osoitettavien
toimenpiteiden tarkoituksena on ohjata tuomittua kohti laillista elama&, parantaen taten
yksilon eldménlaatua. Lyhyelld aikavélilld rikosten estdminen tapahtuu vapauteen ja
yhteydenpitoon liittyvin rajoituksin, vankilatiedustelulla sek& voimakeinoin ja pitkalla
aikavililla asenteiden ja kayttaytymismallien muuttamisella. Siséisid asiakkaita ovat
muun muassa muut viranomaiset kuten tuomioistuimet, poliisi ja ulosotto joiden

tehtdvamaadriin rikosseuraamuslaitoksen ydinprosessien onnistuminen vaikuttaa.

“Prosessien hahmottaminen olisi Syyta alkaa asiakkaan tarpeiden
tunnistamisella ja loppua analyysiin asiakkaasta saiko asiakas mita tilasi
ja tayttyiko asiakkaan prosessin aikana esittdmat vaatimukset. ” (Pesonen
2007: 129.)

Rikosseuraamuslaitoksen asiakasta ja tarpeita maaritettdessa huomioitavaa on, etta
pitkalla aikavélilla kaikkien edelld mainittujen ryhmien kannalta edullisinta on, etté
seuraamukseen tuomittu ei toistaisi rikoksiaan tulevaisuudessa. Siksi henkil66n on
kohdistettava vankeusaikana toimia, jotka parhaiten vastaavat hé&nen tarpeitaan
suhteessa yksilon muutosmotivaation, asenteisiin ja kayttadytymismalleihin. Rikosten

estamiseksi vankeusaikana tuomittuun saatetaan joutua kohdentamaan toimenpiteita,
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joita han ei todenndkdisesti nde itselleen hyodyllisind, mutta joiden toteuttaminen

hyodyllisté yhteiskunnalle ja taten liséarvoa tuottavia.

5.3 Toiminnan kehittdminen Rikosseuraamuslaitoksessa (llite 1)

Prosessikuvaukset laadittiin haastattelujen perusteella. Prosessikuvaukset koottiin
yhteen ja ne ldhetettiin edelleen haastatelluille henkil6ille kommentoitavaksi.
Kommenttien  jalkeen kuvauksia ~ muokattiin kommenttien mukaisesti.
Prosessikuvauksia kommentoi kehitysjohtaja, ohjeen laadinnasta vastannut ylitarkastaja,
ESRA:Nn aluejohtaja ja tdssd muutosprosessissa vankitietojarjestelman pdivittdmisesta

vastannut henkilo.

Rikosseuraamuslaitos kehittdé toimintaansa jatkuvasti asiakkaidensa hyvaksi, jotta sille
annetuista resursseista saataisiin ulosmitattua paras mahdollinen tulos laissa maaréttyjen
tavoitteiden saavuttamiseksi. Rikosseuraamuslaitoksen ydinprosessien toimivuutta
mittaavat muun muassa tuomittujen uusimisprosentti, rikkeiden maara ja laatu,
avolaitoksesta suljettuun palanneiden méara ja niin edelleen. Nama eri mittarit kertovat
omalta osaltaan ydinprosessien toimivuudesta. Jotta muutoksia n&issd mittareissa
voidaan ymmartad, taytyy seka asiakkaille, ettd asiakasrajassa tydskenteleville toteuttaa
mahdollisuus arvioida omaa/saatua palvelua. Saatujen tulosten avulla voidaan
kohdentaa kehityskohteet omassa toiminnassa ja osoittaa kehitystoimia ydinprosessin

kannalta kriittisimpiin kohtiin.

Prosessikuvaus muutosprosessin  osalta tapahtuu kahdella eri kuvaustasolla
kokonaiskuvan saavuttamiseksi. Ensimmaisend kuvaustasona on toimintamalli JUHTA
2012: taso 2), jossa esitelladn muutosprosessin prosessit keskeisimpien osaprosessien
kera. Toisena kuvaustasona on prosessin kulku (JUHTA 2012: taso 3), jossa esitelldén
kunkin prosessin kulku uimaratamallein. Kuvausta laadittaessa
Rikosseuraamuslaitoksen kehittdmisprosessi rajattiin  koskemaan ainoastaan RISE.n
sisalla tapahtuvaa kehittdmistyota. Rajapinta ylempéén organisaation (oikeusministerio)

kulkee lakiprosessissa, jonka osista on kuvattu kehittdmisprosessille merkitykselliset.
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Lakiprosessissa oikeusministerion henkilosto ja paattajat on kuvauksessa kaikki nimen
OM/KPO alla.

Rikosseuraamuslaitoksen muutosprosessille ei voi asettaa aikaan perustuvia rajoja, silla
jokainen kehittamisprosessi on oma, Yyksittdinen kokonaisuutensa, johon vaikuttaa
kehityskohteen kiireellisyys, suuruusluokka ja poliittinen tahtotila (taulukko 3). Tdss&
tyossa kuvatulle yksittaistapaukselle voidaan tietenkin osoittaa hyvinkin tarkka
aikajakauma eri tuki- ja osaprosessien valille, mutta se ei toisi lisdarvoa mietittadessa

muutosprosessia rikosseuraamuslaitoksessa yleensa.

Taytantdbonpanotehtavien  siirtymisellda  rikosseuraamuslaitokselle  on  pyritty
nopeuttamaan, yksinkertaistamaan ja kehittdmaan laitosseuraamuksen ydinprosessia
ottamalla tuomittu RISE:n haltuun heti seuraamuksen alkupdéssa. Aikaisemmin
laitosseuraamuksen aloitustehtévat olivat tietyissa tapauksissa ulosoton huolehdittavana,
jolloin asiakkuus vaihtui kesken seuraamuksen, aiheuttaen epdselvyyksiad virastojen
valilla, teettden pééllekkdista tyotd ja védhentden tuomitun tarpeen ymmartdmista.
Kehittdmisprosessin ~ toimet  tdssd tapauksessa ovat kohdistuneet erityisesti
taytantoonpanoyksikkoon, arviointikeskuksiin ja yhdyskuntaseuraamustoimistoihin,
joille lakimuutoksen seurauksena siirtyivat taytantoonpanon aloitukseen liittyvat

kirjanpidolliset tyot seka riski- ja tarvearvioon liittyvat tehtavat.

Prosessikuvauksen ideana on ollut kuvata prosessi siten kuin se on edennyt, ei siten
kuin Hellstromin (2007) valmiissa mallissa esitetdan. Kéytdnnosséd onnistunut
muutosprosessi ei voi edetd joka kerta tietyn valmiin kaavan mukaisesti, mutta uuden
palvelun ja muutosjohtamisen eri mallien hyvat puolet olisi kyettdva tunnistamaan

kehittdmisprosessia suunniteltaessa ja arvioitaessa.

5.3.1 Lakiprosessi (liite 2)

Jauhiainen (2015) on kuvannut rikosseuraamuslaitokselle tekemassaan tutkielmassaan
lakiprosessin normiohjauksen tukiprosessina. Jauhiaisen kuvaama lakiprosessi on myos

muutosprosessin prosessialueen prosessi, joka on ollut merkittdvd muutosprosessin
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ohjaukseen vaikuttanut asiakokonaisuus. Lakiprosessin kuvauksessa ei ole tarpeellista
mennd yksityiskohtaiselle tasolle, vaan muutosprosessin kannalta on olennaista
tunnistaa rikosseuraamuslaitoksen lakiprosessin keskeisimmat osaprosessit, jotka
vaikuttavat muutosprosessin ohjaukseen. Lakiprosessia on myds vaikea sitoa aikaan,
silld lainvalmistelun aloittaminen vaatii lisdksi poliittista tahtoa ja usein my0ds kentan
hyvaksynnan. Tahan tyohon liittyvan lainmuutoksen tarpeellisuudesta on puhuttu
ensimmaisen kerran jo 2000-luvun alkupuolella, mutta tilaisuus sen toteuttamiseen
edelld mainituista syistd aukesi vasta vankeuslain uudistamistyon aloittamisen
yhteydessd 2012, joka kertoo millaisia aikajénteitd isoihin lakimuutoksiin usein

vaaditaan.

Lakiprosessin vaiheita ennen paatostd lainvalmistelun aloittamisesta voidaan pitad
spekulatiivisina muutoksina, joiden toteutumisesta ei ole viel4 mitd&dn varmuutta. Tdman
johdosta oikeusministerion kriminaalipoliittisen osaston (OM/KPO) toimet ovat
rikosseuraamuslaitoksen toiminnan kehityksen kannalta merkityksellisida vasta

paatoksen jalkeisen lainvalmistelun aloittamisesta.

5.3.2 Ohjausprosessi (liite 3)

Muutosprosessin ohjausprosessin kaksi tarkeintd tukijalkaa ovat olleet ylla mainittu
lakiprosessi ja rikosseuraamuslaitoksen strategia. Lakiprosessin edetessa on
kehittdmisprosessia on ohjattu ensisijaisesti odotettavissa olevan lainmuutoksen
toteutumisen kannalta oikeaan suuntaan ja toissijaisesti pyritty luomaan uudesta
toiminnasta  rikosseuraamuslaitoksen strategiaa eteenpdin vievd kokonaisuus.
Lainvalmistelup&éatoksen ja uuden toiminnan tyOllistdvan vaikutuksen selkeytyessa
rikosseuraamuslaitoksen johtoryhma asetti muutosprosessin rajat ja kaytettavissa olevat
resurssit. Muutoksen lapiviemiseksi keskushallinnossa laadittiin muutossuunnitelma.
Koska nyt Kkuvattua muutosta  pidettiin  inkrementaalisena  muutoksena,
muutossuunnitelman sisélté ei sisaltdnyt merkittavia inhimillisid toimenpiteit
muutoksen lapiviemiseksi. Ohjausprosessin  keskeisimpid toimijoita ovat olleet

rikosseuraamuslaitoksen johtoryhmé ja kehitysjohtaja, joiden tehtdviin on kuulunut
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koko muutosprosessin ohjaus muutossuunnitelman mukaan, edelld mainitut prioriteetit

huomioiden.

Ohjaukseen osallistuneiden tahojen tehtavédnd ei ole ollut muutoksen kaytdnndn
valmistelut, vaan paattadd, valita ja ohjata eri vaihtoehtojen vélilla. Ohjausprosessin
tehtdvana on ollut muutossuunnitelman kautta johtaa koko muutosprosessia, jonka
etenemistd on arvioitu ja edelleen ohjattu tasaisin valiajoin Ohjausprosessi paattyy
muutossuunnitelman toteutuksen ja tuotosten hyvaksyntéén ja uuden toiminnan ohjeen

kayttoonottoon yksikoissa.

5.3.3 Ohjeprosessi (liite 4)

Ohjeprosessi on ollut tdm&n muutosprosessin Kriittisin  prosessi. Ohjeprosessin
prosessiomistajana ja ohjeen laatijana on ollut ylitarkastaja, jonka tukena ohjeen
laatimisessa on toiminut kehitysjohtaja. Ohjeen laatijan ty6td ovat ohjanneet
muutossuunnitelma ja rikosseuraamuslaitoksen johtoryhmd. Ohjeen laadinnassa ollaan
jatkuvasti seurattu lakiprosessin etenemisté ja lainvalmistelussa tapahtuneita muutoksia
mahdollisimman selkedn ohjeen julkaisemiseksi, mahdollisimman pian lain voimaan
astumisen jalkeen. Toteutunut ohje toimii toimintamallina kaikille taytant6onpanon
aloitustehtavia suorittaville virkailijoille ja yhtendisen ohjeen tarkoituksena on ollut
standardisoida toiminta taytdntoonpanotehtdvien aloittamisen osalta kaikissa yksikoissa
koko rikosseuraamuslaitoksen toiminnan l&pinakyvyyden, tasapuolisen kohtelun ja
lainmukaisuuden varmistamiseksi ja parantamiseksi. Ohjeprosessin prosessiomistajaa
voidaan pitdd muutoksen toteutumisen kannalta tarkeimpénd yksittadisend henkilong,
joka nyt kuvatussa muutosprosessissa toimi usein my6ds koko muutoksen

prosessiomistajana.

Ohjeprosessin syotteind on RISE:n johtoryhmén paatos ohjeen tarpeellisuudesta ja koko
muutosta késittelevd muutossuunnitelma. Johtoryhmd ja muutossuunnitelma ohjaavat
prosessiomistajaa ohjeen laadinnassa ja pitdvat osaltaan huolen, ettd ohje on

rikosseuraamuslaitoksen strategian mukainen, ja etta se tayttdd lain kirjaimen. Ohjeen
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viimeistelyn jalkeen johtoryhma4 esittda ohjeen hyvaksyttavaksi padjohtajalle, joka tekee
lopullisen paatoksen ohjeen kayttdonotosta.

Ohjeprosessi saa alkunsa lainvalmistelun aloittamisesta, jolloin ohjeen laatija aloittaa
taustamateriaalin kerddmisen alustavaa ohjetta varten. Lainvalmistelun edetessé ohjeen
laatija neuvottelee kentdn kanssa muutoksesta ja tulevan ohjeen sisallostd. Saamansa
taustamateriaalin, ohjauksen, lainvalmistelun, pilotoinnin ja neuvottelujen perusteella
ohjetta paivitetadn ja kehitetddn. Paivitetty versio lahetetddn edelleen kommentoitavaksi
ja sitd paivitetadn ohjauksen, lainvalmistelun ja saadun palautteen perusteella. Lopuksi
ohjeen laatija viimeistelee ohjeen padidjohtajan hyvaksyttavaksi, jonka hyvaksynnan
jalkeen ohjeen laatija julkaisee ohjeen ja tiedottaa julkaisusta asianomaisille yksikdille.

Alustavan ohjeen valmistumisen jalkeen ohjetta pilotoitiin kolmessa eri yks-toimistossa
ja pilotoinnin  tulokset raportoitiin  (Virta 2015). Raportissa esiintyneiden
kehityskohteiden perusteella ohjetta péivitettiin yhdessa keskushallinnon lain ja

turvallisuuden asiantuntijoiden kanssa.

5.3.4 Laillisuus- ja turvallisuusprosessi (liite 5)

Kuvatussa kehittdmisprosessissa laillisuus- ja turvallisuusprosessin tehtdvand on
ensisijaisesti ollut toimia ohjeprosessin laadinnan tukena. Ohjetta laadittaessa ollaan
koko ajan jouduttu miettimaan tulevan toiminnan turvallisuutta ja lainmukaisuutta,
jolloin laillisuus- ja turvallisuusprosessi kytkeytyy vahvasti ohjeprosessiin. Merkittavin
rooli laillisuus- ja turvallisuusprosessilla on ollut alustavan ohjeistuksen laadinnassa,
jolloin ohjeen laadinnassa on tehty merkittavdin pohjaty6, havainnoitu rajat ja
kaytettavissa olevat resurssit. Talloin on arvioitu myds kokonaisuuden laillisuutta ja

turvallisuutta yleisella tasolla.

Myohemmissa vaiheissa ohjeen ja uuden toiminnan laillisuutta ja turvallisuutta on
arvioitu sitd mukaan kuin tulevaa ohjetta on paivitetty. Ongelmatilanteissa on
ensisijaisesti pyritty ylittdimaan esteet neuvottelemalla ja tarkastelemalla suunniteltua

toimintamallia.
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5.3.5 Uuden toiminnan suunnitteluprosessi (liite 6)

Taman prosessin nimedminen Kkuvaavasti osoittautui tyon aikana hankalaksi, jonka
johdosta on syyta selvittdd kyseisen prosessin koko muutosprosessissa tarkemmin.
Uuden toiminnan suunnitteluprosessilla tarkoitetaan toimia alueilla ja yksikoissa, joiden
avulla on varmistettu oikeat resurssit ja osaaminen asiakasrajapinnassa lain voimaan

astumisen jalkeen.

Uuden toiminnan suunnitteluprosessi on muutosprosessin tarkein prosessi inhimillisia
toimenpiteitda silmalla pitden. Sen aikana alueet ovat maédritelleet keinot, tavat ja
resurssit siitd, kuinka uusien tehtdvien mukaiset ty6t omalla alueella jérjestetdén
muutossuunnitelman mukaisesti. Uuden toiminnan suunnitteluprosessi saa alkunsa
ohjeprosessin valmistelusta. Ohjeprosessin valmistelussa kuullaan eri alueiden ja
yksikoiden mielipiteitd ohjeistuksen mahdollisesta sisallostd ja siind kenties eteen
tulevista ongelmista. Tamén keskustelun jalkeen ohjetta pdivitetdan ja sen sisallon
suuntaviivat ovat tiedossa alueille. Alueet aloittavat valmistelussa olevan ohjeen
toteuttamisen suunnittelun arvioimalla omia resurssejaan, henkildston osaamista, alueen

kokoa, turvallisuutta ja toteutuksen laillisuutta.

