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Opinnaytetyon tarkoitus oli kehittda ja kuvata Suomenkielisen tydvaenopiston tuottavuus-
laskennan malli. Kehittdmishanke toteutettiin kayttden toimintatutkimuksen menettelytapoja.

Alustava suunnittelu tapahtui yhteistydssa johdon kanssa. Ensivaiheessa toteutettiin henki-
I6stolle suunnattu kysely, jolla haluttiin kartoittaa henkiloston tietoisuus ja asenteet tuotta-
vuuden mittaamiselle. Lisaksi haluttiin selvittdd mahdolliset tarpeet ja toiveet koskien tuotta-
vuuden mittaamista. Tydta koordinoimaan muodostettiin tuottavuuslaskennan kehittamis-
ryhmé&, mutta ideointi ja varsinainen kehittdmisty® tehtiin osastoilla. Tuottavuusryhmé val-
misteli esityksen paatoksentekoa varten. Viimeistely tavoitteiden maarittdmisvaiheessa ta-
pahtui osana opiston talousarvioehdotuksen valmistelua.

Tulokseksi saatiin matriisimalliin toteutettu menestymisen asteikko. Tuottavuudelle asetet-
tavat tavoitteet maaritti johto ja henkilostotoimikunta yhteisessa kokouksessa. Mittarit haet-
tiin organisaation reaaliprosesseiden onnistumista kuvaavista mittareista, joista on helppo
keskustella henkiloston kanssa. Matriisiin on valittu laajasti opiston toimintaa kuvaavia eri
nakokulmia kuvaavia mittareita valtuuston asettamat strategiset tavoitteet huomioiden. Mat-
riisista ilmenee seka tuottavuuden taso ettd tuottavuuden muutos. Matriisiin valitut mittarit
ovat opetustunnin yksikkdhinta, strategisesti téarkea integroivan opetuksen maara, asiakas-
tyytyvaisyys, tyohyvinvointi (alamatriisi muodostuen 7 osatekijastd) ja opetustilojen kaytto-
aste.

Opinnaytetydssa onnistuttiin saavuttamaan kaikki merkittavat tavoitteet. Tuottavuuden joh-
taminen ja tuottavuustavoitteista keskustelu henkildston kanssa onnistuu matriisin tunnus-
lukujen kautta hyvin. Valtuuston asettama tuottavuustavoite voidaan raportoida annettujen
ohjeiden mukaisesti ja valtuuston asettamat strategiset tavoitteet tydhyvinvoinnin kehittymi-
selle, tilojen kaytolle ja yksikkéhinnan kehittymiselle voidaan raportoida matriisin tietojen
pohjalta.

Avainsanat tuottavuuslaskenta, tuottavuuden arviointi, tulosmatriisi, suoritus-
kyvyn arviointi
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The purpose of the present thesis was to develop and describe a model for productivity
measurement for The Adult Education Centre in City of Helsinki. The development project
was carried out using action research methodology.

The preliminary design was done in co-operation with the management. An inquiry to identify
the staff's awareness of and attitudes towards productivity measurement was carried out. In
addition potential needs and desires regarding the measurement of productivity were
mapped out. The project group was formed to coordinate the development work, but the
ideas and the actual development work was done in departments. The productivity group
prepared the matrix of productivity measurement model for decision making. The target set
was finalised as part of the budget planning.

The development work resulted in a success scale in a format of a matrix. The targets for
productivity were determined by the management and the staff committee at a joint meeting.
The measurements were based on the real processes of the organization. The measure-
ments described the different activities in the organization focusing also on the strategic
objectives. The selected matrix indicators were the unit price of teaching hour, number of
strategically important teaching hours of integrative education, customer satisfaction, em-
ployee well-being and occupancy of classrooms.

The thesis was successfully achieved all the relevant objectives. Productivity management
and discussing productivity with the staff is possible to carry out with the help of the
productivity measurements in the matrix. The target set for productivity can be reported ac-
cording to the guidelines set by the city council. The strategic targets for unit price of
teaching hour, employee well-being and premises occupancy will be easy to report in the
future.

Keywords productivity, measurement, measurement of performance,
management of productivity, matrix
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1 Johdanto

1.1 Helsingin tydvaenopisto

Tama opinnaytetyd kasittelee Helsingin kaupungin suomenkielisen tyévaenopiston tuot-
tavuuslaskennan kehittdmista. Opiston yllapitaja on Helsingin kaupunki ja opisto on yksi
kaupungin 31 virastosta. Kaupunginvaltuuston vahvistamassa johtosaénnodssa virallisen
nimen lisdksi on markkinointinimeksi merkitty Helsingin tydvaenopisto. Viraston sisélla
puhumme opistosta ja tata ilmaisua kaytan usein opinnaytetydsséa. Helsingin kaupunki
yllapitd&d myds ruotsinkielista tydovaenopistoa, joka tunnetaan Arbiksena. Arbis on itse-
nainen virasto ja se ei ole tAman opinnaytetydn piirissa. Helsingissa toimii myds muiden

kuin Helsingin kaupungin yllapitamia kansalaisopistoja.

Opiston tehtava on tarjota alueen asukkaille lain vapaasta sivistystydsta tarkoittamaa
kansalaisopisto-opetusta. Yllapitdja saa opetuksen jarjestdmiseen valtionosuutta. Hel-
singin tyévaenopisto on Suomen suurin kansalaisopisto-opetusta tarjoava oppilaitos yli
100 000 vuotuisella opetustunnillaan. Kursseja on vuodessa n. 4500 ja kurssilaisia yli

60 000. Monet osallistuvat useammalle kurssille vuodessa. (Vuosikertomus 2013).

Talousarvion perusteluosassa kuvataan opiston strategia ja strategiset tavoitteet vahvis-
tetaan vuosittain talousarvion vahvistamisen yhteydessa. Vuoden 2014 tavoitteet |6yty-
vat talousarviokirjan sivulta 266. (Talousarvio 2014.) Opiston sitovina tavoitteina ovat
toimintamenot yhteensa 15 060 000 euroa ja opetustuntien maara 101 000 opetustuntia.
Nama toteuttavat kaupungin strategian Hyvinvoiva helsinkilainen—tavoitetta. (Talousar-
vio 2014). Lisaksi on sivistys- ja kulttuuritoimen strategiset tavoitteet, joihin opisto on
esittanyt mittarit kuvaamaan toimialan strategian toteutumista opistotyon kautta. Opiston
omaa visiota toteuttava strategia ei hahmotu selkeasti, koska se on esitetty osana vuo-
tuista talousarvion perustelua ja kunkin vuoden strategisia tavoitteita. Osana Helsingin

kaupunkia opisto toteuttaa valtuuston asettamia strategisia tavoitteita.



Opistolla on Helsingin kaupunginvaltuuston asettama johtosaanto ja valtuustokausittain

vaihtuva johtokunta. Valtuusto vahvistaa opiston talousarvion ja muut toiminnalliset ta-

voitteet. Opisto taytti 100 vuotta vuonna 2014. Historia on lyhyesti esitetty opiston inter-

net —sivulla opiston esittelyn yhteydessa.

Virastoa johtaa rehtori. Rehtori on vahvistanut toimintasa&annon, jonka alussa on visio,

arvot ja toiminta-ajatus seka kuvaus johtamisjarjestelmasta. (Helsingin tydvaenopisto,

esittely.)

Toiminta-ajatus
Tybvaenopisto tarjoaa aikuisille itsensé kehittdmisen ja elinikisen oppimisen
mahdollisuuksia — tietoa, taitoa, elamyksia — seké edistda yksilon ja yhteison hy-

vinvointia vapaan sivistystyon arvojen pohjalta.

Visio 2020

Helsingin tydvéenopisto on rohkea ja arvostettu aikuisopetuksen suunnannayt-
taja lahelld ihmista.

Opistossa on kolme johtosdannédssa nimettyd osastoa. Opiston palveluksessa on 105

vakituista tyontekijaa ja tuntiopettajia tarpeen mukaan vuosittain noin 900 - 1100 henki-

l64&.
Johtokunta
Rehtori
- Taina Saarinen (ent. TOrma)

[ % |
Opetus- Asiakaspalvelu- Hallinto-
osasto osasto osasto
apulaisrehtorl osastopdaillikks osastopidillikks

Eero Julkunen

« Kielet ja tietoaineet
- Taitoaineet
« Taideaineet

Hannele Koli-Sliteri

- Toimistopalveluyksikkd
« Tilayksikko

« Tietopalveluyksikkd
(kirjasto, av, it-tuki)

va. Kaj Lyytinen

« Yleishallinto ja
laadunhallinta

= Talous- ja henkildsto-
hallinto

= Tietohallinto

= Viestinta

Kuvio 1. Organisaatiokaavio. tydvaenopiston esittely/organisaatio



Opetusosastoa johtaa apulaisrehtori ja osaston tehtava on huolehtia opetussuunnitte-
lusta ja opetuksen jarjestamisesta. 85 prosenttia opetuksesta tapahtuu tuntiopettajien
toimesta (Talousarvio 2014). Tuntiopettajan tydsopimus on voimassa kunkin kurssin
keston mukaiselle ajalle. Suunnittelijaopettajat suunnittelevat opetuksen ja opettavat
osan suunnittelemastaan opetuksesta. Yleensa vakituisessa tydsuhteessa olevan opet-
tajan opetusvelvollisuus on 460 tuntia vuodessa. Lisaksi opetusosastossa on tuntisuun-
nittelijoita, johtavia opettajia ja 3 koulutuspaallikkda. Lisaksi henkilokuntaa palkataan

opetusosastolle esimerkiksi kuvataiteessa malleiksi ja musiikissa saestajiksi.

Asiakaspalveluosasto huolehtii asiakaspalvelusta ja toimitiloista. Liséksi kirjasto- ja av-
palvelut kuuluvat asiakaspalveluosaston tehtaviin. Osastossa tydskentelee opistosihtee-
reitd, opistoisantia ja kirjastohenkilokuntaa sekéa asiakaspalveluvastaava ja tilapalvelu-
vastaava. Opetustilojen valvonta, jarjestaminen ja varustaminen opetuksen kayttéén
suoritetaan asiakaspalveluosaston henkilostén toimesta. Opetus jarjestetaan padosin 11
vakituisesti vuokratussa toimitilassa, joista Kalliossa sijaitseva opistotalo on merkittavin.
Liséksi kouluilla jarjestetaan iltaopetusta, jolloin opetustila vuokrataan tuntiperusteisesti
kutakin kurssia varten opetusvirastolta. Jonkin verran opetusta on myds vanhusten pal-
velutaloissa ja vastaavissa kaupungin omistamissa tiloissa. lImoittautumisten vastaan-
otto, laskutus ja tuntiopettajien tydsuhdeasioiden kaytdnnén hoitaminen tapahtuu opis-
tosihteereiden toimesta. Suurin osa kursseille osallistuvista ilmoittautuu limonet -jarjes-
telman kautta verkossa. Henkilokohtaisesti opiston toimistossa ilmoittautuu usein hen-

kilo, jolla on oikeus alennukseen tai han tarvitsee opintoneuvontaa.

Hallinto-osasto huolehtii keskitetysta henkilostbhallinnosta, tiedotuksesta, tietohallin-
nosta, taloussuunnittelusta ja yleishallinnosta. Taloushallinnon ja palkkahallinnon rutiinit
hoidetaan kaupungin taloushallintopalvelukeskus Talpassa. Talpa tai kaupungin keskus-
hallinnon tietohallinto ja tiedotus huolehtivat keskitetyista tietojarjestelmista. Taloushal-
linnon jarjestelmia ovat taloussuunnitteluun kaytettava Business Planning, kirjanpidon ja
laskutuksen hoitoon kaytettava SAP-jarjestelma, maksuliikenneohjelma, Baswaren han-
kintajarjestelma (Kosti) ja laskujen kasittely (BIP). Henkilostdhallinnan ja palkanlasken-
nan tehtavat hoidetaan omilla jarjestelmilladn. Edelliset toimivat perusjarjestelmina,
joista tiedot siirtyvat Business Objects raportointijarjestelméén. Naiden jarjestelmien ja
myOdhemmin kuvatun Kursor-jarjestelméan tietojen perusteella tapahtuu toiminnan suun-
nittelu, raportointi ja ohjaus. Talousarvio ja tuottavuuslaskenta ovat osa toiminnan oh-

jausjarjestelmaa.



Hallinto-osaston tehtéviin kuuluu johtosd&nnén mukaan hallinnon jarjestamisen lisaksi
my06s laadun ja tuottavuuden kehittdminen. Prosessit on nimetty ja tarkeimmat prosessit
on myos kuvattu. Prosesseille on nimetty vastuuhenkiltt, mutta ei ole viela toistaiseksi
asetettu mittareita. Opiston laatujarjestelma on séhkoisessa toimintakasikirjassa (IMS)
ja se on esitetty EFQM muodossa, mutta siité ei puhuta laatujarjestelman nimella vaan

toimintakasikirjana.

Helsingin tyévaenopiston kustannus ja maaratietoja tilikaudella 2013:

e toimintamenot 14 667 875 euroa 100,0 %

e toimintatuotot 2 170 003 euroa 14,8 %

e valtionosuus yllapitajalle 4 380 509 euroa 29,9 %

¢ Helsingin kaupungin rahoitus 8 117 363 euroa 55,3 %

e opetustunnit 100 632 tuntia

¢ toimintakate (ilman vos) opetustunnilta -124,19 e/h

¢ toimintamenot (ilman avustuksia) opetustunnilta -144.,82 e/h

e vuokramenot opetustunnilta 33,01 e/h

¢ toimintakate (ilman vos) per asukas -20,40 e/asukas

o opetuksen maard 16 vuotiasta tai sitda vanhempaa
helsinkilaista kohti 11,51 minuuttia
(Tilinpaatds 2013)

Helsingin kaupungin verovaroista rahoittama osuus toiminnan menoista on huomattavan
suuri. Helsingissa kustannukset kohdistetaan virastoille tadysimaaraisesti, kun osa kau-
punkeja ei kirjaa talous- ja henkilostohallinnon eik& opetustilojen vuokria opistojensa me-
noiksi. Helsingin tydvaenopiston kustannustaso on alan korkein. Palaan naihin tarkem-

min opinnaytetyon aiheen ja tuottavuuslaskennan kasittelyn yhteydessa.

Helsingin kaupungilla on laaja henkilostokasikirja ja hankintakasikirja. Liséksi on ohjeita
erilaisten hallinnollisten asioiden hoitamiseksi. Opiston prosessit on nimetty ja osa niista
on kuvattu sahkoiseen IMS toimintakasikirjaan. Itsearviointi on suoritettu muutaman ker-

ran ja kasityotiimi on voittanut opetushallituksen laatupalkinnon vuonna 2009.

Opetuksen suunnittelu ja toteutus tapahtuu Kursor —jarjestelman avulla. Kurssilaiset ovat
yhteydessa Kursoriin llmonetin kautta. Kurssit suunnitellaan Kursoriin, opetusohjelma
julkaistaan Kursorilla, asiakkaat ilmoittautuvat kursseille llmonet-verkkopalvelun valityk-

sella Kursoriin joko séhkoisesti tai asiakaspalvelun kautta, kurssimaksut veloitetaan



verkkomaksuna tai laskulla Kursorin tietojen perusteella, tuntiopettajien palkan maksu,
toiminnan operatiivinen ohjaus ja seuranta tehd&&n Kursorin tietojen perusteella. Kursor
on uusi, vuoden 2014 alusta kaytt6on otettu jarjestelma. Aikaisemmin samat toiminnot
hoidettiin Kuha —jarjestelmalla. Tuottavuuslaskentaa ja tilastointia varten suoritetiedot
toiminnasta saadaan Kursorista. Opistossa on myds muita tietoteknisia jarjestelmia.

Opistossa opiskelee vuosittain noin 60 000 kurssilaista (toimintakertomus 2013, 1). Osa
opiskelee useammalla kurssilla ja han on silloin luvussa mukana yhtd monta kertaa. Alla
on vuoden 2013 toimintakertomuksen tietojen perusteella kuvatut tiedot ilmoittautunei-
den lukumaaran ja opiskellun aineen mukaan jakautuneena seka opetustuntien jakauma
aineryhmille. Kaikki ilmoittautuneet eivat ole paasseet opiskelemaan. Tiedot on saata-

vissa myo6s ikaryhmittdin postinumeron perusteella alueittain. (Toimintakertomus 2013.)

limoittautuneet opiskelijat
Keskeyt.

Aineryhma Kaikki Y taneet Keskeytt.% -

Ihminen, yhteiskunta 216827 44 criee—_ llmoittautuneet opiskelijat  iminen
Aidinkiell, kirjallisuus 4465 538 612 13.7 19 Liikenne vhteiskunta
Suomi 2893 38 1118 386 Hyvinvointi ja 1% Aidinkieli, 7%
Kielet 17301 225 4190 242 terveys

Kuvataide 7316 95 1100 15,0 4% i

Tekstiilityd 6516 B85 583 8.9 9% Suomi

Tekninen tyd 1130 1.5 141 126 4%

Luonto ja ympéristd 821 11 44 54

Kotitalous 5302 6.9 165 31

Tietotekniikka 4851 6.3 528 10,9

Musiikki 9949 12.9 943 9.5 Tietoteknitkka

Hyvinvointi ja terveys 2940 3.3 80 27 6%

Liikunta 6791 8.8 2386 351 Kotitalous

Kasvatus ja aikuiskasv. 97 1.2 2 0.2 Luonto ja

Liikenne 845 0.7 104 181 ymparistd Tekninen tyd Tekstiilityt Kuvataide

Yhteensa [ 769?8_r1 00.0 12223 15,9 1% 1% 8% 0%

Kuvio 2. lImoittautuneet opiskelijat ainealoittain (Toimintakertomus 2013.)

Tunnit aineryhmittdin 2013

Aineryhma Yhteensa o

lhminen, yhteiskunta 2833 3 Kasvatusja : i
Aidinkieli,yl-cirja\lisuus 5468 5 o eikuiskes Opetustunnit  nren,
Suomi 8766 9 H“t'::::":”a%"kfm idinkieli
Kielet 24273 24 *

Kuvataide 18003 18

Tekstiilityd 12722 13 Tietotekniikka

Tekninen tyé 2919 3

Luento ja ymparistd 298 o Kotitalous

Kotitalous 3720 4 Luonto ja

Tietotekniikka 7291 7 Ymparistd Tekninen tyd

Musiikki 9263 9

Hyvinvointi ja terveys 674 1

Liikunta 3702 4

Kasvatus ja aikuiskasv. 168 o

Liikenne 539 1

Yhteensa 100639 100

Kuvio 3. Opetustunnit ainealoittain (Toimintakertomus 2013.)



