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Esipuhe

Ty6elaman laadulla tuottavuutta -hankkeessa oli selkea lahtokohta. Haluttiin
selvittda, voisiko kuntatuottavuuden parantamisen vaatimukseen vastata tyGela-
man laatua kehittamalla ja silla tavoin, etta tyontekijat olisivat kehitysprosessissa
taysipainoisesti mukana. Tuottavuuden kehittédminen on mitd ajankohtaisin aihe
kunnissa. Suurena tyollistajanad kuntasektorilla on merkittava rooli tydeldman laadun
kehittdmisessa.

Alkuasetelman selkeys oli tietysti ndennaista. Liikkeelle ldhdettiin tydyhteisdlahtoi-
sesti ilman etukateen sovittua etenemistapaa, mika edusti kunnissa uudenlaista
ajattelua. Lisdksi epadilyja heratti, ettd tuottavuutta haluttiin Idhestya kehittdmis-
toimintana ja laadullisena kysymyksena tehostamisen sijasta. Oliko se edes mah-
dollista ja miten? Kenellakaan ei ollut valmiita vastauksia. Sitran LATU-hankkeella
vastauksia ldhdettiin hakemaan yhdessé kuntien tyontekijéiden kanssa. Vastauksia
saatiinkin ja hankkeen kannalta myonteisid, mikd on hienoa.

Kunnianhimoiset tavoitteet ja tydyhteisdlahtdinen ldhestymistapa asettivat LATU-
hankkeen arvioinnille haastavat puitteet. Mukana olleiden viiden kunnan kuntakoh-
taiset haastattelukierrokset edellyttivat paneutumista sisaltokysymyksiin jokaisella
paikkakunnalla erikseen. Samanaikaisesti kuntakentta on ollut jatkuvan muutoksen
tilassa. Kuntatalouteen ja hallintorakenteisiin kohdistuneet ulkoiset paineet ovat pai-
koin kyseenalaistaneet kehitystoiminnan mielekkyyden. Niinpa arviointia on jouduttu
tekemaan paikoin hyvinkin hienovaraisesti

Arviointi edellyttaa yhteistyota kaikkien osapuolten kesken. Kiireen keskella voi
usein tuntua silta, etta arviointi on hankkeen kannalta ylimaardinen rasite. Rahoit-
tajan nakoékulmasta ja Sitran vaikuttavuustyon kehittdmisen kannalta on kuitenkin
ensiarvoisen tarkeaa saada arvioinnin kautta tietoa hankkeiden onnistumisesta.
Kunnissa arviointi palvelee toivottavasti tulosten todentamista eri yhteyksissa ja sen
myo6ta kehittdmistydn jatkumista.

Onnistunut arviointi on tiiviisti kytkoksissa saadun aineiston laatuun ja kattavuu-
teen. Niinpa on hienoa todeta, etta arvioinnin laajan aineiston kerddminen ja
haastattelujen toteutus onnistui suunnitelmien mukaan. Kiitos siitéd kuuluu kaikille
hankkeeseen osallistuneille: projektiin osallistuneille, kunnan- ja kaupunginjohtajil-
le ja palveluntuottaijille. HMV PublicPartnerille kiitokset arvioinnin toteutuksesta ja
joustavasta yhteistyosta.

Helsingissa toukokuussa 2014

Pia Mero
asiantuntija, Sitra
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Tiivistelma

Tydeldman laadulla tuottavuutta -hankkeen (LATU) tavoitteena oli ty6eldman laadun
parantaminen ja mitattava tuottavuuden liséaminen juurruttamalla kehittdminen
osaksi kuntien arkity6éta. Hankkeeseen osallistui viisi kuntaa: Hollola, Lieksa, Masku,
Punkalaidun seka Siikajoki.

Kokonaisuudessaan LATU-hankkeen voidaan arvioida toteutuneen pilottihankkeena
hyvin. Lahestymistavassa on onnistuttu yhdistémaan tydeldman laadun ja tuotta-
vuuden kehittaminen koko kunnan kattavasti. Léhestymistapa osoittautui monelta
osin toimivaksi.

Laaja-alaisen osallistavan kehittdmiskulttuurin edistaminen ja sen mahdollistami-
nen kunnissa voidaan nahda jo itsessdaan merkittavaksi saavutukseksi. Hankkeessa
kehitettiin ja otettiin kdyttdon kuntaorganisaatioille rakennettuja uusia tydkaluja
seka toimintamalleja, joilla mahdollistetaan osallistava ja jatkuva kehittaminen.
Kuntiin luotiin prosessi kehitysideoiden kasittelemiselle ja tydkalut niiden vaikutus-
ten arvottamiselle.

Kuntakohtaisesti asetettiin varsin haastavaksi arvioidut tavoitteet, joilla huomioidaan
kehitettava kokonaisuus ja kaytettavissa oleva parin vuoden aikajakso. Tavoitteena
oli samanaikaisesti parantaa mitattua henkiléstén hyvinvointia, parantaa vuosittaista
tuottavuutta 500 eurolla jokaista kunnan tyéntekijaa kohden ja tuottaa kirjattuja
kehitysideoita 10 prosenttia henkiloston maarasta hankkeen aikana. Asetetut tavoit-
teet onnistuttiin saavuttamaan tai jopa ylittdamaan kunkin kunnan osalta.

Henkildston hyvinvoinnille asetetut tavoitteet saavutettiin osassa kunnista vain niu-
ulkoiset paineet, voidaan tulosta pitaa hyvana. Asetetut euromaaraiset tavoitteet
sen sijaan ylittyivat selvasti. Todelliset kuntien talouteen vaikuttavat realisoituvat
hy6dyt tulevat kuitenkin olemaan arvioitua pienempid, koska osa tuottavuuden
parantumisesta kohdistuu suuremman vaikuttavuuden aikaansaamiseen.

Hankkeen toteutustavan ja hankkeen lapiviennin tuesta vastaavan palvelutuottajan
vahvuuksina oli henkildstda laajasti osallistava ja vuorovaikutukseen aktivoiva lahes-
tymistapa. Lahestymistavan ansiosta tavoitellussa organisaatioiden kulttuurimuu-
toksessa edettiin erinomaisesti rilppumatta lyhyesta toteutusajasta. Konkreettisten
rakenteita muokkaavien ja toimintaa ohjaavien mekanismien synnyttaminen on ollut
hitaampaa ja tulokset ovat jédaneet vaatimattomammiksi.

Laaja-alainen henkiléstolahtdinen kehittaminen on vasta saatu kdynnistettya
hankkeeseen osallistuneissa kunnissa ja sen vakiinnuttaminen edellyttda aktiivis-

ta panostusta. Kunnat ovat paattaneet jatkaa toimintamallien kayttda varsinaisen
LATU-hankkeen paatyttya osana jokapadivaista toimintaa. Tyokalujen ja toimintamal-
lien osalta on myds tehtdva vield jatkokehitysta.
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Hankkeessa kehitettyjen tydkalujen, toimintamallien ja kdytanteiden tuotteista-
miseen tulee panostaa laajemman levitettavyyden mahdollistamiseksi. Tulosten
laajempi hyddyntaminen ja levittdminen muihin kuntiin edellyttavat myds ndiden
kuntien osalta ulkopuolista ohjausta ja tukea. Tehokas mallien jalkauttaminen kan-
sallisesti edellyttéd vahintaan tatd koordinoivaa tahoa. Mikéli Sitra ei ota tata roolia,
tulisi Sitran 6ytaa soveltuva muu vastuutaho ja omistaja jatkotydlle.
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Summary

The objective of the 'Productivity from Quality of Life (LATU) project’ was to
improve the quality of working life and markedly raise productivity by embedding
development activities in the everyday work of municipal organisations. Five
municipalities took part in the project: Hollola, Lieksa, Masku, Punkalaidun and
Siikajoki.

As a whole, LATU has succeeded well as a pilot project. On a municipal-wide basis,
the approach enabled the participating municipalities to combine improvements in
the quality of working life with greater productivity. In many respects, the approach
was proven to be effective.

Within the municipalities, the promotion and enabling of a broad-based participative
culture was a significant achievement in itself. The LATU project involved the
development and introduction of new tools and operating models designed for local
government organisations. Such tools enable continuous development processes
and participation. A new process for handling improvement ideas, and tools and
indicators for measuring their impact, were created for the municipalities.

Objectives viewed as challenging were set for each municipality. These goals took
account of the overall development target and the two-year time frame. The overall
goal for the project period was to improve the measured well-being of personnel,
raise annual productivity by 50 euros per employee, and obtain documented
improvement ideas from 10 % of all personnel. These objectives were achieved,
and some were even exceeded, by all five participating municipalities.

However, the objectives for employee well-being were barely met by some
municipalities. Considering the general external pressures on municipal employees
during the project, the results must be regarded as good. Furthermore, the project’s
financial targets (in euros) were clearly exceeded. However, for the municipalities
the economic benefits will be lower than anticipated, because some of the
productivity improvements have been fed back into achieving greater impact.

The strengths of the service provider responsible for the project’s implementation
method and support services included use of an employee-driven approach
emphasising broad-based participation and encouraging interaction. Despite the
strict time line, this approach enabled the smooth cultural transformation of the
organisations. However, it took longer to create concrete restructuring and steering
mechanisms, and the results were modest.

Broad-based employee-driven development has only just been begun in the five
municipalities participating in the LATU project. Active measures will be required to
make this permanent. The municipalities have decided to continue using the new
operating models in their everyday activities after the LATU project. The tools and
operating models require some further development.
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More emphasis should be placed on the productisation of the tools, operating
models and practices developed under the project, so that they can be
disseminated for wider use. Other municipalities will need external guidance and
support if they are to benefit from the results of the project. At the very least, a
coordinating body will be needed for the efficient national roll-out of the operating
models developed. If Sitra does not assume this role, it will identify another,
suitable party ready to take ownership of the follow-up work.
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1 LahtOkohdat ja taustaa
arviointityohon

LATU-hankkeen aikana laadittiin sisdinen valiarviointi. Siind keskeisena nakokulmana
oli hankkeen liikkeelleldhdén onnistuminen seka suositukset kehittamistyon eteen-
pain viemiseksi.

1.1 Arvioinnin tavoitteet

Ty6elaman laadulla tuottavuutta -hankkeen arvioinnin tavoitteena on arvioida

— hankkeen tuloksia yleisesti ja kuntakohtaisesti suhteessa asetettuihin
tavoitteisiin

— hanketoiminnan vs. muiden tekijéiden merkitysta kuntien tuottavuuden ja
tybelaman laadun kehittamisessa hankkeen aikana

— hankkeessa rakennettuja toimintamalleja ja tydkaluja

— hankkeessa rakennettuja kuntakohtaisia toimintamalleja ja vertailla niiden
keskindista onnistumista

— hankkeessa kehitettyja toimintamalleja yleistettdvyyden ja levitettavyyden
nakokulmista. Lisaksi arvioinnin tavoitteena on analysoida onnistumisen
edellytyksia, parhaita toimintamalleja ja hyvia tydeldmaldhtoisia kaytantdja

— ty6elaman laadun kehittamisen vaikuttavuutta tuottavuuteen.

1.2 Arvioinnin lapivienti

Hankkeen puolivalissa laadittiin valiarviointi, jonka tavoitteena oli tuottaa arvio
hankkeen etenemisesta seka suosituksia hankkeen suuntaamiseksi.

Loppuarviointi on toteutettu toimeksiannon mukaisesti tehokkailla menetelmilla,
tarkalla rajauksella seka tarkoituksenmukaisen rajallisella panostuksella (noin 20
htp). Arviointi kattaa hankekokonaisuuden seka viiden kunnan kuntakohtaisen
kehittamistyon.

Arvioinnin lapiviennissa on tukeuduttu toimeksiantajan ja arvioitavien kuntien
antamaan kirjalliseen aineistoon seka laajaan haastattelukierrokseen ja sahkéisiin
kyselyihin.
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Kuntakohtaisen tiedonkeruun keskeinen sisaltd

Koko arvioinnin lahtdékohtana on LATU-hankkeeseen osallistuneiden viiden kunnan
osahankkeiden arviointi sekd kokonaiskuvan muodostaminen mainittujen yksittdis-
ten kuntien arviointitulosten pohjalta.

Kuntakohtainen tiedonkeruu koostui ennalta saadusta kuntakohtaisesta materiaalis-
ta, avainhenkildiden haastatteluista, haastattelujen yhteydessa saadusta aineistosta
seka sisdisille uudistajille suunnatusta sahkoéisesta kyselysta. Kaytettavissa ovat
olleet hankesuunnitelmat, raportoidut tulokset muun muassa kirjatuista kehitysi-
deoista ja niiden arvioiduista vaikutuksista, LATU-projektissa tuotetut itsearvioinnit
(LATU-mittaus) ja poytakirjat sekd muuta hankkeessa kaytettya tai sen aikana
tuotettua materiaalia. Lisaksi on saatu tietoa kuntien tunnusluvuista seka niiden
kehittymisestd hankkeen aikana.

Varsinainen haastattelukierros pyrittiin pitdmaan suppeana, joskin haastattelujen
madra kasvoi suunnitellusta yli 50 henkilodn. Haastatellut on valittu siten, ettd he
ovat tiiviisti kosketuksissa LATU-hankkeen kanssa. Lisdksi on pyritty saamaan riitta-
va kokonaiskuva kuntien eri toimialoista ja yksikdista.

Haastatteluihin osallistui kaikkien hankkeessa mukana olleiden kuntien kunnan- tai
kaupunginjohtajat, hankkeeseen osallistuneita avainhenkil6itd eri toimialoilta seka
valitut sisdiset uudistajat. Lisaksi kunkin kunnan palveluntuottajan vastuukonsulttien
kanssa on kayty keskusteluja siita, millainen on heidan ndkemyksensa hankevas-
tuullaan olevan kuntansa tilanteesta. Yksittdisen kunnan tilanteen lisaksi haastatte-
luissa on keskusteltu myds LATU-hankkeen valtakunnallisesta etenemisesta.
Kuntakohtainen tiedonkeruu oli sisélléltadn kokonaisuudessaan seuraavanlainen:
Hankesuunnitelma vs. hankkeen toteutuminen:

— hankkeen tavoitteet, rajaukset, riskit ja tulokset

— hankkeen toteutus

— hankkeen kustannusarvio ja budjetti

—  keskeiset tulokset

— tulosten hyddyntédminen

— viestinta.

LATU-mittaus ja sen muutokset (2011, 2012, 2013)
Kuntakohtaiset tavoitteet ja niiden saavuttaminen:
—  keratyt kehitysideat

— kehitysideoiden arvioidut vaikutukset (perustuen kuntien tekemaan
koritukseen)

— ty6elaman laadun paraneminen ty6hyvinvointimittareilla ja Engagementilla
(ty6én imu) mitattuna

— vaikutukset tydssaolopdivien maaraan.
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Hankkeen arviointi perustui padosin laadulliseen tutkimukseen ja sen pohjalta teh-
tyihin johtopaatoksiin. Arvioinnissa selvitettiin kehittamiskulttuurin muutosta seka
eri henkilostéryhmien ja johdon suhtautumista henkilostolahtdisen tuottavuuden ke-
hittamiseen (asenteet ja niiden mahdollinen muuttuminen projektin aikana). Lisaksi
arvioitiin rakennettuja tyokaluja ja toimintamalleja henkildstolahtdisen kehittamisen
tukemisen nakodkulmasta.

Arvioinnin yhteydessa on liséksi tunnistettu levitettévia ideoita, parhaita toiminta-
malleja seka hyvia tybelamalahtodisia kaytantéja.
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2 LATU-hankkeen
toteutuminen

Hankkeen toteutus - kokonaiskuva

Vaihe Il -
Kehittdmismallin
toimeenpano, 1. Kierros

Vaihe | - Kaynnistys

Vaihe Il -
Kehittdmismallin
toimeenpano, 2. Kierros

« Organisoituminen
« Tarkennettu toteutus-

- Itsendisen uudistumisen
sparrausta

+ Uudistumista tuottavien toi-
mintatapojen mallintaminen

«+ Uudistumiskyvyn
valmentaminen

«+ Uudistumista tuottavien toi-
mintatapojen rakentaminen

suunnitelma ja mittaristo

1. Mittaus

2. Mittaus 3. mittaus

Avoimuus ja osallistaminen - jatkuva dialogi kaikkien sidosryhmien kesken

Ohjausryhmatyoskentely

Kuva 1. LATU-hanke toteutettiin vaiheittaisena kehittdmisprosessina oheisen kaa-
vion mukaisesti.

Hankeen lopputuloksena kunnissa on nyt kaytdssa jatkuvan kehittamisen malli sita
tukevine tyokaluineen. Kehittdmismalli on kaikissa kunnissa pysyvana osana kuntien
toimintaa. Kuntakohtaisten tulosten lisaksi hanke tuottaa dokumentoidun, laajem-
min levitettavissa olevan kehittamismallin.