Toteutuksen hahmottuessa aluejohtaja tekee p&atoksen toteutettavasta suunnitelmasta ja
jarjestdd muutoskeskustelut uuden toiminnan mukanaan tuomaan muutokseen liittyen.
Aluejohtaja nimittdd henkilon vastaamaan henkildston koulutuksesta/perehdytyksesta
uusiin tehtaviin. Toteutuksen suunnitelma on jatkuvasti valmiina muokattavaksi mikali
lainvalmistelussa tulee sellaisia muutoksia, jotka vaativat muutoksia ohjeessa ja sen
seurauksena kaytdnnon tyossa olemassa olevaan suunnitelmaan verrattuna. Ohjeen

julkaisun jalkeen yksikot aloittavat ohjeen mukaisen tyoskentelyn.

5.3.6 Tietojarjestelman paivittamisprosessi (liite 7)

Tietojérjestelmédn (VATI) pdivittdmisen syOtteend on pddtés lainvalmistelun
aloittamisesta. Lainvalmistelun etenemisen perusteella VATI:n pdivittdmisen tarve ja

laajuus voitiin arvioida. VATIL:n péivittamisen yhdyshenkild vaihtui kesken
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muutosprosessin ja uusi henkild astui tehtdvaan vailla ilman mitddn kokemusta ja
perendytystd tehtdvadn. Lisdksi pdivittdmiseen liittyvd yhteisty0 péivitysten
testaamiseksi rajoittui ainoastaan paivityksestd vastuussa olleeseen henkildon ja hanen

kollegaansa.

Tiedon lainvalmistelun aloituksesta saatuaan, vati:n vastuuhenkild teki selvityksen
muutostarpeista tietojarjestelmassa ja viesti ne edelleen jérjestelméatoimittajalle. Tassa
vaiheessa k&ytdnnon toimet tietojarjestelmén pdivittdmisesta siirtyivat vati:n
yhteyshenkilolle. Mikéli tehtyja péivityksia oli edelleen tarve muuttaa, niin tarvittavat
muutokset tehtiin ja jarjestelmad testattiin uudestaan muutosten osalta. Lopuksi vati:n
yhteyshenkilo teki esityksen péivitysten hyvaksynndsta sen hetkisiin tarpeisiin lain
mukaisten tehtdvien aloittamiseksi. Esityksen hyvaksyi vati:n vastuuhenkilé yhdessa
jarjestelmatoimittajan kanssa, jonka seurauksena hyvaksytyt muutokset siirrettiin

tuotantoon.

Tietojérjestelmén paivitys on prosessissa kuvatulla tavalla jatkuvaa kehittamista, jolla ei
ole selked& loppua tai alkua. Tietojarjestelman yksityiskohtia péivitetddn jatkuvasti

lakien, madraysten ja ohjeiden mukaisiksi.

5.3.7 Jatkuva kehittdmisen prosessi (liite 8)

Jauhiaisen 2015) kuvaus madrdys-, ohje-, ja késikirjaprosessista on erinomainen
kuvaamaan kaikkea rikosseuraamuslaitoksen toiminnan jatkuvaa kehittdmistd. Kuvaus
osoittaa miten k&ytdnnon tydssd eteen tulevat rakenteelliset ongelmat pyritdén
ratkaisemaan. Tastd syysta kyseinen kuvaus valikoitui td4han tutkielmaan kaytettavéksi

kuvauksena muutosprosessin kohteena olleen toiminnan jatkuvasta kehittdmisesta.

Kaikki muutosprosessiin osallistuneet ja asiakasrajapinnassa tyttad tekevéat tutkivat
jatkuvasti uuden prosessin toimivuutta ja havainnoivat siind mahdollisesti esiintyvia
ongelmakohtia. Ongelmat pyritddn aina ratkaisemaan ensisijaisesti yksikkotasolla lain ja
oman vastuun asettamien rajojen sisélld. Mikali ratkaisu ei ole mahdollinen

yksikkotasolla, siirtyy ratkaisun loytdminen alueelle, joka edelleen yrittdd ratkaista
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ongelman, mikéli laki ja oman vastuun rajat sen mahdollistavat. Ratkaisun I6ytdminen
siirtyy edelleen keskushallintoyksikdlle, jos alue ei voi ratkaisua tehdéd. Keskushallinto
arvioi voiko he ratkaista ongelmaa ohjeella ja jos eivat, niin he tekevat mahdollisesti
esityksen lain muuttamisesta ongelman poistamiseksi. Mikali ongelman poistaminen ei
ole mahdollista lainsaddannallisin keinoin, niin silloin olemassa olevan tilanteen kanssa

on tultava toimeen.
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6 RIKOSSEURAAMUSLAITOKSEN KEHITTAMISPROSESSIN
ARVIOINTI

Rikosseuraamuslaitoksen muutosprosessia arvioitaessa vertailua tehddan Hellstromin
(2007) malliin onnistuneesta muutosprosessista. Arviointi jaetaan tamén kappaleen
alakappaleisiin kyseisen esimerkkimallin mukaisesti, jonka osa-alueet on esitelty
muutosjohtamista koskevassa kappaleessa. Jokaisesta vaiheesta pyritddn etsimaén
taulukko 5, mukaiset toimenpiteet.

Taulukko 3 mukaisesti kuvattua muutosprosessia voi pitdd inkrementaalisena
muutoksena, johon kaytettdvd aika on ollut hitaan ja nopean valimaastossa.
kokonaisuutta arvioiden kehittdmisprosessia voidaan pit44 onnistuneena. Tavoitteiden ja
vision selkeyden vuoksi muutosprosessin toteutuksessa on keskitytty enemman teknisen

toteutuksen onnistumiseen kuin muutoksen henkisen l&piviennin onnistumiseen.

Prosessikuvauksen ideana oli kuvata prosessi siten kuin se on edennyt, ei siten kuin
Hellstromin ~ (2007) valmiissa mallissa  esitetddn. Kaytdnndssd onnistunut
muutosprosessi ei voi edetéd joka kerta tietyn valmiin kaavan mukaisesti, mutta uuden
palvelun ja muutosjohtamisen eri mallien hyvat puolet olisi kyettdva tunnistamaan
muutosprosessia  suunniteltaessa. Taulukossa 8 on sijoitettu nyt kuvatun
muutosprosessin prosessialueen prosessit niille kohdin, mité ne edustaisivat Hellstromin
(2007) mallissa. Huomioitavaa on joidenkin prosessien esiintyminen muutosprosessin
useissa eri vaiheissa. Tdmd huomio alleviivaa sitd tosiasiaa, ettd muutosprosessin
lapivieminen vesiputousmallisena prosessina on kaytdnngssa mahdotonta aika- ja

resurssisyista.

Taulukosta 8 on my0s todennettavissa maastouttamisen merkitys koko
muutosprosessissa. Maastouttamisessa kohtaavat kaikki prosessialueen prosessit, kahta
lukuun ottamatta. Liséksi kyseiset viisi prosessia saavat paatoksensd hyvin pitkalti
samaan aikaan, jolloin yhteisty0 ja viestintd ovat merkittdvassa asemassa onnistuneen

maastouttamisen kannalta.
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Taulukko 8. Kuvatun muutosprosessi vertailu Hellstromin (2007) malliin.

Hellstrom (2007) Kuvattu muutosprosessi

1 Tiedostaminen | eLakiprosessi

eJatkuvan kehittdmisen prosessi

2 Visiointi | eOhjausprosessi
3 Energisointi | eOhjausprosessi
eOhjeprosessi

eUuden toiminnan suunnitteluprosessi

4 Testaus | eOhjeprosessi

eTietojarjestelmén péivittdmisprosessi

5 Maastouttaminen | eLakiprosessi

eOhjausprosessi

eOhjeprosessi

eUuden toiminnan suunnitteluprosessi

eTietojarjestelman paivittdmisprosessi

6 Juurruttaminen | eOhjausprosessi

eJatkuvan kehittdmisen prosessi

7 Uudistaminen

Vahvuutena kuvatussa kehittdmisprosessissa teknisten toimenpiteiden osalta olivat
strategian ja vision madrittely, uuden toiminnan pilotointi ja jatkuva kehittdminen.
Inhimillisten  toimenpiteiden  osalta vahvuuksia olivat oman  henkiloston

kouluttaminen/perehdytys ja viestintd muutoksen tarpeen ja vision osalta (taulukko 9).
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Muutosprosessin arvioinnissa esiin tulleita kehittdmiskohteita teknisten toimenpiteiden
osalta olivat muutoksesta vastuussa olevien henkildiden vastuu-alueiden maarittely,
valitavoitteiden puuttuminen, muutossuunnitelman vajavaisuus, tietojarjestelmén
kykenemattomyys vastata uuteen palveluun liittyva&n paatoksenteon prosessiin, uuden
prosessin lanseeraukseen sekd kehittdmisprosessin toimintatapojen systemaattisen,
standardoidun arviointimenetelman puuttuminen. Muutoksen tukiprosessien osalta
kehittdmisalueeksi  16ytyi rikosseuraamuslaitoksen asiakkaille ja tyontekijoille
osoitettujen suorien palautekanavien puuttuminen, palkitsemismallien puuttuminen ja

tietyilta osin viestinta (taulukko 9).

Taulukko 9. Kuvatun muutosprosessin vahvuudet ja kehittamiskohteet.

Vakiinnut-
Valmistelu Toteuttaminen taminen
Tekniset Vahvuus | eStrategian ja eToimintatapojen eJatkuva
toimenpiteet . . e kehittdminen
vision pilotointi
maéarittely

Kehita | eSelkedt vastuu- |eUuden toiminnan
alueet lanseeraus
oVilitavoitteide |eTietojarjestelman
n puuttuminen | péaivittdminen

e Muutos-

suunnitelma

Inhimilliset Vahvuus

. ) e Kouluttaminen
toimenpiteet

¢ Viestinta tarpeen ja vision osalta

Kehitd ¢ Arviointi ja palaute

e Palkitseminen

e Viestintd maastouttamisen osalta
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6.1 Tiedostaminen

Taman tutkielman prosessikuvauksessa muutoksen tiedostamista edustaa laki-, ja
jatkuvan kehittdmisen prosessi, joiden kuvausta tarkastelemalla voi huomata niiden
sisdltdvan vaiheita ja toimintoja, joiden tarkoituksena on etsid organisaatiosta
keittdmiskohteita ja reagoida niihin. Tarve nyt kuvatulle muutokselle on havaittu
organisaatiossa jo 2000-luvun alkupuolella, jolloin prosessiajattelun mukaisesti vankeja
alettiin pitdmaén rikosseuraamuslaitoksen ydinprosessien asiakkaina. Ulosottoviraston
kautta alun saava laitosseuraamuksen ydinprosessi johti asiakkuuden vaihtumiseen
virastojen Vélilla kesken seuraamuksen johtaen paéllekkéiseen tydhon ja seuraamusta
suorittavan  tarpeiden hahmottamisen epéselvyyteen. Taytdntéonpanotehtavien
siirtymisell& rikosseuraamuslaitokselle saataisiin asiakas saman viraston asiakkaasi heti
alusta alkaen, antaen mahdollisuuden yhteiskunnallisesti vaikuttavamman ty6n

tekemiseksi.

Poliittinen ilmapiiri ei  kuitenkaan tuolloin ollut suotuisa muutokselle ts.
muutosvastarinta oli vield liian voimakas muutoksen menestyksekkaélle toteutukselle.
Nyt toteutettu muutos on kuitenkin ollut jatkuvasti eri foorumeilla esilld ja
muutostarpeen esilla pitdmisen voidaan katsoa olleen osa nyt toteutunutta
muutosprosessia. Muutoksen jarruna toimi tuolloin myods ylijadmainen kansantalous,
joka osaltaan johti tilanteeseen, jossa ei ndhty muutoksen olevan tarpeellista ainakaan

kustannussyisté.

Vuoden 2008 jalkeinen kansantalouden alavire on poikinut julkisissa organisaatioissa
useita muutoshankkeita, joiden ensisijaisena tavoitteena on ollut kokonaiskulujen
laskeminen. Osana valtionhallinnon saast6-ohjelmaa katsottiin taytantdonpanotehtavien
siirtamiselld koko rikosseuraamuslaitokselle olevan vahentdva vaikutus htv-tarpeeseen.
Poliittisen  ilmapiirin  muuttuminen sadstotavoitteiseksi  oli  merkittdva syote
muutosprosessin aloittamiseksi yhdesséd organisaation tarpeelle laitosseuraamuksen

kokonaisvaltaiseksi hallitsemiseksi.
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6.2 Visiointi

Muutostarpeen markkinoinnin yhteydessd, ennen muutosprosessin aloittamista, eri
rikosseuraamuslaitoksen ja oikeusministerion virkamiehet ovat esittdneet kuvia siit,
mitd hyotyja ja synergiaetuja muutos toisi mukanaan liittyen kustannuksiin ja
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden lisd&dntymiseen. Hallinnon eri tasoilla tapahtunut
muutostarpeen jatkuva esilla pitdminen ja tavoitteiden selked ulostuonti ovat osaltaan
edesauttaneet muutoksen onnistunutta toteutumista ja hiljalleen murtanut esiintynytta

muutosvastarintaa.

Taman  tutkielman  prosessikuvauksessa  visiointia  edustaa  ohjausprosessi.
Ohjausprosessin aikana muutokselle tehtiin muutossuunnitelma, jossa madritelladn
muutokseen liittyvat strategiat, tavoitteet ja visiot. K&ytdnngssé visiointi on tapahtunut
rikosseuraamuslaitoksen johtoryhmaéssa, jossa on hahmoteltu uuden prosessin sisaltoa.
Tavoitteeksi muodostui yhtendisen ohjeen luominen uuden prosessin yhdenmukaiseksi
toteuttamiseksi alueesta ja yksikosta riippumatta. Ohjeen laatijaksi méaératty toimi
samalla  kehittdmisprosessin  prosessiomistajana. Ohjeen laadintaa  koordinoi
kehitysjohtaja,  joka  oli kokonaisvastuussa ~ muutoksen  toteutumisesta.
Rikosseuraamuslaitoksen johtoryhma seurasi jatkuvasti kehittdmisprosessin etenemista

ja ohjasi muutosta lainvalmistelun ja strategian asettamin reunaehdoin kohti tavoitetta.

Kehitysjohtaja ja RISE:n toiminnan laatu ja kehitys yksikkd ovat yhdessa laatineet
suunnitelman muutosprosessin  lapiviemiseksi, jonka RISE:n johtoryhmda on
hyvaksynyt. Muutossuunnitelman perusteella ylitarkastaja aloitti ohjeen laadinnan
uuden toiminnan k&ytdnnon toteuttamiseksi. Muutoksen tarve suhteessa tyopanokseen
ja uhrauksiin muutokseen liittyen oli huomattavan iso, johtaen muutosvastarinnan
heikkouteen koko kehittdmisprosessin aikana. Tarpeen selkeys on helpottanut

huomattavasti kehittdmisprosessin onnistumista myéhemmissé vaiheissa.

Kehitysjohtajan ja prosessiomistajan roolit ovat joissain madrin jaaneet epaselviksi.
Teoriassa prosessiomistaja on ollut enemmadn vastuussa itse uuden palvelun

kehittdmisestd, kun taas kehitysjohtaja on virkansa puolesta ollut vastuussa koko

94



muutoksen toteutumisesta. Kaytannossa kuitenkin prosessiomistajan vastuulla on ollut
ainakin osittain koko muutoksen l&pivienti, jolloin ristiriita eri vastuiden vélilld on
syntynyt. Epéselvyydet vastuukysymyksissa on osittain altistanut muutoksen
mahdollisuudelle epdonnistua. Toisaalta rikosseuraamuslaitoksen k&ynnissa olevien
kehittdmishankkeiden m&ara4 tarkasteltaessa on ymmarrettavaé kehitysjohtajan tydajan
rajallisuus suhteessa kuvatun muutosprosessin tarpeisiin muutoksen hallinnan osalta.
Rikosseuraamuslaitos on tehnyt periaatepadtoksen projektivetoisiin
kehittdmishankkeisiin siirtymisestd, jolloin epéselvyydet vastuukysymyksiin liittyen

mahdollisesti véahenevat.

6.3 Energisointi

Taman tutkielman prosessikuvauksessa energisointia edustaa ohjaus-, ohje- ja uuden
toiminnan suunnitteluprosessit. Ohjausprosessin osana oleva muutossuunnitelma antaa
suuntaviivat uuden toiminnan suunnittelulle. Uutta toimintaa suunniteltaessa alueilla ja
yksikoissd, henkilostd koulutetaan ja perehdytetddn uuden toiminnan mukaisten
tehtdvien  hoitoon. Tamd tapahtui  vastuuttamalla  henkilostbd toimimaan
kouluttaja/perehdyttdjana kollegoilleen. Piloitoinnin avulla henkil6stélle saatetaan
tietoon uuden toiminnan mahdollinen siséltd, jotta henkinen muutosprosessi voidaan

henkildston osalta aloittaa.

Henkiloston energisoinnin  voidaan katsoa osittain onnistuneen, mutta toisaalta
epéonnistuneen. RISE:n johto ja prosessijohto oli selkeésti sitoutunut muutokseen ja
muutoksen tarve ja tavoitteet viestittiin selkeésti organisaatiossa alaspdin. Liséksi
muutosprosessin eteneminen oli muutoksen kannalta olennaisille henkildille selvasti
viestitty ja muutoksen eteenpdin viemiseksi muodostettiin - muutoksen ydintiimi,
sisaltden  alueiden  johtajat, arviointikeskusten  johtajat, ohjeen laatijan
(prosessiomistaja),  kehitysjohtajan, alueiden  kehitysjohtajat, alueiden ja

keskushallinnon lakimiehet seka turvallisuudesta vastaavat.