1.2 Vapaa sivistysty0 ja opetus kansalaisopistoissa ja tydvaenopistoissa
Laki vapaasta sivistystydsta maarittaa tarjottavan koulutuksen tavoitteen nain:

Vapaan sivistystydn tarkoituksena on jarjestaa elinikéisen oppimisen peri-
aatteen pohjalta yhteiskunnan eheytta, tasa-arvoa ja aktiivista kansalai-
suutta tukevaa koulutusta.

Vapaana sivistystyona jarjestettavan koulutuksen tavoitteena on edistaa
ihmisten monipuolista kehittymistd, hyvinvointia seka kansanvaltaisuu-
den, moniarvoisuuden, kestavan kehityksen, monikulttuurisuuden ja kan-
sainvalisyyden toteutumista. Vapaassa sivistystydssa korostuu omaehtoi-
nen oppiminen, yhteisollisyys ja osallisuus. (Laki vapaasta sivistystyosta
2009, 1 luku 1 8.)
Opiskelijan nakodkulmasta olennaista on opetuksen avoimuus ja vapaavalintaisuus,
usein myos edullisuus. Kielet, taideaineet ja erilaiset kaden taidot ovat perinteisia opis-
kelijoiden omia valintoja ja harrastuksen kohteita. Opetuksen sisallosta paattaa oppilai-
tos ja yllapitdja asukkaiden tarpeiden perusteella. Valtionohjaus koskee vain laatu- ja
kehittamisrahaa eik& varsinaista valtionosuutta. Edella mainittuja asioita tarkoitetaan

vapaudella sivistystyon yhteydessa.

Yllapitajalla on omia tarpeita, joita opetus palvelee laissa méaritettyjen ja alan perinteis-
ten tavoitteiden lisdksi. Helsingissa esimerkiksi maahanmuuttajien suomenkielen opetus
sille ryhmalle, joka ei kuulu tyévoimakoulutuksen piiriin, on tarkea tavoite. Tahan ryh-
maan kuuluu usein tytikdisten maahanmuuttajien mukana muuttavat isovanhemmat ja
kotiaidit. Syrjaytymisen ehkaisy on toinen kaupungin strategiasta eri tavoin esiin nouseva
strateginen tavoite. Elakeldisten tarpeiden huomioiminen nahdaan myds tarkeana. Suo-
messa on kasvava joukko hyvakuntoisia elakelaisia, joille kansalaisopistot tarjoavat mie-

lekkdan mahdollisuuden sosiaaliseen kanssakédymiseen ja itsensa kehittamiseen.

Valtaosa kansalaisopistojen yllapitdjista on kuntia tai kuntayhtymia mutta myos saatio tai
rekisteroity yhteisd voi perustaa kansalaisopiston. Luvan myodntaa Opetus- ja kulttuuri-
ministerio. (Lahde: Laki vapaasta sivistystydstd). Valtionosuutta ei mydnneta voittoa ta-
voittelevaan toimintaan. Suomessa toimii 188 kansalaisopistoa, jotka jarjestavat vuosit-
tain n. 2 milj. oppituntia n. 650 000 opiskelijalle. Vapaan sivistystyon opetusta jarjeste-
téén viiden eri oppilaitosmuodon piirissd. Nama ovat kansalais- ja tydvaenopistot, kan-
sanopistot, kesayliopistot, opintokeskukset ja likunnan koulutuskeskukset. ( Kansalais-

opistot.fi). Tassa opinnaytetydssa keskitytd&n Helsingin tydvaenopistoon.



Tyypillinen opiskelija on keski-ikdainen nainen. Seuraavassa on Kansalaisopistot.fi sivus-

tolta valtakunnallinen aineryhméjakauma.

Eniten opetusta tarjotaan seuraavissa aineryhmissa:
» Kéadentaidot 23 %

»  Musiikki 19 %

» Kielet 18 %

» Liikunta 13 %

» Kuvataide 10 %

= Teatteri ja tanssi 6 %

= Muutll %

Julkisuudessa keskustellaan kuntien yhdistdmisesta ja palveluiden uudelleen jarjestami-
sesta talla hetkelld paljon. Kansalaisopistokentassa yhdistymisia on tapahtunut vapaa-
ehtoisesti ja ilman valtion pakottavia toimenpiteitd. Koulutuksen arviointineuvoston toi-
mesta asiaa on tutkinut tydryhma. Alla on lainaus Martti Markkasen johtaman tyéryhman
raportista:

"Kansalais- ja tydvaenopistojen maara oli suurimmillaan 1990-luvun alussa, jol-
loin opistoja oli yhteensa 279. Sen jalkeen kansalaisopistojen maara on ollut las-
kussa. Vuonna 2006 opistoja oli 249 ja vuonna 2012 en&é 197. Kansalaisopisto-
jen yllapitajien maara on vahentynyt seké kuntaliitosten etté niin sanottujen alue-
tai seutuopistojen perustamisen seurauksena.” (Kansalaisopistojen oppilaitos- ja
yllapitajarakenteen arviointi, osaraportti 2:sta. s. 33.)

Raportin sivulla 36 jatketaan, ettéa toteutetuilla rakenteellisilla muutoksilla ei ole ollut
suoraa vaikutusta kansalaisopistojen henkilostomaaraan 2000-luvulla. Yleisena suun-
tana raportin mukaan on ollut pdatoimisen henkildston vaheneminen riippumatta siita,
onko kansalaisopistoissa toteutettu rakenteellisia muutoksia vai ei. Henkilostoa on su-
pistettu eniten niissa kansalaisopistoissa, joissa rakenteellisia muutoksia ei ole toteu-
tettu. Raportissa todetaan, ettd lopullista tulosta ei raportin kirjoittamisen aikaan viela

voida sanoa henkildston irtisanomissuojan VUoksi.

Rakenteellisiin muutoksiin oltiin raportin mukaan tyytyvaisia. Henkilostovahennyksien ai-
noaksi eduksi nahtiin taloudelliset syyt. Vapaan sivistystyon kehittdmisohjelmassa ope-
tus- ja kulttuuriministerid ei ole asettanut valtakunnallisia tavoitteita kansalaisopistojen

maaralle.

Suomessa on opistoja, joiden kurssimaksutulot ja valtionosuus kattavat lahes koko toi-

minnan menot ja yllapitdjan osuus on marginaalinen. Valtioneuvoston asetuksella



710/2013 vuodelle 2014 vahvistama opetustunnin keskimaarainen yksikkthinta on 82,60
euroa, josta valtionosuus on 57 %. Vuoden 2014 opetushallituksen kustannusraportin
tietojen mukaan noin 160 kunnallisesta opistosta 92 opiston yksikkdhinta on alle 80 eu-
roa. Kurssimaksutuloja kustannusraportissa ei ole huomioitu. Jos kurssimaksutuloja ker-
tyy 20 euroa per opetustunti, niin kunnan rahoitusosuus on pieni. Helsingin tydévaenopis-
ton kurssimaksuja pidetddn kohtuullisina, ja tdmd 20 euroa per opetustunti toteutuu
useimpina vuosina. Opetushallituksen vuoden 2013 raportin tietojen mukaan yksityisten
kansalaisopistojen nettotoimintamenojen keskihinta oli 38,86 euroa opetustunnilta. Kun-
nallisten opistojen keskihinta oli 66,88 euroa opetustunnilta. (Opetushallitus, kustannus-
sovellus 2013.)

Alla olevaan taulukkoon (taulukko 1) on poimittu eri kustannustekijdiden mukaan lajitel-
tuna kymmenen kalleinta opistoa. Tiedot perustuvat Opetushallituksen vuoden 2012 ti-
linpaatdsten mukaisista kayttémenoista laskemiin opetustuntikohtaisiin menoihin. Tie-

dot kokonaisuudessaan loytyvat opetushallituksen internet —sivuilta.

Kaikissa Opetushallituksen tilastoissa on yhdistetty Suomenkielisen tydvaenopisto ja Ar-
biksen menot. Opistojen kustannustasossa tai -rakenteessa ei ole merkittavaa eroa.
Maksullisen palvelutoiminnan menot sisaltyvat lukuihin. Helsingin kaupungin yllapitamat
opistot ovat tuntihinnaltaan kalleimmat lahes kaikilla tekijoilla mitattuna.



Taulukko 1.  Opetustuntikohtaisia kustannustietoja Opetushallituksen tilastoista

TILINPAATOKSEN 2012 MUKAISET KAYTTOMENOT MENOLAJEITTAIN (EUROA/OPETUSTUNTI)

Laitos Asukaat Opetus-
2013 tunnit

Kymmenen suurinta opistoa opetustuntien maaran perusteella

15102 Helsingin/Helsingfors kansal. Sis. Arbis 612 664 124057
02020 Espoon kaupungin tyévaenopisto 260753 67516
02040 Vantaan aikuisopisto 208 098 53218
02102 Wellamo-opisto, Lahden lisiksi Asikkala, Hollola, 53018
Hameenkoski, Karkola, Myrskyld, Nastola, Orimattila ja Padasjoki. 177195

02152 Joensuun seudun kansalaisop. 74471 47630
02181 Jyvaskyldn kansalaisopisto 134 658 46056
02116 Tampereen tyévaenopisto 220 446 42451
02093 Ahjolan kansalaisopisto, yksityinen Tampere 36975
02042 Helsingin aikuisopisto, yksityinen Helsinki 34932
02167 Kuopion kansalaisopisto 106 342 34478
Asukasmaara ylld olevien opistojen alueessa 1794627 540331

Kymmenen kalleinta opetustuntikohtaisten toimi 10jen pert Il

15102 Helsingin/Helsingfors kansal. Sis. Arbis 124057
02095 Wahren -opisto 5844
02111 Pirkkalan kansalaisopisto 8892
02020 Espoon kaupungin tyévaenopisto 67516
02167 Kuopion kansalaisopisto 34478
02132 Kotkan opisto 20187
15109 Vaasan/Vasa kansalaisopistot 25556
02045 Kauniaisten kpgin kansalaisop. 5563
02232 Jokihelmen opisto 21443
02122 Autere opisto 5580

Kymmenen kalleinta opetustuntikohtaisten palkkausmenojen perusteella

15102 Helsingin/Helsingfors kansal. Sis. Arbis 612664 124057
02111 Pirkkalan kansalaisopisto 8892
15101 Hangon/Hangd kansalaisopistot 3538
02095 Wahren -opisto 5844
02097 Hausjarven kansalaisopisto 3292
02020 Espoon kaupungin tyévaenopisto 67516
15109 Vaasan/Vasa kansalaisopistot 25556
02167 Kuopion kansalaisopisto 34478
02027 Jarvenpaan opisto 13224
02132 Kotkan opisto 20187

Kymmenen kalleinta opetustuntikohtaisten vuokramenojen perusteella

02132 Kotkan opisto 20187
15102 Helsingin/Helsingfors kansal. Sis. Arbis 124057
02173 Siilinjarv-Maaningan kansal.op 11726
02167 Kuopion kansalaisopisto 34478
15108 Turun/Abo kansalaisopistot 27560
02128 Imatran tyovaenopisto 9384
02294 Hyrynsalmen kansalaisopisto 2143
02113 Riihimden kansalaisopisto 9258
15109 Vaasan/Vasa kansalaisopistot 25556
02045 Kauniaisten kpgin kansalaisop. 5563

Kaikki opistot yhteensa

3Kunta 1.939.840
1 Yksityinen 358.000
Yhteensa 2297840

Palk-
kaus-
menot

99,59
78,74
71,86

60,56

60,78
49,27
55,36
50,54
62,27
76,28

Asia-
kas-

palv.

ostot

0

0,21

O o oo oo

opetustuntia yht.

99,59
83,85
95,25
78,74
76,28
72,27
77,01
71,18
62,44
71,68

99,59
95,25
85,36
83,85
78,98
78,74
77,01
76,28
73,35
72,27

72,27
99,59
61,06
76,28
63,46

68,2
50,86
48,39
77,01
71,18

60,6
52,25

7,98

O oo ooo

0,53

OO0 o0ooooooo

2,16

1,01
0,51

Muiden
palv.
ostot

95
18,9
12,53

8,15

9,91
6,54
6,83
5,21
10,87
10,64

9,5
21,73
10,68

18,9
10,64
12,09

9,82

9,71
17,86
22,04

9,5
10,68
4,24
21,73
9,11
18,9
9,82
10,64
18,45
12,09

12,09
9,5
10,57
10,64
4,54
7,99
14
9,94
9,82
9,71

10,83
7,82

Aineet,
tarv.,
tavarat

3,74
3,24
4,9

1,83

2,39
1,52
1,46
0,61

71
2,84

3,74
411

81
3,24
2,84
1,19
3,48
3,06
2,47
0,72

3,74

81
0,57
411
0,61
3,24
3,48
2,84

2,5
1,19

1,19
3,74
2,39
2,84
2,83
1,71
0,93
2,38
3,48
3,06

1,81
2,87

Avus-
tuk-
set

1,79

0,28
0,24

1,79
0,68

1,79

1,79
0,09

0,15

o

0,08

0,32
0

Vuok-
rat

29,87
20,38
11,42

8,04

81
13,55
16,07

6,22
14,33
25,93

29,87
21,39

5,9%
20,38
25,93

31,9
22,73
22,29

5,32
11,47

29,87
5,9%
7,63

21,39

13,06

20,38

22,73

25,93
9,15
31,9

31,90
29,87
27,63
25,93
25,80
24,30
24,27
24,09
22,73
22,29

11,87
7,22

Muut
menot

0,25
0,76
0,21

0,36

0,23
0,52
0,52

0
2,54
0,52

0,25
0,11
0,28
2,91
0,61
0,76

0,9
0,52
0,91

0,4

0,4
0,25
0,26
0,52
1,74
0,21
0,93
0,32

0,9
0,18

0,53
1,52

Toimin-
tamenot
yht.

144,75
122,02
100,98

79,14

81,42
71,67
80,52
62,58
97,11
120,22

144,75
134,67
128,99
122,02
120,22
117,85
114,02
108,57
106,24
106,09

144,75
128,99

98,08
134,67
102,37
122,02
114,02
120,22
104,89
117,85

117,85
144,75
102
120,22
98,51
102,41
90,99
85,12
114,02
108,57

86,98
72,18

Valtionosuusjarjestelmé lahtee siitd, ettd kansalaisopiston toiminnalle ei ole asetettu

kannattavuusvaatimusta. Laki vapaasta sivistysty0sta 4 8 maarittaa, etta yllapitamislu-



10

van ehtona ja samalla valtionosuuden ehtona on voittoa tavoittelematon toiminta. Hel-
singin tyovaenopistossa kurssimaksutulojen osuus on ollut vain noin 12-13 prosenttia
viimeisten viiden vuoden aikana. (Tilinpdatés 2013.) Tulorahoituksen osuus vaihtelee
opistoissa riippuen kuntien halukkuudesta rahoittaa toimintaa.

Valtionosuuteen oikeuttavaa opetusta Suomessa oli vuonna 2012 yhteensa 2 297 840
opetustuntia, joista 540 331 (23,5 %) maksettiin opetustuntimaaraltdan 10 suurimman
opiston yllapitdjille. Asukkaita naiden yllapitdjakuntien alueilla asui 1 794 627 (33,0 %)
vuoden 2013 tilastotietojen mukaan. Suomen vakiluku vuoden 2012 lopussa oli
5 426 674. Valtionosuuteen oikeuttavaa kansalaisopisto-opetusta jarjestettiin vuonna

2012 noin 25,4 minuuttia per suomalainen.

Helsinkilainen sai opetusta noin 17 minuuttia, kun Helsingin kaupungin yllapitamien opis-
tojen lisaksi huomioidaan Toimelan, Kalliolan ja Helsingin aikuisopiston opetus. Muualla
maassa opetusta on pystytty jarjestaméaan enemman ja valtionosuus kattaa suuremman
osuuden opetuksen kustannuksista. Jos Helsingin kaupungin yll&pitamat opistot pystyi-
sivat pudottamaan opetustuntikohtaista hintaa 20 euroa, niin ne pystyisivat jarjestamaan
kuntalaisille opetusta 20 000 opetustuntia enemman. Silti opetustuntikohtaiset toiminta-
menot olisivat vield padkaupunkiseudun karkea opetushallitukselle ilmoitettujen tietojen
mukaan. Tiedot on laskettu opetushallituksen vuoden 2012 toimintamenojen raportista,

johon voi tutustua opetushallituksen sivuilla.

1.3 Tuottavuuslaskennan kehittamisen tarve

Helsingin kaupunki on edellyttanyt virastoilta tuottavuutta kuvaavaa mittaria jo 1990-lu-
vulta alkaen. Opiston hallintopaallikké kehitti tuolloin mittarin yhdessa talous- ja suunnit-
telukeskuksen asiantuntijan kanssa. Kaupunki ei ennen edellista valtuustokautta asetta-
nut mittarille tavoitearvoa, mutta edellytti, etta tuottavuutta mitataan ja etta tuottavuuden
kehitys esitetaan talousarvioehdotuksen yhteydessa ja ettd sita raportoidaan ennustei-
den ja tilinpdatdksen yhteydessa. Hallintopdallikké vastasi raportoinnista. Mittareilta
edellytettiin jatkuvuutta ja niinpa tuottavuuslaskentaa ei juuri kehitetty. Tuottavuus —aihe
ei herattanyt opistossa yleista mielenkiintoa ja se ehka koettiin tehtavéaksi, jonka rapor-

toinnista yritettiin selvita vahalla vaivalla.
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Edellinen valtuusto asetti tuottavuudelle yhden prosentin vuotuisen parantamisvaateen
kaikille virastoille. Samassa yhteydessa talous- ja suunnittelukeskus edellytti myds tuot-
tavuuslaskennan kehittamistd. Opistossa oli suunnitteilla organisaatiomuutos. Niinpa
tuottavuuslaskennan kehittdminen siirrettiin organisaatiomuutoksen jalkeen tehtavaksi.
Tuottavuuslaskennasta vastaava hallintopaallikko jai elakkeelle pian organisaatiomuu-
toksen voimaan tultua ja tuottavuuslaskennan kehittamin jai uuden hallinto-osaston
osastopadllikdn tehtavaksi. Olen sopinut opinnaytetydn aiheesta 01.02.2014 aloittaneen

hallinto-osaston osastopaallikdn kanssa.

Edellinen valtuusto aloitti tuottavuuden kehittdmisen osana valtuustokauden strategiaa
ja nykyinen valtuusto on jatkanut samalla linjalla. Toimintamenot per asukas eivét saa
kasvaa asukasmaaran kasvua enempdaa ja tuottavuuden on parannuttava 4 prosenttia
valtuustokauden aikana. Valtuuston strateginen linjaus sisaltdd myos toimitilastrategian,
jossa tavoitteena on mm. ettd kaupungin yllapitamat toimitilaneliét per asukas eivat saa
kasvaa. (Helsingin kaupunki, strategiaohjelma, 24.) Valtuuston paatoksen seurauksena
jokaisen viraston tuli laatia tuottavuusohjelma. Opiston tuottavuusohjelmassa tuotta-
vuutta esitettiin parannettavan kurssitarjonnan hyvalla suunnittelulla, kurssien korkealla
tayttdasteella ja tilahallinnan kehittamisella palveluverkkosuunnitelman valmistumisen
kautta ja liséksi uuden Kursor —jarjestelman kayttoonotolla. (Tuottavuuden parantaminen
Helsingissa, 2010.)