2.1 Hankkeen tavoiteasetanta

Ty6eldman laadulla tuottavuutta -hankkeen (LATU) tavoitteena on parantaa henki-
I6ston tydeldman laatua ja yhteisén johtamista seka lisata tyon tuottavuutta juurrut-
tamalla kehittdminen osaksi arkitydta. LATU-hankkeeseen osallistui viisi kuntaorga-
nisaatiota: Hollola, Lieksa, Masku, Punkalaidun seka Siikajoki.

LATU-hankekokonaisuus kaynnistyi hitaasti. Osa alkuperdisista osallistujakunnista jai
pois. Lisaksi palveluntuottajan valintaprosessi ja roolin maarittely veivat aikaa.
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Hankkeen tavoitteet

Hankkeen tavoitteeksi asetettiin tydeldman laadun parantaminen ja mitattava
tuottavuuden lisdaminen juurruttamalla kehittédminen osaksi kuntien arkity6ta.
Tavoitteena on kehittaa tehokas ja osallistava kehittamismalli, jonka avulla kunta-
organisaatioissa lisétdan mitattavaa tuottavuutta tyéeldman laatua parantamalla ja
henkildstdon innovaatiopotentiaalia hyddyntamalla.

Kehittamismalli kytketaan osaksi kuntaorganisaatioiden toimintakdytantdja, johta-
misjarjestelmaa ja esimiesty6ta siten, etta organisaatioilla on hankkeen paattymisen
jalkeen osaamisvalmiudet, mittarit ja tyokalut ty6elamalahtdiseen tuottavuuden
kehittamiseen.
Hankkeessa mukana olleisiin kuntaorganisaatioihin tuotetaan

— keskeisten tuottavuustekijdiden mittarit

— systemaattisen, tehokkaan ja jatkuvan kehittdmisprosessin toimintamalli

— kehittdmisen seurannan, aktivoinnin ja kannustamisen toimintamalli.
Tavoitteeksi asetettiin, etta kehittdmishankkeen toteuttamisen jalkeen kuntaorgani-
saatioiden henkildstotuottavuuden mittarit ovat kunnossa ja tuottavuus (kustannus-

saastot ja prosentuaalinen parantuminen) on mitattavasti parantunut kehittamistoi-
minnan avulla. My6s palvelujen ja tydelaman laatu ovat parantuneet.

Tydn suuntaaminen hankkeen aikana

LATU-hanke koostui kolmesta vaiheesta. Kahden ensimmaisen vaiheen valmistuttua
2012 lopulla kunnat omalta osaltaan suuntasivat hankkeen kolmannen vaiheen tyon
sisaltéa. Lisaksi koko hankkeen tavoiteasetantaa tarkennettiin seuraavasti:

— Panostetaan hyvien kaytantdjen dokumentointiin.

— Panostetaan yhteisen kehittadmismallin aikaansaamiseen.

— Hankkeen tavoiteasetanta konkretisoidaan kuntatasolla.

— Palveluntuottajan tavoiteasetanta tarkennetaan tyén kohdentamiseksi.

— Hankkeen jalkeinen jatkuvuus varmistetaan kuntakohtaisesti.

Hankkeen loppuvaiheessa on panostettu kansallisesti levitettavan, henkildstolahtoi-
sen tuottavuuden kehittdmismallin maarittelyyn. Hankkeen kokonaisaikataulua on
jatkettu vuoden 2013 loppuun ja tulokset esitellaan vuoden 2014 alkupuolella.

2.2 Hankkeen lahtdkohtien ja toteutumistavan
arviointi

Hankkeen suunnitteluvaiheessa tehtiin joukko valintoja hankkeen lapivientimallista.
Lisaksi hankkeen aikana rakennettiin kuntakohtaisia toimintamalleja ja hyddyn-
nettiin erilaisia toteuttamistapoja. Seuraavassa on arvioitu keskeisten valintojen
onnistumista.
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1. 5 erilaista osallistujakuntaa. Hankkeeseen valikoitui riittévan erilaisia ja eri
kehitystilanteissa olevia kuntia valitun Idhestymistavan testaamiseksi ja
kehittamiseksi. Yleistettavyyden nakoékulmasta kuntien maara oli riittava ja
kuitenkin hankkeena hallittavissa oleva. Pilottivaiheessa useamman kunnan
kehittdmisyhteistyo oli hyddyllista. Kun LATU-mallia viedaan jatkossa uusiin
kuntiin, voidaan toimia my6s ilman useamman kunnan rypasta.

2. Veturikuntamalli. Veturikunnan tehtdvana oli hankkeen yhteiskoordinointi
kuntien kesken. Veturikuntana Hollolalla on paljon aiempaa kokemusta
tuottavuuden kehittdmisestd seka yleisesti laajojen kehittamishankkei-
den lapiviennista. Hollolan kaupunki onnistui hyvin veturikuntana. Vetu-
rikunnalla olisi voinut olla enemman vastuuta hankkeen operatiivisessa
ohjauksessa.

3. Koko kunnan kattava kehittdmisen ldhestymistapa. Oli rohkeaa lahted
soveltamaan uutta kehitettavaa lahestymistapaa, joka kattaa kunnan koko
henkiloston. Lahestymistapa sopii hyvin tavoiteltuun laaja-alaiseen kehit-
témiskulttuurin muutokseen ja mitattavien tulosten osoittamiseen. Lisaksi
tavoitteena on ollut saada aikaan toimialarajat ylittavaa kehittdmistd, joka
kuitenkin jai varsin vahaiseksi. Toimialat ylittava kehittaminen edellyttaa
ennalta valmisteltuja poikkihallinnollisia kehityskohteita. Alkuvaiheessa ko-
konaisvaltainen lahestymistapa hidasti etenemistg, silla yhteisissa tilaisuuk-
sissa asioita jouduttiin kasittelemaan yleisella tasolla.

4. Kehittdmisen kohdistaminen kunnan sisélla. Kehittamista lahdettiin edis-
tamaan koko kunnan kattavasti. Kunnissa osa tydyhteisoista jai syysta tai
toisesta kehittémisen ulkopuolelle. Tietoisilla kohderyhmavalinnoilla vai-
kuttavuutta olisi voitu saada enemman esimerkiksi keskittymalla muutosti-
lanteissa oleviin tydyhteisoihin. Kaikkia toimialoja tai tyOyhteistja ei saatu
mukaan kehittamiseen.

5. Kuntakohtaiset suunnitelmat ja kunnan tilanteeseen sovittaminen. Kunnille
annettiin mahdollisuus laatia omaan tilanteeseensa soveltuva kehitta-
missuunnitelma, joka kuitenkin taytti myés yhteiset tavoitteet. Tama oli
kaytannon edellytys, jotta kunnat saatiin mukaan hankkeeseen ja kehitta-
minen kohdistui oikein.

6. Ristiinpdlyttdminen tydyhteiséjen vélilla. Tavoitteena oli jakaa ideoita ja
kokemuksia kunnan sisalla ja kuntien valilla. Tavoiteltu ristiinpdlyttaminen
jai vahaiseksi. Ristiinp6lytys tapahtui lIahinna tydvaliokunnan kautta. Kun-
tien valisia yhteisia tilaisuuksia oli vain muutamia, sahkdiset vélineet eivat
tukeneet tiedonvaihtoa, ja konkreettiset kehittdmisideat syntyivat vasta
hankkeen loppuvaiheessa.

7. Sisdiset uudistajat. Sisdisten uudistajien mallin avulla saatiin kuntakohtai-
sesti huomattavan laaja kehittémistoimintaa tukeva henkilgjoukko. Suurin
hydty sisdisistd uudistajista saatiin omien tydyhteisdjen kehittémisen
edistdjind. Sen sijaan kokemus ammatillisesti vieraissa tydyhteisoissa toi-
mimisesta ei tuottanut toivottua tulosta. Kehittdmistyd, jota tydyhteisdissa
tehdaan sisaisten uudistajien vetdmand, on hyvin konkreettista, ja se
edellyttaa toimintokohtaista osaamista.

8. Osallistava henkiléstdlahtéinen kehittdminen. Osallistava ruohonjuuri-
tasolta Iahteva kehittdminen ei ole kunnissa tavanomaista. Osallistavan
kulttuurin rakentaminen on edellyttanyt ajattelutavan muutosta kaikilla or-
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

14

ganisaatiotasoilla. Hankkeessa on panostettu muutoksen aikaansaamiseen
ja siina onnistuttiin hyvin. Laajasti henkiléstda osallistavaa kehittamistapaa
yritettiin laajentaa myds toimintamallien luomiseen. Se on haastavaa, eika
siind onnistunut kaikilta osin. Toimintamallien kehittaminen henkildstoldh-

toisesti edellyttdd myds selkeita malleja, ohjausta ja organisoitumista.

. Henkilbstéléhtbisen kehittdémisen yhdistdminen tuottavuuden tavoitteluun.

Tuottavuuskytkenta tuo ryhtia henkilostolahtoiseen kehittamistoimintaan.
Lahestymistapa sopii hyvin tuottavuusajattelun ulottamiseen koko hen-
kilostoon. Ideoiden korittamisella pystytdan arvioimaan tuottavuushyo-
tyja, mutta todellista toteutuvaa tuottavuusparannusta on varsin vaikea
todentaa.

Palveluntuottajan rooli muutoksen vastuullisena kdynnistéjéné ja val-
mentajana. Palveluntuottajan rooli on ollut valttamatdn osa kehitysmallia.
Vastuuta on hankeen edetessa siirretty enenevasti kunnille. LATU-I&hesty-
mistavan lapivienti ja juurruttamisosaaminen jaavat pitkalti palveluntuotta-
jalle. Mallin dokumentointiin panostetaan hankkeen loppuvaiheessa.

Tuloksiin perustuva palveluntuottajan kannustepalkkio. Kannustepalkkion
perusteiden maarittaminen osoittautui vaikeaksi. Tama oli ensimmainen
kerta, kun Sitrassa kokeiltiin kannustinpalkkiota rahoitetun hankkeen yhte-
ydessa, ja siina onnistuttiin.

Sitran rooli ohjaajana. Sitra on toiminut kokonaishankkeen ohjausryh-
matasolla ja osallistunut kokonaishankkeen operatiiviseen valmisteluun
(ty6valiokunta). Tyypillisesta rahoittajan ja ohjaajan roolista poiketen Sitra
on osallistunut vahvasti myos hankkeen operatiiviseen toimintaan. Téaman-
tyyppisessa pilottihankkeessa tallainen lahestymistapa oli valttamaton,
koska ei voitu tukeutua tarkkaan ennalta laadittuun projektisuunnitelmaan.

Vaiheittainen eteneminen (kehityskierrokset) ja niiden tulosten mittaami-
nen. Vaiheittainen eteneminen toi ryhtia, loi tarkistuspisteité seka antoi
mahdollisuuden suunnata etenemistd hankkeen aikana. Pysyvan toimin-
tamallin vakiinnuttaminen vastuutettiin kunnille, jolloin ei tarvittu kolmat-
ta yhteista kehityskierrosta. Mittaukset antoivat suuntaa kehittdmisen
vaikutuksista henkildston hyvinvointiin ja kehittamisasenteeseen. Kahden
vuoden mittausjakso on kuitenkin varsin lyhyt trendin varmistamiseksi.

Kehittdmismallin ja kehittdmistyén vieminen osaksi kunnan olemassa
olevia rakenteita ja kdytdnnén tyén tekemistd. Tama oli oikea ratkaisu
pysyvan kuntakohtaisen toimintamallin aikaansaamiseksi.

Hankkeen yhdeksi tavoitteeksi asetettujen keskeisten tuottavuustekijéiden
mittarien kayttéénotto kunnissa. Kunnilla ei ollut kdytettavissa valmiita,
soveltuvia kuntatuottavuuden mittareita. Uusien tuottavuusmittareiden ke-
hittdminen hankkeessa olisi ollut liilan suuri kokonaisuus. Yleisten kunnan
tuottavuusmittareiden sijaan hankkeessa keskityttiin hankkeella tavoitelta-
vien tuottavuushyétyjen arvottamiseen.

Hankkeen ohjaus: konsortiosopimus, Sitra, konsortion ohjausryhma, ty6-
valiokunta, kuntaorganisaatiokohtaiset ohjaus- tai projektiryhmat, palve-
luntuottaja, projektisuunnitelma. Monen osapuolen laaja hanke edellytti
hankehallintaa ja eritasoista ohjausryhmatydskentelya, joka mahdollisti
my0s kaikkien tarvittavien paatdksentekotahojen osallistumisen hankkeen
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lapivientiin. Pilottihankkeessa ei voitu tukeutua tarkasti ennalta laadittuun
projektisuunnitelmaan, mika edellytti hankkeen aikaista suuntaamista seka
paatoksentekoa.

2.3 Tavoitteiden saavuttaminen kunnissa

LATU-hankkeessa saavutettiin padosin sille asetetut kuntakohtaiset tavoitteet. Mer-
kittdvimpana saavutuksena voidaan pitaa osallistavan henkilostolahtdisen kehitta-
miskulttuurin luomista kuntiin. Tassa kulttuurinmuutoksessa on onnistuttu hyvin,
kun otetaan huomioon hankkeen lyhyt aika.

Hankkeen toisen vaiheen aikana panostettiin erityisesti sisdisten uudistajien ja esi-
miesten kykyyn toimia itsendisesti jatkuvan uudistumisen edistajina ja siten pyrittiin
edistamaan kaikkien tyontekijdiden uudistumisasennetta.

Hankkeen kolmannen vaiheen aikana pyrittiin vakiinnuttamaan kuntakohtaisia toi-
mintamalleja. Kehittdmisideoiden arvottamiseen, toimintakulttuurin juurruttamiseen
kunnissa seka dokumentointiin panostettiin paljon.

Keskeisten tuottavuustekijdiden mittareiden kehittdminen on osoittautunut haas-
tavaksi, ja kuntakohtaisten mittaristojen laatiminen on viela kesken. Mittariston
pohjaksi on laadittu malleja ja tydkaluja, jotka ovat viela varsin yksinkertaisia ja
karkeita. Kuntien tuottavuustekijéiden mittariston laatimisessa lienee viisasta seura-
ta valtakunnallista kehitysty6td, jonka tuloksena ldahivuosina syntynee suuntaviivoja
yhtendisen mittariston luomiseksi kuntakenttdan.

Jokaiseen hankkeeseen osallistuneeseen kuntaan on luotu systemaattisen, tehok-
kaan ja jatkuvan kehittdmisprosessin toimintamalli. Toimintamalli on osa kuntien
olemassa olevia rakenteita. Toimintamallit ovat kunnissa jo kaytdssa. Yleisen
jatkuvan kehittdmisprosessin toimintamalli on kuvattu karkeasti palveluntuottajien
valiraportissa, mutta tarkempi kuvaus on viela kesken (12/2013). Kunnissa on tehty
seuraavia toimenpiteitd kehittamisprosessin toimintamallin juurruttamiseksi:

— On madritelty kehittamisen vastuutahot (jory, tyéryhma, henkil®).

— On luotu foorumit (kokousten, agendojen, kasittelytapojen) kaytannon
tekemiselle ja seurannalle.

— On panostettu kaytannon tekemisen jatkuvuuteen ja kehittdmistyon
yllapitoon. Kaikissa kunnissa sisdiset uudistajat jatkavat myds hankkeen
paattymisen jalkeen.

— Seurantaan on luotu hyvia kadytantdja, kuten erilaiset kasittelyfoorumit:
johtoryhma ja yksikk&tason raportoinnit, sisdisten uudistajien saannolliset
tapaamiset ja esimiestunnit. Kehitysideoiden kirjaamiseen ja arvioimiseen
on laadittu tyopohjat.

— Kannustamisen tueksi Hollolassa on rakennettu palkitsemismallia, mutta se
vaatii vield kehityspohdintaa, jotta sita voitaisiin levittaa eteenpain.
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2.3.1 Tybyhteisdissa tuotetut ideat

Hankkeen yhdeksi tavoitteeksi asetettiin hankkeen aikana tydyhteisdissa tuotettu-
jen kehitysideoiden maara. Kehitysideoita tulisi hankkeen aikana olla véhintaan 10
prosenttia henkiléston maarasta.

kunta Tulokset Suhteessa tavoitteeseen

Punkalaidun Koritetut ideat yhteensa 55 kpl « Ylittaa tavoitteen selvasti.
Ideoita suuruusluokassa 1 000 €—45 000 €
Henkildmaara 120

Siikajoki Kori 1 (1 000 €) = 57 kpl * Ylittaa tavoitteen selvasti.
Kori 2 (4 000 €) = 15 kpl
Kori 3 (15 000 €) = 12 kpl
Yhteensa koritetut 84 kpl
Henkilémaara 300

Lieksa Kori 1 (1 000 €) = 82 kpl  Ylittaa tavoitteen.
Kori 2 (4 000 €) = 31kpl
Kori 3 (15 000 €) = 16 kpl
Yhteensd koritetut 129 kpl
Henkilémaara 900

Masku Kori 1(1000€)=21 kpl + Ylittaa tavoitteen.
Kori 2 (5000€)=7 kpl
Kori 3 (15000€)=10 kpl
Yhteensa koritetut 38 kpl
Henkildmaara 320

Hollola Kori 1, 2, 3 ja 4 arvioituja * Ylittda tavoitteen.
Yhteensa 205 kpl
Henkilémaara 1 500

Kuva 2. Tyoyhteisoissa tuotetut ideat kunnittain.