Haastatteluista tulleen palautteen perusteella muutosprosessin vastuut eivat ole kaikilta

osin olleet muutoksen ydintiimille selvid. Erityisesti esille nousi prosessiomistajan ja
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kehitysjohtajan vastuiden ristiriidat muutosprosessin aikana. Osa vastaajista kokee, etté
vastuiden epéselvyys on johtanut epétietoisuuteen muutosprosessin eteenpdin
viemisessd ja palautteen antamisessa. Samalla vastaajat kokevat kuitenkin saaneensa
hyvin vastauksia muutosprosessin aikana ilmestyneisiin ongelmiin ja niihin liittyviin

kysymyksiinsa.

Suorittavan tason henkildsto ei ole laaja-alaisesti organisaatiossa padssyt osallistumaan
muutoksen suunnitteluun, vaan suoraa palautetta halutessa pdadsivat antamaan
ainoastaan pilotoinnin yhteydessa Helsingin, Jyvaskylan ja Joensuun (Virta, 2015)
toimistojen  henkilokunta, sekd ESRA:n  arviointikeskuksen  tyOntekijat
prosessiomistajan ja kehitysjohtajan kanssa jarjestetyssa tapaamisessa. Haastattelujen
yhteydessé suorittava porras koki mahdollisuuden palautteen antamiseksi puuttuneen
nyt kuvatun kehittdmisprosessin aikana. Jatkuvan vuoropuhelun ja palautekanavien
puuttuminen ovat merkittdvasti heikentdneet muutosprosessin  onnistumisen
todennakdisyyttd ja ovat osaltaan kasvattaneet muutosvastarintaa.  Lisaksi
haastatteluissa ei tullut ilmi, ettd muutosprosessin l&pivientida merkittavasti
edesauttaneita henkiloitd varten olisi palkittu tai heidan palkitsemisekseen olisi

olemassa suunnitelma.

6.4 Pilotointi

Téamén tutkielman prosessikuvausten osalta pilotointia edustavat ohje- ja
tietojarjestelman paivittamisprosessi. Kummassakin prosessissa pilotointi on siséllytetty
osaksi prosessia, jotta lain astuessa voimaan, uuden toiminnan prosessi olisi

mahdollisimman sujuva ja yksinkertainen.

Taytantéonpanotehtdvien siirtyminen rikosseuraamuslaitokselle testattiin vuoden 2014
aikana Helsingin, Jyvaskylan ja Jonesuun yks-toimistoissa. Toteutetusta pilotista
laadittiin laadullinen osalta Laurean Ammattikorkeakoulussa (Virta 2015), joka oli
osoitettu  pilotissa mukana olleille  Joensuun yks-toimistolle ja IPRA:n
arviointikeskukselle, jotka lainmuutokseen jalkeen tekisivat osaltaan uuden toiminnan

kaytannon tyon. Saadun palautteen perusteella ohjetta pystyttiin kehittdméan edelleen
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kaikkia osapuolia mahdollisimman paljon tyydyttdvaksi kokonaisuudeksi ja
paivittimaan  muutossuunnitelmaa maastouttamista  varten = muutosvastarinnan

minimoimiseksi.

Virran (2015) tekeman tutkimuksen perusteella uuden prosessin suunnittelusta 16ytyi
useita epédkohtia. Tdarkein huomio oli, ettei suurin osa vastaajista ollut saanut
mink&anlaista ohjetta, koulutusta tai perehdytystd uusien tehtdvien hoitoon.
Tutkimuksesta saatujen havaintojen perusteella muutosprosessin  suunnitelmaa
pystyttiin péivittdméan vastamaan henkiloston ja asiakkaiden tarvetta paremmin
vastaavaksi uuden prosessin kayttdonottoa ajatellen. Virran (2015) tutkimuksen tulosten
huomioiminen, yhdessa pilotoinnin muiden tulosten kanssa, muutoksen suunnittelussa

ovat olleet merkittdvassé asemassa muutosprosessin onnistumista arvioitaessa

Testaamisen osalta VATI:n testaamiseen ei ole osoitettu riittdvid voimavaroja, eika
testiymparistossé tehtyja muutoksia testannut kukaan muutoksen kanssa tulevaisuudessa
tyoskentelevd. Rikosseuraamuslaitoksen yhdyshenkilo on ollut yksin testaus- ja
paatantavastuussa tietojarjestelmassa tehtdvistd muutoksista. Kehittdmisprosessin
aikana ei olla erityisesti suunniteltu VATI:n tuotantoympériston muutosten testausta ja
kehittdmistd. Muutoksen my6hemmissa vaiheissa tdma on johtanut VATI:n toiminnan
heikkouteen ja muutoksen ldpiviennin hidastumiseen. Toisaalta on ymmarrettdvaa
tietojarjestelméan suunnittelun puuttuminen, silla uutta tietojarjestelmad kehitellaan

parhaillaan, ja sen on suunniteltu tulevan kayttoon vuoden 2017 aikana.

6.5 Maastouttaminen

Taman tutkielman prosessikuvausten osalta maastouttamista edustavat laki-, ohjaus-,
ohje-, uuden toiminnan suunnittelu- ja tietojarjestelmén paivittdmisprosessit. KaikKi
ndma prosessit paattyvat uuden toiminnan kayttdonottoon. Maastouttamisen
onnistumisen kannalta on térkedd, ettd ndma prosessit paatyisivat ajallisessa
kontekstissa samaan aikaan, epatietoisuuden ja vé&rien toimintatapojen oppimisen

valttamiseksi

97



Ohjeen ja muutossuunnitelman péaivittamisen jalkeen muutosprosessi siirtyi muutoksen
maastouttamiseen. Muutossuunnitelma ja ohje oli jo hahmottunut siind mé&érin, ettd
tulevalle toiminnalle voitiin asettaa rajat, joiden sisalla alueet saivat itse paattaa toimista
uuden prosessin toteuttamiseksi. Vastuun antaminen alueille toiminnan jarjestamisesta
omiin resursseihin ndhden sopivalla tavalla vahentdd muutosvastarintaa ja antaa
mahdollisuuden sovittaa toimintatavat paikallisesti sopiviksi. Alueiden vastuulle, ja
edelleen arviointikeskusten vastuulle jdi arviointikeskusten ja yks-toimistojen
henkiloston  koulutus ja perehdytys uusien tehtdvien vaatimusten mukaisesti.
Vertaiskouluttaminen antaa  kouluttajille  tunteen  heiddn tarpeellisuudestaan
organisaatiolle, madaltaa koulutettavien kynnysta kysyé ja kyseenalaistaa oppimaansa
sekd auttaa substanssiin liittyv&n hiljaisen tiedon lisdantymistd organisaatiossa.
Alueiden tehtdvéksi jai maarittdd missa yksikoissa tdytantdonpanon aloitustehtavia
suoritetaan sek& millaisin henkilostoresurssein. Yksikoiden tehtdvéksi jai maarittad,
laativatko kaikki tyontekijat rangaistusajansuunnitelmia, vai ainoastaan tietty osa

henkildstosta.

Lopullinen, padjohtajan allekirjoittama ohje julkaistiin pari viikkoa taytantéénpanoon
liittyvien tehtdvien siirtymiseen liittyvan lain voimaanastumisen jalkeen. Ohjetta
jouduttiin paivittdméaan vield hyvaksytyn lain mukaiseksi. Ongelmaksi muodostui lain
hyvaksyminen ldhelld voimaanastumisen pédivamadréa ja tiedon kulun puute ohjeen
laatijalle, joka ei saanut heti tietoa hyvéksytysté laista ja sen sisallostd. N&ama kaksi
tekijdd johtivat ohjeen pdivityksen viivastymiseen, kun uuden lain mukainen
tyoskentely yksikoisséa oli jo aloitettu vanhentuneella, hyvaksyméattomalla ohjeella.
Hyvaksytyn ohjeen kéyttoonotto myohéssd, yhdessd ulosottoon kasaantuneiden
tehtdvien kanssa, aiheutti arviointien ruuhkan. Taméan vuoksi yksikdiden henkilGston
mielikuva muutoksen todellisesta sisélléstd muodostui alussa epdselvaksi, johtaen

kokonaissuorituskyvyn valiaikaiseen alenemiseen.

6.6 Juurruttaminen

Taman tutkielman prosessikuvausten osalta muutoksen juurruttamista edustavat ohjaus-

ja jatkuvan kehittdmisen prosessit. Muutossuunnitelmassa huomioitiin - uuden
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toimintamallin toteutumisen seuranta ja valvonta. Palkitseminen olisi merkittdva
toiminnan juurruttamista edistdva tekija, mutta sen osalta muutossuunnitelmassa ei ole
osoitettu toimenpiteitd. Jatkuvan kehittdmisen prosessi osoittaa, miten uutta toimintaa
pyritaan kehittdméén ja milla organisaation tasoilla mihinkin ongelmaan yritetdén hakea

ratkaisua.

Haastatteluissa kdy ilmi yks-toimistojen ja arviointikeskusten tydntekijoiden
fundamentaaliset erot liittyen rangaistusajansuunnitelmiin ja niiden tekemiseen
maastouttamisvaiheessa. Yks-toimistoissa lahdettiin puhtaasti kuntouttavista tekijoista
liikkeelle, kun taas arviointikeskuksissa enemmé&n seuraamusta suorittavan
uusimisriskiin liittyvistd tekijoista ja sen johdosta sopivan rangaistuslaitoksen
maéarittelysta. T&ma on maastouttamisen yhteydessa johtanut keskindisiin ristiriitoihin ja
taytdntoonpanon aloitustehtavien ohjeen kyseenalaistamiseen. Myohemmissé vaiheissa
koluttamisen ja perehdyttdmisen kautta ristiriidat ovat véhentyneet ja ymmarrys toisen

osapuolen tyota kohtaan on lisdantynyt.

Uuden toiminnan lanseeraamiseen jalkeen ohjeen laatija on aktiivisesti kerdnnyt ja
ottanut palautetta vastaan ohjeen toteutukseen ja ongelmakohtiin liittyen. Esiintyneité
ongelmia on pyritty ratkomaan jatkuvan kehittdmisen prosessimallin mukaisesti. Uutta
toimintaa on pyritty kehittdmaan jatkuvasti lisakouluttamalla henkilostod ja hiomalla

olemassa olevaa ohjetta.

Muutokselle on Kotterin (1996) mukaan asetettava lyhyen aikavalin tavoitteita ja niissa
onnistuminen varmennettava, jotta henkildstén muutosmotivaatio pysyy ylla ja uudet
toimintatavat omaksutaan. Tamé estda paluun vanhoihin toimintamalleihin ja kannustaa
tavoittelemaan seuraavia vélitavoitteita. Nyt kuvatussa muutosprosessissa ei ole asetettu
merkittavia vélitavoitteita keskushallinnon taholta, eikd niiden viestimiseksi yksikdihin
ole olemassa suunnitelmaa. Toisaalta kyseessé ollessa tdysin uusi tehtéva, ei ole
olemassa riskia vanhoihin toimintamalleihin palaamisesta. Prosessiomistaja ja
kehitysjohtaja ovat olleet jatkuvasti yhteyksissa alueisiin ohjeeseen liittyvien
ongelmakohtien kartoittamiseksi ja ratkaisemiseksi. Vaikka kehityskohteita etsitddn

jatkuvasti ja keskushallinnossa tehd&én toitd kehityskohteiden havaitsemiseksi, niin
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suoran kanavan puuttuminen suoraan yksikoistd ja asiakkailta prosessiomistajalle

viivastyttavat ongelmien ratkomista.

6.7 Uudistaminen

Rikosseuraamuslaitoksessa ei ole standardisoituja menetelmid kehittdmisprosessien
toteutuksen arvioimiseksi. Joitain  kehittdmisprosesseja on arvioitu erilaisten
tutkimusten avulla ja muutosta kokonaisuudessaan on ké&yty organisaation sisalla lapi
erilaisten keskustelujen ja foorumeiden avulla. Systemaattista tyoskentelytapaa tai

tyokalua ei ole olemassa jokaisen toteutetun kehittdmisprosessin arvioimiseksi.

Nyt kuvattua prosessia voidaan pitdd melko lailla onnistuneena ja voidaan nahdé, etta
toteuttajilla on kokemusta muutosprosessien ldpiviennistd ja taulukko 5 mukaiset
kriittiset kohdat on kasitelty joissain maarin muutossuunnitelmassa. T&t4 tietoa voi pitéé
kuitenkin enemmén yksiloiden tietona, joka kokemuksen kautta on padtynyt
organisaation hyodyksi. Organisaatiotason oppimiseksi olisi pystyttdvd keradmaan
kokemusperaista tietoa useasta eri l&hteestd kokonaisarvion muodostamiseksi ja

muutosprosessin kehittamiseksi.
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7 RIKOSSEURAAMUSLAITOKSEN KEHITTAMISPROSESSIN
ITSEARVIOINTI

Tutkimuksen toinen osa kvalitatiivinen tutkimus, johon vastaajat osallistuivat
arvioimalla ~ muutosprosessin  toteutumista ~ vastaamalla  vaittdmapohjaiseen
kyselylomakkeeseen.  Rikosseuraamuslaitoksessa ei  ole toistaiseksi  arvioitu
systemaattisesti omien, toteutettujen muutosprosessien onnistumista. Tama itsearviointi
toimii pilottina rikosseuraamuslaitoksessa ja tavoitteena on arvioida itsearvioinnin
tarpeellisuutta ja hyotyd tulevaisuudessa. Muutoksen tavoiteprosessina voidaan pitdé
kokonaisuutta, jossa nyt kuvattu muutosprosessi pééattyisi itsearviointiin (liite 9).
Keskushallinnon siirtyessa kehittdmishankkeista kohti kehittdmisprojekteja, olisi
itsearvioinnista huomattava hyoty kehitettdessd uutta tyodskentelytapaa. Téassa
tutkielmassa itsearvioinnin toteutus rajoittuu kyselyn teettdmiseen ja kunkin
osallistuneen henkilon henkilokohtaiseen arvioon omasta tydstadan. Seuraava vaihe
itsearvioinnissa olisi konsensus-palaveri, jossa osallistuneet henkil6t muodostavat
konsensuksen  kustakin arvioidusta osa-alueesta ja pdadttdvat osoitettavista
kehitystarpeista kehittdmisprosessissa.

Muutosprosessin itsearvioinnin tyokaluksi valikoitui CAF-laatumalli, joka on Euroopan
Unionin (EU) kehittdma laatutyokalu nimenomaan julkishallinnon organisaatioiden
laadunhallintaan. CAF-laatumalli perustuu itsearviointiin ja tdssa tutkimuksessa siihen
osallistuivat muutosprosessin kannalta keskeisimmaét henkil6t. Itsearvioinnissa kaytetyt
vaittamét perustuivat CAF-mallin  esimerkkeihin (liite 10). CAF-laatumallin
itsearviointi toteutettiin web-pohjaisella kyselylomakkeella, johon vastaajat vastasivat
esitettyihin véaittamiin itseddn tai tekemdanséd tyotd koskevin osin asteikolla 0-10.
Internetistd 10ytyvien ilmaisten kyselytyOkalujen joukosta ei loytynyt mallia, jolla
arviointi voitaisiin tehdd CAF:n vaatimusten mukaisesti valilla 0-100, mutta 0-10
asteikon kayttd hyvéksytettiin oppilaitoksen tarkastajalla ja tutkimuksen teettdjan
ohjaajalla. Taman kappaleen kuvissa tulokset esitetddn CAF-mallin mukaisesti
asteikolla 0-100
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Seuraavassa kuvassa (Kuva 24) on esitelty itsearvioinnin keinoja Nonaka & Takeuchi
(1995) mallin  mukaiseen hiljaisen tiedon muuttumisesta nakyvéksi tiedoksi
rikosseuraamuslaitoksessa muutosprosessista toiseen ja kuinka benchlearningin
periaatteiden mukaisesti omaa toimintaa verrataan organisaation sisalla aikaisempiin
muutosprosesseihin. Nakyvén tiedon lisdantymisen ja vertailuoppimisen kautta
muutosprosessia voidaan kehittdd, jolloin PDCA-pyora liikkuu eteenpdin, johtaen
itsearvioinnin kohonneisiin pisteisiin seuraavien muutosprosessien arvioinneissa tai
valiarvioinneissa. Seurauksena itsearvioinnista saatujen tulosten avulla muutosprosessin
laatu tulee paranemaan ja muutoksen onnistumisen todenndkdisyys kunkin
muutosprosessin kohdalla nousee tulevaisuudessa. Ideaalitilanteessa muutosprosessien

laatu kohenee ylla kuvatulla tavalla.
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Kuva 24. Tavoite itsearvioinnin avusta organisaation eksplisiittisen tiedon
lisédmisessd, oppimisessa ja prosessikehittdmisessa rikosseuraamuslaitoksen
toiminnan kehityksessa.
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CAF-malliin  perustuvaa itsearviointia pilotoitiin  tdmédn tutkimuksen myoté
rikosseuraamuslaitoksessa ja tutkimuksessa Kkartoitettiin nyt toteutetun arvioinnin
toimivuutta verrattaessa muutosprosessin teoreettiseen arviointiin ja vertailun kautta
pyritdédn  osoittamaan arviointipohjan  kehityskohdat. Kyselyn luotettavuuden
parantamiseksi esitetyt vaitteet ja kyselyn toteutus hyvaksytettiin tutkimuksen ohjaajalla

ja tarkastajalla.