Valtuuston paatoksesta voi tulkita, ettéd tuottavuuden mittaamisen tarkoitus on ilmentéaa
tuottavuuden muutosta. On kaksi eri nakdkulmaa mitata tuottavuuden tasoa tai toisaalta

tuottavuuden muutosta.

1.4 Tuottavuuden nykyinen mittari

Opiston tuottavuuslaskenta on aikanaan ollut perusteellisesti mietitty ja ajan vaatimuksia
hyvin palveleva. Kavi ilmi, etta laskentataulu oli rapautunut vuosien saatossa. Laskenta
ei mydskaan tayttanyt kaikkia kriteereita, joita mittarilta nykyisin edellytetaan kaupungin
talous- ja suunnittelukeskuksen toimesta. Nykyisin menoihin pitéé sisallyttdd myods vuok-
rat ja poistot, joita aiemmin ei ollut edellytetty. Aikanaan tuottavuusmittari kehitettiin silla
ajatuksella, ettd mittariin otetaan mukaan vain ne tekijat, joihin virasto voi vaikuttaa.
Vuokria ei tasta syysta huomioitu. Nykyisin kannustetaan luopumaan taysiaikaisesti
vuokratuista tiloista eli viraston on mahdollista vaikuttaa vuokramenoihin. Muutoinkin

kaupunki lahtee kokonaistuottavuuden kasitteesta.
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Nykyinen tuottavuuslaskenta sisaltdd toimintamenot ilman mydnnettyja avustuksia,
vuokria ja poistoja. Toimintamenoihin lisataan palkkatuettujen henkildiden henkiléstome-
not koska ne on maksettu kaupungin keskitetyistd maararahoista eika viraston toiminta-
menoista. Suoritteina kaytetdan sdanndllisesti opiskelleiden opiskelutunteja. Avaan opis-
kelutunnin kasitetta hiukan. Opiston kurssilla on 20 opiskelijaa, jotka l&asna ollessaan
tuottavat kukin yhden opiskelutunnin, yhteensa siis 20 opiskelutuntia. Saanndllisesti
opiskellut on henkild, joka on ollut korkeintaan kolme kertaa pois noin 12 viikon kurssin
aikana. Jos on ollut pois nelja kertaa, niin taman henkilon tunteja ei lasketa suoritteisiin.
Jotta eri vuodet olisivat vertailukelpoisia keskenaan, niin aikaisempien vuosien menot

korjataan indeksilla. Talous- ja suunnittelukeskus ilmoittaa vertailuvuoden, joka on 100.

1.5 Tuottavuuslaskennan kehittamisen tavoitteet

Tuottavuuden parantaminen on nyt ja tulevaisuudessa pysyva tavoite. Opiston tuntihinta
on kaytannodssa alan kallein opetushallituksen keraamiin alan yksikkékustannuksiin ver-
rattuna. Talous- ja suunnittelukeskus on muutaman kerran nostanut talousarviokeskus-
telussa esiin sen, etta tydvaenopisto-opetus ei ole kunnan lakisédéteisia palveluita sa-
malla tavalla kuin esim. perusopetus, vaikka toiminnalla onkin vankka keskushallinnon
tuki. Lisaksi tiedossa on tuleva kaupunkitasoinen organisaatiouudistus, jossa kaupungin

organisaatiorakennetta kehitetaan kohti paremmin hallittavia kokonaisuuksia.

Vuoden 2015 talousarvion laatimisohjeissa edellytetdaan suunnitelmaa siité, kuinka kes-
kimaarainen yksikkdhinta saadaan lahemmas suurien kaupunkien vastaavaa keskihin-
taa. Kaikki nAma syyt puhuvat sen puolesta, etta opiston tuottavuutta tulee parantaa ja
tuottavuuslaskentaa tulee kehittda sellaiseksi, ettd se ohjaa kohti parempaa tuottavuutta
konkreettisemmin kuin nykyinen. Suurella osalla opiston henkilokuntaa on hamara kasi-
tys siitd, kuinka opiston tuottavuutta mitataan ja mita tavoitteita tuottavuudelle on ase-
tettu. Opetusosaston henkilékunta tietaa ryhmien minimikoot ja etta niista pidetaan kiinni
taloudellisista syista. Opiston henkilokunta on vahvasti sitoutunut opiston opetustehta-
vaan. Tuottavuuden parantaminen saatetaan kokea olevan ristiriidassa opetustehtavan
tavoitteiden kanssa. Ainakaan sitd ei oman tulkintani mukaan koeta yht& kannustavaksi

tavoitteeksi kuin esimerkiksi opetuksen laatu.



13

Tuottavuuslaskennan kehittdmisen liséksi tavoitteena on myds parantaa opiston henki-
I6kunnan tietoisuutta ja asennetta tuottavuuden kehittamiseen. Parempi tuottavuus mah-
dollistaa laajemman opetustarjonnan alueen asukkaille. Tuottavuuslaskennan kehittami-
sen yhteydessa on tarkoitus arvioida myos laadun ja tyéhyvinvoinnin kehittymista. Ope-
tuksellisten tavoitteiden selkeyttdminen osana tuottavuuden kehittdmista on luultavasti
valttamatonta. Tyohyvinvointi ja laatu kytketd&n osaksi tuottavuuden arviointia.

Opinnaytetydn toteutuksesta sovittaessa sille asetetut tuottavuuslaskennan kehittami-
sen tavoitteet ovat:
e Tuottavuuden parantaminen asetetaan tavoitteeksi ja tuottavuutta seurataan
osastokohtaisilla mittareilla. Mittareille asetetaan tavoitteet.
e Opistolle saadaan tuottavuuslaskenta, joka on sisalléllisesti kaupungin tuotta-
vuuslaskennan oheistuksen mukainen.
e Henkilokunnan tietoisuus tuottavuutta kuvaavista tavoitteista paranee.
e Tuottavuuslaskenta tukee vision toteutumista ja palvelee opiston strategisia ja
opetuksellisia tavoitteita.

2 Teoreettinen viitekehys

2.1 Tuottavuuden kasite

Aki Jaaskeldinen viittaa tohtorinvaitostydssaan Mistrekin ym. 1992 kirjoittamaan julkai-
suun oman vapaan suomennokseni mukaan nain: tuottavuus paranee jos tuotos kasvaa
nopeammin kuin panos, saadaan enemman tuotoksia samalla panoksella, saadaan
enemman tuotosta vAhemmilla panoksilla, saadaan sama tuotos vahemmilla panoksilla
tai jos tuotos vahenee samalla kun panos véahenee enemman. (Jaaskelainen 2010, 14.)
Taman tarkoitus on johdattaa lukija tuotantoteorian aéreen, koska kaikki edella mainitut

muutokset ovat reaaliprosessin muutoksen myoéta aikaan saatuja parannuksia.

Seppo Saari on kirjoittanut useamman tuottavuutta kasittelevan teoksen. Tuottavuus —
teoria ja mittaaminen liikketoiminnassa —teos kasittelee mm. tuottavuuden ja tuotanto-
funktion vélista syy-seuraus suhdetta. Tuottavuuden kasitteeseen paneudutaan kirjassa
hyvin perusteellisesti ja tuodaan historia laajasti esiin. Tuottavuus on tuotannon tehok-

kuuden mitta ja kannattavuus on liikketoiminnan tehokkuuden mitta. (Saari 2006, 24.)
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Seuraavassa kuvassa on kuvattuna yritystoiminnan paaprosessit. Tuottavuus syntyy re-

aaliprosessissa. Tuottavuuden hyddyt jaetaan tulonjakoprosessissa. Hyotyjid ovat asi-

akkaat, omistajat, tyontekijat ja toimittajat. (Saari 2004, 46.)

Rahamarkkinat

-

Markkina-arvoprosessi

Tuotantoprosessi
Tuotanto-
hyddykkeiden : :
markkinat |e Tulonjako- N Reaalipro i «—| Tulonjako-
prosessi prosessi
Tuotantoprosessi
» Rahoitusprosessi «

Kulutus-
hyddykkeiden
markkinat

Rahamarkkinat

Kuvio 4. Yritystoiminnan paaprosessit (Saari 2004, 46.)

Tuottavuus kuuluu tuotantoteorian ytimeen. Alla olevassa kuvassa Saari (2006, 195-

196) on selittanyt tuottavuusteorian liittymista muihin teorioihin. Tuotantoa voidaan lisata

tuotantopanoksia lisaamalla tai tuottavuutta parantamalla. Tuotantoteorian kehittyminen

edellyttdd sen ytimessa olevan tuottavuusteorian selkeyttamista.

Kaswu-
teoria

Kustannus-
teoria

Tuotanto-
teoria

Laatu-
teoria

Tuottavuus-
teoria

Kuvio 5. Tuotantoteoria eheyttdmisen jalkeen (Saari 2006, 195.)
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Saari on kuvannut tuotantoteorian tekijat. Kasvuteoria selittda ja ymmartaa taloudellista
kasvua, sen nopeutta ja tekij6itd. Kasvua syntyy tuotantopanoksia lisddmalla tai tuotta-
vuutta parantamalla. Tuotantoteoria selittdd miten tuotos riippuu panoksista. Tuotanto-
funktio ja kustannusfunktio ovat toistensa kaanteisfunktioita. Tuotantoteorian keskeisia
k&sitteitd ovat tuottavuus, tuotannon tulonjako, laatu ja volyymi. N&ita kasitteita ei 16ydy
kustannusteoriasta. Kustannusteoria selittdd, miten kiinnostuksen kohde aiheuttaa kus-
tannuksia. Naita voi olla tuotos, tuote, toiminto, vastuualue jne.. Laatuteoriassa tuotok-
sen laadun kehittdmista kutsutaan tuotekehitykseksi ja panosten laadun kehittamista toi-
minnan kehittdmiseksi. Panosten laatu riippuu mm. tuotantoteknologiasta, osaamisesta
ja sosiaalisesta pddomasta (luottamus, selkeat ohjeet ja tydnjako ja omistussuhteet).
Laatu on keino tuottavuuden parantamiseen. Tuottavuuden kaavassa laatu on seka
osoittajassa etta nimittdjassa. Tuottavuus on tuotannon taloudellinen tulos ja sen suori-
tuskyvyn mitta. (Saari 2006,195.)

Tuotoksen laatu ja m3ar3

Tuottavuuden kaava=
Pancksen laatu ja m3ara

Tuottavuuden muutoksia voidaan tarkastella yksikkékustannusten kautta. Kun toimintaa
tarkastellaan yksikktkustannusten kautta, niin silloin toiminnan volyymin muutokset eivat
vaikuta yksikkéhinnan muutokseen. Yksikk6hinnan muutokseen vaikuttaa tuottavuuden
muutos ja kaytettyjen resurssien hintojen muutokset. Jos toisen osuus muutoksesta voi-
daan selvittéaa, niin samalla tulee selvitetyksi toisenkin osuus. (Saari 2006,160). Yksik-
koéhinnan kautta voi helposti ymmartaa yksikkdhinnan ja tuottavuuden keskinaista riippu-
vuutta. Yksikkdhinnat tulee kuitenkin deflatoida, jotta panokset ja tuotokset olisivat yh-
teismitallisia. Arvojen muutoksista vahennetaan hintojen muutokset. Hintatason muutok-
sen ei kuulu vaikuttaa tuottavuuteen. Laadulliset muutokset tulisi my6s huomioida. (Kan-
gasharju 2008, 14.)

Tampereen teknillisen yliopiston tutkijatohtori Aki Ja&skeldinen avaa tuottavuuden ole-
musta havainnollisesti prosessien ndkokulmasta alla olevassa kuvassa. Tuottavuus
syntyy reaaliprosessissa. Tuloksellisuus syntyy tuottavuuden, laadun ja kustannusten

yhteisvaikutuksesta, jotka Jadskeldinen mainitsee tuottavuuden lahikasitteiksi.
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Tuottavuuden lahikasitteet

Tuloksellisuus
v
Tuotokset
Panokset ] Vaikutukset
Prosessi X
L - tuotteet ja .
- henkilgsto — - panosten palvelut I‘\ - asiakkaan kokemat
- tilat ja laitteet  [— e l/ hyddyt suhteessa
- materiaalit B ennakko-odotuksiin
; tuotoksiksi B o

- aika Tuotosten laatu ja tarpeisiin

I

I—lehc‘kkuusJ | L |

vaikuttav :

|

|

Panosten
. Tuotosten |
hinta hinta *+-————————-
kannat‘la\ruus—} Tuotot
Q TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO : Jaaskelainen, 2010

Kuvio 6. Jaaskeldisen suomentama kuvio tuottavuuden lahikasitteista (Jaaskelainen 2010, 8.)

Tuottavuuden ja laadun kasitteet litetd&n myds monessa tuottavuutta kasittelevassa te-
oksessa toisistaan riippuviksi. Japanin tuottavuuskeskuksen JPC:n pagjohtajan Jin-
nosuke Miyain on myds esittanyt ajatuksen, jonka mukaan laatu ja tuottavuus ovat ny-
kyaan synonyymeja ja tarkoittavat samaa asiaa. (Uusi-Rauva 1996, 35.)

Tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin kasitteet yhdistetaan yleisesti alan kirjallisuudessa.
Tyo6turvallisuuskeskus on perustanut vuonna 2007 Tuottavuuden pydrean podydan sih-
teeriston. Poliittisten paattdjien, tydnantajien ja tyontekijdiden edustajat kehittavat yh-
dessa tuottavuutta talla foorumilla. Ty6paikat, poliittiset paattgjat, palkansaaja- ja tyon-
antajajarjestot haastetaan yhteisiin talkoisiin edistimaan tuottavuuden ja tytelamanlaa-
dun samanaikaista kehittamista. (Ttk, tuottavuus- ja tuloksellisuusty®, 2015.) Tuottavuu-
den pyotrea poyta —sihteeristd on julkaissut katsauksen 'Suomalainen tyéeldama Euroo-
pan parhaaksi 2012. Alla on julkaisusta poimittu kiteytys tyéelaman laadun ja tuottavuu-

den valisesta vaikuttavuudesta.

"Tybelaman laadulla on keskeinen merkitys koko kansantaloudelle muun muassa
sen vuoksi, ettd Suomen talous nojaa yhda enemman inhimilliseen ja sosiaaliseen
paaomaan ja niiden kehittémiseen. Yha suurempi osa tydvoimasta tydoskentelee
sellaisissa tehtavissd, joissa yritysten ja organisaatioiden verkostoituminen seké
tyontekijoiden osaaminen, sen hyddyntdminen, yhteistyotaidot ja innostus ratkai-
sevat tyon tuloksen.” (Tyoturvallisuuskeskus, tuottavuustyo.)
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Tyoturvallisuuskeskus on myos nostanut esille tuottavuuden ja tydhyvinvoinnin keskinéi-
sen riippuvuuden. Ty6hyvinvoinnin edistdminen on merkittdva keino parantaa tuotta-
vuutta. Tydhyvinvoinnin, motivaation ja tydyhteison ilmapiiria voidaan parantaa tuotta-
vuutta parantamalla. Osaamisen jakaminen on helppoa kannustavassa ja innostavassa
ilmapiirissa, mikéa parantaa yhteistéd osaamista ja organisaation luovuutta. (Ty6turvalli-

suuskeskus, tuottavuusty0 —sivusto).

Tyo6turvallisuuskeskus ei ole ainoa toimija, joka toimii tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden
yhteisvaikutusten puolesta. Tyo6terveyslaitoksen internetsivuilla esitellaan tyéhyvinvoin-
tiin panostamisen vélilliset vaikutukset tuottavuuteen ja toiminnan kannattavuuteen. Alla
on paljon puhuva tiivistys tydhyvinvointiin panostamisen ja kannattavuuden syy-seuraus-
suhteista. Tyo6turvallisuuskeskuksen edella lyhyesti esitetty syy-seurausketju on identti-

nen alla olevan Ty6terveyslaitoksen kuvauksen kanssa.

Hywin suunnitellut ja toteutetut tyohywvinwvointia lisaawvat tecimenpiteet voivat clla taloudellisesti
hywin kannattavia. Saatu hyoty on tutkimusten mukaan keskimaarin kuusinkertainen
pancstuksiin nahden. Yksi tydhywinvointiin sijoitettu eurc tuo siis kuusi eurca takaisin.

Tyohyvinvointia edistavat toimenpiteet saavat organisaatiossa aikaan sekia valittdmia etta
vilillisia talouswvaikutuksia (kuwva alla). Kun tuctiojen ja kustannusten valinen suhde
parantuuu, lisdantyy myds toiminnan kannattavuus.

Vaikutus Valiton Valillinen Lopullinen

Toimenpide henkilostoon talousvaikutus talousvaikutus talousvaikutus

Voimawvarainen Sairaus-ja Tytn tuottavuus
—t A tapaturmakulut paranee
w Motivoitunut wvahenewit
Tyshyvinveointia Sitoutunut Tehokas tySaika Tyén laatu Kannattavuus
lisdawat lisdantyy paranee lisadntyy
toimenpiteat Innowvativinen
. Yksilén tuottawvuus Innowvaatiot
Haluaa olla thisss kasvaa lis&&ntywat

Kuvio 7. Tyo6terveyslaitos, Suomalainen tyéelama Euroopan parhaaksi, s. 8

Kansantalouden tasolla tuottavuuden lisdaminen on hyvinvoinnin lisé&mista ja siten kor-
keampaa elintasoa. Toisaalta tuottavuutta mitattaessa mittauksen ulkopuolelle ja& hen-
kisid, kulttuurisia ja sosiaalisia elementtejd, jotka ovat osa elintasoa. Bruttokansantuo-
tetta kaytetaan tavallisesti elintason mittarina. Tuottavuuden mittaamisen nakékulmasta

merkittavaa on se, ettéd mittaamisen ulkopuolelle jaa kuluttajan kokema lisaarvo ja julki-
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sen tuotannon lisdarvo. (Saari 2006, 20, 21.) Julkinen tuotanto, jota opiston opetus edus-
taa, arvostetaan kansantaloudessa tuotantokustannusten mukaisesti, koska markkina-

hintaa ei ole saatavissa.

Osmo Soininvaara on tutkinut terveydenhuollon tuottavuutta ja kirjoittanut Tehokkaan
Tuotannon Tutkimussaation tilauksesta terveydenhuollon alalta julkaisun Julkisen sek-
torin tuottavuus. Julkaisun tarkoitus on toimia keskustelun avauksena julkisen sektorin
tuottavuutta koskevaan keskusteluun. Kaytan sita tadssa yhteydessa samassa tarkoituk-
sessa. Kaytettavat mittarit eivat aina kerro tuottavuuden muutoksesta. Vaen maaran va-
heneminen ei ole tuottavuuden nousua vaan toiminnan supistumista. Osa tuottavuusmit-
tareista ei tunnusta tuottavuuden nousuksi erikoissairaanhoidon suuria edistysaskelia
vaikka hoito tuottaisi samalla rahalla enemman terveytta. Kokonaistuottavuuden jaottelu
esitetaan seuraavasti (Soininvaara 2009, 17 ja 60.):

Toimenpiteet tehd&an tehokkaasti.