2.3.2 Jatkuvan kehittdmisen toimintamalli ja mittarit

Hankeen tavoitteena oli luoda kuntiin jatkuvan kehittdmisen toimintamalli ja mit-
tarit, ja tavoitteessa onnistuttiin. LATU-hankkeessa jokaiseen kuntaan on tuotettu
henkildstoléhtdisen jatkuvan kehittdmisen toimintamalli. Malli sisaltda uudenlaisen
kehittamislahtoisen ajattelutavan. Lisaksi malli siséltaa yksinkertaisia tyokaluja,
kaytantdja ja tydpohijia. Malli tukeutuu olemassa oleviin rakenteisiin.
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2.3.3 Euromaaraisten tavoitteiden saavuttaminen

Kehitysideoiden Muutoksilla saatava
maaratavoite eurotavoite (saastot)

Lieksa 150 ideaa

Siikajoki 75 ideaa 150 000 €
Masku 70 ideaa 140 000 €
Punkalaidun 45 ideaa 90 000 €
Hollola 350 ideaa 700 000 €

Kuva 3. Hankkeen yhdeksi tavoitteeksi asetettiin tydyhteisdissa hankkeen aikana tuotettujen
koritettujen kehitysideoiden euromaaraiset tavoitteet.

Asetettu eurotavoite ylittyi kaikissa kunnissa. Todellisten tuottavuusvaikutusten
arvioiminen ja todentaminen on kuitenkin vaikeaa, ja monet kehitystoimenpiteet
tuottavat tuloksia vasta vuosien kuluessa.
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3 Tuottavuutta tybelaman
laatua kehittamalla

LATU-hankkeen kantavana lahtékohtana on parantaa kunnan tuottavuutta ty6-
elaman laatua edistamalla. Usein ajatellaan, ettd tuottavuuden parantaminen
henkilétydvaltaisissa organisaatioissa johtaa vaistamatta tyéeldaman laadun heikke-
nemiseen, koska merkittdvimmat sadstot pystytaan tekemaan ensisijaisesti henki-
|6stdkuluja leikkaamalla.

Tutkimusten mukaan ty6eldman laadun parantamisella on kuitenkin monitasoisia
vaikutuksia. Esimerkiksi Tyoterveyslaitoksen tutkimuksissa on arvioitu, etta syste-
maattinen panostus tyéhyvinvointiin on hyvin kannattavaa tyépaikkojen ja koko
kansantalouden kannalta. Ty6- ja elinkeinoministerién tyéolobarometrin tyéeldman
laadun ja tyopaikan taloudellisen menestymisen vdlilla on selva yhteys. Jos laadun
arvosana paranee kahdella yksikélla (esimerkiksi kuudesta kahdeksaan), tydpaikan
talous paranee yhdelld yksiko6lld. Yhteys on samansuuntainen julkisella ja yksityisella
sektorilla. Kyky luoda ja ottaa kayttéon uusia toimintatapoja ja tuotteita on tavallista
suurempi tyéeldmdélaadultaan korkeilla tyépaikoilla.

Ty6paikan organisoitumisella ja toimintatavoilla on suuri merkitys. Vasta arkiset
toimintatavat ratkaisevat, miten hyvin toimipaikka onnistuu yllapitémaan ja kehitta-
maan yritykselle tarkeitd asioita, kuten kilpailukykyisia tuotteita, henkiloston osaa-
mista, yhteistydverkostoja tai asiakaskuntaa. Tydeldman laatu ndkyy muun muassa
tasapuolisena kohteluna ja avoimena tietojen vaihtona. Ty6elaman laadun nakokul-
masta hyvilld ja huonoilla tyépaikoilla keskindinen vuorovaikutus on erilaista. Monet
piirteet liittyvat johtamiseen ja esimiestyéhon. Luottamukseen perustuva yhteisty6
riippuu kuitenkin koko tydyhteisosta.

LATU-hankkeen tavoitteena on vaikuttaa henkildstolahtdisella kehittdmiselld orga-
nisaation aikaansaannoskykyyn. Valtiovarainministerion tuloksellisuuden mallissa
(2012) aikaansaannoskyky muodostuu seuraavista ndkokulmista:

1. osaamisen kehittyminen ja uudistuminen
2. motivaatio ja tydn imu

3. johtaminen ja tydyhteisén vuorovaikutus
4. henkiloston osallistuminen kehittamiseen.

LATU-hankkeessa pyrittiin vaikuttamaan jokaiseen naista neljasta nakokulmasta
joko suoraan tai valillisesti. Hankkeella pyrittiin vaikuttamaan etenkin henkiloston
osallistamisen kehittdmiseen ja johtamisen seka tydyhteisén vuorovaikutuksen lisaa-
miseen ja uudistumiseen.

Kaikissa LATU-hankkeeseen osallistuneissa kunnissa uskotaan, ettd perusasetelma
on oikea eli ty6eldman laatua kehittdmalld voidaan aikaansaada parampaa tuotta-
vuutta. Asetetut euromaaraiset tavoitteet pystyttiin osoittamaan kaikissa kunnissa
korituksen avulla.
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Henkilostolahtdinen osallistava kehittamismalli tuottaa paljon pienia kehitysideoita,
joista voi muodostua kokonaisuudessaan merkittdvia suoria tai valillisia euromaarai-
sid saastoja. LATU-hankkeessa tehdyn korituksen perusteella voidaan osoittaa, etta
kehitysideat tuottavat kokonaisuudessaan merkittavaa hyotya. Lisaksi suurin osa
syntyneista ideoista vaikuttaa positiivisesti palveluiden laatuun tai tuottaa muutoin
aikaisempaa enemman tavoiteltua vaikuttavuutta.

Tuottavuuden nakdkulmasta LATU-hankkeen ehka merkittdvimpana saavutuksena
voidaan pitaa kehitysideoiden kirjaamisen, kasittelyn seka arvottamisen (koritus)
prosessia. Prosessilla on suuri merkitys siihen, miten laaja-alaisesti syntyvia kehitys-
ideoita toteutetaan. Voidaan kuitenkin arvioida, ettd ideoiden arvottamisella on hen-
kilostolahtoisen kehittdmisen kannalta huomattavasti suurempi merkitys. Arvottami-
nen tekee nakyvaksi sen kehittamistyon, mita kuntien henkilésto eri organisaation
tasoilla tekee jatkuvasti toiminnan tuottavuuden parantamiseksi.

Ty6n nakyvaksi tekemiselld on moninaisia vaikutuksia. Kehitystydn merkittavyys on
omiaan motivoimaan henkiléstda kehittdmiseen. Toisaalta ndkyvaa on helpompi
ohjata seka kohdistaa kehitystyén eteenpain viemiseksi. Ei voida mydskaan vahatel-
Ia mahdollisuutta viestia omaehtoisesta kehittamistydsta poliittisille paattajille ja eri
sidosryhmille.
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4 H_ankl_<een tuloksellisuuden
arviointi
4.1 Kuntien toimintaymparistd muutoksessa

Kuntien toimintaymparisté on suuressa muutoksessa. Koko maailmantalous nayttaa
epdvarmalta, ja julkisen talouden yleinen kestdvyys tulevaisuudessa on vield ratkais-
tava. Suurten ikdluokkien elakoityminen vaikuttaa olennaisesti julkiseen talouteen.
Paine kohdistuu monesta suunnasta kuntasektorille, joka ensisijaisesti on vastuussa
hyvinvointipalvelujen jarjestamisesta. Kuntasektorin yleisend haasteena on kasvava
palvelukysyntd ja sitd hitaampi tulojen kasvu. Kuntien velvoitteet ovat viime vuosina
lisadntyneet jatkuvasti, ja niiden voi odottaa jatkossakin lisadntyvan. Esimerkiksi
luokkakokojen pienentédminen, erilaiset kelpoisuusvaatimukset, tiloihin kohdistuvat
vaatimukset, henkiléstomitoitusvaateet ja muut laatuun liittyvat velvoitteet nostavat
kustannuksia.

Vuodelle 2012 tehtiin 630 miljoonan euron valtionosuusleikkaus, ja vuonna 2013
kuntien talous kiristyi edelleen. Tulevaisuuden haasteisiin vastaaminen edellyttaa
kuntien toiminnan tuottavuuden jatkuvaa parantamista.

Kuntarakenneuudistus vaikeuttaa talla hetkella kuntien kehittdmisty6ta seka toi-
minnan suunnittelua, silld uudistuksen eteneminen on monelta osin epdvarmaa.
Edetessadn se vaikuttaa koko Suomen kuntakenttédn. Uudistus itsessaan on omiaan
lisdadamaan kuntien henkildstdn epavarmuuden tunnetta ja vaikuttaa siten myés
tydhyvinvointiin.

Seuraavassa on tarkasteltu tarkemmin LATU-kuntien ndkdkulmasta niiden tilannetta
seka toimintaan vaikuttavia reunaehtoja.
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Taulukko 1. Kuntakohtaiset toimintaymparistén haasteet (2012).

Hollola Lieksa Masku Punkalaidun | Siikajoki
Taloudellisesti | Velkaantumi- | Suhteellinen Liikkumavara Liikkuma-
vahva kunta. nen, inves- velkaan- pieni, palvelu- | vara pieni,
Valtionosuuk- | tointipaineita | tuneisuus rakenne- velkaa, hyva
sia on kuiten- yli 65 %, yhteisty6 huoltosuhde
kin leikattu liikkumavaraa | vahvaa
vuosittain Iahinna vero-
merkittavasti, prosentissa
mika aiheut-
taa paineita.
Valtion- Valtion- Valtion- Valtion- Valtion-
osuuksien osuuksien osuuksien osuuksien osuuksien
osuus tulo- osuus tulo- osuus tulo- osuus tulo- osuus tulo-
pohjasta noin | pohjasta noin | pohjasta alle pohjasta noin | pohjasta yli
15 % 40 % 30 % 50 % 40 %
Yli 22 000 Vaestdn voi- Alle 10 000 Alle 4 000 Alle 6 000
asukasta, makas vahe- asukasta, asukasta, asukasta,
vaeston- neminen, yli voimakas vaeston kasvukunta
kasvua 15 % | 20 % vuoteen | vaestdnkasvu | vaheneminen
vuoteen 2030 | 2030 (35 % vuo-
teen 2030)
Ty6paikka- Erittdin TyOpaikka- TyOpaikka- Ty6paikka-
omavaraisuus | tydpaikka- omavaraisuus | omavaraisuus | oma-
alle 35 % omavarainen 25 %; 70 %; varaisuus
(jalostus ja (Iahes 90 %); | Turun kylkeen | suuntautumi- | 60 %,
palvelut); Joensuun kasvanut, nen Fors- Raahen
liittyy Lahden | vaikutusalue kaupunki- saan ja osin vaikutuspiiri
keskustaaja- merkittava mainen kunta | Satakuntaan
man vaikutus- | elinkeino-
alueeseen elamalle
Tuottavuus Heikko Kunnan Heikohko Kunnan
ja tydeldman huoltosuhde henkilosto- huoltosuhde henkilosto-
laadun — tulojen tuottavuus ja | — rahoitus- tuottavuus
kehittdminen | véheneminen, | eldkepoistu- epdvarmuus ja elake-
menojen man hallinta poistuman
kasvu hallinta

4.2 Asetettujen tavoitteiden saavuttaminen

4.2.1 Kehittamismalli ja mittarit

Jokaiseen hankkeen kunnista on luotu jatkuvan kehittdmisprosessin toimintamalli
osaksi kuntien rakenteita. Toimintamallit ovat kunnissa jo kaytdssa. Yleisen jat-
kuvan kehittamisprosessin toimintamalli on kuvattu karkeasti palveluntuottajien

valiraportissa.

21
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Toimintamalli dokumentoidaan kokonaisuudessaan oppaaksi, jota muut kunnat
voivat hyddyntda omassa kehittamisessdaan. Oppaassa on esitelty LATU-hankkeessa
kaytettya lahestymistapaa, menetelmia seka luotuja tydkaluja. Lisdksi eri kuntien
kokemuksia ja tuloksia on esitetty case-kuvauksina. Laajempaa hyodyntamista aja-
tellen talla oppaalla on suuri merkitys, ja sen viimeistelyyn kannattaa panostaa.

Keskeisten tuottavuustekijéiden mittarien luominen kuntiin osoittautui uusien
tuottavuusmittareiden osalta liilan suureksi kokonaisuudeksi. Yleisten kunnan tuot-
tavuusmittareiden sijaan hankkeessa olisi alun alkaen pitanyt keskittya hankkeella
tavoiteltavien tuottavuushyétyjen arvottamiseen.

4.2.2 Analyysi kehittdmisideoista ja kehittamisen
luonteesta

Henkilostolahtdisen kehittdmisen ehdottomina vahvuuksina on henkiléstdn asian-
tuntemuksen hyddyntaminen ja osallistamisen positiivinen vaikutus tydmotivaatioon
seka sitoutumiseen. Heikkoutena on kuitenkin yksildiden omien intressien vaikut-
taminen tyén suuntaamiseen seka ajautuminen osaoptimointiin. Ihmiset pystyvat
kehittamaan asioita oman tehtavékenttdansa nakékulmasta, mutta heidan kykynsa
uudistaa rakenteellisia, oman organisaatioaseman ylépuolella olevia kokonaisuuksia
on heikko. Taman vuoksi on tarkeaa, ettd kehittaminen on kokonaisvaltaista, tukee
strategiaa ja on osa johtamisjarjestelmaa.

Mitattavuus | Masku Punkalaidun Siikajoki Lieksa Hollola

Oma ty6 - X X

Osaaminen - X X X
Tiimity6 ja yhteistyo - X X (x) X
Sisdinen tiedonkulku = X X X X X
Tuloksellisuus ? X X
Prosessiaskeltaso + X X X X X
Osaprosessitaso X X X X
Kehitys-/innovaatio- ? X
toiminta

Asiakasprosessi (+) X X X X

Kuva 4. Kehitysaihioiden luokittelua — “samoja aihioita toistuu”.

Hankkeen aikana on syntynyt huomattava maara pienia kehitysideoita. Niista kertyy
LATU-hankkeessa tehdyn korituksen perusteella arvioituna kokonaisuudessaan
merkittdvia suoria tai valillisia euromaardisia saastoja. Lisaksi valtaosa ideoista vai-
kuttaa positiivisesti palveluiden laatuun tai tuottaa muutoin aikaisempaa enemman
tavoiteltua vaikuttavuutta.
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Ideoita yksilosta osaprosessitasolle asti

Salaatintekovuorot

Ikaohjelma

Sisdinen ohjeistus

Toimiminen tiimina

Aamuvuoron rastit pdivavuorolle, josta rastit yovuorolle
Asiakkaan kuunteleminen

Asiakkaan kanssa kehittaminen

Vuorosuunnittelu

Tilaustarjoilu

Tilitoimistoyhteisty6 / hallinnon prosessit

Kehittamisen innovointi- ja jalkautusprosessi

Kuva 5. Esimerkkeja kehittdmisideoiden laajasta kirjosta.

Jotta henkilostélahtoinen kehittdaminen toimii hyvin, se vaatii ohjaavia rakenteita
seka suurempiin uudistuksiin ulkopuolisia sy6tteitd, joita voidaan laaja-alaisesti
tydstaa ja konkretisoida. LATU-hankkeen yhteydessa tydstettiin useampia laajempia,
ennalta paatettyja rakenteellisia uudistuksia, joiden lapiviennissa onnistuttiin hyvin.
Sen sijaan varsinainen kehittdmisen toimintamalli tydpajoineen on tuottanut suuren
madran pienempia kehitysideoita.
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4.3 Tulokset kunnittain
4.3.1 Masku

LATU-hankkeeseen osallistui Maskun kunta sisdltden tekniset palvelut, perustur-
vapalvelut, sivistyspalvelut seka talous- ja hallintopalvelut eli yhteensa noin 320
tyontekijad. Hanke kdynnistyi hivenen kankeasti, ja hankkeen alkuvaiheessa oli
panostettava houkuttelemaan henkilékuntaa osallistumaan hankkeeseen. Tuorees-
ta kuntaliitoksesta ja useista aikaisemmista hankkeista johtuen kunnassa oli niin
sanottua hankevasymysta.

Kaikki toimialat saatiin kuitenkin osallistumaan LATU-kehittamiseen, vaikka esimer-
kiksi sivistyspuolella liikkeelleldht6 ei ollut ongelmaton. Alun aikataulu koettiin koh-
talaisen tiukaksi, ja se kuormitti organisaatiota muun tekemisen ohella. Hankkeen
kuluessa on sitouduttu hankkeeseen ja myds tuloksia on saatu aikaiseksi. Myds
luottamushenkilét ovat antaneet tukensa hankkeelle.