CAF-laatumallin teoriataustaa on esitelty tdmén tutkimuksen neljdnnessé kappaleessa.
Kéytannon toteutuksessa mallia pyrittiin muokkaamaan kéayttotarkoitukseen sopivaksi
ja vastaajalle mahdollisimman helpoksi. Taman tutkimuksen yhteydessa kysyttiin
vastaajien  mielipiteitd  web-pohjaisen  kyselylomakkeen  ymmaérrettavyydesta,
kattavuudesta ja helppokéyttoisyydestd. Kyseessa ollen pilotti, vastauksissa ja tuloksissa
Ioytyy joitain huomattavia ongelmakohtia, jotka tulisi huomioida seuraavaa kyselya
teetdttdessd. Tassd tutkielmassa CAF-mallia pilotoidaan, jotta voidaan osoittaa

rikosseuraamuslaitoksen johdolle mitd mahdollisia hyotyja itsearvioinnista olisi.

Itsearvioinnin prosessi on tassa tutkielmassa viety toimenpiteeseen viisi asti, jossa
itsearviointi on toteutettu, mutta konsensuspalaveria ei ole viela pidetty.
Rikosseuraamuslaitoksessa  kokonaisuudessaan ~ CAF-mallin  k&yttéonotto  on
toimenpiteessa 1, jossa tutkitaan hyoOtyja ja haittoja mallin  mahdollisessa

kayttdonotossa.

Muutosprosessiin osallistuneiden suorittama itsearviointi perustui CAF-laatumalliin,
jota testattiin rikosseuraamuslaitoksessa ensimmaistd kertaa mahdollisena tyodkaluna
tulevaisuuden projektijohdettujen muutosprosessien laadunparantamiseen Demingin
ympyrén mukaisesti. Kyselyn sisaltd perustui tutkijan arvioon muutosprosessin kannalta
kriittisimpien vaiheiden ja toimintojen arviointiin. Itsearvioinnin ollessa Kyseessa,

vastaajia ohjeistettiin vastaamaan ainoastaan heitd itsedan koskeviin kysymyksiin.

Toimintatapojen itsearvioinnissa osalta selkeimmiksi kehittdmisalueiksi teknisten
toimenpiteiden osalta muodostui tietojarjestelmien kyvyttémyys vastata uuden palvelun

paatoksentekoprosessin  vaatimuksiin  sekd  vastaajien  kokema  epéselvyys
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kehitysjohtajan ja prosessiomistajan vastuualueista. Inhimillisten toimenpiteiden osalta
kehittdmisalueiksi muodostuivat henkildston ja asiakkaiden mielipiteiden huomiotta

jattdminen kehittdmisprosessin eri vaiheissa. (Taulukko 10.)

Itsearvioinnin perusteella kuvatun muutosprosessin vahvuuksia olivat teknisten
toimenpiteiden osalta strategian ja vision méaérittely, muutoksen pilotointi ja jatkuva
kehittdminen. Inhimillisten toimenpiteiden osalta vahvuus oli henkiloston osaamisen

hyoddyntaminen.

Taulukko 10. Muutosprosessin itsearvioinnin keskeiset tulokset.

Vakiinnuttami

Valmistelu Toteuttaminen nen
Tekniset Vahvuus | eStrategia  ja | ePilotointi eJatkuva
toimenpiteet visio kehittdminen

eVastuu- eTietojarjestelmien

Kehitd | alueiden paivittdminen

epéaselvyys

e Muutos-

suunnitelma

Inhimilliset  (RSAREEE e Henkildston osaamisen hyddyntdminen

toimenpiteet (kouluttaminen)

Kehita « Palautekanavat muutosprosessin eri vaiheissa

e Sisdinen viestinta

7.1 Toimintatapojen arviointi
Toimintatapojen  arvioinnissa ~ kokonaisuus  muodostuu  yhteenséd  viidestd

arviointialueesta, joita ovat johtajuus, strategian ja toiminnan suunnittelu, henkil@sto,

kumppanuudet ja resurssit ja prosessit. Kokonaisuudessaan ~muutosprosessiin
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osallistuneet arvioivat toimintatapojen sijoittuvan keskiarvopistein 45 tasolle "kokeile”
(kuva 25) jossa toimintapa on suunniteltu ja kayttoonotettu. Pistein 51 olisi
toimintatavat tasolla “toteuta”, jossa toimintapa on suunniteltu, kayttdonotettu ja

arvioitu.

Tassa tutkimuksessa tulleet tulokset kuvaavat erinomaisesti kehittdmisprosessin
nykytilaa, silla kehittdmisprosessin toimintatapaa ei ole aktiivisesti arvioitu, mutta
prosessi itsessddn on kuitenkin suunniteltu ja toteutettu. Vaikka jokainen
kehittdmisprosessi on oma kokonaisuutensa, jota ei voi tdysin suunnitella, niin se
sisdltdd aina kuitenkin tietyt asiakokonaisuudet, jotka t&ssd tutkielmassa on pyritty

hahmottamaan mahdollisimman kattavasti.

Mikali CAF-arviointia kaytetddn tulevien kehittdmisprosessien itsearviointiin niin
luonnollisena tavoitteena olisi “toteuta”-tason saavuttaminen. Toimintatapojen pisteiden
keskiarvoa nostaa johtajuus (60) ja toisaalta laskee kumppanuudet ja resurssit (37) seka
prosessit (38). Osoittamalla kehittavid toimenpiteitd naihin kahteen keskiarvoa
laskeneisiin osa-alueisiin, pystytddn myds helpohkosti nostamaan toimintatapojen
pisteet seuraavalle tasolle. Seuraavissa alakappaleissa analysoidaan tarkemmin
toimintatapojen keskiarvoon vaikuttaviin viiteen eri arviointialueeseen ja niissa
havaittuihin ~ tuloksiin ~ ja  kriittisimpiin  kehityskohtiin.  Taman tutkielman

johtopééatoksissé tuloksia verrataan muutosprosessin teoreettisen arvioinnin tuloksiin.
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Toimintatapojen arviointi = 45

100
80
60
40
20
0
1
B ARV1: Johtajuus W ARV2: Strategia ja toim. suun.
M ARV3: Henkilosto B ARV4: Kumppanuudet ja resurs.

m ARVS5: Prosessit

Kuva 25. Toimintatapojen arvioinnin ja sen osa-alueiden pisteet.

7.1.1 Johtajuus (arviointialue 1)

Johtajuuden itsearvioinnissa vastaajien tulokset ovat antaneet keskiarvon 60, joka
sijoittaa johtajuuden tasolle “toteuta” (kuva 26). Johtajuuden arvioinnissa keskiarvoa on
selkedsti nostanut arviointialue 1.1, “Mitd johtajat tekevat osoittaakseen
kehittamisprosessille suunnan kehittdmalla sille mission, vision ja arvon”. Keskiarvoa
on selkeasti laskenut arviointialue 1.4, ”Miten johtajat ylldpitivdt toimivia suhteita
paattajiin ja sidosryhmiin”, joka vahvistaa edelleen arviointialueesta neljé,
kumppanuudet ja resurssit saatua tietoa riittamattomasta henkilokunnan ja tuomittujen
kuulemisesta uutta toimintaa kehitettéessé.
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Arviointialue 1: Johtajuus = 60
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20

B Arviointialue 1.1. Mitd johtajat tekevat osoittaakseen kehittdmisprosessille suunnan
kehittdmalla sille mission, vision ja arvon

B Arviointialue 1.2. Mitd johtajat tekevit johtaakseen kehittdmisprosessin
suorituskykya ja jatkuvaa kehittdmista

W Arviointialue 1.3. Miten johtajat motivoivat kehittdmisprosessiin osallistuvaa
henkildstoa

B Arviointialue 1.4. Miten johtajat yllapitivat toimivia suhteita paattdjiin ja sidosryhmiin

Kuva 26. Toimintatapojen arviointialue 1: Johtajuus.

Ensimmaisen arviointialueen tulokset perustuvat padosin kehitysjohtajan arvioon
omasta tydstddn, mutta arviointialue 1.4 sisaltdd myos kyselyyn osallistuneiden

rikosseuraamuslaitoksen johtoryhman jasenten arvion omasta tygstaan.

Kirjallisen palautteen perusteella vision ja strategian viestintd olisi saanut olla
tehokkaampaa. Kehitysjohtajan ja ohjeen laadinnasta vastanneen ylitarkastajan vastuu-
alueet ovat jaé&neet osittain epéselviksi. Kokonaisuudessaan muutosprosessin koetaan

edenneen ylhaalta johdettuna, jossa henkildst0 oli ainoastaan muutoksen objekti.

107



7.1.2 Strategia ja toimintasuunnitelma (arviointialue 2)

Strategian ja toimintasuunnitelman arviointialueella vastaajat ovat arvioineet
muutosprosessin toimintatavat keskimaarin pistein 44, tasolle “kokeile” (kuva 27).
Keskiarvoa on selkedsti nostanut arviointialue 2.2 pistein 60, "Miten kehittamisprosessi
kehitti strategiaa ja suunnittelua ottaen huomioon kaiken kerdtyn tiedon”. Toisaalta
vastaajat ovat vastanneet ainoastaan yhteen kyseisen vastausalueen kysymykseen,

jolloin kyseisen alueen kokonaistulosta ei voida pitad taysin luotettavana.

Arviointialue 2: Strategia ja toiminnan
suunnittelu = 44
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B Arviointialue 2.1. Miten kehittdmisprosessissa kerdttiin tietoa sidosryhmien
nykyisista ja tulevista tarpeista sekd muusta suunnittelun kannalta tarpeellista tietoa

B Arviointialue 2.2. Miten kehittdmisprosessi kehitti strategiaa ja suunnittelua ottaen
samalla huomioon kaiken keratyn tiedon

M Arviointialue 2.3. Miten kehittdmisprosessissa viestittiin ja toteutettiin RISE:n
strategiaa

B Arviointialue 2.4 Miten kehittdmisprosessissa suunniteltiin, toteutettiin ja arvioitiin
muutoksia

Kuva 27. Toimintatapojen arviointialue 2: Strategia ja toiminnan suunnittelu.
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Keskiarvoa ovat laskeneet puolestaan arviointialueet 2.1 ja 2.4, joissa on arvioitu tiedon
keruuta sidosryhmien tarpeista sekda muutosprosessin suunnittelua, toteutusta ja
arviointia. Jalkimmadisen kohdalla ainoastaan prosessiomistaja on arvioinut omaa
toimintaansa ja  vastauskohta, “prosessiomistaja seurasi muutosprosessin aikana
jarjestelmallisesti  siséisia indikaattoreita ja ulkoisia muutosvaatimuksia”, on
huomattavasti laskenut arviointialueen 2.4 keskiarvoa. Kuitenkin kysymysasettelun tai
vaarinymmarryksen johdosta on hyvinkin todennékoistd, ettd todellinen toteutuma
kyseiselle yksittaiselle vaittdmalle on enemman kuin nolla.

Kirjallisen palautteen perusteella toiminnan suunnittelu oli pirstaloitunut usealle eri
tasolle organisaatiossa, johtaen paallekk&iseen toimintaan ja kaikkia tahoja ei saatu
kertaakaan saman poydan &areen. Sidosryhmét otettiin  huomioon prosessin

suunnittelussa, mutta riippuen alueesta, huomioimisen taso vaihteli.

7.1.3 Henkilosto (arviointialue 3)

HenkilOston arviointialueella vastaajat ovat arvioineet toiminnan keskimaarin pistein 46
tasolle “’kokeile” (kuva 28). Erityisesti arviointikohdan 3.2 henkilGston osaamisen
hyodyntdminen on nostanut koko arviointialueen kolme Kkeskiarvoa. Toisaalta
henkiloston arviointialueiden 3.1 ja 3.3, joissa arvioitiin muutosprosessille osoitettuja
resursseja ja mahdollisuutta vaikuttaa uudistuvan ydinprosessin sisaltéon, voidaan
katsoa laskeneen keskiarvoa. Erityisesti arviointikohdassa 3.3, jossa on kysytty onko
kehitysjohtajalle osoitettua suoraa vaylda antaa palautetta muutosprosessiin liittyen, on

laskenut arviointialueen keskiarvoa.
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Arviointialue 3: Henkilosto = 46
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M Arviointialue 3.1. Miten kehittdmisprosessissa suunniteltiin, hallinnoitiin ja
parannettiin henkiléstovoimavarojen kiyttdd strategian ja suunnitelmien
mukaisesti

M Arviointialue 3.2 Miten kehittdmisprosessissa tunnistettiin, kehitettiin ja kdytettiin
henkildston osaamista henkilokohtaisten ja muutosprosessin tavoitteiden
yhdistamiseksi

M Arviointialue 3.3. Kehittdmisprosessi kehitti avoimuutta ja valtaistamista yhdessa
henkil6ston kanssa ja tuki ty6hyvinvointia

Kuva 28. Toimintatapojen arviointialue 3: Henkil6sto.

Kirjallisen palautteen perusteella henkildstd jai pitkalti muutosprosessin kohteeksi,
odottaen informaatiota muutoksen sisallostd. Tama johti henkiloston keskuudessa
huhuihin ja epétietoisuuteen omasta tulevaisuudesta. Moniportaisen organisaation
ongelmana nahtiin yhteisten keskustelufoorumeiden puuttuminen, joka sirpaloittaa

viestinta4 ja antaa mahdollisuuden huhuille ja epétietoisuudelle.

7.1.4 Kumppanuudet ja resurssit (arviointialue 4)

Kumppanuuksien ja resurssien arviointialueella vastaajat ovat arvioineet toiminnan
keskimadrin pistein 37 tasolle “kokeile” (kuva 29). Uuden prosessin vaikutuksia
rikosseuraamuslaitoksen talouteen on pidetty keskiarvoa nostavana arviointialueella 4.3
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Arviointialue 4.2, “kumppanuussuhteiden kehittdminen kansalaisten kanssa” on
laskenut keskiarvoa. Liséksi teknologian ja kiinteistdjen johtamiseen liittyvét vastaukset

ovat laskeneet keskiarvoa.

Arviointialue 4: Kumppanuudet ja
resurssit =37
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B Arviointialue 4.1. Miten kehittdmisprosessissa kehitettiin ja johdettiin
kumppanuussuhteita keskeisten toimijoiden kanssa

M Arviointialue 4.2. Miten kehittdmisprosessissa kehitettiin
kumppanuussuhteita kansalaisten kanssa

H Arviointialue 4.3. Miten uusi prosessi vaikuttaa organisaation talouteen

M Arviointialue 4.4. Miten kehittdmisprosessissa johdettiin tietoa
H Arviointialue 4.5. Miten kehittdmisprosessissa johdettiin teknologiaa

m Arviontialue 4.6. Miten kehittdmisprosessissa johdettiin toimitiloja

Kuva 29. Toimintatapojen arviointialue 4: Kumppanuudet ja resurssit.

Erityisesti “kumppanuussuhteissa kansalaisten kanssa” keskiarvoa on laskenut
vastaukset liittyen viéittimaian “Tuomituille ja heiddn omaisilleen on osoitettu selked
vayla palautteen antamiseksi uudistuneen prosessin arvioimiseksi ja jatkuvaksi

kehittdmiseksi”. Toisaalta talouteen liittyvistd véaittdmista vastaajat olivat vastanneet
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ainoastaan yhteen. Lisdksi arviointialueen 4.5 keskiarvoa on laskenut vastaukset

vaittamadn “Tietojarjestelmat pystyvét vastaamaan uuden prosessin tarpeisiin”.

Kirjallisen palautteen mukaan vankitietojarjestelmé el pystynyt vastaamaan
muutokseen, jonka puutteiden on koettu lisddvan tyomaarad arviointikeskuksissa.
Vastaajat kokevat myos erilaisten keskustelufoorumeiden (sisdiset ja sidosryhmien
kanssa) puuttumisen olleen muutosta hankaloittava tekija. Tuomituille osoitetut infot ja
lomakkeet tehtiin vasta lain voimaanastumisen jéalkeen, jolloin murrosvaihe on venynyt

ja epétietoisuus kasvanut

7.1.5 Prosessit (arviointialue 5)

Prosessien osalta vastaajat arvioivat toiminnan kuvatussa muutosprosessissa
keskiméarin pistein 38 tasolle “kokeile” (kuva 30). Keskiarvoa on laskenut erityisesti
arviointikohta 5.2, jossa vastaajat ovat arvioineet uudistuneen prosessi tuottamista
kansalaislahtOisesti. Vastaajat ovat katsoneet, ettd tuomittuja ja heiddn omaisiaan ei ole
otettu huomioon prosessin suunnittelussa, tai jos on, niin ainoastaan mitd vahaisimmissa
maéarin. Lisaksi arviointialueen 5.1 kysymyksista oli vastattu ainoastaan yhteen ja
sithenkin  vastaajia on ollut vain yksi henkil6, johtaen arviointialueen

5.1.epéluotettavuuteen muodostettaessa kokonaisarviota.
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Arviointialue 5: Prosessit = 38
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M Arviointialue 5.1. Miten kehittdmisprosessissa tunnistettiin, suunniteltiin,
johdettiin ja kehitettiin uudistettavaa prosessia yhdessd sidosryhmien kanssa

M Arviointialue 5.2. Miten uudistunut prosessi tuotetaan kansalaislahtdisesti

W Arviointialue 5.3. Miten uusi prosessi sovitettiin yhteen omien ja keskeisten
kumppaneiden prosessien kanssa

Kuva 30. Toimintatapojen arviointialue 5: Prosessit.