Tehdaan oikeita toimenpiteita.

Toimenpiteet kohdistetaan oikeille ihmisille.

Elamantapavalinnat ja ennaltaehkaisevét toimet tukevat terveytta.
Tyontekijoille aiheutuvat hyvinvointitappiot valtetaan.

Vastaavaa jaottelua voi soveltaa koulutuksen yhteydessd hiukan soveltaen. Laki va-
paasta sivistystydsta asettaa opiston opetukselle yhteiskunnallisia tavoitteita esim. syr-
jaytymisen ehkaisyyn liittyen, jotka voivat vaikuttaa epaedullisesti valtuuston asettaman
alhaisen yksikktéhinnan tavoitteen vaatimukseen. Hyvinvointitappion kasitteen voi laa-

jentaa henkilokunnan lisdksi myds kuntalaisiin.

2.2  Tuottavuuden mittaaminen

Mittaamisen tarkoitus on saada tietoa mitattavasta asiasta ja sen avulla parantaa asian
ymmarrysta. Ymmarrykseen perustuvat johtopaatokset mahdollistavat paremmat paa-

tokset ja paremman asian hallinnan. (Saari 2006, 34).

Hyvan mittaamisen ominaisuudet on méaaritetty yleisessa mittausteoriassa. Lyhyesti lue-
teltuna ne ovat seuraavat (Saari 2006, 40):

e Mittauksen kohde ja sen tarkeys eli relevanssi

o Mittarin tarkkuus eli validiteetti

o Mittauksen luotettavuus eli reliabiliteetti

o Mittauksen ja tunnuslukujen ymmarrettavyys

e Mittauksen edullisuus.
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Hyva mittaaminen edellyttdd hyvin perusteltua teoriaa, kasitteiden maarittelya ja edelli-

siin perustuvaa valitun mittarin huolellista mallinnusta. Luettelossa on seuraavat mittaa-

misen piirteet (Saari 2006, 30):
o Kuvaaminen
o Kasitteellistaminen eli kuvaaminen kasitteiden avulla
e Mallintaminen
e Mittauksen toteutus
e Tulosten analysointi ja vertailu

o Johtop&atdsten tekeminen.

Mallintamisvaiheessa kannattaa mallintaa erikseen liiketoiminta tavoitteellisena toimin-

tana ja taloudellisena ilmiona. Tavoitteellisen toiminnan piiriin liittyy sellaisia kasitteita

kuin tulosvastuu, oikeudenmukainen mittaus, yhteistoimintaan kannustaminen, oikeu-

denmukainen palkitseminen, asioiden arvottaminen yms. tavoitteiden johtamiseen liitty-

vat kasitteet. Taloudellisten ilmididen piiriin liitetdén strategiaan liittyvia kasitteita, jotka

sellaisenaan kertovat menestyksesta tai menestystekijdista. Naita ovat esimerkiksi laatu,

tuottavuus, tehokkuus, asiakasuskollisuus, lisaarvo, kannattavuus jne.. (Saari 2006, 33).

Mittausjarjestelman suunnitteluprosessi on hyva hahmottaa etukateen. Alla on kuvattu

maarittelyprosessin yleiset vaiheet. Suunnittelun tulee edeta pitkélle ennen kayttéonot-

toa. Mittarin kayttotarkoitus on mietittava huolella prosessin aluksi.

1. Mittausprojektin i e il
CEWGLIE =T T IR - Frojetin vastuuhenkdion Ia osallistifien madd el eminen

Suunnittelu

. . = A: Miittareiden idegin
3. Mittareiden T A: unzp‘_dm'gamf i :
mEirittely = L'l:r A: Miittareiden valinta ja ; ¥ aiset )

4. Mittariston o oo
st g anas . « KOULUTLS: Mittariston kiytt Snoton valmistuminen
kayttdonotto ja |+ VI TYOPAJA: Mittariston lciybin aniointi

arvioint
—

S U S VRS . i TYOPAIA: Mittariston kiytn ohjaaminen, mitt
CEETERRLIETG TS SR juurruttaminen osakesi normaalia toimintas

|_

Kuvio 8. Arvoa palvelutuotannon mittareista, Jadaskeldinen ym. 2013, 25
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Kun mittarit on valittu, on hyva laatia jokaisesta mittarista alla olevan kuvan mukainen

yksildity kuvaus ja kayttoperiaatteet. Nain varmistetaan, etté tiedot on saatavissa ja vas-

tuut ovat selkeat.

B. K3yttbperiaatteet taulukhko
jokaiselle mittarille tulisi maaritta s kayttdperiaattest
Mool Selitys Esimmeridd
1. Otsikko MAitta mim imdnnd. HywE minni b as— Toimitusaila
taa mitt suksen tarkoitesta.
2. Tarkoibus lnnan by tbdta rkoitust a mitta— Tosimibusy ar mussden par anvta minen
rilla &i tee mitism
3. M liittyy ¥ Liik etodiminman tawosittest | joihin Vaikutus ikeboimintaan; toimitus
mrnitta i lit tyy aijalla an ja LS phnnsensea ibojen mind—
it i
4. Tawoite Tawoiteltava suoribuskywym taso D0 jprosentlia Sesraa an visssden
ja tawoi tbeen saavuttamisean boqppesun e nme-sss
wvaaditt ava alila
5. Kaawva Miten tulos lashket aan? Sellaisten tilaw st en osuwes, jotka
bodnmibet tiim luva thuna pd v nd
£ bl thaw s— Kuinka wsein tulos lasketaan ja Wi kottain
taa juss rajpeor tvidaam
7. Kula mittaa? Hendkiltn minni {iminnee ), joka ML, T sol anmsomsadhjacs

o vastuwessa it tavsdatan
keriamisestd, laskennasta ja
tulodk sen rapsosrboinnist a

E. Misti data Mistd data saadaan? Toimibuspdivit: asiakasaikatawlen
saadaan? sk aa i bobewsbu st todmnitus:
tiedustedu asialdaalta
O Kula toimii Hemndkildmn tai ryhms n ndmi, jola MWLM, tusovta mvbosps S Ml dait
dataam o vastussss tulbobsiin peohy) au—
podhijawtusen? b sta tolmenpiteists
10 . Miten Heiikon suwori tuskywyn koraa— Bos susorituskyly paranee mittEvin
bodimitaam ? miisean kytettivien todmisn mofpe-a s, e mitendkdSn. ks ei, laita
bews wanes: {tilannse beodvtaiisia ). typiirylhing sehdtt SmdSn miksi ja tee
tarwvittawat muowbokset
M. Konmmentit Eriityiset piirteet ja ongelmat

mittariin littyen

Mesdy A Ml |, Ge=gory, B, Richords, M, Plott= K Boumne, B B94. Gettng the e ooere of Your Bus-

mess, Fandlary, Loerboo .

Kuvio 9. Mittariston kayttdperiaatteet, Jadskeldinen ym. 2013, 65

Tuottavuuden onnistunut mittaaminen mahdollistaa sen paremman ymmartamisen ja

sitd kautta paremman syy-seuraussuhteiden ymmartamisen ja huomioimisen paatok-

senteossa. Saaren lahteena on ollut Byrne & Markham (1991, 145), kun héan on luetellut

seuraavat hyvan mittaamisen hyodyt toiminnan johtamisen ndkoékulmasta. Mittaamisen

avulla voidaan saada paljon hyvaa aikaan. Parantaa vuorovaikutusta eri osapuolten va-

lilld ja mahdollistaa nédin yhteisen ymmarryksen mitatusta asiasta. Tunnistaa parannus-

tarpeita, ymmartadd ongelmaa paremmin, arvioida vaihtoehtoja ja seurata etenemista

kohti tavoitteita. Hyddyksi Saari laski my6s sen, ettd voidaan kvalifioida ja raportoida

aikaansaadut tulokset ja muu jaokset. (Saari 2006, 35.)
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Julkaisussa Arvoa palvelutuotannon mittaamisesta (Jaaskelainen ym. 2013, 16) halu-
taan nostaa esiin asiakkaan ndkodkulma mittareita rakennettaessa. Kirjoittajat esittavat,
etta tulisi selvittda asiakkaan palveluntuottajalle nakymattomissé olevat prosessit, asiak-
kaan tavoitteet ja kriteerit palvelulle ja palvelutapahtumaan liittyva mittaustieto. Asiakas

tulisi ottaa mukaan mittareiden rakentamiseen.

Samassa julkaisussa painotetaan organisaatiotasoisen mittaamisen arvoa. Suoritusky-
vyn johtaminen kokonaisuuden ndkodkulmasta on mahdollista, kun sita mitataan eri na-
kokulmista ja pyritddn laatimaan mittaristo sellaiseksi, etta osaoptimoinnilta valtytaan.
Mittariston tarkoitus on parantaa toimijoiden yhteisty6ta organisaation tasolla ja kokonai-
suutta palvelevien tavoitteiden asettamista ja toteutumista. Tavoitteita ja mittaustuloksia
koskevalla keskustelulla voidaan parantaa yhteistydkulttuuria ja selkeyttaa toimijoiden
roolit ja tehtavat tavoitteen toteuttamisessa. Asiakasndkodkulma rakentuu taméa huomioi-
den. (Jaaskelainen ym. 2013, 19.)

Mitattaessa palvelujarjestelméan suorituskykya tarvitaan tietoa ainakin kolmesta
nakokulmasta: 1) yksittéisten organisaatioiden kyvysta saavuttaa organisaatiokoh-
taiset tavoitteet, 2) palvelutuotantoon osallistuvien tahojen yhteistoiminnan onnis-
tumisesta ja 3) kokonaisuuden kyvysta tayttda asiakkaan odotukset ja tavoitteet.
(Jaaskeladinen ym. 2013, 18.)

Henkildsto tulisi ottaa mukaan keskusteluun mittareita ja mittaamisen tavoitteita suunni-
teltaessa. Mittaamiseen suhtaudutaan positiivisesti erityisesti silloin, kun tietoisuus mit-
taamisen tavoitteista ja mitattavista asioista on hyvaa ja kun henkilostd kokee voivansa
vaikuttaa tuloksiin. Mittaamisen on kohdeltava koko henkilostda tasapuolisesti ja oikeu-
denmukaisesti. Tavoitteiden tulee olla saavutettavissa ja realistisia. Hyvassa yhteistyon
hengessa laadittu mittaamisen malli opettaa henkiléstda tarkastelemaan omaa tyoté uu-
sista ndkokulmista. Mittaamiskulttuurin rakentamisen ja yleisemmin tiedolla johtamisen

keskeinen tekijd on onnistunut viestinta. (Jaaskeldinen ym. 2013, 21 — 24))

2.3 Kaupungin tuottavuuden mittaamisen tausta

Helsingin kaupungilla kaytettavét tuottavuuslaskennan kéasitteet ja mallit on kuvattu
Jukka Obergin kirjoitamassa julkaisussa Helsingin kaupungin virastojen ja laitosten tuot-
tavuuslaskenta (1990 Helsingin kaupunginkanslian julkaisusarja A). Ensimmaiset ohjeet
ovat vuodelta 1987 ja ohjeita ja suosituksia on tdydennetty vuosina 1994 ja 2002. Lis&ksi
talousarvion noudattamisohjeissa on vuosittain ohjeet koskien myo6s tuottavuuslasken-

taa.
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Viimeisin tuottavuuslaskennan kehittamishanke Helsingin kaupungilla on tehty yhteis-
tydssa Tampereen teknillisen yliopiston kanssa Aki Jaaskeldisen vaitdstutkimuksen
muodossa. Paatutkimuskysymykset olivat: 1) miten julkisten palveluiden tuottavuutta
voidaan kuvata ilmién&? 2) miten tuottavuuden johtamista voidaan tukea mittauksen kei-

noin? (Jaaskelainen 2010, tiivistelm&). Kohdeorganisaatio oli sosiaalitoimi.

Kaupungin tuottavuuslaskennan kehittdmisen historia on kuvattu englanninkielisessa
tutkimuksessa vapaasti suomennettuna seuraavassa esitetyn mukaisesti. Ensimmaisen
aallon tuottavuuslaskenta 80-luvun lopulla on kehitetty konsulttiyrityksen toimesta ja sen
hyoty on Jadskelaisen haastattelemien viranhaltijoiden mukaan ollut se, ettéa on syntynyt
keskustelua tuottavuudesta ja sen kehittdmisesta. Lisdksi tehokkuuden ja tuottavuuden
kasitteet ovat selkeytyneet. Toinen aalto 90-luvun alussa alkoi yleisen taloudellisen tilan-
teen pakottamana. Tuolloin tuottavuutta piti parantaa 10 prosenttia kolmen vuoden ai-
kana. Tulosjohtaminen oli aloitettu kaupungilla samaan aikaan. Tuottavuuslaskennan
kehittamistyo tapahtui pddosin keskushallinnon asiantuntijoiden toimesta. Uutta oli, etta
tuotokset méaaritettiin systemaattisemmin kuin ensimmaisen kehitysaallon yhteydessa.
Tuottavuutta laskettiin virastotasolla, mutta sité ei ulotettu kaupungin tasolle yhdeksi mit-
tariksi. Ongelmaksi toisen aallon aikana nahtiin Jaaskeldisen haastateltavien mukaan
se, etté osastotasoista tuottavuuden mittausta ei ollut, laatua ei huomioitu ja tuloksia ei
analysoitu systemaattisesti. Operatiivinen johtaminen ei néin ollen perustunut tuotta-
vuustavoitteisiin. Jaaskeldinen kuitenkin summaa ettd Helsingin kaupungilla on pitka
tuottavuuden mittaamisen historia ja mittaaminen on ollut edistyksellista. (Jaaskelainen
2010, s 37 - 39.)

Vuonna 2007 aloitettu matriisimalliin paatynyt tuottavuuslaskennan kehittamistyd muo-
dostuu kolmanneksi aalloksi, jos jatkan Jaaskelaisen aloittamaa laskentatapaa. Jaas-
kelainen kirjoittaa vaitdstydssaan, etta aloituksena toimineen ensimmaisen haastattelu-
tutkimuksen lopuksi paadyttiin yksityiskohtaisiin kriteereihin, joita tuottavuuslaskennalta
toivottiin. Naita olivat yksiselitteisyys, konkreettisuus ja vertailtavuus. Tyodntekijoiden tu-
lee ymmartaa millaisilla toimenpiteilla tuottavuutta voi parantaa. Yleisesti ottaen nahtiin
tarkeana myos se, etta tuottavuuden mittaaminen palvelee johtamisen tavoitteita kaikilla
johtamisen tasoilla, my6s poliittisten paattajien ja kuntalaisten nakdkulmasta. Ensimmai-
seen haastatteluun osallistui operatiivisen tason henkil6ité ja keskijohtoa. (Jaaskelainen
2010, 62 — 63.)
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Korkeinta johtoa haastateltuaan Jaaskeldinen on kirjannut tuottavuuslaskennan kehitta-
mistyon tavoitteiksi vapaasti suomennettuna ja lyhyesti sanottuna seuraavat tavoitteet:

1. Tuottavuuden mittaaminen tulee ottaa mukaan laskentaan kaikissa kaupun-
gin organisaatioissa. Erilaisten palveluiden luonne tulee huomioida mittaami-
sessa. Tulee olla erilaisia tapoja mitata tuottavuutta. Mittaamisen tulee perus-
tua operatiiviseen toimintaan.

2. Mittaamisen tulee tuottaa yksityiskohtaista tietoa useista nakodkulmista pie-
nistakin organisaatioista. Tama tuottaa merkityksellista tietoa myds tuotta-
vuusmuutosten syistd. Voidaan myds vaittaad, ettd tuottavuuslaskenta tule
merkityksellisemmaksi myos operatiivisella tasolla.

3. Tuotosten mittaamista tulee korostaa. Eri palveluiden edustajilla on keskei-
nen rooli mittaamisen kehittdmisessa.

Tuottavuuden mittaamisen tulee olla enemman padmaarakeskeista, lapindkyvaa ja ym-

marrettavaa. (Jaaskelainen 2010, 62 — 63.)

Toisen haastattelututkimuksen tulokseksi saatiin, etta mittaamisen eri tavoitteet saavu-
tetaan parhaiten, kun haetaan tuottavuutta kuvaavat tunnusluvut operatiiviselta tasolta.
N&in on helpompi tyydyttaa operatiivisen tason tarpeet. (Jaaskeldinen 2010, 65.) Arvioi-
tuaan kolme tuottavuuslaskennan vaihtoehtoa, hankkeeseen osallistuneet organisaatiot
paatyivat matriisimalliin. Matriisimalli n&htiin soveltuvana operatiivisen tason tarpeisiin
nahden. Matriisi tuottaa tietoa myos tuottavuuden tasosta eik& vain tuottavuuden muu-
toksesta, se tukee vertaisarviointia, kuvaa tulosta suhteessa hyvaéan, keskimaaraiseen
tai heikkoon tulokseen ja auttaa nain tavoitteen asettamisessa. Matriisi tuottaa yhden
indeksin eri mitattavista suureista, mika nahtiin tarkeana. Matriisi nahtiin myés mahdolli-
sena palkitsemisen valineend. Haasteina nahtiin tarkoituksellinen lukujen manipulointi ja
ongelmat informaation rekisterdimisen kaytannoissa. (Jaaskelainen 2010, 67.) Vaitostut-
kimuksen tuloksiin on kirjattu, ettd alhaalta ylos johdettu tuottavuuden mittaaminen tukee
tuottavuuden johtamista isossa julkisessa organisaatiossa. "The main contribution of this
research relates to the description of a bottom-up measurement approach supporting
productivity management in the context of large public organizations.” Paatelma jatkuu
vapaasti suomennettuna, ettd Kirjallisuudessa ehdotettu tuottavuuden esittdminen
useana eri tekijan yhdistelmana voi olla toimiva ratkaisu, tuli todistetuksi. Liséksi tuli ilmi
ettd tama menettely fasilitoi tydntekijoiden ja keskijohdon sitoutumisen tavoitteisiin ja pa-
ransi mitattavien suureiden pétevyytta tuottavuuden arviointiin. Hakemalla tuottavuutta

ja sen muutosta kuvaavat tunnusluvut matriisiin operatiivisen tason tarpeista lahtien,
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saadaan taytettyd myos johtotason paatoksentekoon tarvittavat tieto organisaation tuot-
tavuudesta (Jaaskeladinen 2010, 75-76.)