Maskussa on toteutettu tuore kuntaliitos, ja hanke ajoittui hyvin kuntaliitoksen
jalkeiseen yhteisten toimintamallien rakentamiseen. LATU-hanke toimi samalla myds
strategian kaytantéon viennin tukena. Hankkeen kautta toimintaa ja sen tavoittei-
ta on saatu selkeytettya koko kunnan tasolla. Kunnan kaikki toiminta pohjautuu
strategiaan.

Maskun LATU-mittauksen tulokset ovat lahelld keskiarvoja. Mittausjakson aikana
tybelaman laadun koetaan kokonaisuudessaan hieman parantuneen, mutta ty6-
hén sitoutuminen on hieman laskenut. Tavoitteita ei ole kaikilta osin saavutettu,
mutta kehityksen suunta on ollut oikea. Sairauspoissaolojen lisddntyminen on saatu
pysaytettya ja tydeldman laadun koetaan parantuneen. Hankkeen aikana syntyneille
ideoille asetetut tavoitteet on ylitetty. My6s jatkuvan kehittdmisen malli on saatu
osaksi kunnan toimintaa tavoitteiden mukaisesti.

Merkittavimmat saavutukset — yleiset

— Kunnan toimintaan ja tehtaviin valintoihin on lisatty yhteiséllisyytta. Hen-
kilosto osallistetaan laajasti paatdksentekoprosessiin.

— Kunnan sisdistd viestintaa on kehitetty merkittdvasti teknisin apuvalinein
ja toimintamallein.

— Hankkeen aikana on tunnistettu ja tarkasteltu uusia ongelmakohtia, joita
on pystytty my6s kehittamaan entista laaja-alaisemmin. Etenkin prosessi-
en solmukohtien ldpindkyvyys on parantunut.

— Hankkeella on luotu entisté parempia valmiuksia kohdata tulevaisuuden
muutoksia ja haasteita. Etenkin osallistavan kehittdmisen ja taloudelli-
suusajattelun edistaminen parantaa valmiuksia.

— Hankkeen koetaan vaikuttaneen positiivisesti seka henkildstdn hy-
vinvointiin etta kykyyn hyddyntaa henkiléstévoimavaroja entista
laaja-alaisemmin.

— Eri yksikdiden valinen yhteistyd on lisddntynyt ja helpottunut hankkeen
aikana rakennettujen uusien henkilésuhteiden kautta.
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— Hanke on tuottanut paljon kehitysideoita arjen tydn sujuvuuden paranta-
miseen ja henkildkunnan seka asiakkaiden hyvinvoinnin lisaamiseen.

Merkittavimmat saavutukset — konkreettiset

— Jatkuvan kehittamisen toimintamalli on kytketty kunnan vuosikelloon.
Vuosikellon avulla kunnan paattksenteko ja henkiléstélahtdinen kehitta-
minen on saatu synkronoitua keskendan. Tama virtaviivaistaa investoin-
teja edellyttavien henkilostolahtoisten kehitystoimenpiteiden etenemista.
Lisdksi se nopeuttaa strategisten valintojen viemistd osaksi tyoyhteistjen
kaytannon toimintaa.

— On kehitetty prosessien saumakohtia, esimerkiksi alakoulun ja ylakoulun
yhteistéd kehittamista seka paivakotien ja koulujen valisté yhteistyota.

— Hankkeen osana on henkildstolahtoisesti kehitetty merkittavia konkreet-
tisia muutoksia, jotka liittyvat esimerkiksi organisaatiomuutosten lapi-
vientiin, sdhkdisten tyokalujen kadyttdonottoon seka erilaisiin tiedonkulkua
parantaviin ratkaisuihin.

— Hankkeen aikana syntyi huomattava maara ideoita, joista merkittavim-
mat arvioitiin korittamalla. Tallaisia koritettuja ideoita syntyi yhteensa 38
kappaletta. Esimerkkeina yksinkertaisista ideoista ovat ulkoilualueiden
hoitotasojen maarittdminen, tiedonsiirtolomakkeiden kayttoén ottaminen
helpottamaan paivahoidon lapsien siirtymista toiseen yksikkdéon seka
peliséantdjen luominen tydyhteisolle.

Keinot ja opit

— Kukin ty6yhteiso loi itse madrittelemansa kaytannénprosessin kehittamisi-
deoiden keruuseen, kasittelyyn ja arviointiin. Madrityksen tukena hyddyn-
nettiin yhteisesti kehitettyja tydkaluja ja menetelmia.

— Esimiehet vastuutettiin esittelemdan oman tydyhteisonsa tuloksia, ja se
motivoi tyon edistamiseen.

— Intranet otettiin kayttéon tiedonvalitykseen.

— Kaksi kertaa vuodessa pidettavissa yhteistydideapajoissa kehitetdan pro-
sesseja ja tehostetaan yhteisty6ta yli tydyhteisod- ja osastorajojen. Esimies
ja sisdinen uudistaja osallistuvat yhteistydideapajoihin kunkin tydyhteison
edustajina.

— LATU-asiat kasitelldan johtoryhmassa kerran kuussa vuosikellon mukaisel-
la asialistalla.

— Saanndlliset muuhun tekemiseen sovitetut esimiestapaamiset edistdavat
kehitystyota.

— Kehitysideoiden kirjaaminen luo pohjan kehitystydn tuloksellisuudelle.

— LATU-kahvit, joissa vapaamuotoisesti vaihdetaan kuulumisia pdivan
aikana eri henkildstoryhmien valilla, luovat yhteisollisyytta ja edistavat
tiedonvaihtoa.

— On luotu saanndlliset palaverikdytannot (vakioagenda).
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Sisaiset uudistajat eivat aluksi toimineet omassa tydyhteisdssaan, vaan
ajatuksena oli tuoda ulkopuolinen nakemys tydyhteiséon. Kokemuksen
kautta paadyttiin kuitenkin malliin, jossa sisaiset uudistajat toimivat
omissa yhteisdissaan ja pystyvat ndin paremmin hyédyntdamaan omaa
kokemustaan kehittdmisessa.

Hankkeeseen olisi ollut hyva rakentaa enemman yhteisia tapaamisia ja
vuorovaikutusta eri tasoilla muiden kuntien kanssa. Vertaistuelle olisi ollut
tarvetta hankkeen kaynnistyessa. Liséksi ideoiden seka kokemusten jaka-
misesta olisi varmasti ollut hyétya liikkeellelahddssa.

Viestinnan sisaltdon tulee suhtautua tarkasti: esimerkiksi sisaisten uudis-
tajien rekrytointivaiheessa ilmeni epaselvaa viestintaa heidan roolistaan ja
tarpeellisuudestaan. Kun hankkeen tavoitteista viestittiin, osalle henkil6s-
tosta muodostui kuva, ettd haetaan yksinomaan lisda sadstoja jo tehty-
jen saastdjen lisaksi. Epdselva viestinta vaikutti kielteisesti hankkeeseen
liittyviin asenteisiin.

Haasteet

Joidenkin ty6yhteis6jen saaminen mukaan hankkeeseen on ollut
haastavaa.

Ajankayttoon ja sen korvaamiseen liittyy haasteita. Miten kehittamiselle
jarjestetaan aikaa, ja miten tyontekijoille korvataan mahdollinen liséty6?
Kehittdminen on osa jokaisen tyéntekijan normaalia tydnkuvaa ja osa
arjen tekemista. Sisdisten uudistajien tydpanos kehittamistyon fasilitoijina
on kuitenkin selvasti erillinen tehtdva, joka vaatii tydaikaa.

Yhteiset LATU-tydpajat ja tapaamiset on koettu ajankdytdllisesti osin
tehottomiksi.

Luotettavien tuottavuusmittareiden rakentaminen on ollut vaikeaa.

LATU-hanke on koettu prosessina jasentymattémaksi. Osa henkilokunnas-
ta olisi kaivannut selkeampaa ohjelmarunkoa valitavoitteineen ja sisalt6i-
neen. Selkeampi hankesuunnitelma olisi hankkeen alkuvaiheessa auttanut
viestinndssa ja sitoutumisessa hankkeeseen.

Tulevaisuus

Toimintamallia on tarkoitus jatkaa koko kunnan tasolla, mutta intensiteet-
tia alennetaan hivenen. Henkil6stélahtdisen kehittdmisen toimintatapaa
jatketaan, samoin kuin keskeisia malleja pidetdan ylla.

Kunnanviraston johtoryhma toimii tyén veturina.

Toimitaan luodun vuosikellon mukaisesti.

Sisdiset uudistajat jatkavat tyotaan.

Ideoiden kirjaaminen ja jatkoprosessointi jatkuu, kuten hankkeen aikana.
Palaveri- ja tiedonvalityksen kaytéannét jatkuvat tydyhteiséissa.

Monessa tydyhteisdssa on tapahtunut kulttuurillinen muutos kohti yhdes-
sa tehtavaa kehittdmisty6ta ja osallistavaa paatdksentekoa.
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4.3.2 Siikajoki

LATU-hankkeeseen osallistui Siikajoen kunta sisaltden kunnan henkildston lisaksi
Raahen seudun hyvinvointikuntayhtyman vanhus- ja vammaispalvelujen Siikajoella
tyoskentelevan henkildston eli yhteensa noin 300 tydntekijaa. Kaikki toimialat osal-
listuvat télla hetkella LATU-kehittdmiseen, mutta esimerkiksi teknisella ja sivistys-
puolella liikkeellelaht ei ollut ongelmatonta.

Siikajoella on toteutettu tuore kuntaliitos, ja LATU-hanke on ollut keino hakea yhtei-
sia toimintatapoja ja vuoropuhelua henkiléstdn kanssa. Tiukat tuottavuustavoitteet
ovat kaikessa taustalla. LATU on tuonut kanavan tuottavuustavoitteiden purkami-
seen kaytannon tasolla, esimerkiksi siihen, milla tavoin henkilét mitoitetaan oikein
kuntien yhdistymisen jdlkeen.

Hanke on toteutunut kokonaisuutena hyvin, joskin matkan varrella on ollut myos
haasteita. Palveluntuottajalla ja Sitralla on ollut merkittava rooli hankkeen kaytan-
non lapiviemisessa. Hanke on edellyttanyt ajattelutavan muutosta henkildkunnassa,
kun tuottavuusajattelu on saatettu koskemaan kaikkia. Ajattelutavan ja kehittdmis-
kulttuurin juurruttaminen on vaatinut aikaa, ja siind on ndhtavissa selkea positiivi-
nen loppukiri hankkeen viimeisen vuoden aikana. Toisaalta monet avainhenkilGista
kokivat LATU-hankkeen liian pitkdna, mika aiheutti hankevasymysta ja intensiteetin
alenemista. Hankkeen viimeisend vuotena, vuonna 2013, varsinainen kehittamistyo
oli laimeampaa ja painopiste on ollut olemassa olevien ideoiden arvottamisessa
euroiksi seka kehittamismallin kuvaamisessa.

Siikajoen LATU-mittauksen tulokset ovat lahelld keskiarvoja. Mittausjakson aikana
tydeldman laadun koetaan kokonaisuudessaan hieman parantuneen, mutta tunnis-
tettu aikaansaannoskyky on hieman vahentynyt. Mittauksen perusteella kehitys-
hankkeella on ollut kokonaisuutena positiivinen vaikutus. Hankkeen aikana synty-
neille ideoille asetetut tavoitteet on ylitetty selvasti. Myds jatkuvan kehittamisen
malli on saatu tavoitteiden mukaisesti osaksi kunnan toimintaa.

Merkittavimmat saavutukset — yleiset

— Ideoiden kirjaaminen ja niiden jatkokasittelyprosessi on hankkeen merkit-
tavin saavutus.

— Pienten kehitysideoiden merkityksen ymmartaminen on osa suuria tuotta-
vuustavoitteita, ja pienistd puroista muodostuu suuria summia.

— Pienten kehitystoimenpiteiden kirjaaminen on keino osoittaa tehty jatkuva
kehitystyd.

— Henkildstolahtoinen toimintakulttuuri on juurtunut aidosti osaksi kaikkea
kunnan tydskentelya ja padtoksentekoa. Kulttuurinmuutos vaatii viela
jatkotydta.

— Kunnan henkildstén tyéhyvinvointi on kehittynyt positiivisesti, kun otetaan
huomioon toimintaymparistén merkittéva muuttuminen hankkeen aikana.

— Asioiden tarkasteleminen kokonaisuutena samanaikaisesti eri toimintojen
ja toimijoiden nakdkulmasta on tuonut sdastdja seka parannuksia kaytan-
non toimintaan.

27
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Henkildsto on lahtenyt tunnistamaan arjen ongelmakohtia seka miet-
timaan, miten tyoyhteison omilla paatoksilla ja toimenpiteilld saadaan
aikaan parannuksia.

Osallistaminen kehittdmiseen ja paatdksentekoon on levinnyt koko kun-
nan tasolla, kun aikaisemmin eri tydyhteisdjen kulttuureissa oli suurempia
eroja. Tama on vaikuttanut positiivisesti tydilmapiiriin.

Hankkeen aikana on syntynyt paljon kehitysideoita, jotka ovat vaikutta-
neet etenkin tiedonkulkuun, turvallisuuteen, palvelun laatuun, vaikutta-
vuuteen ja tyéhyvinvointiin.

Toiminnan joustavuus ja toimialojen valinen yhteisty6 ovat tiivistyneet.

LATU-hankkeessa on ollut merkittédvaa saada tyontekijdiden omat mielipi-
teet ja ideat keskusteltaviksi ja kehiteltaviksi.

Merkittavimmat saavutukset — konkreettiset

Hankkeelle asetetut euromaaraiset tavoitteet ylitetdan selvasti arvioitujen
tulosten perusteella. Todelliset toteutuneet euromaaraiset tulokset nah-
daan kuitenkin vasta tulevaisuudessa.

Hankkeen aikana syntyi huomattava maara ideoita, joista merkittavim-
mat arvioitiin korittamalla. Tallaisia koritettuja ideoita syntyi yhteensa 84
kappaletta. Seuraavassa on esimerkkeja syntyneistd ideoista:

Koulun siisteyttd on parannettu yhteistydssa siistijéiden, opettajien ja
kunnossapitovastaavien kanssa.

On luotu koulun hyvinvointisuunnitelma, perehdyttaémiskansiot, viestinta-
kdytannot ja valineluettelo.

Laajan organisaatiomuutoksen lapivienti (asumispalvelu) onnistui erin-
omaisesti osallistavaa LATU-mallia hyédyntaen.

LATU-mallia hyddynnetty esimerkiksi siirrettdessa koulun toiminta nopeal-
la aikataululla tilapaistiloihin. Eri toimijoiden yhteisty6 kdaytannén kysy-
mysten ratkaisemiseksi sujui hyvin.

Keinot ja opit

Esimiesten rooli on ollut avainasemassa.
Esimiestunti (malli Hollolasta) on otettu kayttoon.
Menetelmana on kaytetty koritusta — ideoiden arvottamista euroina.

Hanke on mahdollistanut tydn ajankdytén muuttamisen, ja kehittdmiselle
on saatu oma aika ja paikka.

Monessa tydyhteistssa kehittamisideoita kdydaan lapi saanndllisesti kuu-
kausipalavereissa muun toiminnan osana.

Kirjallisilla tuotoksilla tehdaan nakyvaksi oma tyd; kirjallisten tuotosten
kautta ty6 on tullut lIapindkyvaksi ja nakyvaksi.
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— Teknisen toimialan “pikkuparlamentti” on otettu kaytt6dn henkildston
vdliseen asioiden kasittelemiseen ja osallistavaan paatoksentekoon.

— Muiden kuntien kirjattuja ideoita on lapikdyty ja sovellettu omassa
yksikdssa.

— On kehitetty sa@nndllisia viikkopalavereita ja niiden asialistaa.

— Ty6elamalahtdinen kehittdminen vaatii luodun toimintamallin ja reunavii-
vat, silld itseohjautuvana se ei toimi parhaalla tavalla.

— Kuntien toimintaymparistdsta johtuen tuottavuuden nostaminen on moni-
mutkainen asia.

— LATU-hankkeesta ei todenndkdisesti synny yksittdista mallia, vaan erilaisia
oppeja.

— Esimiehen roolina on tuoda rajat ja raamit kehittamiselle, jossa yhdessa
tekemalla haetaan ratkaisuja.

— Sisaisten uudistajien malli on hyva. Henkildstélahtdinen kehittdminen
edellyttad koolle kutsujaa ja ideointipalavereiden fasilitoijaa.

Haasteet

— Tuottavuuden parantaminen on ollut odotettua vaikeampaa, ja saastokoh-
teita ei ole I18ydetty helposti.

— Pitkassa prosessissa tyoskentelyintensiteetin sailyttdminen on ollut
haastavaa.

— Hanke on ollut pienelle kunnalle raskas (byrokratiaa, viestintaa), mutta
jatkuvan kehittdmisen prosessina toimiva.