Arviointialueen 5.2 tulokset vahvistavat edelleen toimintatapojen arvioinnin muilta
arviointialueilta saatua tietoa, jonka mukaan tuomittuja ja heiddn omaisiaan ei oltaisi

otettu riittavissa maarin mukaan kehittdmisprosessin aikana.
Kirjallisen palautteen mukaan tuomittujen ja heiddn omaisten kantaa ei pystytty

selvittaméan kireén aikataulun ja vahaisten resurssien vuoksi. Pilotoinnin avulla uuden

toiminnan prosessista saatiin kuitenkin asiakasystavallinen heti kdyttdonotossa.

113



7.2 Tulosten arviointi (tulosarviointialue)

CAF-laatumallin toisessa osassa, saavutettujen tulosten arviointi, vastaajat ovat
arvioineet saavutetut tulokset keskimaarin pistein 47, osoittaen tulosten tasaista
kehittymista ja tiettyjen keskeisten tavoitteiden saavuttamista (kuva 31). Keskiarvoa on
erityisesti nostanut vastaajien arvio saavutetuista henkilostotuloksista arviointialueella
seitsemdn, mutta toisaalta arviot yhteiskuntavastuutuloksista arviointialueella kahdeksan
on laskenut koko tulosten pistekeskiarvoa. Seuraavissa alakappaleissa kasitellaan
tarkemmin kunkin tulosarvionnin arviointialueen keskiarvon muodostumista ja esiin

tulleita hyvia ja kehitettavia kaytantoja.

Tulosten arviointi = 47
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B ARV6: Asiakas- ja kansalaistulokset B ARV7: Henkildstotulokset
m ARVS: Yhteiskuntavastuutulokset B ARV9: Keskeiset suorituskykytulokset

Kuva 31. Tulosarvioinnin tulokset arviointialueittain.
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7.3 Asiakas- ja kansalaistulokset (arviointialue 6)

Arvioissaan asiakas- ja kansalaistuloksista vastaajat ovat antaneet keskimé&arin 46
pistettd osoittaen tdman arviointialueen osalta tasaista kehitysta ja tiettyjen tavoitteiden
saavuttamista (kuva 32). Arviointialueen kaksi osa-aluetta jakautuvat hyvin
epéatasaisesti, osoittaen toisaalta kansalaistyytyvaisyyden nousseen, mutta toisaalta
suorituskykytulokset eivat ole vield osoittaneet paljoakaan kehitysta. Kotter (1996)
mukaan tulokset saattavat usein laskea aluksi muutoksen voimaantulon jalkeen.
Kansalaistyytyvéisyyden osalta tulokset osoittavat myonteistd kehitysta ja
keskeisimpien tavoitteiden saavuttamista. Vastaajat arvioivat uuden prosessin
palvelevan yhteiskuntaa entistd paremmin ja tekevan laitosseuraamuksen prosessista

entista yksinkertaisemman.

Arviointialue 6: Asiakas- ja
kansalaistulokset = 46
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B Arviointialue 6.1. Kansalaistyytyvaisyys
M Arviointialue 6.2. Kansalaistulosten sisdiset suorituskykytulokset

Kuva 32. Tulosarvioinnin arviointialue 6: Asiakas- ja kansalaistulokset
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Siséisissa suorituskykytuloksissa vastaajat arvioivat asiakkaan odotusajan uudessa
prosessissa pistein 28 ja uuden prosessin alttiuden vaarinkaytoksille pistein 20,
aiheuttaen huomattavan muutoksen koko arviointialueen keskiarvossa alaspain.
Toisaalta uuden prosessin haavoittuvuus on mahdollisesti lainsaadéannoéllinen ongelma,

eik& niink&an ohjeeseen tai yksikkojen toimintaan liittyva.

7.3.1 Henkilostotulokset (arviointialue 7)

Henkilostotuloksia arvioidessaan vastaajat ovat péaatyneet keskimé&arin pisteisiin 59
osoittaen arviointialueen myonteista kehittymista ja keskeisimpien tavoitteiden tulleen
saavutetuksi (kuva 33). Kummassakin arviointialueen osassa tulokset ovat jakautuneet
hyvin tasaisesti ilman merkittavi& poikkeamia. Arviointialueen keskiarvoon yksittdisena
vaittdména vaikutti eniten arviointialueen 6.1 viittaima “henkildston suhtautuminen
uuteen prosessiin kehittdmisprosessin lahtotilanteessa”, jossa vastaajat ovat arvioineet
tulokset kyseisen vaittdmén osalta pistein 51. Nyt saatuja tuloksien valossa ei

henkil6stotuloksia voida pitdd muutosprosessin menestyksen pullonkaulana.
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Arviointialue 7: Henkilostotulokset =
59
100
80
60
40
20
0
B Arviointialue 7.1. Henkil6ston tyytyvaisyys
M Arviontialue 7.2. Henkiloston sisdiset suorituskykytulokset

Kuva 33. Tulosarvioinnin arviointialue 7: Henkildstotulokset.

7.3.2 Yhteiskuntavastuutulokset (arviointialue 8)

Yhteiskuntavastuutuloksia arvioidessaan arviointialueella kahdeksan, ovat vastaajat
paatyneet keskimaarin pisteisiin 34 osoittaen tulosten tasaista kehittymisté ja tiettyjen
tavoitteiden tayttymistd (kuva 34). Tulokset ovat jakautuneet selkeésti talla
arviointialueella, sill4 osa-alueen 8.1 pisteet ovat ainoastaan 15, osoittaen kehityksen
olleen negatiivista tai ne eivat ole vastanneet odotuksia. Erityisesti vastaukset
yhteiskunnan arviosta uuden prosessin tarpeellisuudesta ja sujuvuudesta ovat laskeneet
osa-alueen Kkeskiarvoa. Siséiset suorituskykytulokset pistein 52 osoittavat uuden
prosessin tukevan rikosseuraamuslaitoksen arvoja ja edesauttavan strategian mukaisten

tavoitteiden saavuttamisessa.
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Arviointialue 8:

Yhteiskuntavastuutulokset = 34
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M Arviointialue 8.1. RISE:n ulkopuolisten tahojen kasitykset uudistuneesta
prosessista
M Arviointialue 8.2. Yhteiskuntavastuun sisdiset suorituskykytulokset

Kuva 34. Tulosarvioinnin arviointialue 8: Yhteiskuntavastuutulokset.

Tarkasteltaessa osa-alueen kysymyksid voidaan huomata, ettd véittdmat perustuvat
heidan arvioonsa yhteiskunnan arviosta, johtaen vastausten huomattavaan
epaluotettavuuteen ja tulkintavaikeuteen. Voidaan paatella kysymysasettelun olleen
tassd kohtaa puutteellinen, vaikkakaan vastaajien kykya tulkita asiakkaan arviota
uudistuneesta ydinprosessista ei voi aliarvioida. Luotettavinta tietoa o0sa-alueen
arvioimiseksi saataisiin osoittamalla arviointi suoraan tuomituille ja heidan omaisilleen,

jolloin saataisiin arvio suoraan uudistuneen ydinprosessin asiakkaalta.

7.3.3 Keskeiset suorituskykytulokset (arviointialue 9)

Tulosten viimeisella arviointialueella yhdeksan vastaajat arvioivat keskeisimpia
suorituskykytuloksia keskimaarin pistein 52 osoittaen myonteista kehitysta ja keskeisten
tavoitteiden saavuttamista Kuva 35). Ensimmédiselld osa-alueella vastaajien arviot
kehittamisprosessin  tuloksellisuudesta ja vaikuttavuudesta laitosseuraamuksen
ydinprosessiin ovat nostaneet koko arviointialueen keskiarvoa, kun taas jalkimmaéisella
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osa-alueella vastaajien arviot kehittdmisprosessin  vaikutuksesta ydinprosessin

tehokkuuteen ovat laskeneet koko arviointialueen keskiarvoa.

100 T = =
Arviointialue 9: Keskeiset
50 suorituskykytulokset = 49
60 58
40
20
0
1
B Arviointialue 9.1. Tuloksellisuus ja vaikuttavuus M Arviointialue 9.2. Tehokkuus

Kuva 35. Tulosarvioinin arviointialue 9: Keskeiset suorituskykytulokset

Tehokkuutta kasittelevélla arviointialueella vastaajien arvio uudistuneen ydinprosessin
vaikutuksesta valtionhallinnon kuluihin on johtanut osa-alueen pistekeskiarvon laskuun.
Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden osa-alueella vastaajat nakevét uudistuneen
ydinprosessin myonteisen kehityksen edesauttavan rikosseuraamuslaitosta tekemaan
yha merkityksellisempad yhteiskunnallista ty6ta ja saavuttamaan asetetut tulostavoitteet

yha paremmin.
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7.4 Palautetta itsearvioinnin kyselypohjasta

Vastaajat kokivat itsearvioinnin olevan tdrked oman toiminnan kehittdmisen ty6kalu
tulevaisuudessa, tosin kyselyyn vastanneet arvioivat kyselyn nykyiselld&dn sekavaksi ja
vaikealukuiseksi. Kehittdmiskohteena toteutetussa kyselyssa on selkedsti kysymysten ja
vastausvaihtoehtojen selkeyttaminen. Vaittamat koettiin melko lailla
kehittdmisprosessin kriittisimmat kohdat kattavaksi, mutta niiden sisaltdd tulisi
uudelleen tarkastella tdssé tutkimuksessa toteutettua kyselya kriittisesti arvioimalla. Osa
vastaajista koki vaittdmat liian keskushallintokeskeisiksi ja kohdennetuiksi. Tdma johti
tiettyjen arviointialueiden epéluotettavaan ja yksipuoliseen arviointiin. Kaikkiaan
toteutettu kysely antaa riittavasti tietoa rikosseuraamuslaitoksen johdolle kuvatun
kehittdmisprosessin ~ onnistumisesta ja  helpottaa  osoittamaan  toimenpiteitéd

muutosprosessin kehittdmiskohtiin.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Téassa tutkielmassa toteutetussa kehittdmisprosessin kuvauksessa esimerkkind toiminut
kehittdmisprosessi  halkaisi kdytannossd kaikki rikosseuraamuslaitoksen toimijat
vankiloita lukuun ottamatta aina oikeusministeriosté paikallisiin yksikoihin. L&dhesk&én
kaikki rikosseuraamuslaitoksen kehittdmisprosessit eivat ulotu oikeusministeriéon
saakka, vaan toimintaa pyritddn kehittdmaan sitd ennen paikallisesti, alueellisesti tai
sisaisesti. Ainoastaan tilanteissa joissa rikosseuraamuslaitoksessa havaitaan selkedsti
tarve lakimuutokselle toiminnan ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden lisddmiseksi,
ryhdytéan lakiprosessin (Jauhiainen, 2015) mukaisiin toimenpiteisiin. Tietotuotannon
merkitystd kehittdmisprosessien laukaisijana ei voi liioin unohtaa, vaikka tdmén
kyseisen kehittdmisprosessin kohdalla tietotuotanto ei tall& kertaa kuulunut kuvaukseen.
Kehittdmisprosessin kannalta tietotuotannon tehtdvand on etsid asiakkailta palautetta,

tietoa ja kokemuksia ydinprosessien toteutuksesta, jotta niitd voidaan edelleen kehittaa.

Tavoiteprosessi on kuvattu liitteessd 9 ja tavoiteprosessin mukainen suunnitelmapohja
muutoksen toteuttamiseksi on esitetty liitteessd 11. Suunnitelmapohjassa on otettu
huomioon kappaleiden 2., 6. ja 7. tulosten perusteella muutosprosessin onnistumisen
kannalta  kriittisimmat  kohdat ja  kuvatusta muutosprosessista  0ytyneet
kehittdmiskohdat.

Tavoiteprosessissa ensimmainen muutos toteutuneeseen kehittdmisprosessiin néhden on
tavoitteiden ja vélitavoitteiden asettaminen ohjausprosessin aluksi. Valitavoitteiden
saavuttaminen murrosvaiheessa pitdd muutosmotivaatiota paremmin ylla ja sitouttaa
henkil6st6d paremmin muutokseen. Toinen merkittdvd muutos toteutuneeseen
kehittdmisprosessiin  ndhden on palautekanavien perustaminen ohjausprosessiin
kuuluvana osana, johtaen muutossuunnitelman péivityksen, ohjeprosessin ohjeen
paivityksen seka laillisuus- ja turvallisuusprosessin vuorovaikutukseen. Palautekanavien
luominen ja seuranta on o0sa ohjausprosessia, koska ohjausprosessi ohjaa koko

muutoksen toteutusta ja on tdten kehittdmisprosessin tarkein eteenpdin vievad osa.
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Kirjallisuuden mukaan henkiloston ja asiakkaiden muutosvastarintaa voidaan loiventaa

nimenomaan osoittamalla heille palautekanavat suoraan organisaation johdolle.

Kolmas merkittdvd muutos on testaustiimin  perustaminen tietojarjestelmén
paivittdmiseen. Testaustiimiksi riittdd yksikin henkild, jolla on aikaa paneutua
tietojarjestelmén péivitysten testaamiseen ja antaa jarjestelmatoimittajalle hyddyllista
palautetta. Testaajan tulisi olla henkild, joka joutuu tulevaisuudessa péivittdin
tyoskentelem&an péivitettyjen toimintojen kanssa. Neljds merkittdvd muutos on
toteutuneen muutosprosessin arviointi CAF-laatumallin  mukaisella itsearvionnilla.
Itsearvioinnin standardisoinnilla rikosseuraamuslaitos saisi maksimaalisen potentiaalin
irti  kehittdmisprosessin aikana syntyneestd hiljaisesta tiedosta tulevaisuuden

kehittdmisprosessien suunnitteluun ja jatkuvaan kehittamiseen.

Tutkimuksen toisessa osassa pilotoitiin CAF-laatumallia Rikosseuraamuslaitoksessa ja
tarkoituksena oli keratd vastaajien palautetta kuvatun kehittdmisprosessin toteutukseen
liittyen. Tuloksista on huomattavissa useita menestystekijoitd, mutta toisaalta
merkittdvia kehittdmiskohteita tulevaisuuteen huomioitavaksi ja kehitettdvaksi.
Kehittdmisprosessin tuloksia tarkasteltaessa on muistettava, ettd toteutettu muutos on
vaikuttanut merkittavésti asiakasrajapinnassa tydskentelevien tyon siséltoon ja
kaytttoonotosta ei ole vield kovin pitkd aika, jonka vuoksi toteutettua

kehittdmisprosessia ei ole valttamétta voitu arvioida vield objektiivisesti.

Itsearvioinnissa tarke&dd on huomata, ettd tulokset perustuvat ihmisten kokemuksiin, ei
tietoon tai kaikki nakdkulmat huomioonottavaan objektiiviseen arvioon. Itsearvioinnin
avulla kokemus pyrittiin muuttamaan tiedoksi, jotta saadaan selville, onko arvioinnin
suorittaneiden henkil6iden kokemus linjassa teoriaan perustuvan arvion kanssa.
Kappaleissa kuusi ja seitsemén kasiteltyjen tulosten mukaan kehittdmisprosessin
merkittavimmat vahvuudet ja kehittdmiskohteet on lueteltu taulukossa 11. Vertailtaessa
kahden eri arviointimallin  tuloksia, voidaan niistd 10ytyvdn enemmaén
samankaltaisuuksia kuin poikkeavuuksia. Taltd osin itsearvioinnin pilotointia voidaan
pitdd onnistuneena sen kehitysvaiheeseen nahden. Itsearvioinnin malli ei kuitenkaan

pystynyt loytdmaan kaikkia samoja kehityskohteita kuin teoreettinen arviointi.
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Kysymysasettelun  kohdistuminen liiaksi tiettyihin henkilGihin johti tiettyjen

arviointialueiden epaluotettavuuteen ja yksipuoliseen arviointiin. Tuloksia vertailtaessa

toteutettu itsearvionnin malli antaa nykyisellddn riittdvén luotettavaa tietoa

rikosseuraamuslaitoksen johdolle kehittamisprosessin onnistumisesta.

Taulukko 11. Teoriaan perustuvan arvioinnin ja itsearvioinnin vertailu.