Helsingin kaupunginhallitus on 30.11.2011 p&&atoksessaan 43 § ohjeistanut tuottavuuden
mittaamisen virastoissa. Taustalla on edell& mainittu Helsingin kaupungin yhdessa Tyo-
suojelurahaston kanssa rahoittama ja Tampereen teknillisen yliopiston ja Aki Jaaskelai-
sen johdolla toteutettu tuottavuuden mittaamisen ja johtamisen hanke. Hankkeen tulok-
sena syntyi monimuuttuja-ajatteluun perustuva matriisipohjainen tuottavuuden mittaa-
mis- ja johtamistapa julkisen sektorin tuottavuuden mittaamiseen ja johtamiseen. Hank-
keen tarkoituksena oli myds kehittéda tuottavuusajattelua ja tuottavuuskulttuuria operatii-
visella tasolla siten, etta mittaamista kehitettiin alhaalta yl6s mallilla. Muuttujiksi matriisiin
valittiin useita eri elementteja, kuten tydntekijoiden tydtyytyvaisyys ja tuotteiden laatu.
(Jaaskelainen 2010, 34.) Hankkeesta on Tampereen teknillisen yliopiston julkaisusarjan
ja Aki Jaaskelaisen vaitostydnaan kirjoittama julkaisu 927 vuodelta 2010: Productivity

Measurement and Management in Large Public Service Organizations.

Opistossa kaytossa oleva tuottavuuslaskenta perustuu vuoden 1990 ohjeeseen. Opin-
naytetyon yksi tavoite on selvittd, millainen tuottavuuslaskenta palvelee parhaiten opis-
ton tuottavuuden johtamista opiston perustehtavan toteuttamisen nakoékulmasta.

Kaupunginhallituksen 30.11.2011 paatoksen 43 8 mukaan tuottavuuden mittaamisessa
virastojen seka niiden toimintojen tuottavuuden mittaamisessa kaytetaan kullekin viras-

tolle parhaiten sopivaa mittaustapaa, joita ovat:

Suoritepohjainen tuotos/panos —laskenta
Jalostusarvolaskenta

Monimuuttujamalliin perustuva matriisilaskenta

A W DN P

Asiantuntijaorganisaation monimuuttujamalliin perustuva matriisilas-

kenta.

Samassa paatoksessa edellytettiin lisdksi, ettd virasto paattaa, mita paatoksessa mai-

nittua mittaamistapaa virasto kayttaa ja mista alkaen.
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2.4 Kaupungin tuottavuuden mittausmenetelmat

2.4.1 Suoritepohjainen tuotos/panos —laskenta

Tassa mittaustavassa kaavamuotoilu nayttaa hyvin yksinkertaiselta. Tuotos jaettuna pa-
noksella. Tuottavuus kasvaa, jos saadaan aikaiseksi enemmaéan samalla panoksella kuin

aikaisemmin. Jos laadun merkitys huomioidaan, silloin kaava olisi:

Kokonaistuottavuus=Tuotoksen laatu ja maaré / Panoksen laatu ja maara.
(Saari 2006, 97.)

Opiston suoritepohjainen tuotos on opetustunnit, joka on myds talousarvion yhteydessa
vahvistettava sitova tavoite bruttomenojen liséksi. Suoritepohjainen panos voisi olla hen-
kilotybvuodet tai —tunnit. Tata tietoa ei ole talla hetkella saatavissa mutta tiedon keruu
on mahdollista jarjestaa. Opiston johto ja opetusosasto pystyy varmasti maarittdmaan
kriteerit opetuksen laadulle. Nékdkulmia on todennakdisesti useita ja tarvitaan arvokes-

kustelua koko opiston tasolla laatukriteereiden perustaksi.

2.4.2 Jalostusarvolaskenta

Saaren mukaan jalostusarvoon perustuva tuottavuuden mittaustekniikka tarkoittaa me-
netelmaa, jossa jalostusarvo katsotaan tuotokseksi ja panoksiksi luetaan tyo ja pddoma-
panos (Saari, 2006, 159.) Jalostusarvo saadaan vahentamalla liikevaihdosta ostot, jol-
loin jaljelle ja& oman toiminnan (tyon) kautta saatu arvonlisa. Kaava jalostusarvotuotta-

vuudelle on Saaren mukaan:

Jalostusarvotuottavuus = Jalostusarvo / Tyd + Pddoma

Opiston toiminta rahoitetaan valtionosuudella ja kaupungin omalla rahoitusosuudella,
joista kumpikaan ei nay opiston tuloissa. Osallistujilta perittavan kurssimaksun osuus
menoista on vain noin 13-15 prosenttia ja markkinahintaa ei tunneta. Kurssien osallistu-
jamaaran vaihtelu vaikuttaa tulokertymaan. Padomakustannusten osuutta ei pystyta sel-

vittdma&an, koska ao. menoja ei lasketa / kirjata.

Tuotekohtaisen jalostusarvon laskenta ei ole mahdollista nykyiselld laskentajarjestel-

malla. Eri kurssien jalostusarvo vaihtelee, koska kurssien tuotot ja kustannukset vaihte-
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levat riippuen kurssista ja henkilosté ilmaisesta yleisluennosta omakustanteiseen kurs-
siin. My0s kurssien kustannusrakenne vaihtelee. Opistossa on vuosittain noin 4500 kurs-

sia.

2.4.3 Monimuuttujamalliin perustuva matriisilaskenta

Sosiaalivirasto on ollut mukana Helsingin kaupungin hankkeessa ja he ovat kehittaneet
lasten péaivahoidon tuottavuuden mittaamiseen matriisipohjaisen laskennan. Monella
muulla kaupungin virastolla on vastaava matriisilaskentaan perustuva malli tuottavuuden
mittaamisen valineena ja tuloksena kaupungin tuottavuuslaskennan kehittamisen hank-
keesta. Malli soveltuu kaupunginhallituksen ohjeen mukaisesti valittavana olevista vaih-
toehdoista parhaiten opiston tuottavuuden mittaamiseen. Mallia ja sen tavoitteita on esi-

telty edellisessa luvussa.

Aki Jaaskelainen on esitellyt mallia alla olevan dian avulla eri tilaisuuksissa. Han mainit-

see, etta suurin ty6 on tehty tuotosmittareiden ja laadun mittareiden parissa.

Tuottavuusmatriisi

\askennalisen
I&snaolopdivan lasten maara /
valitaan 3-7 tuottavuuteen hunta ilman ) koko ) 52 opelusta henkiGstin
. e wUokra- asiakastyy- henkidkunnan tijen saavien lasten  sarauspoissacio
vaikuttavaa tekijaa ja kustannuksia  tyvaisyys (1-5) maird  kaytSaste%  osuus% %

i i i 5 r e ki T a!
tu_nnls_tetaan niihin littyvat ksudentos | 335 I “ ] 6 | & 1 18 I 8
mittarit 10 3 45 57 100 40 2
madritellaan eri tekijdiden 8 235 445 58 L 36 25
painoarvot 0-100 % < D! 54 = 32 3
skaalataan yksittdisten 7 e 438 52 £ 28 35

- - [ £ 43 5 2% 24 4
mittareiden tulokset

- 7 ] »
asteikolle 0-10 5 \: 428 [ 48 3 et r 2 3 s

L - 4 43 48 2 18 8
(keskimaarainen lahtotaso ~
4) X 41 44 ] 12 Z

o 2 52 g 42 { = 8 L = )
matrisin 1 &5 37 a8 a0 4 2
kokonaispistemaara on 0 N\ 2 M 18 75 0 0
valilla 0 Ja 1000 3145 (-—-" pistearo 3 8 4 2 4 2

;} painoane 45 15 15 15 5 5
=135 | K
Cp kokavo | 139 (& 120 ‘L D EE L 20 4(_ w )

H TAMPEREEN TEKNILLINEN YLIOPISTO Aki J3dskeldinen

Kuvio 10. Jaaskelaisen diaesitys 24.05.2013
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Tuottavuuteen vaikuttavien tekijdiden tunnistaminen ja valitseminen tehd&&n sen mu-
kaan, mink& tason tuottavuusmatriisista on kyse. Viraston ndkékulma ja yhden osaston
nakokulma voivat olla erilaisia. Virastotasolla painotetaan mahdollisesti strategian toteut-
tamisen nakokulmasta tarkeitd menestystekijoita ja osastotasolla painottuu enemman
operatiivinen nakokulma. Strategiandkokulmasta on tarkeda valita mitattavaksi oikeita
asioita ja operatiivisen toiminnan tuottavuusnékdkulma toteutuu kun asiat tehdéén oikein
ja ajallaan. (Saari 2004,117.) Tyypillisia tulosmatriisiohjauksessa kaytettyja nakdkulmia
ovat esimerkiksi sidosryhméatasapaino, suoritukset, suorituskyky, kehitystavoitteet, suo-
ritustavoitteet, strategiset ja operatiiviset asiat. Naiden menestystekijoiden arvottaminen
ja tarvittaessa painottaminen kertoimilla tasapainon saavuttamiseksi tehdaan suunnitte-
luvaiheessa. (Saari 2004, 132.)

Saari suosittelee valitsemaan ensin menestystekijat, miettimaén sitten niiden tasapainoi-
suuden omana vaiheenaan sen sijaan, etta sita pohdittaisiin arvottamisen yhteydessa.
Seuraavaksi voi miettia mittarit, jotka menestystekijoitd parhaiten kuvaavat. (Saari 2004,
132.)

Perinteiset mittausasteikot ovat luokitteluasteikko, jarjestysasteikko, valimatka-asteikko
ja suhdeasteikko. Jos matriisiin valittu menestystekija halutaan mitata useammalla kuin
yhdella mittarilla, voidaan sité varten laatia alamatriisi. Esimerkiksi tuotteiden laadun mit-
taria voidaan parantaa mittaamalla sitd useammalla mittarilla alamatriisissa. Nain saa-

daan parannettua valitun menestystekijan mittaamista. (Saari 2004, 133, 135.)

Tulosjohtamisesta tutun tavoitteiden asettamisen sijasta tulosmatriisiohjauksessa puhu-
taan mielelladan menestymisen asteikosta. Asteikosta sopiminen on haastavaa motivoin-
nin ja oikeudenmukaisuuden onnistumisen kannalta. Asteikon aaripaat ovat paras mah-
dollinen ja huonoin mahdollinen esimerkiksi 0 — 10. Realistinen tulos on aaripaiden va-
lissd. Tulosmatriisi ohjauksessa liikutaan mahdollisuuksien avaruudessa keskustele-
malla siitd mikd on mahdollista ja kuinka todennakoéista taméa on. Kaannepisteet ovat
tuloksen mahdollisella toteutumisalueella sellaisia kohtia, jotka keskustelukumppanit ym-
martavat samalla tavalla. Paras mahdollinen tulos on kdénnepiste, jossa parempi tulos
nahdédan mahdottomaksi ja vastaavasti huonoin mahdollinen tulos on se, jossa huo-
nompi ndhd&én mahdottomaksi. Realistinen tulos on k&d&nnepiste, jossa tavoitteellisesti
toimittaessa toteutumisen todennakdisyys ndhdaan suurimpana. Sen ylittava tulos nah-

daan hyvana tuloksena ja alittava tulos epatyydyttavana tuloksen. (Saari 2004, 146-147.)
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Tulosmatriisin ominaisuuksia on kuvattu alla olevassa kuvassa. Siind on kerrottu miksi
mikin tekija on otettu mukaan matriisiin. Esimerkiksi maara, koska se on todettu pullon-
kaulaksi tai laatu, koska maaraa ei haluta tehda laadun kustannuksella. Kulutusluvut on

mukana, koska ne ovat tuottavuuden kééanteislukuja.

.. .. ENESTYSTERIIAT
Tulosmatriisin ominaisuudet [ muokkaa | muokkaa wikitekstia | Tuotettu masra
Tuottelden laatu (vaja
Oheinen tulosmatriisin perusesimerkki kuvaa tyypillista sovellusta. Kuten sen sisalldstd voi paatelld, se kuvaa Satian kulutu
Woyryn vl
operatiivista vastuualuetia, prosessiteollisuuden valmistusyksikkod. Esimerkissa kaikki sen menestystekijat ovat Raal
tavalla tai toisella tuottavuuden osatekijdita. Tulosmatriisin ominaisuudet voi tunnistaa sen rakenneosien avulla, T — - =
t | % [wwni| t | kgit | um WITTARIT
joita voidaan tunnistaa yhdeksan: 140 | 30 0938|1265 | 145 | 3.10 | MITTAUSTULOS
s 15,5 | 6,1 [6510 +1470] o 400 | 10
1 MenESlYStek”at 15,2 | 0.4 |0.924 |#1280) 3.7 3.76 | 9
2. Menestystekijdiden mittarit 149 | 07 |G8M)+1050) 74 351 @
146 | 1,0 083 e840 | 113 | 327 | 7
3. Menestystekijoiden asteikot 163 | 3,3 |0.9%7| +6%0 |akg | 383 s
4. Menestystekijiden tavoiletaso e e T
5. Menestystekijoiden painot SR [N [Zoin) ol e ) B
13,1 25 1624 -210 | 29,7 | 2,08 ]
6. Menestystekijoiden mittaustulokset 128 | 28 |1.03] 420 | 334 } et | 1 |
7. Menestystekijdiden arvoletut tulokset St e
ARVOTETTY TULOS
8. Menestystekijdiden painotetut tulokset oot
0 Kokonaistulos [2o0 [ o |0 090 |15 |30 53] ramorernTuos
i i Tatate Tulosmatriisi vuodelta 1984 (Saari 1990) &
10. Palkitsemisen sasnnot

Ensimmainen menestystekija tuotettu maara kertoo jonkinlaisesta pullonkaulatekijasta, koska aikaansaadun

tuotannon maaraa arvostetaan. On selvaa, efta tuotosmaara vaikuttaa tuottavuuteen. Seuraavassa tekijassa halutaan varmistaa, ettei maaraa tehda laadun
kustannuksella. Vajaalaatu on selva tuottavuuden osatekijd ja sité on yleensa helppo mitata. Sankon ja hoyryn kulutukset — niin kuin kaikki kulutusluvut — ovat
tuottavuuden kaanteislukuja ja sellaisena paljon kdytettyja liketoiminnassa. Raaka-ainehukka on suoraan tuottavuutta samoin kuin tydn tuoftavuuskin. Tulosmatriisin
avulla voidaan yksinkertaisesti havaita, mika on tuottavuuden kannalta térkeda.

Saari 2004, 120 ja wikipedia, Tulosmatriisi

Asiantuntijaorganisaation monimuuttujamalliin perustuva matriisilaskenta on neljas mah-
dollinen laskentamalli, joka on nimetty kaupungin ohjeessa. Siind matriisi laaditaan sa-
moilla periaatteilla kuin edellda on kuvattu, mutta sita sovelletaan tarkasteltavan toiminnan
tavoitteista ja tuotoksista lahtien. Taméa laskentamalli on tarkoitettu virastoille, joilla ei ole
suoraan kuntalaisiin kohdistuvaa palvelutehtavaé tai tuotoksia. Opisto ei kuulu néihin

virastoihin.

2.5 Julkisen sektorin tuottavuuden mittaaminen

Tuottavuudella tulevaisuuteen —ohjelman osana Erkki Uusi-Rauva on toimittanut kirjan
Tuottavuus —mittaa ja menesty. Tassa kirjassa on Hilkka Summan ja Mervi Niemen Kir-
joittama luku Tuottavuus julkisella sektorilla (Uusi-Rauva 1996, 193.) Kirjoittajat ovat va-
lottaneet julkisen sektorin tuottavuustarkastelujen taustaa jo 1900 luvun alusta alkaen.
Tuottavuuden kasitettd alettiin julkisella sektorilla kirjoittajien mukaan laajemmin kayttaa
vasta 1970 luvulla, jolloin kansantaloustieteilijat olivat kiinnostuneet OECD-maissa tode-
tusta julkisen sektorin kansantuoteosuuden nopeasta ja jatkuvasta kasvusta. Kasittaak-
seni kasvu oli vahvasti kytkoksissa julkisin varoin tuotettujen palvelujen nopeasta laadul-

lisesta paranemisesta. Samaan aikaan Suomessakin selvitettiin laajasti valtionhallinnon
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tuottavuuden parantamisen keinoja ja kytkettiin jarjestelmallinen tuottavuuden edistami-
nen myos valtion budjettiin. Valtion virastojen maararahaesityksiin piti sisallyttda 2,5 pro-
sentin tuottavuuden nousu. Tuottavuuden kasite ja tuottavuuden mittaaminen olivat
esilla 80-luvulla silloin, kun siirryttiin tulosohjausmenettelyyn valtionhallinnossa. Mittaus-
menetelmien parantamiseksi oli parikin hanketta 90-luvun alussa, ja laadunhallinnan me-

netelmat kytkettiin valtiolla tulosohjaukseen noiden hankkeiden yhteydessa.

Kansantalouden tilinpidosta ei voida nykyisin laskea julkisen sektorin tuottavuutta, koska
julkisin varoin tuotetuilla palveluille ei ole tiedossa kattavasti markkinahintoja. Julkinen
tuotanto maaritetdaan kansantalouden tilinpidossa siksi kustannusten suuruiseksi, jolloin
tuotosten ja panosten suhde on vakio ja tuottavuuden muutos on nolla. (Uusi-Rauva
1996, 198.) Valtionhallinnossa tuloksellisuus maaritettiin 90-luvun alussa ylakasitteeksi,
jonka osatekijoita ovat tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus. Kuntapuolella sovellet-
tiin vastaavaa kasitteistda tuolloin, mutta palvelukyky oli otettu omaksi ulottuvuudeksi.
Seka valtiolla ettéa kunnalla on erotettu toisistaan organisaation sisdinen tehokkuus (tuot-
tavuus ja taloudellisuus) ja ulkoinen tehokkuus (vaikuttavuus). Kirjoittajat viittaavat myos
nimelta Lumijarven 1994 julkaistuun teokseen Osittaisarvioinnista kokonaisarviointiin,
jossa on nahty tarpeellista lisaté erillisenéd nakkulmana palvelun laadun ja organisaation
sisdisen sosiaalisen toimivuuden eli vuorovaikutusprosessiin toimivuuden nakokulmat
tuloksellisuuden arviointiin. Olennaista kasitetarkastelussa on, etta julkisen sektorin tu-
loksellisuus on moniulotteinen ilmi6, josta tuottavuus on vain yksi osatekijad. OECD ko-
rostaa suosituksissaan, etta mikaan yksittdinen mittari ei anna riittdvaa kuvaa toiminnan
tuloksellisuudesta, mittaamisen tulee olla monipuolista, koska julkisten organisaatioiden

toiminta on moniulotteista. (Uusi-Rauva 1996, 199.)