Tulevaisuus

— LATU-hankkeen toimintamallin on suunniteltu jatkuvan myds hankkeen
jalkeen. Toimintamallia ei enad ndahda hankkeena, vaan toimivana proses-
sina ja ajattelutapana.

— Henkildstolahtoinen kehittaminen on kytketty strategiaan seka osaksi
talous- ja toimintasuunnitelman henkilostonakékulmaa.

— Henkildstolahtdinen kehittdminen on huomioitu tehtdvankuvissa ja
kehityskeskusteluissa.

— Toimintamalli ja tyépohjat ovat pysyvasti kdytéssa useimmissa
tydyhteisdissa.

— Henkildstolahtdinen kehittaminen on useimpien tydyhteisdjen
lahtokohtana.
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4.3.2 Punkalaidun

LATU-hankkeeseen osallistui Punkalaitumen kunta sisdltden hallintotoimen, sivis-
tystoimen, perusturvatoimen ja teknisen toimen eli yhteensa noin 140 tydntekijaa.
Kaikki toimialat osallistuivat LATU-kehittamiseen, mutta esimerkiksi tekniselld ja
sivistyspuolella liikkeellelahtd ei ollut ongelmatonta.

Punkalaitumella kunnanjohtaja on vaihtunut useampaan otteeseen hankkeen
aikana. Talla hetkella kunnassa on jo kolmas vakinainen kunnanjohtaja, joka on toi-
minut hankkeen aikana. Kunnanjohtajan vaihtuminen on vaikuttanut hankkeeseen
aiheuttaen epdjatkumoa. Tama vaikutti etenkin hankkeen kdynnistymisvaiheessa
epaselvana tavoitteiden ja sisallon viestintana.

Punkalaidun on pieni kunta, mika mahdollistaa joustavan ja ketteran etenemisen
haluttaessa. Kunnan henkilostén ikdrakenne on korkea, ja tydsuhteet ovat hyvin pit-
kia. Tama osaltaan heikentaa valmiutta toteuttaa nopeita muutoksia, koska asioita
tehdaan mieluiten niin kuin on aina ennenkin tehty.

Kaikkia tydyhteisdja ei ole saatu tdysilla mukaan hankkeeseen, mutta koko kunnan
tasolla tarkasteltuna hanke on onnistunut varsin hyvin. Alussa kehitysideat eteni-
vat jahmeasti, mutta prosessin kehityttya kehitysideoita on saatu vietya kaytan-
tdon saakka. Nyt kun prosessi on saatu kuntoon ja selkeytettyd, kehitysideoiden
eteneminen on vauhdittunut, mika on myds parantanut henkildstén motivaatiota
kehittamiseen.

Punkalaidun on LATU-mittauksen tuloksissa keskiarvokunta. Pienessé kunnassa tun-
nistetut edellytykset oma tyon tekemiseen ovat hieman keskimaaraista paremmat.
Ty6ilmapiirin tunnistetaan olevan hyva, mutta se ei kuitenkaan ole parantunut tar-
kastelujaksolla. Kokonaisuutena ty6eldman laadun arvioidaan hivenen parantuneen
mittausjakson aikana. Hankkeen aikana syntyneille ideoille asetetut tavoitteet on
selvasti ylitetty. My6s jatkuvan kehittémisen malli on saatu tavoitteiden mukaisesti
osaksi kunnan toimintaa.

Merkittavimmat saavutukset — yleiset

— Tiedonkulku eri toimialojen ja yksikdiden valilld on parantunut selvasti
hankkeen ansiosta.

— Hanke on lisannyt keskustelua ja kehittamishalukkuutta seka
kustannustehokkuusajattelua.

— Korituksen pohjalta arvioidut euromadraiset tulokset ovat merkittavia,
mutta niiden konkretisoitumista on vaikea arvioida.

— Yhteisollisyys on yleisesti parantunut.

Merkittavimmat saavutukset — konkreettiset

— Hankkeen aikana syntyi huomattava maara ideoita, joista merkittavim-
mat arvioitiin korittamalla. Tallaisia koritettuja ideoita syntyi yhteensa
55 kappaletta. Pienempien kehitysideoiden lisaksi tyon alle otettiin my6s
laajempia kokonaisuuksia, joista on esimerkkeja seuraavassa:
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— Tiukka talousarvio on tydstetty laaja-alaisesti henkilostéa osallistamalla.

— Paivahoito on siirretty osaksi sivistystoimialaa. Rakenteellisen muutoksen
Iapivieminen onnistui hyvin henkildstéa osallistavan prosessin ja avoimen
tiedonvaihdon ansiosta.

— Eri yksikdiden valinen yhteisty6 on tiivistynyt. Kehitysty6ta tehdaan yhteis-
tyossa esimerkiksi kouluissa opettajien, siistijdiden ja teknisen toimialan
valilla. Toisena esimerkkina on aiempaa tiiviimpi yhteistyd perhepaivahoi-
don, paivahoidon ja neuvolan valilla.

Keinot ja opit
— Kehittamismallia on lapikayty ja sovellettu omassa yksikdssa.
— On kehitetty saanndllisia viikkopalavereita ja niiden asialistaa.

— On jarjestetty fasilitoituja keskustelu- ja kehittdmistilaisuuksia valittujen
haasteiden yhteiseksi ratkaisemiseksi.

— Rivitydntekijén on vaikea vaikuttaa saastoihin, silla paatdkset niista
tehddan muualla. Rakenteelliset muutokset tulee suunnitella ja paattaa
ylhaaltapdin. Henkilékunta tulee ottaa mukaan suunnittelemaan varsinai-
sen muutoksen toteuttamista, silla henkildkunta tietda parhaiten, mita on
huomioitava ja mita tarvitaan.

Haasteet

— Hankkeen kdynnistysvaiheen viestinta ja tavoiteasetanta ei onnistunut
parhaalla mahdollisella tavalla. Ylintd johtoa myoten oli epaselvaa, mihin
hankkeella pyritaan ja milld keinoin. Kunnanjohtajan vaihtuminen vaikutti
kaynnistysvaiheeseen ja toi epdjatkuvuutta.

— Ajankayttdon ja sen korvaamiseen liittyi haasteita. Miten kehittdmiselle
jarjestetdan aikaa, ja miten tyontekijoille korvataan mahdollinen lisatyd?
Kehittdminen on osa jokaisen normaalia tydnkuvaa ja osa arjen tekemis-
ta. Sisdisten uudistajien tydpanos kehittdmistydn fasilitoijina on kuitenkin
selvasti erillinen tehtdva, joka vaatii tyaikaa.

— Sisdisten uudistajien rekrytoimiseen liittyi haasteita joissakin
tyOyhteisdissa.

— Yhteisten tilaisuuksien jarjestémisessa ei huomioitu kaikkien mahdolli-
suuksia osallistua.

Tulevaisuus

— Luodut kaytdnnét ja mallit ovat kaytdssa myds hankkeen paatyttya.
— Sisaiset uudistajat jatkavat toimintaa myds ensi vuonna.

— Henkilostolahtdinen kehittaminen on lahtékohtana useimmissa
tydyhteisoissa.
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4.3.3 Hollola

LATU-hankkeeseen osallistui Hollolan kunta sisdltaen sivistystoimialan palvelujen
tuottamisen kahdelle kunnalle, teknisen toimialan palvelut, sosiaali- ja terveystoimi-
alan tilaajakeskuksen ja peruspalvelukeskusliikelaitoksen, joka tuottaa perustason
sosiaali- ja terveyspalvelut viidelle kunnalle, sekd konsernipalvelut. Hollolan kunnas-
ta oli hankkeessa yhteensa noin 1 500 ty6ntekijaa.

Palveluntuottajan vaihtuminen ja pitka neuvotteluprosessi hankkeen kdynnistys-
vaiheessa vaikuttivat osaltaan hankkeen kaynnistymisen sujuvuuteen. Sosiaali- ja
terveyspuoli jéi hankkeessa taka-alalle, mika murensi hankkeen pohjaa Hollolassa.
Myds sisdisten uudistajien saaminen oli joissakin tydyhteistissa haastavaa. Alku-
kangerteluiden jalkeen Hollolassa on paasty hyvin eteenpadin ja myds henkildsté on
saatu mukaan kehittdmistyoton.

Hollolassa on tehty paljon aikaisempaa kehitysty6td, ja myés LATU-hankkeen
rinnalla on kulkenut muita kehittdmishankkeita. Hollolassa on hyvét rutiinit hankkei-
den lapivientiin. Toisaalta kunnan henkildstdssa on havaittavissa pientd kehittami-
suupumusta johtuen vuosien tiiviistd kehitystydsta seka ulkoisista paineista, kuten
kuntaliitosselvityksista ja sosiaaliuudistuksesta.

Hollola on LATU-mittauksissa parhaiten vastanneista lahes kaikissa asioissa yli
keskiarvon. Kokonaisuutena arvioiden tyéelaman laadun arvioidaan parantuneen
mittausjakson aikana ja edistymista on tapahtunut lahes kaikissa keskeisissa
tarkastelunakdkulmissa. Hankkeen aikana syntyneet ideat ovat ylitténeet asetetut
tavoitteet. Myds jatkuvan kehittdmisen malli on saatu osaksi kunnan toimintaa
tavoitteiden mukaisesti.

Merkittavimmat saavutukset

— Henkildstoléhtbinen toimintakulttuuri on juurtunut aidosti osaksi kunnan
tydskentelya ja paatoksentekoa. Kehittdmisen ja keskustelun kulttuurin
luomisessa on edistytty hyvin. Pienten hallittavien kehitysideoiden ja on-
nistumisten kautta on saatu aikaan positiivinen ja turvallinen kehittamisen
ilmapiiri. Se luo pohjaa myds vaikeampien asioiden henkildstolahtdiseen
kasittelyyn.

— Tuottavuusajattelu on hankkeen kautta levinnyt osaksi kaikkien kuntalais-
ten tyota.

— Eri tydyhteisdjen henkildstd on sitoutunut kehittdmismalliin varsin katta-
vasti. Osallistaminen kehittamiseen ja paatdksentekoon on levinnyt koko
kunnan tasolla, kun aikaisemmin eri tydyhteisdjen kulttuureissa on ollut
suurempia eroja.

— Tiedonkulku ja vuorovaikutus ovat parantuneet.

— Ideoiden kirjaaminen ja niiden jatkokasittelyprosessi ovat itsessaan mer-
kittavia saavutuksia.

— Pienten kehitysideoiden merkitys on ymmarretty osana suuria
tuottavuustavoitteita.
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Keinot
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Palveluketjuja ja kokonaisuuksia on tarkasteltu kokonaisuutena samanai-
kaisesti eri toimintojen ja toimijoiden nakokulmista.

Toiminnan joustavuuden ja toimialojen valinen yhteisty6 on tiivistynyt.

Hankkeen aikana on syntynyt paljon kehitysideoita, jotka ovat vaikutta-
neet etenkin tiedonkulkuun, turvallisuuteen, palvelun laatuun, vaikutta-
vuuteen ja tydhyvinvointiin.

Hankkeen aikana syntyi huomattava maara ideoita, joista merkittdvimmat
arvioitiin korittamalla. Tallaisia koritettuja ideoita syntyi yhteensa 205
kappaletta.

Sitoutuminen hankkeeseen on saatu aikaan panostamalla esimies-
viestintdan (aamutunti) seka johdon aktiivisella osallistumisella LATU-
tilaisuuksiin. On my0s panostettu saannélliseen viestintaan ja toistoihin
viestinndssa.

Starttipajoissa lahtdkohtana oli LATU-hankkeen kytkeminen aikaisempaan
kehitystydhon. Peruskunnassa on jatkettu aikaisemman tuottavuushank-
keen teemoja ja vakiinnutettu jatkuvan kehittamisen kulttuuria. Oivassa
Iahdettiin liikkeelle aikaisemman innovointimallin viemisesta kaytannon
toimintaan.

Yli sata sisdista uudistajaa tuki kdytannon kehitystyota tydyhteisdissadn
sekd muutoksen lapivientia.

Osa sisdisista uudistajista erikoistui prosessien ja rakenteiden kehittdmi-
seen, mikd mahdollisti toimiala- ja yksikkorajat ylittavien kehityskohteiden
tunnistamisen ja eteenpdin viemisen.

Saanndlliset kehittamisfoorumit tukivat etenemista seka tarjosivat
mahdollisuuden tyoyhteisdjen vdliseen kehittamiseen ja kokemusten
jakamiseen.

Kehittdminen positiiviseksi- tai Keppi ja porkkana -ryhma (KEPPO), jossa
on kehittdjia eri toimialoilta, tukee jatkuvan henkiléstoldhtdisen kehitta-
mistyon ylldpitoa toimialoilla ja yli toimialarajojen.

Haasteet

Henkildstolahtdinen kehittdmisen malli soveltuu toisiin toimialoihin ja pro-
fessioihin paremmin kuin toisiin. Tietyissa ammattiryhmissa suhtautumi-
nen on hyvin kriittistd, ja lahestymistavan hyddyntaminen edellyttéa selvia
rajauksia siitd, mihin kehittdminen kohdistetaan.

Hankkeen alkuvaiheessa kehittamisty6ta yritettiin tehda laaja-alaisesti,
mika johti asioiden kasittelemiseen varsin yleiselld tasolla. Siirtyminen
toimiala- ja asiakokonaisuuskohtaiseen asioiden kasittelyyn vei tyota
konkreettiselle tasolle ja edisti kehittdmistydn tuloksellisuutta.

Tavoitteena olleiden mittaristojen luominen osoittautui haastavaksi, ja
vastuuta jai huomattavasti Hollolan kunnalle. Mittareiden luomisessa ei
paasty tdysin tavoiteltuun lopputulokseen.
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— Sisdisten uudistajien saaminen oli joissakin tydyhteisdissa haasta-
vaa. Hankkeen aikana tydyhteistt saatiin kuitenkin hyvin mukaan
kehittamiseen.

— Ty6eldamalahtdinen kehittdminen on kuitenkin vierasta, ja tuottavuusnako-
kulman korostuminen on leimannut hanketta.

— Organisaatiossa on havaittavissa pienta kehittdmisuupumusta johtuen
vuosien tiiviistd kehitystyosta seka ulkoisista paineista, kuten kuntaliitos-
selvityksista ja sosiaaliuudistuksesta.

— LATU-lahestymistavan sisdistaminen vei aikaa organisaatiolta. Esimerkiksi
hankkeen alun esittelymateriaaleja ei koettu riittdvan konkreettisiksi.

Tulevaisuus

— LATU-mittauksen mitattuja tekijoita tullaan sisallyttémaan pidempaan
kaytettyyn henkiléstomittaukseen.

— Kehittdmistydn eteenpdin viemiseksi on perustettu erityinen KEPPO-ryh-
ma, jossa kehitysideoita seka kehitystyén eteenpain viemista kasitellddn
eri toimialoista koostuvan jasenistén kesken.

4.3.4 Lieksa

LATU-hankkeeseen osallistui Lieksan kaupungin, sosiaali- ja terveystoimialan
palvelut, sivistyksen toimialapalvelut seka Lieksan ja Nurmeksen yhteiset tekniikan
toimialan palvelut. Lieksan kunnasta hankkeeseen osallistui yhteensa noin 900
tyontekijad. Hanke saatiin hyvin liikkeelle, ja alkukangertelun jdlkeen kaikki toimialat
olivat mukana hankkeessa. Lahtokohtana on ollut henkildstélahtdisen kehittamisen
kytkeminen olemassa oleviin rakenteisiin ja johtamisjarjestelmaan.

Kokonaisuudessaan LATU-hanke on onnistunut Lieksan kaupungissa hyvin. Hank-
keelle asetetut tavoitteet on saavutettu, jatkuvan kehittamisen malli on pysyvana
osana rakenteita, ja henkildstolahtdisyys nakyy aikaisempaa vahvemmin kaupungin
toiminnassa.

Lieksan LATU-mittauksen tulokset ovat lahelld keskiarvoja. Mittausjakson aikana
tydeldaman laadun koetaan kokonaisuudessaan hieman parantuneen, mutta kehitys
ei ole kaikilta osin ollut positiivista. Hankkeen aikana syntyneet ideat ovat ylitta-
neet asetetut tavoitteet. Myds jatkuvan kehittdmisen malli on saatu osaksi kunnan
toimintaa tavoitteiden mukaisesti.

Merkittavimmat saavutukset — yleiset

— Kehittamis- ja keskustelukulttuuri on uudistunut, ja vuorovaikutus on
parantunut selvasti. Vuorovaikutuksen ja yhteisen keskustelun myd&ta on
vaikutettu laajasti myds aikaisempien muutosprosessien viimeistelyyn.

— Henkildstén osallistamista toiminnan suunnitteluun on edistetty. Esimer-
kiksi kaupungin strategisten linjausten, strategian, toimintasuunnitelmien
ja budjetin laatimiseen on sovellettu aikaisempaa henkildstélahtdisempaa
lahestymistapaa.
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— Asioiden yhteinen kasittely ja selkea prosessi kehityskohteiden eteenpdin
saattamiselle ovat jo itsessaan olleet hyddyllisia.