Teoreettinen arviointi

Itsearvionti

Tekniset
toimenpiteet

Vahvuus

eUuden toiminnan strategian ja
vision méarittely
ePilotointi

eJatkuva kehittdminen

eUuden toiminnan
strategian ja vision
maéarittely

ePilotointi

eJatkuva kehittdminen

Kehita

eVastuu-alueiden maarittdminen
eTietojérjestelmén pdivittdminen
eMuutossuunnitelman vajavaisuus
oEi vilitavoitteita

eUuden toiminnan lanseerauksen

yhteistyo

eVastuu-alueiden
maarittdminen

eTietojarjestelman
paivittdminen

eMuutossuunnitelman

vajavaisuus

Inhimilliset

toimenpiteet

Vahvuus

eHenkiloston osaamisen
tunnistaminen ja hyvaksikaytto
eUuden palvelun tarpeen

tunnistaminen

eHenkilGston
osaamisen
tunnistaminen ja
hyvaksikaytto

Kehita

ePalautekanavien puuttuminen
e Sisdinen viestinta

ePalkitseminen

ePalautekanavien
puuttuminen

eSisdinen viestinta
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Kyselypohjasta 16ytyy kuitenkin useita heikkouksia, ja vaikka pohjaa voi pitdd melko
luotettavana kertomaan todellisen tilanteen, niin se ei ole vield tdysin luotettava.
Itsearvioinnin  tuloksia ja kysymyspohjaa tarkasteltaessa, itsearviointipohjan
luotettavuuden parantamiseksi tulevaisuudessa, seuraavat kohteet tulisi paivittaa:

o Lisata vaittamid vélitavoitteisiin ja tavoitteisiin liittyen

o Lisata vaittdamia vastuu-alueisiin ja niiden selvyyteen liittyen

¢ Viesti4 arvioitavan prosessin sisaltd ennen itsearviointia

o Lisata palkitsemiseen liittyva vaittama

o Lis&d valitavoitteisiin liittyva vaittdma

o Lisata pilotointiin liittyva vaittdméa

o Lisad vaittdmia eri vaiheiden viestintaan liittyen

o Tehdé vastaajille selvaksi ero muutosprosessin ja kehittdmisprosessin valilla

¢ Kiinnitt44d huomiota muutosprosessin ohjauksen itsearviointiin

e Vaihtaa tietyt, yksittdisiin henkildihin kohdistuvat véaittamat koskemaan

muutosprosessia yleensé
o Véhentd4 asiakkaiden ja henkildston palautteenannon mahdollisuuden merkitysta

itsearvionnin kokonaisuudessa

Toteutetun itsearvioinnin vaittdmat perustuivat pitké&lti CAF-mallin  valmiisiin
esimerkkivéittdmiin. Jalkik&ateen ajateltuna vaittdmié olisi voinut muokata huomattavan
paljon rohkeammin kayttotarkoitukseen sopivaksi kullakin arviointialueella. Mikali
itsearviointi pééatettaisiin toteuttaa rikosseuraamuslaitoksessa toiminnan kehityksen tai
koko organisaation laadun parantamiseksi ja ydinprosessien tehokkuuden lisddmiseksi,
olisi nyt kaytettyd kyselypohjaa pdivitettdvd tassa tutkimuksessa havaittujen
kehityskohteiden mukaisesti. Ennen kaikkea itsearvioinnin kayttd vaatisi johdon
sitoutumisen itsearviointiin.  Lis&ksi  itsearvioinnin  kdytdbn  viestintddn ja
perehdyttdmiseen tarvitaan alkuvaiheessa selvid panostuksia, jotta mallista saataisiin
tdysi potentiaali irti. Tarvittavat toimenpiteet itsearviointimallin viestinnédn ja
perehdyttdmisen suhteen eivat kuitenkaan vaatisi oman nékemykseni mukaan

merkittavid panostuksia organisaation taholta.
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Kirjallisuuteen ja haastatteluihin  pohjautuva oma ndkemykseni toteutetusta
kehittdmisprosessista on itsearvioinnin tuloksia valoisampi. Itsearvioinnissa nakyvat
mielesténi toteutetun muutoksen tuoreus, koska muutos ei ole vield saavuttanut taytta
potentiaaliansa ja uusi prosessi on vield kehitysvaiheessa, johtaen aliarvioiviin
itsearvioihin. Itsearvioinnin aliarviointi olisi ehkdistavissa Kotterin (1996) mallin
mukaisesti varmistamalla lyhyen aikavalin onnistuminen ja motivaation yllapito
sopivien valitavoitteiden asettelulla. Valitavoitteiden puutteellisuuden ja riittdméattoman
viestinnan johdosta uudistuneen prosessin odotettiin suorittavalla tasolla toimivan heti
taydellisesti, johtaen aluksi laskuun henkilstén motivaatiossa ja uskoon muutoksen
hyodyllisyydesta. Lisaksi itsearvioinneista on huomattavissa eri henkilGiden eri tavat
pisteyttad vaittdmid, jonka vuoksi itsearvioinnin suorittavat henkilét on tarpeellista

perehdyttad pisteytykseen tarkemmin itsearvioinnin seuraavan toteutuksen yhteydessa.

Nopeasti toteutettava, mutta kattava itsearviointi antaisi mahdollisuuden arvioida
muutosprosessia ja auttaa tunnistamaan kehittdmisalueet seuraavia kehittdmisprojekteja
suunniteltaessa. Itsearvioinnilla voidaan myds tehda véliarviointeja pitkissé, vuosia
kestavissa muutosprosesseissa toiminnan ohjaamiseksi ja mahdolliseksi korjaamiseksi.
Itsearvioinnin  tulosten ja  kirjallisuuden perusteella  luotiin esimerkki
muutossuunnitelmasta tulevia muutosprojekteja ajatellen, muutosprosessin Kriittisten
teknisten ja inhimillisten elementtien kattamiseksi (liite 11). Itsearvioinnin nopeus
laskee kynnysta sen toteuttamiselle ja vahentdd henkil0ston vastarintaa siihen

vastaamiselle, johtaen luotettavampiin arviointeihin.

Itsearvionnin kannalta koko CAF-mallin kayttoa tulisi tarkastella kriittisesti ja miettia
organisaation kayttoon parasta mallia. CAF-mallin etuja ovat pisteytys ja mahdollisuus
vertailla muutosprosessin kehittymistd projektista toiseen ja havainnoida kunkin
prosessin onnistumisia ja kehityskohteita. CAF-malli edesauttaa tiedon lisd&@mista ja
kehittdmisprosessin  kokonaisuuden  standardisoimista  organisaatiossa  johtaen
laadukkaampaan, tehokkaampaan ja tuloksellisempaan tydskentelyyn. Liséksi mallin
avulla pystytdan jokainen kehittdmisprosessi arvioimaan samoin Kriteerein, lisdten
organisaation oppimisen jatkuvuutta ja arvioinnin luotettavuutta. CAF-mallin haittoja

on sen joustamattomuus arviointialueiden osalta lisaten riskid véarien asioiden
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mittaamiselle ja joidenkin osa-alueiden arvioinnin perustuivat ainakin tassi kyselyssé
lilkaa yhden henkilon arvioon omasta tyostddn, johtaen koko arvioinnin tulosten
keskiarvon muutoksiin. Toisaalta nyt toteutettu itsearviointi ei sisalla konsensus-

palaveria, jossa lopulliset tulokset ja keskiarvot maaraytyvat.

Paras itsearvioinnin tyOkalu olisi CAF-mallista johdettu muutoshankkeiden
arviointityokalu. Kirjallisuuden perusteella muutoshankkeiden mittaaminen on vaikeaa
ja se tulisi tehda kvalitatiivisin menetelmin. CAF-mallin muokkaus antaisi mielestéani
mahdollisuuden mitata luotettavasti kehittdmisprosessia laadullisin menetelmin. Tall6in
ei kuitenkaan olisi kyse endd puhtaasti CAF-mallista, vaan mallista, joka muistuttaa
CAF-arviointia. Itse kehitetty malli kehittamisprosessin arvioimiseksi vaatisi tieteellisen

validifioinnin ja sen kehittdmiseen tulisi kulumaan useita vuosia.

CAF-mallin tulosten arviointi ei tdssa ty0dssé loppujen lopuksi ollut merkittavassa
asemassa. Tulevaisuudessa tuloksia voidaan kuitenkin verrata kehittdmisprojektien
valilla, mikali itsearviointia paatetdan kehittdd. Tulosarviointi on tarkedd ennen kaikkia
pitkissd, vuosia kestdvissa muutosprosessissa, joiden valiarvioinneissa tulosten arviointi

tuo merkittavaa lisa-arvoa.

Projektijohteiset kehittdmishankkeet tuovat mukanaan myos mahdollisuuden kehittéda
kehittdmisprosessin siséistd viestintdd niin siihen osallistuvien kuin sen kohteena
olevien henkildiden osalta. Vastaajat kokivat viestintdkanavien puutteen ja
mahdollisuuden henkilostélle oman mielipiteen ilmaisemiseksi vajavaiseksi, joka
saattaa heijastaa osittain myds henkildston kokonaistyytyvaisyyteen uuden prosessin
osalta. Viestinnan parantaminen on osaltaan tietotekninen kysymys, joka olisi helposti

toteutettavissa muun muassa erilaisilla web-pohjaisilla ratkaisuilla.

Muutosprosessien itsearviointi ei kuitenkaan yksistaan riit4 arvioimaan muutosprosessin
onnistumista. Realistisen kuvan saamiseksi tulisi muille prosessiin osallistuneille antaa
mahdollisuus arvioida myds toistensa tyOtd. Ja toisaalta kehitysjohtajalle antaa

mahdollisuus arvioida muiden tekemdan ty6td. Mahdollisesti Kipeétkin vastaukset
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toisten arvioinnissa pitéisi pystyd kohtaamaan analyyttisesti, jotta kehittdmisprosessia

voitaisiin kokonaisuutena vieda realistisesti eteenpéin.

9 YHTEENVETO

Taman tutkielman syo6tteend toimi KeTo-hankkeen loppuraportti, joka suositteli
rikosseuraamuslaitokselle jo toteutuneen kehittdmisprosessin kuvausta. Kirjallisuuteen
tutustumisen jalkeen selvisi, ettd uuden palvelun kehittdmisessé ei ole kyse ainoastaan
suunniteltavan prosessin teknisestd toteutuksesta, vaan kyse on myds ihmista joita
uuden toiminnan toteuttaminen koskettaa. Tdman johdosta tutkielmassa keskityttiin
kehittdmisprosessin sijasta kuvaamaan koko muutosprosessia, silla henkildston ja

asiakkaiden merkitysté kokonaisuudessa ei voinut olla sivuuttamatta.

Kirjallisuuskatsauksessa ~ késiteltiin -~ tdmdn  tyon  kannalta  keskeisimmat
asiakokonaisuudet, joita olivat uuden palvelun kehittdminen, muutosjohtaminen,
prosessijohtaminen ja laatujohtaminen. Teorian avulla rakennettiin  kehykset
muutosprosessin - madrittelyn ja kuvauksen kautta teoreettiseen arviointiin ja

itsearviointiin seka niiden vertailuun.

Tutkimus suoritettiin kahdessa osassa, joista ensimmaéisessa kuvatun muutosprosessin
kannalta  keskeiset henkilot haastateltiin  puolistrukturoidulla  haastattelulla.
Haastattelujen perusteella toteutunut muutosprosessi maériteltiin, kuvattiin ja arvioitiin
muutosjohtamisen teoriaan perustuen (Taulukko 9). Toisessa osassa haastatellut
henkilot vastasivat web-pohjaiseen itsearvioinnin lomakkeeseen, joiden tulosten
perusteella tehtiin johtopaatokset muutosprosessin kehittdmiskohteista ja vahvuuksista
(Taulukko 10).

Ensimmdisen ja toisen osan tuloksia vertaamalla tehtiin  johtop&&atokset
itsearviointimallin  kehittdmiskohteista (Taulukko 11), jotta itsearvioinnin avulla
voitaisiin tulevaisuudessa osoittaa samat kehityskohteet kuin prosessin teoreettisella

arvioinnilla.
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Pilotoinnissa  itsearvioinnin  kyselypohjan  kehittdmiskohteiksi  muodostuivat
muutosprosessin  inhimillisiin ja teknisiin toimenpiteisiin liittyvat kysymykset, jotka
olisivat saaneet olla yksityiskohtaisempia ja niitd olisi pitanyt olla enemman.
Kehittdmiskohteita olivat my0s kokonaisuuden kannalta liiallinen keskittyminen
palautekanavien olemassaoloon, véittaméat kohdistuivat liiaksi yksittaisiin henkil6ihin
sekd itsearvioinnin  toteutuksen  viestintd ennen toteutusta.  Toteuttamalla
kehityskohteisiin liittyvat muutokset, itsearviointimalli on valmis kaytettavéksi

muutosprosessien itsearvioimiseksi
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LIITE 8. Jatkuvan kehittdmisen prosessi (Jauhiainen, maarays-, ohje-, ja kasikirjaprosessi, 2015)
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LIITE 10. Itsearvioinnin lomake

Vastaajan nimi Arke joht.  Arke  Aluejoh Kehitysjont Proses  Arke Aluejo
joht. t, aja si- jont.  ht. KES
omistaj Kl-
a ARV
)
TOIMINTATAPOJEN 4,5
ARVIOINTI
ARV1: Johtajuus 6,0
ARV2: Strategia ja toim. 4,4
suun.
ARV3: Henkilostd 4,6
ARV4: Kumppanuudet ja 3,7
resurs.
ARVS5: Prosessit 3,8
TULOSTEN ARVIOINTI 4,7
ARV6: Asiakas- ja 4,6
kansalaistulokset
ARV7: Henkil6stotulokset 5,9
ARVS: 3,4
Yhteiskuntavastuutulokset
ARV9: Keskeiset 4,9
suorituskykytulokset
Arviointialue 1:
Johtajuus
Arviointialue 1.1. Mita 8,0

johtajat tekevat
osoittaakseen
kehittamisprosessille
suunnan kehittamalla sille
mission, vision ja arvon

Kehitysjohtaja loi 8 8,0
kehittamisprosessille raamit
jonka sisalla toimia




Kehitysjohtaja on ohjannut
kehittamisprosessia RISE:n
mission, vision, arvojen ja
strategian suuntaisesti

Kehitysjohtaja on ohjannut
kehittamisprosessia RISE:n
johdon ohjauksen mukaisesti

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Tuloskeskustelut

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Visiota ja sitd palvelevaa toimintaa tulisi viestia selkedmmin ja linkittaa
valittu toimintamalli selkedmmin visioon ja siita johdettuihin tavoitteisiin. ;
Keskushallintoyksikdssa vastuukysymykset epaselvia

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittama?

En pysty arvioimaan yhden henkilén osuutta. Oudoksun yhteen henkil66n
kohdistuvia kysymyksia. ; Mietin korostuuko liiaksi ndkemys kehitsyjohtajan
roolista. Risen jorylla oli merkittdva rooli myos. Asian etenemista
tarkasteltiin sdanndllisesti Risen joryssa. Toki kehitsyjohtaja osallistui
hankkeen lapivientiin ja pyrki olemaan koko ajan prosessin omistajan
tukena. Arviointikeskusksen johtajien tydkokouksissa asiaa kasiteltiin myos
saannollisesti. ; Kehitysjohtajan rooli ei ole nakynyt alueelle
taytadnpanoprosessin kehittamisessa

Arviointialue 1.2. Mita
johtajat tekevit johtaakseen
kehittamisprosessin
suorituskykya ja jatkuvaa
kehittamista

6,3

Kehitysjohtaja on maaritellyt
kehittdmisprosessille
tarkoituksenmukaiset
johtamisrakenteet (tasot,
toimet, vastuut ja toimivallat)

Kehitysjohtaja varmisti
tarkeimmat sidosryhmat ja
kumppanit huomioonottavan
ohjausjarjestelman

Kehitysjohtaja tuki
prosessiomistajaa sisdisessa
ja ulkoisessa viestinnassa

Kehitysjohtaja viesti
henkildstélle ja sidosryhmille
kyseisen kehittamisprosessin
syista ja niiden tavoitteiden
vaikutuksista

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Viestiminen on organisaatiomme "heikoin lenkki". Henkil6std jai
prosessissa objektiksi joka odotti tarkempia tietoja ja suuntaa. Toki
prosessi oli monipolvinen ja substanssin ja henkildstépolitiikan kannalta
vaativa. Verraten pienena muutoksena olisi voinut olla selkedmmin ohjattu,
projektoitu ja vastuutettu niin ettd henkildsté olisi voinut toimia aktiivisena
muutosagenttina.




Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittama?

En pysty arvioimaan yhden henkilén osuutta. Oudoksun yhteen henkil66n
kohdistuvia kysymyksia. ; Mietin korostuuko liiaksi ndkemys kehitsyjohtajan
roolista. Risen jorylla oli merkittdva rooli my6s. Asian etenemista
tarkasteltiin sdanndllisesti Risen joryssa. ; Edelleen kehitysjohtajan rooli
alueelle epoaselva.