Tuottavuus kasitteena on julkisella sektorilla periaatteessa sama kuin yrityksissakin, ja
sitd mitataan panosten ja tuotosten suhteella. Mittaamisessa pitda huomioida, etta suo-
ritteiden lisdaminen ei usein ole tavoitteena tai kerro onnistumisesta palvelun tuottami-
sessa, esimerkiksi terveyskeskus kayntien maara, hoitopaivien maara tai koulutuksessa
mahdollisimman suuren tutkintomaaran tuottaminen. (Uusi-Rauva 1996, 201). Lisaksi
tulee ratkaista kuinka keskendan erimitalliset suoritteet lasketaan yhteen. Painokertoi-
mienkayttdminen on haasteellista, koska yrityspuolella kaytettavaa markkinahintaa ei ole
kaytettavissd. Panospuolen mittaamisessa ja yhteismitallistamisessa on vastaavia on-
gelmia. Tuottavuuden mittaaminen tuotoksen ja kokonaiskustannusten suhteena on

kayttokelpoinen tapa arvioida kokonaistuottavuutta. (Uusi-Rauva 1996, 203.)
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Erityisesti pitkalla aikavalilla tuottavuuskehitysté arvioitaessa saattaa palvelun laadun tai
sisallonkin muutokset olla merkittavid. Jos esimerkiksi panostenkayton lisdantyminen
johtuu laadun olennaisesta parantumisesta, tulee tdma huomioida mittaamisessa joko
painokertoimen avulla tai tuotosmitan uudelleen maarittelylla. Nykyisin laatu ja tuotta-
vuus ovat saman asian eri puolia. Valtion- ja kuntienhallinnossa on otettu laatujohtami-

sen ja laadunhallinnan menetelmia kayttéon. (Uusi-Rauva 1996, 205.)

Erkki K. Laitisen (2003, 386) kirjassa Yritystoiminnan uudet mittarit esitetaan tavoitejoh-
tamisen mallista johdettu suorituskykypyramidi, jonka ajatuksena on muodostaa tavoit-
teet visiosta alaspain ja mittarit tavoitteista ylospain. Mallin voi yhdistaa kaupungin tuot-
tavuusmatriisi —ajatukseen. Joitakin kasitteitd, joita opistossa ei ole tunnistettu, on hyva
huomioida. Naita ovat esimerkiksi hukka, lapimenoaika ja markkinat. Mallin ajatus ka-
sittddkseni on, etta opiston eri osastojen toiminnan tavoitteet sidotaan yhteisiin paamaa-
riin myds tuottavuuden nakdkulmasta. Lisdksi taloudellisten ja ei taloudellisten mittarei-
den yhdistdminen nakyvasti paatoksenteon eri nakoékulmiksi myos tuottavuuden nako-
kulmasta tukee my6s matriisimallin ajatusta. Jarjestelméssa arvioidaan kaikkia toimin-
toja suhteessa asiakkaiden vaatimuksiin ja se luo uutta nakékulmaa esimerkiksi laatuun

ja asiakasnakokulmaan.

3 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

3.1 Tuottavuuslaskennan uudistaminen Helsingin tydvaenopissa

Opinnaytetydn aihe on Helsingin kaupungin Suomenkielisen tydvaenopiston tuottavuus-
laskennan uudistaminen ja kuvaaminen. Valtuusto vahvistaa opiston tavoitteet talousar-
vion vahvistamisen yhteydessd. Opiston sitovina tavoitteina ovat toimintamenot yh-
teensa ja opetustuntien lukumaara. Lisaksi on muita toiminnallisia tavoitteita, joista tuot-

tavuuden parantumiselle asetettu tavoite on yksi.

Valtuustokaudelle on hyvéksytty strategia, jonka toteutumista arvioidaan strategisille ta-
voitteille asetettujen mittareiden avulla. Yksi strateginen tavoite on tuottavuuden paran-

tuminen valtuustokaudella nelja prosenttia eli prosentin vuodessa.
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3.2 Tutkimusongelman maarittely, tutkimuskysymykset ja tutkimusmenetelmat

Tutkimusongelmana on kehittéé opistolle uusi tuottavuuslaskenta. Tuottavuuslaskennan
tarkoitus on tulevaisuudessa palvella opiston tuottavuuden johtamista opiston perusteh-
tavan tavoitteista lahtien. Lisdksi opistolta puuttuu tuottavuuslaskenta, jolla voidaan
osoittaa valtuuston asettamien tavoitteiden toteutuvan. Tarkoitus on my6s parantaa
henkildston tietoisuutta tuottavuustavoitteista ja tavoitteiden yhteydesta opiston perus-
tehtavaan.

1. Millainen tuottavuuslaskentamalli tukee parhaiten opiston vision toteutumista ja
opetuksellisten ja strategisten tavoitteiden toteutumista?

2. Millaisella mittarilla opisto esittda valtuuston asettaman tuottavuustavoitteen to-
teutuvan — pyritadnko kaupungin matriisimalliin?

3. Millaisilla mittareilla arvioidaan opiston opetuksen jarjestdmisen (tuotanto-osaa-
mista) osaamista ja opetustilojen ja asiakaspalvelun jarjestdmisen osaamista?

4. Millaisia osastokohtaisia mittareita tarvitaan, etta tuottavuuden johtaminen on ko-
konaisuutta palvelevaa seké opiston tasolla ettd kaupungin tavoitteista [ahtien?

5. Kuinka toiminnan suunnittelu kytketdan tuottavuudelle asetettuihin tavoitteisiin ja
kuinka ndisté viestitadn henkildstolle?

6. Kuinka henkilokunta sitoutetaan tuottavuuden kehittamiseen?

3.3  Yileista tutkimusmenetelmista

Toimintatutkimus soveltui tuottavuuslaskennan kehittamiseen hyvin. Tyota aloitettaessa
ei viela tiedetty millaiseen laskentamalliin paadytaan. Lopputulos palvelee opiston tuot-
tavuuden johtamista, arvioimista ja kehittdmista valtuuston asettamien tavoitteiden mu-
kaisesti. Lisaksi tutkimuksen aikana oli tavoitteena parantaa henkildston tietoisuutta

opiston tuottavuuden kehittymisesta ja siitd, kuinka tuottavuutta arvioidaan.

Tarkoitus oli toteuttaa laadullinen tutkimus ja kayttaa toimintatutkimuksen menettelyta-
poja. Tutustuin KvaliMOTV:n sivuihin, joilla kasitelladn menetelmaopintoja. Sieltd on
seuraava lainaus: "Harwoodin tutkimuksella Lewin osoitti, etta tydntekijéiden demokraat-
tisilla osallistumismahdollisuuksilla on selkea yhteys tyotyytyvaisyyteen, tydmoraaliin ja
tuottavuuteen. Lisdksi tutkimus todisti, miten demokraattinen osallistuminen oli paljon

suotavampaa kuin tieteellisen liikkeenjohdon oppien mukainen autoritaarinen johtami-
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nen.” Opistossa on suosittu osallistavia menetelmia laajasti eri yhteyksissa. Olen kaytta-
nyt osallistavaa havainnointia ja kyselya nykytilan kartoittamisessa ja kehittamistehtavan
aikana.

3.4 Tutkimustoimenpiteet tutkimussuunnitelman mukaan

3.4.1 Kysely henkilostolle

Henkildston asenteet ja tietoisuus tuottavuudesta kartoitettiin digium-kyselylla. Samassa
kyselyssa kartoitettiin tarpeet ja toiveet tuottavuuslaskennan kehittamiselle. Digium —oh-
jelma on tydvaline, josta vastausten raportointi on mahdollista helposti ja anonyymisti.
Kysymysten lahettdminen ja niihin vastaaminen on helppoa. Osastopaallikot valitsevat
vastaajat. Kyselyn tarkoitus on selvittda lahtotilanteessa vastaajien tietoisuus ja asen-
teet. Suunnittelin kysymykset etukdteen ja viimeistelin ne osastopaallikbiden kanssa
maaliskuussa. Osastopaallikot saivat henkildstolle suunnatun kyselyn tulokset ja ne huo-
mioitiin tydryhmatyoskentelyssa ja koulutuksissa harkinnan mukaan.

3.4.2 Tuottavuuslaskennan kehittamisryhma

Perustettiin tyéryhma, jonka tarkoitus oli laatia linjaukset opiston tuottavuuden kehittami-
sen pohjaksi. Tuottavuuskoulutus tyéryhmaan valituille ja muille halukkaille jarjestettiin
31.3.2015 mennessa. Koulutuksessa perehdyttiin tuottavuuden johtamiseen, tuottavuu-
den kasitteisiin ja sen mittaamiseen. Osastopaallikét valitsivat osallistujat kultakin osas-
tolta eri henkilostoryhmista. Kouluttajaksi yritettiin saada ulkopuolinen asiantuntija tai
kaupunginkanslian tuottavuuden kehittamisesta vastaava henkild, mutta pidin alkukou-
lutuksen itse kokousten yhteydessa. Syventavaa koulutusta oli vield tulosten esittelyn
yhteydessa jolloin arvostettu ulkopuolinen kouluttaja késitteli aihetta yleisesti tuottavuu-
den ja tyohyvinvoinnin kehittamisen nakokulmasta ja mina esittelin opiston menestyste-
kijoiden matriisin. Koulutustilaisuus ’lloako tuottavuudesta’ sai hyvan palautteen palau-

tekyselyssa. Koulutukseen osallistui yli 40 henkil6a.

Tyoryhmatydskentely 01.03.2015 — 31.05.2015. Tydryhmassa tyostettiin mittarit ja ase-
tettiin tavoitteet kullekin mittarille. Kuvaukset tutkimuskysymyksiin 2 ja 5 laadittiin yh-
dessa tyoryhman kanssa. Kokouksista laadittiin muistio, joka hyvéksyttiin aina seuraa-
vassa kokouksessa. Yhteisia kokouksia oli kaksi ja mina valmistelin kokousaineiston.

Lisaksi oli osastokohtaisia valmistelevia kokouksia, joista ei laadittu muistiota. Muistiot
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toimivat opinndytetydn lAhdemateriaalina. Tyoryhman ty6 jatkui tdméan jalkeen opiston
talousarvion valmistelun osana johdon kokouksissa ja johtoryhmassa ja henkiléstétoimi-

kunnassa, joihin osallistui aina kaikki tydryhmaan valitut mahdollisuuksiensa mukaan.

3.4.3 Tuottavuuslaskentamallin vahvistaminen osaksi opiston talousarvioehdotusta

Opiston johtoryhmassa ja henkildstotoimikunnassa arvioitiin tydryhman esitysta opiston
tuottavuuslaskennan tavoitteista ja mittareista, joilla tuottavuutta arvioidaan. Joitakin ta-

voitteita ja painotuksia vahvistettiin henkildstétoimikunnassa pienin muutoksin.

Implementointi toteutetaan johdon toimesta. Johto viestii valitun tuottavuuslaskennan ta-
voitteet ja mittarit henkiléstdlle. Henkildston sitouttaminen (osastoittain) valittuihin mitta-
reihin ja niiden tavoitteisiin tapahtuu 01.08.2015 — 30.09.2015. Opinnaytetyd kasitellaan
soveltuvin osin uudelleen johtoryhméssa ja henkilostétoimikunnassa sitten, kun se on
hyvaksytty tarkastettavaksi. Seuraavan kerran se nousee keskusteluun vuoden 2016 tu-
losbudjettia laadittaessa marraskuusta alkaen. Silloin k&sitelldédn osastojen omia tuotta-

vuustavoitteita.

Valtuuston paatettavaksi tarkoitettu tuottavuusmittari sisallytettiin osaksi TAE 2016 eh-
dotusta. Opinnaytety6 ja mittaristo ei viela ollut siin& vaiheessa toukokuuta valmis kaik-

kien maarittelyjen osalta.

3.4.4 Kehittamistehtavan onnistumisen mittaaminen

Hankkeen tulokset on analysoitavissa kun tutkimuskysymysten mittareiden tulokset on
tiedossa. Analysoinnin osana laajennetulle johdolle tehtiin lokakuussa digium —kysely,
jonka tarkoitus oli kartoittaa johdon nakemys hankkeen onnistumisesta. Tulokset esitte-

len luvussa 5.

3.5 Ennakoidut tulokset

e Opistolle saadaan uusi tuottavuuslaskenta, joka on sisall6llisesti kaupungin tuot-
tavuuslaskennan oheistuksen mukainen.
e Tuottavuuden parantaminen asetetaan tavoitteeksi ja tuottavuutta seurataan

osastokohtaisilla mittareilla. Mittareille asetetaan tavoitteet.
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e Henkilokunnan tietoisuus tuottavuustavoitteista on parantunut.
e Tuottavuuslaskenta tukee vision toteutumista ja palvelee opiston strategisia ja
opetuksellisia tavoitteita.

Pidemmalla tahtayksella opisto pystynee tuottamaan enemman opetustunteja alueen
asukkaille ja opistolle vuokrattujen opetustilojen kayttbaste mahdollisesti nousee. Ope-
tus voi jakautua pidemmalle ajanjaksolle kuin nykyinen kevat- ja syyslukukausi. Tuotta-

vuuden mittarit voivat toimia osana tulospalkkauksen perusteita.

Kehittamistehtavan onnistumista mitataan seuraavasti:

- Kysymyksissa 1,3 ja 4: uusi mittari on maaritetty.

- Kysymyksessa 2: kuvaus on laadittu ja perusteltu siten, ettd se voidaan liittda toiminta-
kasikirjaan.

- Kysymyksessa 5: On laadittu kuvaus osastoille valituista mittareista ja on laadittu ohje
asetettujen tavoitteiden kasittelysta organisaatiossa. Kuvaukset liitetddn toimintakasikir-
jan sopiviin kohtiin tai niistd tehddan oma ohje.

- Kysymyksessé 6: On arvioitu voiko asiaa huomioida opiston palkitsemisohjeessa.

Kehittamistehtava on valttamaton ja perusteltu silla opisto olisi joutunut joka tapauksessa
jarjestamaan tuottavuuslaskennan uudelleen, koska valtuusto on edellyttéanyt tuottavuu-
den parantumista yhdell& prosentilla vuosittain. Opiston nykyinen mittari ei tyta kaupun-
gin vaatimusta tuottavuuden mittaamisesta. Tuottavuuslaskennan kehittamisen hyoty
konkretisoituu ajan myo6ta jarjestelmallisempana tuottavuuden johtamisena ja kehittami-

sena.

4 Kehittamistehtavan toteutus

4.1 Henkiloston tietdmyksen ja asenteiden kartoitus

Tutkimussuunnitelman mukaisesti tuottavuuslaskennan kehittaminen aloitettiin henkil0s-
tolle suunnatulla kyselylla. Kysymykset hyvaksyttiin johdon kokouksessa ennen niiden
l[Ahettdmistd. Kysymyksilla kartoitettiin henkildston tietoisuutta aikaisemmasta tuotta-
vuustavoitteesta ja kasitysta tuottavuuden, laadun, prosessien ja tydhyvinvoinnin keski-

naisista syy-seuraussuhteista.
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Digium —kysely lahetettiin kaikille vakituisille tyontekijoille johdon linjauksen mukaisesti.
Vastauksen antoi 39 tyontekijaa (opistossa on 105 vakituista tyontekijad) ja vastauspro-
sentti oli 37 %. Kysymykset ilmenevat liitteesta 2.

Mielestani vastanneet ovat kokeneet tuottavuuden tarkeana ja ovat arvioineet sita vas-
tuullisesti. Lahes 44 % vastaajista pitaa tuottavuuden mittaamista hyvin tarkeana tai tar-
kedna. Vastaajista 55 % ilmoittaa tietavansa hyvin tai melko hyvin mita tuottavuudella
tarkoitetaan. Ja 72 % ilmoittaa, etta ei tunne valtuuston asettamaa tuottavuustavoitetta.
Lahes 64 % vastaajista ei tunne opiston nykyista tuottavuuden tunnuslukua. Noin 33 %:n
mielesta omalla osastolla ei tehda riittavasti toimenpiteita tuottavuuden parantamiseksi.
Ja 56 %:n mielesté tuottavuuden kehittamiseen ei ole kohdistettu riittavasti resursseja.
Vastaajista 67 % katsoo, etta kannustinjarjestelma ei tue tuottavuuden kehittdmista. Ja

36 % kertoo, etta omalla osastolla ei ole tana tai vimevuonna parannettu tuottavuutta.

Liséksi kysymyslomakkeella pyydettiin vastaajia laittamaan tarkeysjarjestykseen laadul-
lisia tekijoita, joilla tuottavuutta voidaan parantaa. Tyéhyvinvointi, opetuksen laatu, ope-
tustuntien maara, asiakastyytyvaisyys ja kursseille osallistuneiden maara pyydettiin lait-
tamaan tarkeysjarjestykseen. Vastaukset hajosivat ja selkeda tarkeysjarjestysta ei vas-
tausten perusteella syntynyt. Opetustuntien maaran lisdéaminen oli ainoa, joka erottui
joukosta. Se on aikaisemman tuottavuusarvioinnin pohjalla opiskelutunnin muodossa,
joka on opetustunnit kertaa osallistujien maaré ilman keskeyttdneiden opiskelijoiden

opiskelutunteja.

Lisaksi kysyttiin kurssimaksun edullisuuden ja kustannustehokkuuden tarkeydesta. Vas-
tausten perusteella molempia pidettiin lahes yhta tarkeina tuottavuuden kehittamisen na-

kokulmasta.

Opistossa keskustellaan aika ajoin siitd, pitaisikd opetus jarjestdd omissa tiloissa vai
vuokrata koulujen tiloja. Vastaajat pitivat omia tiloja tirkedmpana kuin tilojen edullisuutta.
Lomakkeella kysyttiin myos eri prosessien sujuvuutta. Tarkoitus oli saada selville mita
prosessia kehittdmalla parhaiten vaikutetaan tuottavuuteen. Opetuksen suunnittelupro-

sessi nahtiin tarkeimpana, vaikka muissakin prosesseissa oli kehittdmisen varaa.

Yksimielisesti vastaajat nékevat, ettd tyohyvinvointia parantamalla, prosessien toimi-

vuutta parantamalla ja osastojen valista yhteisty6ta parantamalla opiston tuottavuutta



36

voidaan parantaa. Myds ty6hyvinvointia voidaan parantaa vastaajien mielesta paremmin
toimivilla prosesseilla. Vastaajien mielesta tydhyvinvointia ja sen kehitysta ei mitata tar-
peeksi eikd osastojen laadun arviointi ole jarjestelmallista eika tavoitteellista. Vastaukset
naihin pyydettiin asteikolla kyll&, ei, en osaa sanoa.

Vastausten perusteella paatettiin panostaa prosessien kuvaamiseen. Tuottavuuslasken-
tamalliin vastaukset vaikuttivat siten, etta tyGhyvinvointimittarin painoarvo matriisissa
asetettiin korkeaksi. Siihen kannusti myos se, etta tydhyvinvointimittarin tulos oli heikko
verrattuna muihin sivistystoimen virastoihin. Sain vastausten perusteella tukea ajatuk-
selle, ettd henkildsto kaipaa selkeasti viestittavia tavoitteita ja ymmartaa hyvin tuottavuu-

den kehittdmisen tarpeen.