Merkittavimmat saavutukset — konkreettiset

— Hankkeen aikana syntyi huomattava maara ideoita, joista merkittdvimmat
arvioitiin korittamalla. Tallaisia koritettuja ideoita syntyi hankkeen aikana
yhteensa 129 kappaletta.

— Hankkeen merkittavimpana tuloksena on kehittémiskulttuurin syntyminen.
Kehitysideoiden kirjaaminen, resursointi ja priorisointi toimivat selkedna
prosessina. Kehitysideoiden kasittelyyn ja seurantaan on selked prosessi,
joka etenee tydyhteisotista palvelukeskuksen johtoryhmén kautta aina
kaupungin johtoryhmaan saakka.

— Koko kaupungin tasolla laadittu strategiatydn vuosikello seka sen synk-
ronointi eri palvelukeskusten kesken edistaa sujuvaa paatdksentekoa ja
toiminnan suunnittelua.

— Onnistumisena voidaan pitda my0s toimialat ylittavaa kehitystyota,
jota on tehty LATU-hankkeen ansiosta. Esimerkkina on Lieksan seudun
lastentyon ja lapsiperhepalveluiden vélinen yhteistyd, jossa on kehitetty
yhteista, asiakaskohtaista toimialat ylittavaa prosessia. Varhaisen puuttu-
misen mahdollistava kokonaisvaltainen malli tuottaa toimiessaan merkitta-
via hyotyja.

— Asiakaspalvelukeskuksen (ASPA) suunnittelussa ja kaytannén toteuttami-
sessa on hyddynnetty LATU-hanketta. Henkilostdlahtoinen kehittdminen
on ollut erityisen hyddyllista eri toimintojen prosessien ja kaytédnnon toi-
minnan suunnittelussa. Lisaksi osallistaminen on vahentanyt muutoksen
henkiléstolle aiheuttamaa epdvarmuutta tulevaisuudesta.

— Jatkuvan kehittémisen mallien edellyttéma ideoiden kasittely ja etenemi-
sen seuranta on kytketty ty6yhteisdissa osaksi kokouksia.

— Hankkeessa luotiin tydyhteistkohtaiset menetelmat systemaattiseen tyon
arviointiin seka tarvittavien kehitystoimenpiteiden jatkoetenemiseen.

Keinot

— Jatkuvan kehittdmisen malli luotiin henkildstdlahtdisesti. Sisdiset uudis-
tajat ja esimiehet loivat yhteisen perustan mallille. Yhteisen perustan
pohjalta erilliset tyéryhmat muodostivat palvelukeskuskohtaiset jatkuvan
kehittamisen mallit. Henkildstolahtdinen lahestymistapa mallin rakentami-
sessa on helpottanut mallin kytkemistd saumattomaksi osaksi olemassa
olevia kdytantoja ja rakenteita tydyhteisotasolla.

— Kaupungin johto kytkettiin tiiviisti edistamaan LATU-hanketta ja sen
etenemistd. Kaupungin johtoryhmadssa on kasitelty sdannéllisesti LATU-
hanketta ja sen etenemistd palvelukeskuksittain. Kunkin palvelukeskuksen
johtoryhmissa on LATU-vastaavat, jotka laativat palvelukeskusten paalli-
koiden kanssa saanndllisesti yhteenvedot LATU-hankkeen etenemisesta
palvelukeskuksen eri tydyhteisdissa. Johdon tiivis osallistuminen hank-
keen etenemiseen on edistanyt henkildkunnan sitoutumista. Lisaksi se
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on mahdollistanut kehittdmistoiminnan etenemisen edellyttéman nopean
padtoksenteon.

— Sisdiset uudistajat ovat vieneet hyvin asioita eteenpdin laajalla rintamalla
seka saavuttaneet hyvan aseman.

— Henkilokunta kokee voivansa osallistua kehittamistydhon.

Haasteet

— Henkildstélahtdinen kehittdmisen malli soveltuu toisille toimialoille pa-
remmin kuin toisille. Myds yksittdisten avainhenkildiden suhtautuminen
henkildstolahtdiseen kehittamiseen voi vaikuttaa etenemiseen.

— Sisdisten uudistajien saaminen oli joissakin tydyhteisdissa haastavaa. Tyo-
yhteisot saatiin kuitenkin hankkeen aikana hyvin mukaan kehittdmiseen.

— Organisaatiossa on havaittavissa pienta kehittdmisuupumusta johtuen
vuosien tiiviistd kehitystyosta seka ulkoisista paineista.

— LATU-lahestymistavan sisaistaminen vei aikaa organisaatiolta. Esimerkiksi
hankkeen alun esittelymateriaaleja ei koettu riittavan konkreettisiksi.

4.4 LATU-mittauksen tulokset

Ty6eldaman laatua mitattiin LATU-hankkeessa positiiviseen tydpsykologiaan nojaavan
Engagement-kasitteen kautta. Engagement (tyon imu) viittaa tasoon, jolla tydnteki-
jat uskovat tyonsa merkittavyyteen ja nauttivat sen sisallosta. Engagementia kokeva
henkild ottaa vastuuta ja tuntee omistajuutta tydnsa hedelmista.

Hankkeen aikana tehtiin kolme LATU-mittausta, jotka kattoivat kuntien koko henki-
I6stdn. Palveluntuottaja Dazzle Oy raataléi kaytettavan mittariston hanketta varten.

4.4.1 Aikaansaannoskyky

Kokemus tydelaman laadusta on kokonaisuutena pysynyt hyvalla tasolla ja hieman
kehittynyt hankkeen aikana. Samoin laadukkaan tyénteon edellytyksid kuvaavat

indikaattorit (mahdollistajat) ovat kehittyneet suotuisaan suuntaan. Mitattu muutos
on toistaiseksi varsin pieni ja johtunee osaltaan siita, ettd hanke ei vield ole ehtinyt
saada aikaan merkittdvia muutoksia mitattuihin “tyon teon edellytykset” -tekijéihin.

Kuntatalouden yleiseen kehitykseen ja taloudellisen liikkumavaran puutteeseen
liittyvina haasteina ovat edelleen oikeudenmukainen palkitseminen ja tyépaikan
fyysisten puitteiden seka valineiden rajoitteet. Urakehityksen nakdkulmasta rajoit-
teet ovat laajemmin kuntaorganisaatioiden rakenteisia kysymyksia, joihin ei voida
nopeasti vaikuttaa. Esimiestoiminnan uudistumiseen on kyetty vaikuttamaan posi-
tiivisesti, mutta erityisesti palautteen antaminen on hyvin vaihtelevaa, ja se vaatii
siten edelleen huomiota esimies- ja ty6tiimien toiminnassa.

Innovatiivisuudelle on mittauksen perusteella kunnissa varsin hyvin tilaa (Puolet
vastaajista kokee asian olevan hyvalla tolalla; toisten tydtehtaviin se ei valttamatta
edes kuulu.), ja tydyhteisojen toimivuus seka tydmotivaatio ovat hyvat. Kuitenkin
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ihmisten jaksaminen ja “tyon ilon kehitys” on myds mittausten perusteella valittyva
haaste.

Osaamisen kehittymisen nakdkulmaa ei suoraan ole otettu mittauksessa tarkastelta-
vaksi. Korkealle arvioidut ja arvostetut nakdkulmat, tyétehtavien mielekkyys, sopiva
haastavuus ja voimakas halu vieda tehtavat loppuun asti seka tunnistettu hyva
laatu kuvaavat kuitenkin osaltaan sitd, ettda osaaminen on kuitenkin vahintdankin
riittévaa.

Arvio: Kokonaisuutena aikaansaannoskyky on mittausten perusteella parantunut.

4.4.2 Tuottavuus ja taloudellisuus

Tuottavuuden ja taloudellisuuden yleistavoitteena on resurssien hyédyntaminen
mahdollisimman suuren palvelutuotannon aikaansaamiseksi tai tavoiteltuun palvelu-
tuotantoon pyrkimistd mahdollisimman vahin uhrauksin.

Arvio: Korkean arvosanan saaneet tekijat “tyon tehokkuus” seké "oma tarmokkuus”
antavat viitteita siitd, ettd henkildstolahtdiset edellytykset tuottavaan ja taloudellisen
toimintaan ovat hyvat. Toisaalta esiin nousseet kehitystarpeet esimiestoiminnassa
antavat viitteita siitd, ettd henkildston tarmokkuutta voitaisiin suunnata vield nykyis-
ta paremmin tuottavuuden ja taloudellisuuden nakékulmista.

4.4.3 Palvelukyky

Palvelukyvyn yleistavoitteena on asiakaspalvelun toimivuudelle ja laadulle asetettu-
jen tavoitteiden toteutumisen aste.

Arvio: Henkildiden ndkemykset oman toiminnan laadukkuudesta, tyétehtavien kiin-
nostavuudesta ja tyon merkityksellisyydesta ovat hyvia edellytyksia ja lahtdkohtia
my6s laadukkaalle asiakaspalvelulle.

4.4.4 Tuloksellisuus kokonaisuutena

Arvio: Mittaus kokonaisuutena antaa viitteita siitda, etté on lisatty ja parannettu edel-
lytyksia parantaa tuloksellisuutta kokonaisuutena.

Kokonaisuutena indikaatiot positiivisesta kehityksestd ovat olemassa kaikista na-
kdkulmista. Viimeinen, vuonna 2013 tehty mittaus on useimmissa kunnissa kaan-
tanyt hyvan kehityksen osittain lievaan laskuun. Mittauksissa voi olla myds erhetta
vuosien valilld, koska vastaajamaarat ovat huomattavasti véahentyneet (10-20
prosenttia).

4.5 Kuntakohtaiset mittaukset
4.5.1 Punkalaidun

Punkalaidun on mittausten nakdkulmasta keskiarvokunta. Paaosa yleisista mittaus-
ten tulkinnoista patee myds Punkalaitumen kuntaan. Lisaksi mittauksen perusteella
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— pienessa kunnassa tunnistetut edellytykset oman tyon tekemiseen ovat
hieman keskimaaraista paremmat

— tyoilmapiirin tunnistetaan olevan hyva. Se ei kuitenkaan ole tarkastelujak-
solla parantunut.

Arvio: Kehityshankkeella on kokonaisuutena mydnteisia vaikutuksia mitatuista
nakokulmista.

4.5.2 Siikajoki

Siikajoki on myds mittausten nakdkulmasta lahelld keskiarvoja. Toisaalta
— tunnistettu aikaansaannoskyky on laskenut

— ty6tehtavien kiinnostavuus, haastavuus ja térkeys ovat hieman
vdhentyneet

— ty6ilmapiirin ja tydyhteisossa tyoskentelyn edellytysten on arvioitu hieman
heikentyneen

— ylpeys oman ty6n laadusta (tekemisesta hyvin) on vahentynyt

— vastaajien suurin tyon ilo on vahentynyt.

Arvio: Mittauksessa valittyy kunnan kokonaistilanne. Kehityshankkeella on kokonai-
suutena positiivinen vaikutus.

4.5.3 Lieksa

Lieksa on mittausten ndkékulmasta Iahelld keskiarvoja, mutta kehitys ei kaikilta osin
ole positiivista:

— Henkildstén energisyys, aikaansaannoskyky, kiinnostavuus, valmiiksi saa-
minen, itsensa “likoon laittaminen” ja tunnistettu tyén sopiva haastavuus
ovat laskussa kaikkien mydnteisimmin asiaan suhtautuvien joukossa.

— Tyon rooli ja merkitys eivat ole lisdantyneet vastaajille kokonaisuutena.
Arvio: Mittauksessa valittyy kohdekunnan tilanteen ja “tydn teon puitteiden” haasta-

vuus, joita tydeldaman kehityskehityshanke ei yksinomaan voi poistaa. Onnistumisen
tunne tydssa ja “tydylpeys” ovat laskeneet, ja silld voi olla huolestuttavia pitkan

aikajanteen vaikutuksia.

4.5.4 Masku

Masku on mittausten ndkékulmasta lahella keskiarvoja, mutta tydhén sitoutuminen
on hieman laskussa.

— Tyonteon edellytyksien koetaan olevan keskimadrdista parempia.

— Oman tydskentelyn tunnistettu energisyys ja tehokkuus eivat ole
parantuneet.

— Myonteiset kokemukset yhteiséllisyydesté ovat hieman laskeneet.

38
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— Kokemukset esimiesten tuesta ja esimiestyosta eivat ole parantuneet.
— Mahdollisuudet ty6ssa innovointiin ovat véhentyneet.
Arvio: Yleiset edellytykset tydskentelylle ovat ilmeisesti kohdallaan, mutta tyéhon

sitoutuminen ja muun muassa mahdollisuus “innovoida” on vahentynyt. Esimiesty6-
hoén tulisi panostaa ja kiinnittda jatkossakin huomiota.

4.5.5 Hollola

Hollola on mittauksissa parhaiten vastanneiden (todennakdisesti sisdisten edellaka-
vijoiden) osalta lahes kaikissa asioissa yli keskiarvon.

— Mittauksessa nakyvat omassa tydssa tunnistettu korkea energisyys ja
tehokkuuden hakeminen.

— Sitoutuminen, tydylpeys ja oman toiminnan laatu koetaan tarkeiksi.

— "Tyon ilo” on kasvussa.

Kokemukset esimiesty6ta ovat kehittyneet suotuisasti.

Ty6sta palkitseminen ei kuitenkaan tyydytd, ja vastaukset hajoavat sa-
mansuuntaisesti kuin pienemmissa kunnissa.

Arvio: Hollolassa mittaukset osoittavat edistymistd kaikissa keskeisissa
tarkastelunakokulmissa.
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5 Hankkeen vaikuttavuus

5.1 Pysyvat vaikutukset osallistujakunnissa

Hankkeen merkittdvimpana hyotyna pidetaan kehittdmisprosessin kayttédnottoa ja
laaja-alaisen kehittamiskulttuurin edistamistd. Néissa voidaan arvioida jo syntyneen
selvia hy6tyja.

— Prosessi on saatu kaikissa kunnissa toimimaan, mutta sen vakiinnutta-
minen edellyttda kuitenkin edelleen panostamista kehittdmistoiminnan
aktivoimiseen.

Osallistava kehittamiskulttuuri on edistynyt kunnissa merkittavasti.
Kulttuurin yllapitaminen edellyttaa vield panostuksia pysyvien muutosten
aikaansaamiseksi.

Tuottavuus- ja tuloksellisuusajattelu on kehittynyt kunnissa.

Henkildstolahtdisen kehittdmistydn tukemiseen on saatu tydkaluja.

On luotu ideoiden arvottamisen malli.

Osallistava kehittaminen on kunnissa vierasta. Kehittdminen on perinteisesti ollut
esimies- ja johtovetoista. Lisaksi kehittamista ei kunnissa usein koeta oman tehta-
vankuvan osaksi, vaan erilliseksi ponnistukseksi.

Hankkeen aikana on tuotettu runsaasti kehitysideoita. Tuotetut ideat on konk-
retisoitu ja niiden eteneminen on vastuutettu. Kehittamishankkeiden perusteella
voidaan arvioida, etta saavutetaan euromaaraisia kustannussaastdja seka toiminnan
tehostumista. Taloudellisia hydtyja on jo syntynyt lahinna yksittdisten kehityside-
oiden mydta. Tosin joissakin tapauksissa kehityshankkeet olisi toteutettu ilman
LATU-hankettakin. Todellisten taloudellisten hy6tyjen arvioiminen ja osoittaminen on
haastavaa lyhyen aikajanteen vuoksi.

LATU-hankkeen ansiosta

kehitysideat on saatu nakyviksi, ja ne etenevat prosessin ansiosta

ideoiden konkretisointi, arviointi ja vastuutus toimivat prosessina

kehitystydn vaikutuksia on pystytty arvioimaan korituksen avulla

— uusia ideoita on syntynyt huomattavasti.

Useat hankkeessa syntyneet ideat ovat varsin pienia ja siten vaikutuksiltaan vaa-
timattomia. Lisdksi monet merkittdvimmat toimenpiteet on suunniteltu jo ennen
LATU-hankkeen kéynnistymista.

Euromaaraisten hyotyjen ohella uskotaan, etta kunnan asiakkaille tuotetaan
positiivista hyotya. Lisaksi etenkin toimialat ylittdvan toiminnan ndahddan saavut-
tavan yhteiskunnallista vaikuttavuutta (esimerkiksi lasten ja perheiden hyvinvointi
kokonaisuutena).
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Hankkeen merkittavimpana tuloksena on kehittémiskulttuurin edistaminen. Myds
yksittdiset koritetut kehitysideat ovat tuottaneet, ja tulevat tuottamaan, osoitetta-
vissa olevia hyoétyja. Suurempien kokonaisuuksien tydstamiseen LATU-mallilla tulisi
kannustaa. Pienempien kehitysideoiden merkitysta osana kokonaisuutta on myds
hyva korostaa: merkittavat kokonaishyddyt koostuvat pienistd asioista.