Arviointialue 1.3. Miten
johtajat motivoivat
kehittimisprosessiin
osallistuvaa henkil6stéa

5,7

Kehitysjohtaja ohjasi
kehittdmisprosessia jatkuvasti
uuden prosessin
parantamiseksi

Kehitysjohtaja jakoi
henkildstdlle vastuuta
hajauttamalle heille
paatodsvaltaa, velvollisuuksia,
toimivaltaa ja tulosvastuuta
lain ja normiston puitteissa

Kehitysjohtaja tunnisti ja
palkitsi tiimien ja yksildiden
hyvat suoritukset

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Ks. edellinen, henkiléstdn asema. Prosessissa nostettiin esille yksi yksikkd,
ja tehtiin johtopaatoksia sen pohjalta. Prosessi eteni hyvin perinteisesti
ylh&aalta alas ja eri hallinnonalojen (substanssi-henkildstd) ei pystytty
nivomaan yhteen, mika tulisi jatkoprojekteissa ottaa kehittdmiskohteeksi.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittama?

En pysty arvioimaan miké& osuus muutoksesta on kehitysjohtajan osuutta. ;
Olisi hyva etta kysyttaisiin myos miten yksikét veivat hanketta eteenpain -
tuleekohan lopussa?

Arviointialue 1.4. Miten
johtajat yllapitivat toimivia
suhteita paattijiin ja
sidosryhmiin

41

Kehitysjohtaja laati/teetti
sidosryhmaanalyysin
selvittdamalla sidosryhmien
tarkeimmat tarpeet ja jakoi
nama tulokset
kehittdmisprosessiin
osallistuneille

RISE:n johto tai sen edustaja
avusti poliittisia paattajia
organisaatiota koskevien
politiikkalinjausten

5,0




muodostamisessa

RISE:n johto varmisti, etta
uuden prosessin tulos- ja
vaikuttavuustavoitteet ovat
yhdensuuntaiset poliittisten
linjausten kanssa

4,3

RISE:n johto sopi uudessa
prosessissa tarvittavista,
riittavista resursseista
oikeusministerién johdon
kanssa

4,0

Kehitysjohtaja tunnisti ja
sisallytti organisaation
toimialaa koskevat
politiikkalinjaukset uuden
prosessin suunnitteluun ja
toimintaan

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Hanke eteni tydryhmamietinnon jalkeen selkeasti Risen hallinnoimana.
Yhteisty6sta politiikan toimijoiden suuntaan en ole tietoinen. Hanke
toteutettiin vaikeassa taloudellisessa tilanteessa, jossa riittdvia panostuksia
ei pystytty toteuttamaan. Toisaalta olisi tarpeellista miettia toiminnan
toteuttamismallia ottaen huomioon minkalaiset taloudelliset resurssit
toimintaan on saatu. Liian korkealle asetetut tavoitteet suhteessa
resursseihin pahimmillaan latistavat koko hyvan vision.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En pysty arvioimaan miké& osuus muutoksesta on kehitysjohtajan
osuutta. En tieda Risen johdon ja ministeridn valisista
keskusteluista.;Rise ei ole saanut riittdvia resursseja uuteen
toimintamalliin

ARVIOINTIALUE 1

6,0

Arviointialue 2:
Strategia ja toiminnan
suunnittelu

Arviointialue 2.1. Miten
kehittamisprosessissa
kerattiin tietoa
sidosryhmien nykyisista ja
tulevista tarpeista seka
muusta suunnittelun
kannalta tarpeellista tietoa

3,4

Kehittdmisprosessin
toteutusta varten kerattiin
tietoa keskeisimmista
sidosryhmista ja niiden
tarpeista seka odotuksista
uutta prosessia kohtaan

53




Uuteen prosessiin liittyvat
keskeisimmat sidosryhmét
viestittiin kaikille
kehittdmisprosessiin
osallistuneille

53

Kehittdmisprosessissa on
arvioitu jatkuvasti oman
organisaation vahvuuksia,
heikkouksia, uhkia ja
mahdollisuuksia uuteen
prosessiin liittyen

3,0

Tuomituilta on keratty
palautetta aiemman prosessin
toteutukseen liittyen

1,5

Tuomittujen omaisilta on
keratty palautetta aiempaan
prosessiin toteutukseen
liittyen

0,5

Kehittdmisprosessin aikana
arvioitiin toimintaymparistéssa
tapahtuvia muutoksia

4,5

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Yhdyskuntaseuraamuksissa kerataan saannoéllisesti palautetta
rangaistuksen paattyessa, olisi hyva ja helppo toimintamalli myés
vankeudessa.

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Kaikki alueet lahtisivat liikkeelle samasta visiosta, henkilost6 osallistetaan
prosessiin seka substanssin kehittdmisen ettd henkiléston muutosvaiheen
osalta. Osallistaminen voisi toimia yksikdiden valisena siirtdmisesta
vastuullisina ryhmind, joiden etenemisté seurattaisiin alueellisesti ja
valtakunnallisesti. Tassa hankkeessa yksikot toimivat hyvin erilaisin keinoin
alueellisesti eika koordinaatiota juuri ole ollut.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittama?

Prosessin kesto oli yli kuusi vuotta ja tydryhman mietintdaikakin yli vuoden.
Asiassa tehtiin monenlaista. En oikein osaa kohdistaa tdman sivun
kysymyksia. ; Arken sisalla toimi tyéryhma, joka valmisteli muutosta
substanssin osalta. Loppuvaiheessa ryhmaan osallistui myds yks-tston
johtoa. Henkildston siirtymien osalta ei paasty tyéryhmatydskentelyyn
koska oli pitkalle epaselvaa ketka henkilot siirtyvat. Se ratkesi vasta
kalkkiviivoilla. ; Alueellisesti ja paikallisesti sidosryhmien kanssa on tehty
yhteisty6ta

Arviointialue 2.2. Miten
kehittimisprosessi kehitti
strategiaa ja suunnittelua
ottaen samalla huomioon
kaiken keréatyn tiedon

6,0

Uusittu prosessi tukee RISE:n
strategisia ja toiminnallisia
tavoitteita

6,0

Kehitysjohtaja ennalta arvioi
kehittdmisprosessin tuotoksia
ja tuloksia




Kehitysjohtaja ennalta arvioi
uudistettavan prosessin,
saadun palautteen ja oman
strategian yhteensovittamista

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Kehittdmisprosessi rakennettiin verraten vaikeissa olosuhteissa, rajallisissa
voimavaroissa. Tasta syysta suunnittelu toteutui tavallaan "oneline"
mallilla, jossa saatu palaute johti ajoittain paatésten muuttamiseen ja
uudelleen harkintaan. Kokonaisvaltainen kuva puuttui ja kokonaisuus
muovautui valtakunnallisesti irrallisista osista.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

Mika on "luotettava riski-analyysi". Kehitysjohtajan henkilékohtaista
osuutta en arvioi.

Arviointialue 2.3. Miten
kehittamisprosessissa
viestittiin ja toteutettiin
RISE:n strategiaa

5,0

Prosessiomistaja viestii
tavoitteet, suunnitelmat ja
tehtavat niin, etta kaikki
kehittdmisprosessiin
osallistuneet tunsivat ne

Prosessiomistaja on
muuntanut prosessin
tavoitteet tarvittaviksi
suunnitelmiksi ja tehtaviksi
osasto-, yksikko-, ja
henkilétasolla

Kehitysjohtaja kaytti erilaisia
seurantajarjestelmia
kehittdmisprosessin
onnistumisen seuraamiseksi

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Prosessien muutos olisi tarpeen tallaisen CAF- tai muun mallin avulla
kasitteellistaa ja projektoida, esim. osahankkeina. OM:ssa on erittain hyva
muutosjohtamisen malli, jonka kayttddnotto rakentaisi yhteista
toimintamallia, ja samalla tukisi oikea-aikaista viestintaa ja strategian
toteutumisen arviointia.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En arvioi yksittaisia henkil6ita.




Arviointialue 2.4 Miten
kehittamisprosessissa
suunniteltiin, toteutettiin ja
arvioitiin muutoksia

3,3

Prosessiomistaja otti
sidosryhmat mukaan
kehittdmisprosessiin
priorisoiden niiden odotuksia
ja tarpeita

5,0

Prosessiomistaja seurasi
kehittdmisprosessin aikana
jarjestelmallisesti sisaisia
indikaattoreita ja ulkoisia
muutosvaatimuksia

0,0

Prosessiomistaja keskusteli
suunnitelluista muutoksista
sidosryhmien kanssa

5,0

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Vain muutamat sisaiset sidoryhmat paasivat osallistumaan
muutosprosessiin. Suunnittelu ja toteutus oli pirstalainen, kun sita
toteutettiin risen johtoryhmassa, arken johtajien kokouksissa,
aluekeskuksissa ja kehan hallinto-yksikdssa.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En arvioi yksittaisia henkil6ita.

ARVIOINTIALUE 2

4,4

Arviointialue 3:
Henkilosto

Arviointialue 3.1. Miten
kehittamisprosessissa
suunniteltiin, hallinnoitiin ja
parannettiin
henkiléstéovoimavarojen
kadyttéa strategian ja
suunnitelmien mukaisesti

4,0

RISE:n johto on osoittanut
riittavat henkilostéresurssit
uuden prosessin toteutukseen
liittyen

3,0

Kehittdmisprosessissa
aluejohdolle annettiin
riittdvasti aikaa muutokselle
organisaatiolle osoitettujen
tehtavien toteuttamiseksi
ammattitaitoisesti

4,0

Aluejohto kaytti henkildston
osaamisprofiileja seka tyo-, ja
toimenkuvia osaamisen
kehittdmiseksi

5,0

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa




Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Henkiléstén osaaminen tulisi ottaa substanssin ohella aikaisemmin
harkittavaksi. Henkil6st6 voitaisiin hyvinkin osallistaa prosessin
kehittdmiseen ja oman osaamisen arviointiin. Samalla voitaisiin varsinainen
siirtoprosessi toiseen yksikkdon suunnitella aikaisemmin. Tassa
valitettavasti henkildsto jai odottamaan ja toiminnan kohteeksi.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En tieda annettinko aluejohdolle aikaa riittavasti. Kysyttava heilta. En tieda,
mité aluejohto kaytti.

Arviointialue 3.2 Miten
kehittamisprosessissa
tunnistettiin, kehitettiin ja
kaytettiin henkil6stén
osaamista
henkildkohtaisten ja
muutosprosessin
tavoitteiden yhdistamiseksi

5,7

Kehittdmisprosessin aikana
hyddynnettiin henkildstén
erityisosaamista uuden
prosessin suunnittelussa

57

Kehittdmisprosessin aikana
maariteltiin eri
henkildstéryhmien
koulutustarve tulevaan
muutokseen liittyen

53

Kehitysjohtaja kannustaa
etsimaan kehitystarpeita
uudesta prosessista

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Koulutustarpeet tunnistettiin jo varhain, ja kouluttaminen jai arken
tehtéavaksi ennen siirtymaa. Koulutuksen toteuttamista ja arviointia vaikeutti
se, etté h enkilostd oli epatietoinen omasta "kohtalostaan": jopa siina
maarin ettd joku ei mielelldan olisi ottanut muutosvaiheessa sellaisia
tehtavia, joiden ennakoi johtavan hanen kohdaltaan ei-toivottuun
paatdkseen (siirtyminen arkesta/arkeen jdaminen). Henkiloston
epavarmuuden ja ison tydmaaran vuoksi spekulatiiviset ilmitt saivat
turhaan tilaa.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

Arviointialue 3.3.
Kehittamisprosessi kehitti
avoimuutta ja valtaistamista
yhdessa henkiloston
kanssa ja tuki
tyohyvinvointia

4,0

Kehittamisprosessi edisti
avoimuutta, keskustelua ja

4,7




kannusti tiimitydhoén
organisaatiossa

Prosessiomistaja kannusti
henkildstda ideointiin ja
aloittellisuuteen seka kehitti
tata tukevia keinoja
kehittdmisprosessin aikana

Kehittamisprosessissa otettiin
henkilston ja/tai henkiloston
edustajat mukaan
suunnitelman laatimiseksi

Kehittdmisprosessissa
osoitettiin selkeat vaylat antaa
palautetta suoraan
kehitysjohtajalle

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Tama osio on muutosprosessin tarkeimpia, ks. ed. vastaukset. Henkildston
osamista pyrittiin arken sisalla hydédyntdmaan ja palautetta pyrittiin
viestimaan keskushallintoon. Moniportainen organisaatio (keha-alue-
yksikkd) eri hallinnonaloineen tuotti tdssa prosessissa ongelmia, kun
yhteisia foorumeita ei ollut.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En arvioi yksittaisia henkil6ita.

ARVIOINTIALUE 3

4,6

Arviointialue 4:
Kumppanuudet ja
resurssit

Arviointialue 4.1. Miten
kehittamisprosessissa
kehitettiin ja johdettiin
kumppanuussuhteita
keskeisten toimijoiden
kanssa

4,0

Prosessiomistaja huomioi
keskeisimmat kumppanit
julkiselta, yksityiselta ja
kolmannelta sektorilta

Prosessiomistaja priorisoi
tarkeimpien kumppaneiden
tarpeet

Prosessiomistaja otti
keskeisimmat kumppanit
mukaan uuden prosessin
suunnitteluun

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa




Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Kaikki sisaiset ja ulkoiset sidosryhmét olisi hyva saada ainakin kerran
yhteisen pdydan aareen. Sitéd ennen olisi hyva tehda kartoittava kysely
sidosryhmille siitd nakdkulmasta, mité Risen tulisi tietda ja ottaa
kehittdmistydssaan huomioon. Arkessa kaytiin neuvotteluja oman alueen
ulosottoviraston kanssa. Olennaista olisi ainakin kasitelld muutos sisaisten
sidosryhmien kanssa (esim. taytantddnpanoyksikkd), jonka tehtavat myos
muuttuivat.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En arvioi ykisttaisia henkil6ita.

Arviointialue 4.2. Miten
kehittamisprosessissa
kehitettiin
kumppanuussuhteita
kansalaisten kanssa

2,5

Tuomituille ja heidan
omaisilleen on osoitettu
selkea vayla palautteen
antamiseksi uudistuneen
prosessin arvioimiseksi ja
jatkuvaksi kehittdmiseksi

Uudistuneen prosessin sisaltd
viestittiin selkeasti tuomituille
ja heidan omaisilleen

Kehittdmisprosessin aikana
varmistettin ajankohtainen
tieto tuomittujen tarpeista
uudistettua palvelua kohtaan

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Mielestani tuomitut jaivat aika lailla kohteen asemaan: info ja lomakkeet
tehtiin melkeimpa vasta uuden prosessin kayttddnoton jalkeen.
Kasittaakseni tssakin vaiheessa osin vield suunnitellaan ja toteutetaan,
arviointi ja palautejarjestelma on jarjestamatta. Risesséa on kylla tietoa,
mutta voimavarojen rajallisuus johtaa siihen ettd uudistukset tehdaan
kovalla kiireelld paineisessa ymparistossa.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

Arviointialue 4.3. Miten uusi
prosessi vaikuttaa
organisaation talouteen

4,7




Uuden prosessin taloudellisia
vaikutuksia arvioitiin ennen
prosessin aloittamista

9 3 0 8 7 1 4,7

Kehitysjohtaja kaytti erilaisia
budjetointi- ja
kustannuslaskentamenetelmia
uuden prosessin kulujen
arvioimiseksi

Kehitysjohtaja varmisti uuden
prosessin
kustannustehokkaan,
tuloksellisen ja taloudellisen
taloushallinnon toteutumisen
kehittdmisprosessin aikana

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Taloudellisia vaikutuksia on darimmaisen vaikea arvioida kun kyse on
monitoimijaisesta verkostosta, jossa kustannukset syntyvat selkeimmin
palkkakuluista. Synergiasaastdja on todella vaikea arvioida, vaikka niiden
kautta suurimmat saastot todennakoisesti tulevat. Budjetoinnissa olisi hyva
huomata se, etta alkuvaiheessa uuteen prosessiin kannattaisi panostaa
jotta toiminta vakiintuu ja rutinoituu. Sen jalkeen voimavaroja vapautuu joko
toiminnan edelleen kehittdmiseen taikka muuhun tyhéhén. Olisi tarkeaa
my®s huomioida alueelliset erot kaytettavissa olevissa voimavaroissa.
Kehassa aivan oikein selvitettiin yks-toimistojen resurssit, mutta hamaraksi
on jaanyt miten voimavrojen allokoiminen on toteutunut tasavertaisesti
ottaen huomioon koko toiminnan laajuuden.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

Arviointialue 4.4. Miten
kehittamisprosessissa
johdettiin tietoa

4,4

Prosessiomistaja huolehti
kehittdmisprosessin
tarkoituksen ja tavoitteiden
viestimisesta henkildstdlle

Kehittamisprosessissa oli
osoitettu kattavat
viestintdkanavat tyontekijoille
heidan paasemiseksi
oleelliseen ja ajankohtaiseen
tietoon

3,6

Kehittamisprosessissa oli
osoitettu selkeat kanavat
henkildstdlle palautteen ja
kehitysehdotusten
antamiseksi

2,6




Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Hyvissa ajoin aloitettu ja suunniteltu muutosprosessi tukee
keskusteluvaylien ja foorumeiden rakentumista.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En pysty arvioimaan prosessissa olleita seikkoja. En ole kuulunut
tyéryhmaan ja prosessin etenemista olen seurannut satunnaisesti
verkkosivuilta.