4.2 Opiston tuottavuuslaskennan kehittamisen organisointi

Johtoryhmén kokouksessa 25.02.2015 esittelin opinnéytetyon aiheen ja kolmikantasopi-
mukseen kirjatun tutkimussuunnitelman seka teoreettisen viitekehyksen johtoryhmalle.
Paatettiin perustaa tydéryhma kehittdmaan opiston tuottavuuslaskentaa. Minun rooli oli
tuottaa aineisto ja huolehtia etuk&teen valmisteltu ehdotus tydryhman kayttoon. Tyoryh-
man jaseniksi paatettiin virastopaallikon ja osastopadllikdiden liséksi nimetd kultakin
osastolta edustaja. Opetusosastolta valittiin yksi koulutuspaallikko ja asiakaspalvelu-
osastolta tilapalveluvastaava. Min& olen muun roolin lisaksi hallinto-osaston edustaja.
Kokouksessa paatettiin valmistelemani ehdotuksen pohjalta, ettd laskennan kehittami-
sessd edetdan kaupungin matriisimallin pohjalta. Matriisimallin edut on esitelty teoreetti-
sen viitekehyksen yhteydessé luvussa 2 ja matriisimalli nahtiin opiston toimintaan ja ta-

voitteisiin parhaiten sopivana tuottavuuslaskennan mallina.

Opiston virastopaallikko ja osastopaallikot kokoontuvat saannollisesti yhteen ja paattavat
operatiivisen toiminnan jarjestamisesta ja opiston yhteisten asioiden valmistelusta johto-
ryhmaan ja johtokuntaan. Kokouksiin kutsutaan muitakin riippuen valmistelussa olevista
asioista. Taloutta ja tuottavuuslaskentaa kasitellaan tarvittaessa.

Johdon kokouksessa 04.03.2015 kasiteltiin tutkimussuunnitelman mukaista henkilostolle
suunnattua kyselytutkimusta. Johto linjasi, etta kysely lahetetaan kaikille vakituisille tyon-

tekijoille ja samalla hyvaksyttiin esitettavat kysymykset ehdotukseni mukaisina.

Tuottavuustydryhman kokousajoiksi sovittiin 15.04.2015 ja 29.04.2015 klo 12.00. TAman
jalkeen tuottavuuslaskentaa paatettiin kasitella opiston johtoryhméssa aina talousarvio-

ehdotuksen yhteydessa ja henkilostotoimikunnassa talousarvioehdotuksen yhteydessa.
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Johtokunnalle uusi tuottavuuslaskenta paatettin myos esitella talousarvioehdotuksen
yhteydessa. Kaupungin kaytantd on, etta valtuuston asettama tuottavuustavoite on osa
talousarvioehdotusta ja muutenkin talousarvion laatimisohjeissa on linjattu, etté talous-
arvio on suunnitelma valtuuston asettamien strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Ta-
lousarvioehdotuksen kasittelyn mééardaika johtokunnassa oli 19.05.2015 ja koko tuotta-

vuuslaskennan kehittdmisen aikataulun olin laatinut tama huomioiden.

Samassa kokouksessa sovittiin, ettd kunkin osaston kanssa kokoonnutaan ennen tuot-
tavuustydryhman ensimmaista kokousta niin, etta tuottavuustyéryhman kokouksiin on
osastoilta valmistellut ehdotukset, joissa osaston tuottavuuslaskennan kehittdmista kos-
kevat tavoitteet on linjattu. Nain myos toimittiin. Osastopaallikké paatti ketka osastolta
osallistuivat valmistelutydhon. Edettiin bottom-up —mallin mukaan samoin kuin Aki J&as-
kelainen omassa tutkimuksessaan, joka oli tehty sosiaalitoimen tuottavuuslaskennan ke-
hittamisestd. Osastoja pyydetdan esittamaan oma nakemyksensa siitd, kuinka osaston
tuottavuutta tulisi mitata ja arvioida. Nakemys pyydettiin maaliskuun loppuun mennessa.
Osallistuin kunkin osaston ensimmaiseen ja viimeiseen kokoukseen. Ensimmaisessa ko-
kouksessa ohjeistin valmistelutyén tavoitteet ja viimeisesséd kokouksessa valittiin yh-
dessa esitettavat mittarit. Olin etukateen linjannut, ettd mittarit valitaan strategisesti mer-
kittavista tekijoista, ja nain toimittiin. Naiden kahden kokouksen valissa osastojen johto-
ryhmat valmistelivat omaa nakemystaan. Aikataulussa ei pysytty, mutta osastojen nake-
mykset saatiin kuitenkin kirjattua ennen opiston tuottavuustyéryhman ensimmaista ko-

kousta.

Kokoonnuimme virastopaallikon, hallinto-osaston osastop&allikon kanssa tuottavuuslas-
kennan kehittamista varten 09.03.2015. Kokouksessa keskusteltiin hallinnon roolista
opiston tuottavuuden johtamisessa ja millaisia tavoitteita tuottavuuslaskennalle halutaan
asettaa. Osastojen valisen yhteistyon ja viraston yhteisen tavoitteen kirkastamiseksi vi-
rastopaallikkd linjasi, ettd opistolle tehddan opiston yhteinen matriisi ja tavoitteet ovat
viraston tavoitteita, joiden toteuttamiseen osastot osallistuvat roolinsa mukaisesti. Kes-
kusteltiin myds siitd, etta matriisin tunnusluvut voisivat olla BSC:n ja toisaalta EFQM —
ajattelun mukaisia nakodkulmia edustavia tunnuslukuja. Molemmat nakdkulmat edustavat
kaupungin virallisia suosituksia. Tyohyvinvoinnin mittariksi péaatettiin jo tdssa vaiheessa
valita kaupungin henkildstdosaston kehittama uusi tydhyvinvointimittari, jota joka tapauk-
sessa seurataan. Johtoryhman kokouksessa helmikuussa olin esitellyt tuottavuuden mit-

taamisen ja kehittdmisen teoreettista viitekehysta. Silloin olin tuonut esille myds sen, etta
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tuottavuus syntyy reaaliprosessien hyvasta ja tarkoituksenmukaisesta toiminnasta. Lin-
jattiin, etta hallinto-osaston toiminnasta ei haeta prosessimittaria, vaan ne haetaan ope-
tusosaston ja asiakaspalveluosaston toiminnasta. Valitin naité ajatuksia osastojen ko-
kouksissa. Hallinto-osasto vastaa tyohyvinvoinnin mittarin hallinnoinnista ja asiakastyy-
tyvaisyyskyselyn muotoilusta ja hallinnoinnista.

Hallinto-osaston osastokokouksessa, jossa oli lasna koko osaston henkilokunta, esittelin
tuottavuuslaskennan kehittdmisen tavoitteet ja teoreettista viitekehysta. Kerroin, ettéd he
tulevat saamaan linkin kyselyyn, jolla selvitetdén opiston henkiléstdon tuottavuustietoi-
suutta ja valmistellaan ihmisia tulevaan tuottavuuslaskennan kehittamistyéhon, jota kai-
killa osastoilla tullaan tekem&én. Tarkoitus oli nostaa tuottavuuslaskennan uudistaminen

hankkeena hallinto-osaston henkildston tietoisuuteen.

4.3 Opetusosaston suunnitteluty®

Opetusosaston johtoryhméan kokouksessa 17.03.2015 esittelin opiston tuottavuuslas-
kennan kehittdmisen tavoitteita, teoreettista viitekehystéa ja virastopaallikon linjauksen
opiston tuottavuuslaskennan tavoitteista. Sovittiin, milté4 pohjalta opetusosasto valmiste-
lee oman ehdotuksensa ja ndkemyksensé opetuksen tuottavuuden arvioimisesta siten,
etta opiston opetukselliset tavoitteet on huomioitu mahdollisimman hyvin ja etta opetuk-
sen strategiset tavoitteet eivat ole ristiriidassa tuottavuustavoitteiden kanssa. Seuraa-
vassa Yyhteisessa kokouksessa 31.03.2015 todettiin, ettd asia oli edennyt opetusosas-
tossa suunnitelman mukaan ja he olivat kasitelleet asiaa keskenaan ja kirjanneet asioita,

jotka opetuksen nakdkulmasta pitaisi huomioida.

Kaupungin tuottavuuskoulutuksessa ohjeistettiin, etta taloudellisen nakékulman, useim-
miten yksikkdhinnan, tulee olla osa matriisia, ja etta sen painoarvon tulee olla 50 %.
Kirjallista ohjetta tasta en ole I6ytanyt, mutta kaikissa kaupungin matriisimalleissa on toi-
mittu nain. Kaikki talla hetkella kaytdssa olevat mallit on luotu Aki Jaaskelaisen johdolla
osana kaupungin tuottavuuslaskennan kehittamistd. Opisto on ensimmainen virasto,
joka kenhittaa itsenaisesti tuottavuuslaskentaa luodun mallin pohjalta itsendisesti val-
miiksi asti. Talousarvion noudattamisohjeissa on linjattu, ettéd palkkatuetun henkiléston
palkkamenot ja poistot pitda ottaa mukaan toiminnan menoihin, joista yksikkohinta las-
ketaan. Siksi tdssé kokouksessa sovittiin otettavan matriisiin mukaan opetustunnin yk-

sikkdhinta, vaikka sita ei ollut opetusosaston omassa ehdotuksessa. Olin teoreettista vii-
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tekehysta esitellessani lahtenyt Seppo Saaren ajatuksesta, etta tuottavuus syntyy reaa-
liprosessia kehittdmalla. Kustannustehokkuus on tuottavuuden kdanteisesti kayttaytyva
ilmid, vaikka kustannuksiin vaikuttaa hintatason muutokset, se silti kertoo myds tuotta-
vuuden kehittymisesta. Korkea yksikkokustannus viestii heikosta tuottavuudesta. Val-
tuuston strategiakauden yksi tavoite on, ettd Helsingissa yksikkohintojen tulee l&hestya
suurten kaupunkien keskimaaraista yksikkohintaa ja myos tastéa syysta yksikkohinnan

ottaminen osaksi tuottavuuslaskentaa on perusteltua.

Tarkein keskustelua herattanyt aihe opetusosastolla oli ollut, etta tuleva tuottavuusluku
ei saisi ohjata vastoin strategisesti tarkeita ja laadullisia opetuksen tavoitteita. Syrjayty-
misen ehkaisy ja vastaavat yhteiskunnalliset tavoitteet vaativat enemman resursseja,
kuin ns. normaalivaestdn opetus. Maahanmuuttajille suunnattu suomen kielen opetus
vaatii runsaasti oppitunteja riittavan kielitaidon saavuttamiseksi. Opinto-ohjaus, ilmoit-
tautuminen ja tiedottaminen on jarjestettava niin, etta suomenkielta taitamaton tulee au-
tetuksi. Heilld on monesti oikeus myd6s opintoseteliin, jonka kasittely on oma prosessinsa
ja joka vaatii lisdresursseja. Tama huolenaihe on perusteltu ja yleisestikin tunnustettu ja

se paatettiin huomioida tulevassa tuottavuuslaskennassa.

Paadyttiin keskustelun jalkeen siihen, ettd valitaan yhdeksi matriisin osa-alueeksi integ-
roivan opetuksen maaréa. Mydohemmin se nimettiin KIS —opetuksen maaraksi. KIS on ly-
hennys sanoista kallis tai kokeileva, integroiva ja strateginen. Kokeileva opetus ei kui-
tenkaan aina ole kallista, siksi kaytan tassa opinndytetydssa sanaa kallis. KIS opetus
nostaa opetustunnin yksikkdhintaa ja siksi sen tuottavuutta heikentava vaikutus kompen-
soidaan silla, etta tuottavuuspisteitda matriisissa voi parantaa KIS opetuksen maaralla.
Samalla tiedostetaan se, ettd tehdaan strateginen ratkaisu, jos KIS-opetuksen maaraa

vahennetaan taloudellisista syista.

Opetusosastolla seurataan jatkossa naihin kursseihin laskettavia opetustunteja omilla
laskentatunnisteilla (sisainen tilaus —tunniste SAP -jarjestelmassa), koska ne pitaa pys-
tya raportoimaan ennusteiden ja tilinpaatosten yhteydessa. Aikaisemmin tahan ryhmaan
kuuluvia kursseja ei ole erikseen seurattu. Suomenkielen opetus vieraana kielena on
oma aineala, mutta muuta erityisryhmille suunnattua koulutusta ei ole erotettu muusta
koulutuksesta. Koulutuspaallikét huolehtivat siitd, ettd kurssien suunnittelijat osaavat
merkité tiedon Kursor —jarjestelmaan sovitulla tavalla. Toiminnan johtamisen kannalta

tama uusi tunnusluku oli merkittédvéa uudistus.
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Toinen merkittava uudistus opetusosaston tyon tuloksena syntyi koskien asiakastyyty-
vaisyyden mittaamista. Kurssikohtainen asiakastyytyvaisyyskysely p&éatettiin ottaa kayt-
toon, koska uusi jarjestelma mahdollistaa sen. Tuottavuuden arviointiin on hyva sisallyt-
taé laadullisia tekijoita ja tama mittari kuvaa koettua laatua. Asiakastyytyvaisyys otettiin
mukaan matriisiin ja ensimmainen kysely I&hetettiin toukokuussa kaikille opiskelijoille,
joilta on tiedossa sahkdpostiosoite. Arvion mukaan heita on 80 % opiskelijoista.

Muita opetusosaston keskusteluun nostamia aiheita olivat etta:

- Osallistujatietoihin huomioidaan myds tapahtumiin ja esityksiin osallistuneet henkil6t.
Talla hetkella on laskettu vain kurssille osallistuneet osallistujat, mutta ei esimerkiksi
teatteri- tai musiikkiesitysten yleisda. Jatkossa huomioidaan.

- Suorittaneeksi laskettujen opiskelijoiden kriteerit maaritetdan uudelleen. Nyt keskeyt-
taneeksi lasketaan opiskelija, joka on ollut kolme kertaa (yleensa 12 kerran kursseja)
poissa, vaikka han olisi viimeisilla opetuskerroilla mukana. Aloitetaan 01.01.2016 al-
kaen.

- Opistossa seurattaisiin peruuntuneiden kurssien maaréd suhteessa toteutuneisiin
kursseihin. Jos kaikki kurssit toteutuvat, ei ehka ole ollut riittavasti kokeilevaa kurssi-
toimintaa ja uudistuminen on vaarassa. Uudet yhteiskunnalliset ilmiot eivéat tule
my6sk&aan huomioiduksi ainakaan alkuvaiheessa. Opetusosasto miettii, kuinka to-
teutetaan. Tuottavuuslaskentaan tama ei vaikuta.

- Uusien kurssien osuus kaikista kursseista on kiinnostava tieto, mutta todettiin jo
tassé kokouksessa, ettd maarittelytyo olisi hyvin haastava ja sita ei siséllyteta tuotta-
vuuslaskennan kehittdmisen tavoitteisiin toistaiseksi.

- Uudenlaisten opetusmuotojen kokeilu ja seuraaminen olisi opetusosaston mielesta

tarkeda. Tama ei vaikuta tuottavuuslaskentaan.

Olin laatinut kokouksen materiaaliksi matriisitaulun, johon valitut mitattavat suureet ase-
moitiin ja ne myos skaalattiin alustavasti. Skaalauksia jouduttiin myéhemmin hienosaa-
tamaan osana varsinaisen tuottavuustydéryhman tyéta. Opetusosaston johtoryhma teki
oman ehdotuksen eri tunnuslukujen painoarvoiksi matriisissa myéhemmin, kun asiaa ka-
siteltiin opetusosaston talousasioidenkasittelyn yhteydessd. Tuottavuuslaskennasta
keskusteltiin my6s sahkopostilla eri vaiheissa ja matriisin tunnusluvut ja siséltd muuttui
kaytannosséa koko sen ajan, kun sité tydstettiin. Opetusosaston tyéskentelyn tuloksena
matriisissa on seuraavat tunnusluvut:

- Opetustunnin yksikkdhinta euroa per opetustunti

- KIS opetuksen maara tuhatta tuntia
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- Kurssikohtainen asiakastyytyvaisyys asteikolla 0 — 5.
Tunnuslukujen tarkempaan sisaltoon, painoarvoon ja skaalaukseen palaan uudelleen

omassa luvussaan.

4.4  Asiakaspalveluosaston suunnittelutyd

Asiakaspalveluosaston kanssa tuottavuuslaskennan kehittdmistyd paasi vahan myo-
hemmin kayntiin, kuin opetusosastolla. Ensimmainen kokous oli 30.03.2015, jolloin pai-
kalla oli osastopaallikdn liséksi kirjaston ja av-keskuksen edustajat seka asiakaspalvelu-
vastaava ja tilapalveluvastaava, molemmat osan aikaa. Esittelin heille tuottavuuslasken-
nan kehittdmisen tavoitteet ja teoreettisen viitekehyksen samoin kuin opetusosastollakin.
Liséksi kerroin mita johdon kokouksessa oli linjattu koskien opiston yhteistd matriisia ja
tybhyvinvointimittaria eli sen ottamisen osaksi opiston tuottavuusmatriisia. Kerroin myods
millaisiin tunnuslukuihin opetusosastolla ollaan paatyméssa. Ja kerroin, etté tuottavuus-

tydryhman kokoukset ovat 15.04.2015 ja 29.04.2015, joissa tehdaan lopulliset ratkaisut.

Osastojen tyon tarkoitus on valmistella asiaa omasta ndktkulmasta ja varmistaa, etta
osaston toiminnan tavoitteet tulevat huomioiduksi. Kerroin myds, etta jatkossa asiaa ka-
sitelldan johtoryhmassa, henkilostdtoimikunnassa ja johtokunnassa osana opiston ta-
lousarvioehdotusta. Asiakaspalveluosaston johtoryhmaélle jai vahemman aikaa osaston
sisdiseen tydskentelyyn, koska aloitus oli mydhastynyt. 08.04.2015 sovittuun kokouk-
seen mennessa asiakaspalveluosastolta kuitenkin tuli oma ehdotus tuottavuustyoryh-
man kayttoon. Ehdotuksessa oli seuraavanlaisia asioita:

- Hankintaprosessin tehostaminen ja hankintojen tarkoituksenmukaisuuden ja talou-
dellisuuden ja hankittavan tuotteen kaytettavyyden parempi arviointi. Tama on vai-
kea siséllyttaa tuottavuuslaskentaan. Pienentaisi yksikkohintaa.

- Sairauspoissaolojen vahentdminen. Tama tulee mukaan tyShyvinvointimittarin
osana.

- Koetun tydtyytyvaisyyden ja koetun ty6hyvinvoinnin parantaminen. Tama tulee mu-
kaan tydhyvinvointimittarin osana.