5.2 Laajemmin levitettavat mallit ja opit

Toimintamalli kokonaisuutena

LATU-hankkeessa on tuotettu henkiléstéldhtéisen jatkuvan kehittdmisen toimin-
tamalli. Malli sisaltda uudenlaisen kehittdmislahtdisen ajattelutavan. Lisdksi malli
sisdltda yksinkertaisia tytkaluja, kaytantdja ja tyépohjia. Malli tukeutuu olemassa
oleviin rakenteisiin. Malli on yleiskayttdinen ja levitettdvissa erilaisiin organisaati-
oihin. Ajattelumallin kadyttoonotto edellyttda valmentavaa otetta ja mahdollisesti
ulkopuolisen osaamisen hyddyntamista.

Osallistava henkilostolahtoinen kehittaminen

Osallistava ruohonjuuritasolta lahteva kehittaminen ei ole kunnissa tavanomaista.
Osallistavan kulttuurin rakentaminen on edellyttényt ajattelutavan muutosta kaikilla
organisaation tasoilla. Muutoksen aikaansaaminen edellyttda merkittavaa panos-
tusta ja aikaa. Jos lahestymistapaa kdytetaan myds laajempien kokonaisuuksien
kehittamiseen, se edellyttaa myos selkeitd malleja, ohjausta ja organisoitumista.

Korittaminen

Kehitysideoiden tuottamien vaikutusten systemaattinen arviointimenetelma “korit-
taminen” on yksi hankkeen merkittavimmista tuotoksista. Yksinkertaisella menetel-
malla yksittdisen kehitysidean merkittavyys ja euromaardiset vaikutukset pystytaan
arvottamaan karkeasti. Nain pystytaan arvioimaan kehitysidean toteuttamisen
mielekkyytta seka priorisoimaan. Arvottamisen varsinainen merkitys tulee kuitenkin
muualta.

Sisdiset uudistajat

Sisdisten uudistajien mallin avulla saatiin kuntakohtaisesti huomattavan laaja kehit-
tamistoimintaa tukeva joukko henkil6itd. Suurin hy6ty sisdisista uudistajista saatiin
omien tydyhteisdjen kehittamisen edistdjind. Sen sijaan kokemus toimimisesta
ammatillisesti vieraissa tydyhteisdissa ei tuottanut kaikilta osin toivottua tulosta.

Koko kunnan kattava kehittamisen lahestymistapa

Tavoiteltava laaja-alainen kehittamiskulttuurin muutos seka toimialarajat ylittdvan
kehittdmisen aikaansaaminen edellyttévat kokonaisvaltaista lahestymistapaa.
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Ristiinpdlyttéaminen tydyhteisdjen valilla

Tavoitteena on ideoiden ja kokemuksen jakaminen kunnan sisdlld. Jotta se toimisi
tehokkaasti, se edellyttaa yhteisia kehittdmistilaisuuksia sekd muun muassa tiedon-
vaihtoa tukevia sahkoisia valineitd. Ideoiden jakaminen tdysin erilaisten tydyhteist-
jen valilld on vaikeaa.

Toimialat ylittava kehittdminen

Yhteisissa kehityspalavereissa pystytddan paremmin kehittdmaan kokonaisuutta seka
samalla muodostamaan henkilésuhteita, jotka edistavat kdytannon tyon toteutta-
mista. Toimialat ylittdvassa kehitystydssa ovat haasteina muiden kuin oman toimi-
alan kehittdjien kokoon kutsuminen ja kunkin valtuudet kehittamistydhén. Kunnassa
pitad olla selvat pelisdannoét tata varten.

Ulkopuolisen valmentajan hyédyntéaminen

LATU-l&hestymistavan lapivienti ja juurruttaminen edellyttavat valmennuksellista
otetta. Liikkeelle [ahddn vauhdittamiseksi prosessin kaynnistysvaiheessa on perus-
teltua kayttaa ulkopuolista valmentajaa.

Johdon aktiivinen osallistuminen tydpajoihin ja palavereihin

Johdon aktiivinen osallistuminen viestii koko henkiléstolle hankkeen tarkeydesta.
Osallistumisen merkitys on suurempi kuin johdon viestinnan merkitys. Johdon osal-
listuminen tukee tilaisuuksien onnistunutta lapivientia seka vahvistaa viestia johdon
halukkuudesta uudenlaisen osallistavan kehittamiskulttuurin synnyttamiseen.

Hankkeen aikainen raportointi ja yhteiset foorumit

Raportointikaytantd johtoryhmatasolla luo positiivista painetta, joka vaikuttaa orga-
nisaatiossa alaspain.

Saannodllisten esimiespalaverien kaytté kunnan sisdisten asioiden kasittelyyn on
edistanyt esimiesten sitoutumista hankkeeseen. Palaverit ovat tehokas tapa jakaa
tietoa hankkeen etenemisesta ja tuloksista seka kasitelld kohdattuja haasteita. Mui-
den sitoutuminen ja saavutukset laimentavat mahdollisia yksilon omia epaluuloja.

Hankkeen mydta syntyneitéd kehittémisideoita tulisi kasitelld kiintednd osana nor-
maalia toimintaa esimerkiksi yksikko- ja tiimipalavereissa.

Muu viestintd — opit LATU-hankkeesta

LATU-kehittdmismallissa on lahtékohtana on kaikkien osallistuminen kehittamistyo-
hoén. Tama edellyttda laajaa viestintda kehittdmistyon lahtékohdista, tavoitteista,
menetelmista ja tuloksista. Kunnan henkildstén moninaisten tehtavien vuoksi hen-
kiléston samanaikainen tavoittaminen on haastavaa. Viestinnan tueksi on kehitetty
seka toimintatapoja etta teknisia apuvalineita.

LATU-viestinta on kytketty osaksi muuta viestintda, mikda mahdollistaa kulttuurin-
muutoksen edellyttdman saannéllisen pitkakestoisen viestinnan. Lisdksi viestinnan
tueksi on muodostettu edelld mainittuja uusia palaverikaytantdja.

42
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Kunnan sisainen intranet on osoittautunut hyvaksi kanavaksi jakaa tietoa seka
hallita kehitysideoita ja muuta hankeaineistoa. Intranet tukee myos kehittamistydn

lapindkyvyytta.

Sahkaisten kanavien mahdollistaminen koko henkiléstélle on tehokas keino tehostaa
viestintdd. Tama on edellyttényt esimerkiksi Maskussa henkilokohtaisten sahképos-
tien kayttdonottoa, koulutusta seka yhteispaatteiden kayttéonottoa. Henkildston
tavoittaminen sahkdpostitse on mahdollistanut nopean viestinnan lisaksi esimerkiksi
sahkdisten kyselyiden hyédyntamisen laaja-alaisessa kehittamistydssa.

Riittavat toistot viestinnéssa ovat tarkeita LATU-hankkeen idean kirkastamiseksi
kaikille. LATU-hankkeen toimintamallien, menetelmien ja “ideologian” omaksuminen
seka sisdistdminen vaativat osallistujilta aikaa. Hankkeen kdytannén etenemises-

sa on havaittu, etta jokaisen tilaisuuden alussa on hyva lyhyesti kerrata LATU-
hankkeen keskeinen idea. Nain yhteisen nakemyksen muodostuminen vahvistuu ja
samalla mahdolliset uudet osallistujat padsevat sisdlle aiheeseen.

5.3 Tuotosten levittaminen

Ty6n painopisteena on ollut kuntakohtainen kehittdminen ja toimintakulttuurin
muutoksen lapivienti. Tyon loppuvaiheessa on panostettu tulosten yleistamiseen
seka kuvaamiseen. Haasteena tulee olemaan tulosten laajempi levittéminen. Lapi-
viennin toimintamallin kdytanndén osaaminen on palveluntuottajalla. Markkinoilla on
henkildstoldhtdisen valmentamisen osaamista, mutta lapiviennin toimintamalli vaatii
perehtymista.

Suositus: Luotu malli tulisi siirtéa kehitysvaiheesta valmiiksi kaupalliseksi palveluksi.
Tehokas mallien jalkauttaminen kansallisesti edellyttaa vahintaan taté koordinoivaa
tahoa.
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6 Kokoava arvio ja
suositukset

6.1 Kokoava arvio

LATU-hanke on onnistunut kaikissa kunnissa.

Hankkeen liikkeelleldhddssa oli kaikissa kunnissa vaikeuksia johtuen seka LATU-
hankkeen valtakunnallisesta organisoitumisesta (muun muassa palveluntarjoajan
vaihtuminen) ettad kuntien sisdisesta toiminnasta. Alkuvaiheen haasteita selittaa
osaltaan se, ettei vastaavaa hanketta ole aikaisemmin toteutettu, vaan kyse on
pilottihankkeesta.

Hankkeen toteutustavan sekd hankkeen Iapiviennin tuesta vastaavan palveluntuot-
tajan vahvuutena on henkil6stod laajasti osallistava ja vuorovaikutukseen aktivoiva
lahestymistapa. Lahestymistavan ansiosta tavoitellussa organisaatioiden kulttuurin-
muutoksessa on edetty erinomaisesti, kun otetaan huomioon hankkeen lyhyt aika.
Konkreettisten rakenteita muokkaavien ja toimintaa ohjaavien mekanismien synnyt-
tdminen on ollut hitaampaa, ja tulokset ovat jadneet vaatimattomammiksi.

Arvio LATU-hankkeen onnistumisesta kouluarvosanoin:

hankkeen asetanta (8)

hankkeen ohjaus ja seuranta (8+)

hankkeen lapivienti (8+)
hankkeen (vali)tulokset (8-)
hankkeen lopputulokset (8+):

1. kulttuurinmuutoksen aikaansaaminen (9-)
2. rakenteelliset ja toimintaa ohjaavat mekanismit (7)
3. vaikutukset henkildston hyvinvointiin (8)

4. hankkeessa arvioidut vaikutukset tuottavuuteen (9-).

Kuntien aikaansaannoskyky on parantunut

Hankkeen merkittavana hy6tyna on laaja-alaisen osallistavan kehittamiskulttuurin
edistdminen ja sen mahdollistaminen sita tukevin toimintamallein ja tydkaluin. Kai-
kissa kunnissa on otettu kayttdon jatkuvan kehittdmisen malli. Kunnissa on pystytty
edistdamaan henkildstévoimavarojen hyddyntamista oman toiminnan kehittdmisessa.

Aikaansaannoskykya arvioitaessa on huomioitu LATU-mittauksen tulokset. Mittaus-
tulosten analysoinnissa on oletettu, ettad niin sanotut edelldkavijat ovat mittauksissa
yleensa tulosten karkipdassa. Samalla he todennakdisesti ovat myos kaikkein kriitti-
simpid ja karsimattémimpia, jos toivottuja muutoksia ei synny. Useimmissa mita-
tuissa asioissa onkin nahtavissa vastausten selked painottuminen mitta-asteikolla
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(oikealle) ja sen sisdlla nakyva vuositason trendi. Mittausten eri vuosia vertailtaessa
on huomattava, ettd Hollolan vastaajamaarat ovat kasvaneet viidenneksen, kun ne
muissa kunnissa ovat vahentyneet.

Kokemus tydelaman laadusta on kokonaisuutena pysynyt hyvana ja hieman
kehittynyt hankkeen aikana. Samoin laadukkaan tyénteon edellytyksid kuvaavat
indikaattorit (mahdollistajat) ovat kehittyneet suotuisaan suuntaan. Mitattu muutos
on toistaiseksi varsin pieni ja johtunee osaltaan siita, ettd hanke ei vield ole ehtinyt

Kuntatalouden yleiseen kehitykseen ja taloudellisen liilkkumavaran puutteeseen liit-
tyvind haasteina ovat edelleen oikeudenmukainen palkitseminen ja tydpaikan fyysis-
ten puitteiden seka valineiden rajoitteet. Urakehityksen nakdkulmasta rajoitteet ovat
laajemmin kuntaorganisaatioiden rakenteellisia kysymyksia, joihin ei voida nopeasti
vaikuttaa. Esimiestoiminnan uudistumiseen on kyetty vaikuttamaan positiivisesti,
mutta erityisesti palautteen antaminen on hyvin vaihtelevaa, ja se vaatii siten edel-
leen huomiota esimies- ja ty6tiimien toiminnassa.

Myds LATU-mittauksen perusteella innovatiivisuudelle on kunnissa varsin hyvin
tilaa (Puolet vastaajista kokee asian olevan hyvalla tolalla; toisten tyotehtaviin se
ei valttamatta edes kuulu.), ja tydyhteisdjen toimivuus ja tydmotivaatio ovat hyvat.
Kuitenkin ihmisten jaksaminen ja "tyon ilon kehitys” on my6s mittausten kautta
valittyva haaste.

A) Osaamisen kehittyminen ja uudistuminen: LATU-hankkeen tehtavana
ei ollut ammatillisen osaamisen kehittdminen. Lisadntynyt vuorovaikutus
tyOyhteisdjen sisdlla ja eri tydyhteisdjen valilla edistad myds osaamisen
kehittymista ja uudistumista. Jatkuvan kehittamisen kulttuurin muodos-
tuminen kannustaa myos osaamisen kehittdmiseen ja uudistumiseen.
Osassa tydyhteisgista on luotu uusia kaytantéja yhteiseen ammatilliseen
kehittymiseen ja kokemusten jakamiseen.

B) Motivaatio ja tyén imu: Mahdollisuus vaikuttaa oman tyon ja ty6olo-
suhteiden kehittdmiseen seka sitd koskevaan paatoksentekoon edistaa
tydmotivaatiota. Eri tyOyhteisoissa ja eri rooleissa toimivien haastateltujen
nakemys on yksiselitteisesti se, ettd hankkeella on vaikutettu positiivisesti
tydmotivaatioon. LATU-mittaus ei taysin tue tata nakemysta, ja sita voi
osaltaan selittda kuntien toimintaympariston aiheuttama henkildstéon
kohdistuva lisaantynyt paine.

C) Johtaminen ja tyGyhteis6n vuorovaikutus: TyOyhteison vuorovaikutuk-
sen ja tiedonvalityksen paraneminen on ollut keskeinen muutos hankkeen
kaikissa kunnissa. Kunnissa on panostettu paljon esimiestydn kehittami-
seen modernimpaan osallistavaan johtamiseen ja johtamisen arvioidaan
kehittyneen positiiviseen suuntaan. Toiminnan lapinakyvyys on paran-
tunut, minka osaltaan arvioidaan heijastuvan positiivisesti henkiloston
hyvinvointiin.

D) Henkiléstén osallistuminen kehittdmiseen: Hankkeen keskeisena
sisaltdbna on aktivoida ja mahdollistaa henkilston osallistuminen kaikilla
tasoilla kehittamistyéhon. Henkildston osallistuminen kehittamiseen on
parantunut selvasti.
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Arvioinnin tuloksena voidaan todeta, etta kuntien aikaansaannoskyky on arviointi-
kriteerien perusteella parantunut. Aikaansaannoskykyyn vaikuttavat kuitenkin myds
monet muut organisaation ulkoiset ja sisdiset tekijat, joiden vaikutus todelliseen
todennettavaan aikaansaannoskykyyn voi olla merkittava. Aikaansaannoskyvyn
paraneminen ei valttamatta nay lyhyellad aikavalilla toiminnan tuottavuudessa, talo-
udellisuudessa tai tuloksellisuudessa. Tutkimusten valossa aikaansaannoskyvylla on
kuitenkin kiistatta vaikutusta organisaation tuloksellisuuteen.

Tuottavuus ja taloudellisuus

Aikaansaannoskyvyn kehittdmisen vaikutukset tuottavuuteen ja taloudellisuuteen
ovat luotettavasti mitattavissa vasta pidemman aikajakson kuluessa. Hanke on kui-
tenkin tuottanut jo toteutettujen ja suunnitteilla olevien kehittdmisideoiden toteut-
tamisen kautta parannuksia toiminnan vaikuttavuuteen seka tuonut euromaaraisia
kustannushyotyja.

Kehitysideoita on tuotettu runsaasti. Tuotetut ideat on konkretisoitu ja niiden etene-
minen vastuutettu LATU-hankkeen ansiosta. Suoria taloudellisia hy6tyja on syn-
tynyt yksittdisten kehitysideoiden kautta. Todelliset kuntien talouteen vaikuttavat,
realisoituvat taloudelliset hyddyt tulevat olemaan korituksessa arvioitua pienempia,
koska osa tuottavuuden parantumisesta kohdistuu suuremman vaikuttavuuden
aikaansaamiseen.

Laadullisissa kysymyksissa asiakkaille uskotaan tuotettavan positiivista hyotya.
Lisdksi etenkin toimialat ylittavalla toiminnalla nahdaan saavutettavan yhteiskunnal-
lista vaikuttavuutta (esimerkiksi lasten ja perheiden hyvinvointi kokonaisuutena).