Arviointialue 4.5. Miten
kehittamisprosessissa
johdettiin teknologiaa

3,2

Tietojarjestelmat pystyvat
vastaamaan uuden prosessin
tarpeisiin

Tietojarjestelmien kayttd on
ollut muutoksen jalkeen
kustannustehokasta ja ei ole
lisdnnyt tydn maaraa
aikaisempaan verrattuna

Henkildstd on koulutettu
tarvttavien tietojarjestelmien ja
laitteiden kayttéon

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Tietojarjestelmaa - vatia rakennettaessa tulisi hankkeeseen kutsua kaikki
keskeiset toimijatahot ja huomioida kaikki tulevat uudistukset. Nyt arke ja
lykkéysasiat jaivat kokonaan vaille huomiota mik& on lisdnnyt tydmaaraa
arkessa uudistuksen jalkeen.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittamista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko taltd osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittama?

Tietojarjestelmat (vankitietojarjestelma) ei pysynyt muutoksessa mukana.
Edelleen on asioita, jotka arviointikeskuksen nakdkulmasta ovat kesken.

Arviontialue 4.6. Miten
kehittamisprosessissa
johdettiin toimitiloja

3,4

Kehittdmisprosessissa
huomioitiin tilojen kéytdn
taloudellinen tasapaino
asiakkaiden ja henkildston
tarpeiden mukaan
(keskittdaminen/hajasijoittamin
en, huonetilojen kaytto,
saavutettavuus julkisilla)

Kehittdmisprosessin aikana
arvioitiin toimitilojen
soveltuvuutta uudistuneen




prosessin toteuttamiseksi

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Toimitilakonsepti-hanke

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En osaa sanoa onko toimitiloissa tapahtunut muutoksia.

ARVIOINTIALUE 4

3,7

Arviointialue 5:
Prosessit

Arviointialue 5.1. Miten
kehittamisprosessissa
tunnistettiin, suunniteltiin,
johdettiin ja kehitettiin
uudistettavaa prosessia
yhdessa sidosryhmien
kanssa

5,0

Kehitysjohtaja arvioi ja
analysoi jatkuvasti
kehittamisprosessia, sen
riskeja ja kriittisia tekijoita

Kehitysjohtaja ohjasi
kehittamisprosessia
tayttdmaan osaltaan RISE:n
strategisia tavoitteita

Prosessiomistaja pyrki
jatkuvasti luomaan uudesta
prosessista mahdollisimman
yksinkertaisen

5,0

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Uutta prosessia tulisi tarkastella mahdollisten katkosten ja paatdksenteon

jatkuvuuden kannalta. Prosessin kehittdmisessa olisi myds hyva tutkia

kaikkia tulevia - myds pienempia - muutoksia, esim. tdssa lykkaysasiat ja

taytantéénpanon rooli.

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

En arvioi yksittaistd henkila.

Arviointialue 5.2. Miten
uudistunut prosessi
tuotetaan
kansalaislahtoisesti

1,7




RISE:n johto maaritteli
kehittdmisprosessin
tavoitteissa parantaa palvelun
tuottamaa hyotya
yhteiskunnalle vahentemalla
uusintarikollisuutta ja
rikollisuutta vankeusaikana

Tuomitut ja heidan omaiset 2 0 0 0 1 0,6
otettiin mukaan uuden

prosessin suunnitteluun

Tuomitut ja heidan omaiset 2 0 0 0 1 0,6

voivat osallistua uuden
prosessin jatkuvaan
kehitykseen selkeasti
osoitettuja palautekanavia
pitkin

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Hanke tuki selvasti Risen strategiaa ja kokonaishyodtya yhteiskunnalle (eri
hallinnonalojen toimijat - ulosotto, poliisi, Rise)

Mieleesi tulevia
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Viittaan aikaisempaan: vahaiset henkildstoresurssit ja kirea aikataulu eivat
antaneet edes mahdollisuutta tuomittujen ja heidan laheistensa kannan
selvittdamiseen. Toisaalta, aikaisemmissa pilottikokeiluissa ja ennen lain
voimaantuloa saaduissa kokeiluissa saatiin valittyneesti tietoa siita, etta
uusi prosessi on "asiakasystavallinen".

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

Arviointialue 5.3. Miten uusi
prosessi sovitettiin yhteen
omien ja keskeisten
kumppaneiden prosessien
kanssa

4,6

Kehittdmisprosessin aikana
tunnistettiin uuden prosessin
palveluketju ja siihen
osallistuvat toimijat

Kehittdmisprosessin aikana
huolehdittiin uuden prosessin
yhteensopivuudesta muiden
rikosseuraamuslaitoksen
prosessien kanssa

Kehittdmisprosessin aikana
huolehdittiin uuden prosessin
yhteensopivuudesta
keskeisten kumppanien
prosessien kanssa

Kehittdmisprosessin aikana
jaettiin tietoa uuden prosessin
sisallostd samaan
palveluketjuun kuuluvien
kumppaneiden kanssa




Uuden prosessin 6 3 1
suunnittelussa hyddynnettiin

poikkihallinnollisia ryhmia

ongelmaratkaisussa

3,6

Mieleesi tulevia hyvia
kaytantoja talla
arviointialueella RISE:ssa

Mieleesi tulevia ks. ed. vastaukset
kehittamiskohteita talla
arviointialueella RISE:ssa

Kaipaisiko jokin ylla olevista
vaittdmista tdsmennysta ja/tai
puuttuiko talta osa-alueelta
mielestasi jokin tarkea
vaittdama?

ARVIOINTIALUE 5

3,8

Arviointialue 6:
Asiakas- ja
kansalaistulokset

Arviointialue 6.1.
Kansalaistyytyvaisyys

6,1

Yleisvaikutelma 9 6 6
kehittdmisprosessin

onnistumisesta tahan

mennessa

6,1

Uuden prosessin lapinakyvyys 8 6 4
ja yksinkertaisuus laki
huomioiden

57

Uusi prosessi auttaa 8 7 5
kohdentamaan tuomituille

heidan tarpeidensa mukaista

toimintaa paremmin kuin

aiemmin

6,4

Arviointialue 6.2.
Kansalaistulosten sisadiset
suorituskykytulokset

3,1

Uuden prosessin asiakkaan 8 1 3
odotusaika

2,8

Tuomitut ovat tietoisia uuden 5 4 4
prosessin sisallosta heita
koskevin osin

4,3

Uusi prosessi on vahemman 5 0 5
altis vaarinkaytoksille

2,0

ARVIOINTIALUE 6

4,6

Arviointialue 7:
Henkilostotulokset

Arviointialue 7.1.
Henkiloston tyytyvaisyys

6,0

Henkilostdon suhtautuminen 8 5 5
uuteen prosessiin

kehittdmisprosessin

lahtotilanteessa

5,1




Henkiléston suhtautuminen 8
uuteen prosessiin puoli vuotta
muutoksen toteutumisen

jalkeen

6,6

Muutoksen edellyttdman 7
osaamisen koulutuksen laatu
ja saatavuus

6,3

Uudistunut prosessi lisasi 7
henkiloston tyotyytyvaisyytta

6,2

Arviontialue 7.2.
Henkiloston sisaiset
suorituskykytulokset

5,7

Uuden prosessin kulku on 7
selked henkildstolle

5,6

Henkildston kyky profiloida 7
tuomitut ja ohjata heita
uusintarikollisuuden

estdmiseksi

57

Henkiloston osaaminen 7
vastaa uuden prosessin
tarpeita

6,0

ARVIOINTIALUE 7

5,9

Arviointialue 8:
Yhteiskuntavastuutulok
set

Arviointialue 8.1. RISE:n
ulkopuolisten tahojen
kasitykset uudistuneesta
prosessista

1,5

Yhteiskunnan arvio uuden
prosessin kyvysta vahentaa
rikollisuutta ja lisata
turvallisuutta yhteiskunnassa

2,0

Yhteiskunnan arvio uuden
prosessin sujuvuudesta

1,2

Yhteiskunnan arvio uuden
prosessin tarpeellisuudesta

1,4

Arviointialue 8.2.
Yhteiskuntavastuun sisaiset
suorituskykytulokset

5,2

Uusi prosessi vahvistaa
rikosseuraamuslaitoksen
suhteita yhteiskunnan muihin
organisaatioihin

3,5

Uusi prosessi auttaa 7
rikosseuraamuslaitosta
saavuttamaan strategiansa

mukaiset tavoitteensa

54




Uusi prosessi tukee RISE:n
arvoja

6,7

ARVIOINTIALUE 8

3,4

Arviointialue 9:
Keskeiset
suorituskykytulokset

Arviointialue 9.1.
Tuloksellisuus ja
vaikuttavuus

5,8

Uusi prosessi auttaa osaltaan
rikosseuraamuslaitosta
tekeméaan yha
merkittavampaa
yhteiskunnallista ty6ta

6,0

Uusi prosessi auttaa
rikosseuraamuslaitosta
tavoittamaan paremmin sille
asetetut toiminnan
tulostavoitteet

5,6

Arviointialue 9.2.
Tehokkuus

4,0

RISE:n johto vastasi nopeasti
reagoiden kehittamisprosessin
ilmenneisiin kohtiin johon
tarvittiin heidan
paatoksensa/tukensa

3,0

Uusi prosessi lisda RISE:n
kaytossa olevien resurssien
tehokkuutta

5,1

Uusi muutosprosessi
vahentaa valtionhallinnon
kuluja

4,0

ARVIOINTIALUE 9

4,9

KYSELYN ARVIOINTI

Kyselyn vaittdmat olivat
selkedsti esitetty

29

Vaittamat kattoivat
muutosprosessin
onnistumisen kannalta
keskeisimmat elementit

5,0

Tulevien muutosprosessien
itsearviointi on tarpeellista
tulevaisuudessa prosessin
kehittdmiskohteiden
osoittamiseksi ja
parantamiseksi

10

7,4




Itsearviointi on teidan 6 5 3 5 0 8 8 5,0
mielestanne tallaisen

vaittmapohjaisen kyselyn

muodossa mielekasta

Mitéd muuta olisi voinut kysya? Lomake on pitkédn prosessin monien eri vaiheiden prosessiarvioinissa
vaikea ja osin nykyisessa muodossa epatarkka. ; Minkalaisilla foorumeilla
ja valineilld suunnittelua ja toteuttamista pohdittiin. Eri toimijoiden roolitus -
yksikot, alueet, keha. Nyt alue valiportaana ja toimiva yksikko jaivat
"pimentoon” kun kysymykset kohdistuivat kehaan suurimmalta osin. ;
Kysymykset kattavia, mutta osin huonosti istuvia tai vastaajan
arvioitavissa. Kysymyksissa oli my6s "laatua" arvioivia maareita, joitden
yhdistdminen arviointiasteikkoon istui huonosti. Arviointiasteikko oli jotenkin
vaikeasti sovellettavissa kysymyksiin. Arviointi olisi ollut helpompaa (ja taisi
ajoittain toteutuakin) esim. kouluarvosana-asteikolla. ; Useaan
kysymykseen ei alueella ole tietoa. Esim. kehitysjohtajan rooli ja vastuu
muutoksessa. Vaikea arvioida ulkopuolisten henkildiden toimintaa.

Oliko kyselyssa mielestasi Oudoksun kyselyn henkil6ivia osioita. Ei tdma ole johtamisen

turhia kohtia? erikoisammattitutkinnon henkilékohtainen palaute vaan julkinen
opinaytetyd. Oudoksun sita, ettd gradun tekijaa kiinostaa se mitd Hypén
sanoo Kuivajarvesta tai Hannulasta. Muutenkin vaikea pohtia, mita tai
miten joku toinen toimija tdméan asian nyt on mahdollisesti ndhnyt. ;
Yhteiskuntaosio jai minulle avoimeksi kokonaan. Uudistus on sen verran
tuore, ettd sen yhteiskunnallisia vaikutuksia oikein osaa arvioida. ; Kysely
oli siis itsearviointi. Jatin siis sen vuoksi arvioimatta esim. Kehitysjohtajan
tekemisia. En tieda tulkitsinko vastausohjeita taltdosin oikein. ; aittdmien ja
pisteytyksen kuvaukset eivat oikein vastanneet toisiaan, ainakaan kaikissa
kohdin, siksi tulokset eivat valttdmatta ole luotettavia. Liikaa joutui
arvuuttelemaan mita vaittamilla tarkoitettiin suhteessa pisteen kuvauksiin.




LIITE 11. Esimerkki muutossuunnitelman pohjasta itsearvioinnin tulosten parantamiseksi

Uuden toiminnan/palvelun kehittimissuunnitelma

Vastuuhenkilo

* Sijainen

Kehittimisprosessin
luokittelu

Uuden palvelun visio

Uuden palveun tavoite

e Ajkataulu

e Vilitavoite 1

e Ajkataulu

e Vilitavoite 2

e Ajkataulu

e Vilitavoite 3

e Ajkataulu

Muutoksen vastuuhenkilo

* Kehittdmisprosessin
ydinjoukko

Uuden palvelun tarvitsemat
resurssit

Pilointi

e Ajkataulu

* Testiymparisto

* Toteuttaja

* Raportti valmis

Viestintasuunnitelma

Vastuuhenkilo

* Sijainen

Viestintaryhma 1

* Viestintakynnys

Viestintiaryhma 2

* Viestintakynnys

Viestintaryhma 3

* Viestintakynnys

Ensisijainen
viestintikanava

* Toissijainen
viestintikanava




Yhteistyosuunnitelma

Sidosryhma 1
e Suhteen laatu
* Oma
vastuuhenkilo
* Kohteen
kontaktihenkil
5
Sidosryhma 2
¢ Suhteen laatu
¢ Oma
vastuuhenkilo
* Kohteen
kontaktihenkil
0

Kouluttamis-/ perehdyttamissuunnitelma

Tarvittavat uudet
taidot

Tavoite

Koulutuksen
jarjestaja
(sisdinen, alue,
RSKK?)

Laajuus

Aikataulu




Palautesuunnitelma

Vastuuhenkilo

Resurssit

Henkilokunnan
palautekanava 1

* Vastaajien
motivointi

* Henkilokunnan
palautteen 1

aikataulu
* Palauteraportti 1
aikataulu
* Toimenpiteet
Henkilokunnan

palautekanava 2

* Vastaajien
motivointi

* Henkilokunnan
palautteen 2

aikataulu
* Palauteraportti 2
aikataulu
* Toimenpiteet
Asiakkaiden

palautekanava 1

* Vastaajien
motivointi

e Palautteen 1
kerdayksen
aikataulu

* Palauteraportti 1
aikataulu

* Toimenpiteet




Tietojarjestelman paivittamissuunnitelma

Vastuuhenkilo
Sijainen
Testiryhman jdsenet
e Alustavien
kehitystarpeiden
tunnistus
aikataulu
e Paivitysten
testauksen
aikataulu
Paivitysten hyviksyja
e Paivitysten
hyvaksynnin
aikataulu
Paivitykset tuotantoon

Arviointisuunnitelma

Vastuuhenkilo

Arviointimenetelma

Viliarviointi 1

* Raportin
aikataulu

* Toimenpiteet

Viliarviointi 2

* Raportin

aikataulu
* Toimenpiteet
Loppuarviointi
* Loppuraportin
aikataulu

* Toimenpiteet




Palkitsemissuunnitelma

Vastuuhenkilo

Palkitsemisen
peruste 1

e Palkinto

Palkitsemisen
peruste 2

e Palkinto

Palkitsemissuunnitel
man viestinti

Muutoksen valvontasuunnitelma

Vastuuhenkilo

ESRA vastuuhenkiklo

IPRA vastuuhenkilo

LSRA vastuuhenkilo

Mita valvotaan

Puuttumisen peruste 1

*  Puuttumiskynnys

e Seuraus

Puuttumisen peruste 2

* Puuttumiskynnys

e Seuraus




Muutosprosessin riskiarviointi




LIITE 12. Puolistrukturoidun haastattelun pohja, JHS 152 perustietolomake

JHS 152 Liite 1: Perustietolomake

Prosessi kuvataan vuokaaviomuotoisella prosessikaaviolla ja sithen listtyvilla 1-3 tekstisivuilla. Tavoitteena
on kuvauksen yksiselitteisyys ja ymmérrettavyys niin ettd jokainen prosessiin osallistuva ymmartaa kuvatun
asian samalla tavalla. Kuvauksen tulee vastata todellista toimmtaa. Sanallinen prosessinkuvaus laaditaan
organisaation tarpeen mukaan

1 Prosessin mmi

2 | Kuvauksen laatija ja
laadintapaivimaira

3 | Kuvauksen hyviksyja ja
hyvaksymispaivamaara

4 Versiomumero

5 Prosessin tarkoitus

6 | Prosessin omistaja

7 | Prosessin mallintajat ja
mallinnuspaivamaara

8 Prosessin lahtdtilanne

9 | Prosessin lopputilanne

10 [ Prosessin asiakkaat

11 | Prosessin sidosryhmat

12 | Prosessin asiakkaiden
tarpeet ja vaatimmkset

13 | Prosessin menestystekyjat

14 | Prosessin mittarit

15 | Prosessin keskeiset
resurssit ja nmmt
volyymitiedot

16 | Prosessin ohjaus ja
kehittamismenettely

17 | Rajapinnat muhin
prosesseihin