LATU-mittauksen perusteella voidaan todeta, etta korkean arvosanan saaneet “tyon
tehokkuus” sekd “oma tarmokkuus” antavat viitteitd, ettd tuottavaan ja taloudelli-
sen toimintaan on hyvat henkildstélahtdiset edellytykset. Toisaalta esiin nousseet
kehitystarpeet esimiestoiminnassa antavat viitteitd siita, ettd henkiléston tarmok-
kuutta voitaisiin suunnata vield nykyisté paremmin tuottavuuden ja taloudellisuuden
nakokulmista.

Korittamisella on merkitysta

Kehitysideoiden tuottamien vaikutusten systemaattinen arviointimenetelma “korit-
taminen” on lopulta yksi merkittavimmistd hankkeen tuotoksista. Yksinkertaisella
menetelmalld pystytadn arvottamaan karkeasti yksittdisen kehitysidean merkittéavyys
ja euromadraiset vaikutukset. Nain pystytdan arvioimaan kehitysidean toteuttami-
sen mielekkyytta seka tekemaan priorisointeja. Arvottamisen varsinainen merkitys
tulee kuitenkin muualta.

Arvottaminen tekee nakyvaksi sen kehittdmistyon, mitd kuntien henkilésto tekee
jatkuvasti eri organisaatiotasoilla toiminnan tuottavuuden parantamiseksi. Tyon na-
kyvaksi tekemisella on moninaisia vaikutuksia. Kehitystydn merkittdvyys on omiaan
motivoimaan henkilostda kehittamiseen, ja toisaalta ndkyvaa on helpompi ohjata
seka kohdistaa kehitystydn eteenpdin viemiseksi. Vahadisena ei voida pitad myos-
kaan mahdollisuutta viestia poliittisille paattajille ja eri sidosryhmille omaehtoisesta
kehittamistyosta.
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Kokonaisvaltainen kunnan toiminnan kehittdminen vai arjen
innovaatiot?

LATU-hankkeessa kehittamisty® on ulotettu yli toimialojen ja organisaatiotasojen.
Kehittdminen kattaa seka rakenteellista kehittdmista ettd organisaatiokulttuuriin
ulottuvia vaikutuksia. Tama on mahdollistanut raja-aidat ylittavan kehittdmisen, ja
tydssa on painotettu prosessien saumakohtien tarkastelua. Tarkastelu on tuo-

nut seka kustannussaastdja ettd mahdollistanut vaikuttavuuden parantamisen.
Téllaisia organisaatiorajat ylittavia laajempia kehittamisideoita syntyi kuitenkin
suhteellisen vahan, koska henkilostélahtdinen kehittaminen painottui oman ty6-
yhteison kehittdmiseen. Suurin osa tuotetuista ideoista on pienia arjen toiminnan
kehittamistoimenpiteita.

Pienia arjen kehittamisideoita ei pida vdheksya, mutta olisivatko rahkeet riittaneet
my0s laajempien kokonaisuuksien tydstamiseen?

Jatkuvan kehittdmisen toimintamalli vaatii ty6ta pysyakseen
kdynnissa

Toisen kehittamiskierroksen keskeisena tavoitteena oli “jatkuvan kehittdémisen”
kehittamismallin konkretisoiminen ja toiminnallistaminen kohdeorganisaatioissa.
Kunnille onkin luotu jatkuvan kehittamisen toimintamalli, joka on viety osaksi kun-
nan rakenteita seka kaytannon toimintaa. Liséksi muun muassa sisdiset uudistajat
jatkavat toimintaansa myos hankkeen paatyttya. Toimintamalli ei kuitenkaan jatka
toimintaansa itsekseen, vaan se edellyttaa selvaa omistajuutta kunnissa. Omistajuu-
teen ja sen pysyvyyteen tulee kiinnittdd kuntakohtaisesti huomiota.

Kulttuuri- ja asennemuutos aikaansaatu nopeasti

Hankkeen keskeisena tavoitteena on ollut osallistavan henkildstolahtoisen kehitta-
miskulttuurin luominen kuntiin. Tassa kulttuurinmuutoksessa on onnistuttu hyvin,
kun otetaan huomioon lyhyt kalenteriaika.

Toisen kehittdmiskierroksen aikana on panostettu erityisesti sisdisten uudistajien
seka esimiesten kykyyn toimia itsendisesti jatkuvan uudistumisen edistajina. Siten
on pyritty edistamaan kaikkien tydntekijoiden uudistumisasennetta.

Kokonaisuutena itsendiseen toimintaan ei ole vield padsty, ja valmennukset seka
sparraukset ovat edelleen keskeisia toiminnan muutoksen vauhdittajia.

Henkilostolahtdisen kehittémisen vahvuudet ja heikkoudet
tunnettava

Henkildstolahtdisen kehittdmisen ehdottomina vahvuuksina ovat henkiléston asian-
tuntemuksen hyddyntaminen ja osallistamisen positiivinen vaikutus tydmotivaatioon
seka sitoutumiseen. Sen heikkoutena on kuitenkin yksiléiden omien intressien vai-
kuttaminen ty6n suuntaamiseen sekd ajautuminen osaoptimointiin. Ihmiset pystyvat
kehittdmaan asioita oman tehtavékenttdansa nakékulmasta, mutta heidan kykynsa
uudistaa rakenteellisia, oman organisaatioaseman yldpuolella olevia kokonaisuuksia
on heikko.
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Jotta henkilostolahtdinen kehittaminen toimisi hyvin, se vaatii ohjaavia rakenteita
seka suurempiin uudistuksiin ulkopuolisia sydtteitd, joita voidaan laaja-alaisesti
tyostaa ja konkretisoida. LATU-hankkeen yhteydessa tydstettiin useampia laajempia
ennalta paatettyja rakenteellisia uudistuksia, joiden lapiviennissa onnistuttiin hyvin.
Sen sijaan varsinainen kehittdmisen toimintamalli tydpajoineen on tuottanut suuren
maaran pienempia kehitysideoita.

6.2 Johtopaatokset ja suositukset
6.2.1 LATU-hanke

Kokonaisuudessaan LATU-hankkeen voidaan arvioida toteutuneen pilottihankkeena
varsin hyvin. LATU-hankkeessa on kokeiltu uudentyyppista henkilostéldhtoista koko
kunnan kattavaa lahestymistapaa kuntien kehittamiseksi. Keskeisind onnistumisina
voidaan pitda seuraavia nakdkulmia.

Kokonaisvaltainen lahestymistapa

— Kuntien toimintaa on onnistuttu kehittamaan kokonaisvaltaisesti.

— Hankkeen lahestymistavassa on onnistuttu yhdistdmaan tydeldman laadun
ja tuottavuuden kehittdminen.

Kulttuurinmuutos

— Kuntien johto on saatu mukaan sovellettuun ldhestymistapaan.

— Laaja-alainen henkildstélahtdinen kehittdminen on saatu kdynnistettya
kaikissa kunnissa.

Kehittamismalli

— Hanke on synnyttanyt alhaalta ylospain lahtevan kehittdmisen mallin.

— Hankeen tuottama jatkuvan kehittdmisen malli on kytketty hankkeessa
mukana olleiden kuntien olemassa olevaan paatoksentekojarjestelmaan.

— Hankkeessa on luotu mittareita tuottavuusvaikutusten arvioimiseksi.

Jatkuvuus

— Hanke on jalkautunut kuntien paivittdiseen toimintaan.

— Kunnat jatkavat toimintamallien kaytt6a varsinaisen LATU-hankkeen

pastyttya.

LATU-hankkeessa sovellettiin ja kokeiltiin erityyppisia menetelmia vaihtelevalla me-
nestykselld. Niista voidaan tehda seuraavia johtopaatoksia:

— Henkildstolahtdista kehittamista sovellettiin seka rakenteelliseen etta
operatiiviseen kehittémiseen. Hankkeen alkuvaiheen laaja osallistaminen
edisti tietoisuuden lisaantymista henkildstolahtoisesta kehittamiskulttuu-
rista, mutta hidasti kehittdmisrakenteiden synnyttamista.
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— Hankkeessa panostettiin ensisijaisesti kulttuurinmuutoksen aikaansaa-
miseen, ja tuotettujen mallien dokumentointi jai véhemmalle. Tulosten
laajemman levityksen nakdkulmasta mallit olisi pitdanyt dokumentoida jo
hankkeen edetessa.

— Henkildstolahtdisen kehittdmisen valmiudet olivat tydyhteisissa eri tasol-
la. Yleiset teoria- ja ideologiavalmennukset seka niiden kertaaminen tulee
pitda mahdollisimman tiiviisti.

— Parhaita tuloksia saavutetaan fokusoiduilla tydpaijoilla, joissa rajattuun
konkreettiseen ongelmaan haetaan ratkaisuja osallistamalla.

— Lahtokohtana on ollut olemassa olevien kehittamistyokalujen synteesi,
jonka pohjalta on iteroiden kehitetty kuntakohtaiset tyckalut. Myds mah-
dollisissa tulevissa kunnissa tulee jattaa tilaa iteroivalle menetelmien ja
tyokalujen kehittamiselle.

— Korittaminen on perustytkaluna hyva. Korittaminen tekee kehittdmistydn
tulokset nakyviksi ja yksinkertaisella tavalla konkretisoi sen vaikutukset
myds tuottavuuteen.

Jotta henkildstolahtdisen kehittdmisen lahestymistapaa voidaan hyédyntaa, kunnis-
sa on kiinnitettdva huomiota seuraavien LATU-hankkeessa kohdattujen haasteiden
ratkaisemiseksi.

— Palveluntuottajien tyd on rajattava selkeasti. LATU-hankkeessa palvelun-
tuottajan vastuulle jai laaja kokonaisuus mallien ja mittaristojen luomises-
ta henkiléston valmennuksiin saakka.

— Myos pilottihanketta voidaan madaritelld. Kaynnistéminen on hidasta,
jos samalla luodaan hankemallia, tytkaluja, malleja sekéa osallistujien
ymmarrysta.

— Muutos- ja hankevasymys tulee ottaa huomioon kunnissa. Ihmiset kaipaa-
vat selkeda etenemistd, tuloksellisuutta ja konkretiaa, jotta hankkeeseen
sitoudutaan.

— Lapivientimallissa ja vaiheistuksessa olisi tarvittu kolmas kierros yleistetta-
van mallin rakentamiseksi.

— Henkildstoldhtdisen kehittdmisen teorian ja periaatteiden perusteellinen
lapikaynti koko henkildstélle suunnatuissa tilaisuuksissa ei tuota vastaavaa

hyotya.

6.2.2 Henkilostolahtoisella kehittamisella tuottavuutta

Henkilostolahtoisella kehittamisella ideoita tuottavuuden
parantamiseksi

Hankkeessa on saatu aikaan suuri maara erikokoisia kehitysaihioita. Monet naista
johtavat joko suoraan tai valillisesti tuottavuuden paranemiseen. Korituksen avulla
pienetkin henkilostoldhtdiset parannukset saadaan nakyviksi, ja sen avulla pysty-

téén saamaan kasitys niiden vaikutuksista.
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Tuottavuutta aikaansaannoskykya parantamalla

Kuntien aikaansaannoskyky on téssa tydssa kdytettyjen arviointikriteerien perusteel-
la parantunut. Aikaansaannoskyvyn parantuminen on kanavoitu kehittémiskohteiden
tunnistamiseen ja niissa olevaan tuottavuuspotentiaaliin.

Kuntien tuloksellisuus on parantunut

LATU-hankkeen arviointityén yhtena viitekehyksena on kaytetty mukautettua valtion
vaikuttavuus- ja tuottavuusohjelman mukaista tuloksellisuuden arviointikehikkoa.
Arviointikehikon kautta tarkasteltuna voidaan todeta, ettd hankkeella on ollut vaiku-

ja taloudellisuuteen seka palvelukykyyn ja vaikuttavuuteen.

LATU-hankkeen avulla aikaansaadut vaikutukset kuntien toiminnan tuottavuuteen ja
taloudelliset vaikutukset ovat luotettavasti osoitettavissa vasta pidemman aikajak-
son kuluessa.

6.2.3 Sitran rooli hankkeen lapiviennissa

Kéytdssa olleet resurssit. Sitra panosti hankkeessa palveluntuottajan valintaan ja
koko hankkeen aikaiseen ohjaukseen. Oma tydpanos pystyttiin pitdmaan rajallisena,
ja panostus oli sopiva.

Ohjaus ja hallinto. Laaja hankekokonaisuus ja hankkeen pilottiluonteisuus edellytti-
vat merkittdvaa panostusta ohjaukseen ja koordinointiin. Sitra onnistui siirtdmaan
ohjauksen ja hallinnoinnin edellyttémaa koordinointityéta veturikunnalle seka
palveluntarjoajalle. Varsinaiseen ohjausryhmaén saatiin paatostenteon edellyttdma
arvovalta ja se onnistuttiin pitdmaan pienend, kun valmistelua varten muodostettiin
tydvaliokunta. Talla myds sitoutettiin kuntia. Sitran kannattaa tulevissakin hankkeis-
sa hyddyntaa mallia, jossa ohjausryhman valmistelutyd on riittdvan laadukasta ja
vastuutettu kaytannon toimijoille.

Sitran ndkyminen. Sitran aktiivista osallistumista hankkeen ohjaukseen arvostettiin
kunnissa. Tama lisdsi hankkeen painoarvoa.

Kuntien lahtétilanteen huomioon ottaminen. Kuntien henkildstolahtoisen kehittami-
sen lahtotaso osoittautui oletettua alhaisemmaksi. Suunnitelmaa ja tyon painotuksia
mukautettiin lahtdtilanteen edellyttamalla tavalla hankkeen aikana. Lahestymistapa
on oikeansuuntainen, mutta suunnitelmallisuutta uudelleen suuntaamisessa voi
kehittad edelleen.

Arvioinnit hankkeen suuntaajina. Sitra teetti hankkeen vali- ja loppuarvioinnin.
Valiarviointia kaytettiin hankkeen suuntaamisessa. Jo tieto tulevista arvioinneista
ryhdisti palveluntuottajan ja kuntien toimintaa. Tulosten arviointi varmisti tuotosten
syntymisen ja dokumentoinnin. Hankkeen paattyessa tulisi viestia suunnitellusta
jalkiarvioinnista, joka osaltaan tukee jatkuvuutta. Vastaavia elementteja sisaltavasta
yleisesta arviointikehikosta olisi Sitralle hyétya my6s laajemmin.
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Panos—tuotos. Sitran panostuksella kunnissa saatiin liikkkeelle merkittdvaa kehitta-
mistoimintaa. Hankkeessa saatiin paljon aikaiseksi suhteutettuna Sitran euromaa-
rdiseen panostukseen. Korituksen perusteella arvioidut tuottavuushyddyt ovat myés
euromaaraisesti merkittavia.

Vaikuttavuus. Tavoitteena tulee olla, etta Sitran panostus hankkeeseen tuottaa
hyotyja laajemminkin kuin pelkastadan mukana oleville kunnille. Sitran keskeisena
roolina tulisi varmistaa yleistettavien mallien ja tulosten syntyminen, koska muilla
osallistujilla ei ole samanlaista intressia. Tuotteistuksen eteneminen tulee varmistaa
hankkeen aikana valitavoittein. Tulosten levittamista tulee suunnitella jo hankkeen
kaynnistamisen yhteydessa.

6.2.4 Tulosten levittdminen ja Sitran rooli jatkossa

Hankkeen tulosten laajempi hyédyntaminen ja levittdéminen muihin kuntiin edellytta-
vat myos ndissa kunnissa ulkopuolista ohjausta ja tukea. Pelkka dokumentoitu malli
ei riitd. Erilaisia levittamisen malleja voi olla useita.

Menetelman levitettdvyys paranee sen tuotteistamiseen panostamalla. Tuotteista-
misen edellyttdma panostus on pieni suhteessa hankkeen kokonaispanostukseen.
Sitran tulee itse harkita, onko Sitran vield tehtdava tdéma panostus.

Tehokas mallien jalkauttaminen kansallisesti edellyttda vahintaan taté koordinoivaa
tahoa. Mikali Sitra ei ota tata roolia, Sitran tulisi I6ytda muu soveltuva vastuutaho ja
omistaja jatkotydhon.

Valtiovarainministerié on todennut kuntien tarvitsevan muutosten lapivientiin yhtei-

sid menetelmia ja muutostukea lahivuosina. Téman kokonaisuuden vieminen valtio-
varainministerion kuntien muutosohjelman osaksi on yksi vaihtoehtoinen kansallinen
levittdmismalli.

Kuntakohtaisessa kehittémisessa kannattaa tukeutua kaupallisiin palveluntarjoajiin,
joiden edellytetaan hyédyntdvan kehitettyja malleja.

Tybkalut kannattaa laittaa verkkoon kaikkien saataville. Sitran roolina on koostaa
tuotettu aineisto ja tyokalut.

On suositeltavaa, ettd LATU-kunnat ovat jatkoseurannassa vaikutusten arvioimisek-
si ja pysyvien vaikutusten todentamiseksi. Sitran sitoutuminen seurantaan omalla
pienella panoksella tuo ryhtia kuntien kehittdmistydhon.
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