- Asiakastyytyvaisyyden parantaminen. Laadun parantaminen. Kurssikohtainen pa-
laute siten, ettd kysytaan myos tilojen soveltuvuus ja asiakaspalvelun saavutetta-

vuus. Tama siséltyy asiakastyytyvaisyyskyselyyn vaikka hiukan eri sanoin.
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- Kuinka paljon asiakaspalvelun henkilosto kayttaa tydaikaa asiakkaan henkilokohtai-
seen kohtaamiseen? Kontaktien lukumaara. Toimiston aukiolotunnit. Naista kaiva-
taan parempaa tietoa toiminnan jarjestamisen pohjaksi. Tuottavuuslaskentaan néita
ei oteta, mutta asiakaspalvelu seuraa naitd oman toiminnan kehittamiseksi.

- Henkilokohtaisen alennuksen kasittelyn vaatima resurssi. Vapautukset kurssimak-
susta tyollistavat paljon. Montako kappaletta ja paljonko on mennyt aikaa niiden k&-
sittelyyn. Asiakaspalvelu seuraa oman toiminnan kehittdmiseksi mutta ei osana tuot-
tavuuslaskentaa.

- Opetustilan kayttoaste ja tayttdaste. Opetustunnit ja muu tilojen kayttd. Tavoite 35
tuntia viikossa per opetustila. Tilojen tayttdaste suhteessa maksimiin. Opetustilan
kayttdaste paatettiin ottaa mukaan matriisiin. Tayttdastetta asiakaspalveluosasto voi
seurata oman toiminnan kehittamiseksi.

- Kirjaston kavijaméaara.

- Lainausten lukumaara PrettyLlb —jarjestelmadn mukaan. Lainattavissa olevan aineis-
ton maara.

- Kirjaston aukiolotunnit.

- Videokameroiden kayttdaste.

- Documentoitujen esitysten ja tapahtumien maara.

- Dokumentoitujen esitysten katsojien lukumaara.

- Alueellisten tapahtumien ja niihin osallistuneiden henkildiden lukumaara.

- Yleisluentoihin osallistuneiden lukumaéaara.

Keskusteltiin edelld luetelluista ehdotuksista. Todettiin, etta henkilostoa koskevat ehdo-
tukset tulee huomioitua kaupungin henkiléstbosaston laatiman tyohyvinvointimittarin
avulla. Mittarissa on mukana ty6tyytyvaisyyskysely ja sairauspoissaolojen méaara. Osaa
ehdotetuista asioista asiakaspalveluosasto seuraa joka tapauksessa osana osaston nor-

maalia johtamista.

Todettiin, ettd koko opiston nékdkulmasta tilojen kayttdaste on tarkein seurattava asia.
Tilat ovat oleellinen asia opetuksen jarjestamisen kannalta ja tilojen vuokrakustannukset
ovat merkittava osa opiston toiminnan menoista. Toimitilat on nostettu yhdeksi merkitta-
vaksi asiaksi myds valtuustokauden strategiassa ja niille on asetettu tavoite, ettd kau-
pungin toimitilojen maaré per asukas ei saa kasvaa. Osaston ehdotus tavoitteeksi oli 7
oppituntia 5 paivana viikossa eli 35 oppituntia viikossa 24 viikkoa vuodessa on hyva ja

realistinen tavoite, koska opiston lukukausi on kaytédnndssa 12 viikkoa. Kun tavoite ase-
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tetaan nain, tilojen kayttbastetta voidaan nostaa sijoittamalla opetusta nykyisten luku-
kausien ulkopuolelle. Henkilostétoimikunnan kokouksessa tavoite muutettiin 34:ksi viik-
kotunniksi. Nykyinen Kursor-jarjestelma mahdollistaa tarvittavien raporttien saamisen
jarjestelmastéa. Sovittiin, etté tilapalveluvastaava selvittdé kaikista opiston toimipaikoista
mukaan laskettavat opetustilat eli luokat. Niitd on talla hetkella 106 luokkaa ja selvitys on

matriisin liitteena.

4.5 Tuottavuustydryhman tyoskentely ja tulokset

Kokoonnuimme 15.04.2015. Olin lahettanyt tyéryhman jasenille ennakkoon alustavan
matriisin, johon oli jo otettu mukaan kaikki ne asiat, joihin osastoilla oli siihen mennessa
paadytty. Tuottavuustyéryhma oli saanut kunkin osaston laatimat alkuperaiset ehdotuk-
set asioista, joita tuottavuuslaskennassa olisi hyva huomioida. Tydryhmassa sovittiin,
ettd mukaan otetaan seuraavat mittarit ja sovittiin jatkovalmisteluvastuu kullekin mitta-
rille:

- TyOhyvinvointimittari, hallinto-osasto

- Opetustunnin yksikkéhinta, opetusosasto

- Tilojen kayttoaste, tilapalveluvastaava

- Kurssikohtainen asiakaspalaute, opetusosasto

- Integroivan opetuksen maara, virastopaallikko ja osastopaallikot

Kullekin mittarille sovittiin painoarvo alustavasti. Min& osallistuin jokaisen mittarin skaa-

laukseen ja tein koelaskentaa muutosten vaikutuksista tuottavuusindeksiin samalla.

Lisaksi sovittiin, etta

- Opistossa maaritetaan uudelleen suorittaneiden opiskelijoiden kriteerit.

- Opiskelutuntiin ei vaikuta opiskelijan status eli myds keskeyttaneiden opiskelijoiden
opiskelemat tunnit lasketaan mukaan.

- Osastoille asetetaan tulosbudijetin asettamisen yhteydessa tavoitteet muillekin mitta-
reille, kuin talousarviokirjassa vahvistetuille tai tuottavuusmatriisiin liittyville.

Taman valmistelutytn tekevat osastot, eika se kuulu opinnaytetydn aihepiiriin. Opisto

hyotyi tuottavuuslaskennan kehittamisesta siten, etta muutkin tavoitteet selkeytetdén ku-

vaamalla ne tarkemmin.
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Tuottavuustydryhman toisessa kokouksessa kartoitettiin edellisessd kokouksessa sovit-
tujen tehtavien tilanne. Keskustelujen jalkeen paadyimme alla olevaan matriisiin johta-
neeseen luonnokseen. Matriisin tyostamista jatkettiin johtoryhméassa ja johdon kokouk-
sessa. Kokonaisuudessaan matriisi on esitetty litteessa 1 (salainen).

Asiakas - Tilojen
Yksikkohinta KIS opetus palaute Tyhy kayttoaste
Bruttomenot per Kurssikohtaine Opetustilan
opetustunti, opetustuntien n kysely 2015 opetustunnit
deflatoitu maard /1000 alk. HEOS mittari per viikko
Vuoden 2016 tae tavoite 148,32 12,50 4,20 35,00 34,00
10 140,50 14,5 4,6 60 40
9 142,00 14,0 4,5 55 39
8 143,50 13,5 44 50 38
7 145,00 13,0 4,3 45 37
6 146,50 12,5 4,2 40 36
Realistinen tavoite 5 148,00 12,0 41 35 35
4 149,50 11,5 3,9 30 34
3 151,00 11,0 3,7 25 33
2 152,50 10,5 3,5 20 32
1 154,00 10,0 3,3 15 31
0 155,50 9,5 3,0 10 30
Pisteet 5 6 6 5 4 ennuste
Painoarvo 50 10 5 20 15
Painotettu tulos 250 60 30 100 60 500,00
Vuoden 2013 tot = 100 450,00
Vuoden 2014 tot 435,00
Vuoden 2015 ta 440,00
Vuoden 2016 ta 500,00
Tilanne ajankohdasta 31.12.2014 31.12.2014 31.12.2013 2013 31.12.2014

Ylla on vuoden 2016 talousarvioehdotuksessa ehdotetut tavoitteet kullekin matriisin
muuttujalle, jotka on valittu tuottavuuden kehittamisen kannalta oleellisista menestyste-
kijoista. Tavoitteena oli, ettéa matriisi olisi ymmarrettava ilman suurempia selityksia. Jaas-
kelaisen ensimmaisessa haastattelututkimuksessa operatiivisen tasolta johdettujen mit-
tareiden tavoitteiksi oli kirjattu mm. ymmarrettavyys ja konkreettisuus. Ainoastaan tyohy-
vinvointi mittari perustuu alamatriisiin ja sen pistelukuihin. Toinen tavoite oli saada pai-
notetun tuloksen pisteet pysymé&an alle 1000 pisteen lukuina. Tarkat kuvaukset tunnus-

lukujen laskentatavasta ja seurantavastuista esitan opinnaytetyon liitteessa 1 (salainen).

Tuottavuus on luokiteltu 0 — 10 pisteen arvoiseksi ja yleensa tavoite on asetettu siten,

etta sen saavuttaminen on realistinen ja silla saavuttaa 4 — 7 pisteen tuloksen. Esimer-
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kiksi opetustunnin yksikkdhinta on talousarvioehdotuksen toimintamenojen ja opetustun-
titavoitteen mukaisilla tavoitteilla 148,32 euroa, joka antaisi tulokseksi 5 pistettd. Pisteet
kerrotaan muuttujan painoarvolla. Opetustunnin yksikk6hinnan painoarvo on 50, jolloin

painotettu tulos on 250 pistetta.

Tuottavuustydryhmassa emme paasseet néain valmiiseen tulokseen, mutta valmistelua
jatkettiin opiston johtoryhmassa ja henkilostétoimikunnassa siihen asti kun talousarvio-
ehdotus piti vieda johtokunnan kasittelyyn. Kun mittarit oli kuvattu, tein matriisin vuodesta
2013 vuoteen 2015, jotta kaikki tarvittavat tiedot olisivat olleet myds vertailuvuosilta.
Tama oli talous- ja suunnitteluosaston ehto sille, etta matriisi voitiin ottaa kayttdon opis-
ton tuottavuuslukuna vuoden 2016 talousarvioehdotuksessa. Opiston johdon tahtotila oli
paasta eroon vanhasta tuottavuuslaskennasta, koska se ei tayta kaupungin tuottavuus-
laskennalle asettamia vaatimuksia. Asiakaspalautteen tiedot perustuvat aikaisempien
vuosien kyselyhin ja vain vuoden 2016 tavoite perustuu uuteen kurssikohtaiseen kyse-
lyyn, mutta koska vastaukset olivat samansuuntaisia, kyselymenettelyn muutosta ei pi-
detty esteena uuden tuottavuuslaskennan kayttoonotolle ainoana tuottavuustunnuslu-

kuna. Varmistin tdméan talous- ja suunnitteluosastolta.

Tuottavuustydryhman tydskentelyn kuluessa olin useampaan kertaan yhteydesséa kau-
pungin tuottavuuslaskennan asiantuntijoihin talous- ja suunnitteluosastolla. Sain heilta
hyvia kommentteja yksikkdhinnan osalta ja ne on huomioitu opiston tuottavuusmatrii-
sissa. Heilta tuli myds vahvistus sille, etté kukin virasto luo itse oman tuottavuusmatrii-
sinsa sisallon, skaalaukset ja painotukset. Olin yhteydesséd myds varhaiskasvatusviras-
ton tuottavuuslaskennan asiantuntijoihin ja heilté sain vahvistusta erityisesti deflatoinnin
toteuttamiseen niiden vuosien osalta, joista ei viela ole Tilastokeskuksen vahvistamaa
deflatointikerrointa. Heilld on kokemusta vastaavan matriisin kaytosta jo useammalta

vuodelta.

4.6 Matriisiin valitut tuottavuuden menestystekijat

Aikaisemmin esitetyssa kuvio 9:ssa on Jaaskelaisen toimesta esitetty teoreettista taus-
taa, jonka mukaan kayttOperiaatteet kannattaa jokaisen tunnusluvun maarittaa jo suun-
nitteluvaiheessa (Jaaskelainen ym., 2013, 5). Seuraavassa esittelen kunkin matriisiin
valitun mittarin ja hiukan perusteluja tehdyille valinnoille. Lopuksi esittelen skaalauksen

ongelmat, painoarvojen asettamisen ja vertailutietojen esittdmisen ongelmat.
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Yksikkohinta lasketaan jakamalla bruttomenot opetustunneilla. Bruttomenot saadaan
vahentamalla toimintamenoista myonnetyt avustukset ja lisaamalla palkkatuetun henki-
I6ston palkkamenot ja poistot. Toimintamenot ovat opistolle sitova tavoite, joka vahvis-
tetaan talousarvion vahvistamisen yhteydessa. Myonnettyja avustuksia ei huomioida,
koska ne eivat kohdistu opiston jarjestaman opetuksen menoihin. Opetustunti on opiston
toinen sitova tavoite toimintamenojen lisaksi, joka vahvistetaan talousarvion vahvistami-
sen yhteydessa. Opetustuntien laskentatapa on dokumentoitu ja dokumentaatiosta vas-
taa opetusosasto. Opetustuntien perusteella kaupunki saa myds valtionosuuden. Matrii-
sissa vuoden 2016 talousarvioehdotuksen mukainen yksikkdhinta on 148,32 euroa ja se

asetettiin tavoitteeksi, jolla saavuttaa tason 5.

Opetustunnin yksikkdhinta pitda deflatoida, jotta yksikkéhinnan muutos antaisi oikean
kuvan yksikkéhinnan kehityksesta. Talousarvion laatimisohjeissa ilmoitetaan minka vuo-
den lukuun ennustetta tai talousarvioehdotuksen tuottavuuslukua verrataan. Vuoden ta-
lousarvioehdotuksessa perusvuosi on 2013. Viimeisin Tilastokeskuksen ilmoittama ja
vahvistettu deflatointikerroin on vuodelta 2014. Vuoden 2015 ja 2016 kertoimet minun
piti arvioida. Laatimisohjeissa hintatason muutokseksi on ilmoitettu 1,7 prosenttia, mutta
niin suurta korjausta en uskaltanut tehd&. Kertoimeksi olen ottanut 1 prosentin muutok-
sen vuosille 2015 ja 2016.

Opetustunnin yksikkdhintaan voivat kaikki osastot vaikuttaa omalla toiminnallaan. Toi-
mintojen jarjestaminen taloudellisesti hallinto-osastolla ja asiakaspalveluosastolla vai-
kuttaa toimintamenojen maaraan. Opetusosasto voi toimintamenojen lisaksi vaikuttaa
myds opetustuntien maaréaén. Opetusosastolla on opetustuntien liséksi strategisena ta-
voitteena tavoitella myds mahdollisimman monen kuntalaisen tavoittaminen opintojen
piiriin. TAman tavoitteen toteutuminen ei tule huomioiduksi tuottavuuslaskennassa. Ope-
tustunnin yksikkdhintaan ei myodskéan vaikuta se, kuinka saannoéllisesti opiskelijat osal-
listuvat opetukseen. Jossain maarin tama asia ehka ilmenee asiakaspalautteen tulok-
sessa. Naita asioita seurataan opiston muissa toiminnallisissa tavoitteissa, jotka vahvis-

tetaan tuottavuusmittarin ohella.

Yksikk6hinnan merkitys tuottavuuden kehittymisen arvioinnissa on ilmeinen. Teoreetti-
sessa viitekehyksessa on esitelty Jaaskeldiseen viitaten mm. viisi eri toiminnallista muu-
tosta, jotka nakyvat yksikkéhinnan muutoksena. Jos opetustunteja pystytdan toteutta-
maan enemman entisilla resursseilla, tai entinen maara vahemmilla resursseilla tai

enemman vahemmilla resursseilla tai vahemman entista vahemmilla resursseilla jne.,
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niin tuottavuus on parantunut. Toki on muistettava mitéd Saari on tuonut esille eli etta
hintatason muutoksista aiheutuneet yksikkokustannusten muutokset eivat tarkoita tuot-
tavuuden muutosta. Siksi yksikkohinta deflatoidaan.

KIS opetuksen méaéara ilmoitetaan opetustuntien maarana jaettuna tuhannella. Ylla ole-
vassa vuoden 2016 taulukossa luku 12,5 tarkoittaa siis 12 500 opetustuntia. Tavoitteena
oli saada matriisiin ymmarrettavat luvut ja toisaalta pitaa pisteluku alle 1000 pisteen suu-
ruisena. Siksi luku on jaettu 1000:lla. KIS opetus luokitellaan kohderyhmén ja opetuksen
kalleuden perusteella suunnitteluvaiheessa ja tieto merkitddn Kursor-jarjestelmaan niin,
ettd opetustuntien maara on mahdollista raportoida ennusteiden ja tilinpaatdksen yhtey-
dessa. Opetusosasto vastaa siita, etta tiedot on saatavissa kurssinhallintajarjestelmasta
ennusteita ja tilinpaattdsta varten. Opetuksen suunnittelijoiden ohjeistus paivitetdan syk-
sylla 2015, kun kevaan 2016 opetusta suunnitellaan ja tyd on jo kdynnissa. Taman tun-
nusluvun ottaminen mukaan nostaa integroivan opetuksen painoarvoa opiston opetuk-
sen osana, mutta pakottaa myds miettimaan asiaa paremmin jo suunnitteluvaiheessa.

Muuten kursseja ei pystyta kirjaamaan oikein Kursor-jarjestelmaan.

Asiakaspalaute kerataan jokaisen kurssin paatteeksi. Kyselyn saavat kaikki, joiden sah-
kopostiosoite on tiedossa. Tarkkaa tieto ei ole saatavissa, mutta tietohallintovastaavan
arvio oli, ettd noin 80 % opiskelijoista on ilmoittanut sahkdpostiosoitteensa. Muutkin voi-
vat vastata kyselyyn, mutta heidan pitda kirjautua itse Kursor —jarjestelmaan. Yleisluen-
toja varten luodaan oma linkki. Asiakaspalaute raportoidaan ennusteiden ja tilinpaatok-
sen yhteydessa, kayttden viimeisen paattyneen lukukauden tietoa raportointihetkella.

Kurssikohtaisen asiakaspalautteen kysyminen on merkittdva uudistus opistossa. Ensim-
mainen kurssikohtainen kysely lahetettiin huhtikuussa 2015, jotta saatiin matriisia varten
kasitys asiakastyytyvaisyyden tasosta. Kysymykset suunniteltiin opetusosastolla mutta
yhteistydssa eri osastojen kanssa ja kyselyyn otettiin omat osiot koskien opetusta, asia-
kaspalvelua, tilojen toimivuutta ja kurssitiedottamista. Vuoden 2014 alusta kayttéon
otettu uusi kurssinhallintajarjestelma mahdollistaa kyselyn suorittamisen. Aikaisemmin
asiakaspalautetta kerattiin paperisella kyselylomakkeella joka toinen vuosi. Viimeisim-
masta kyselysta oli vierdhtanyt kolme vuotta. Opiston organisaatiomuutos ja uusi kurs-
sinhallintajarjestelméan kaytt66n otto on tyollistnyt henkildkuntaa niin paljon, etta kyselyn

tekemiseen ei ole ollut resursseja.
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Asiakaspalautetiedon ker&d&misen prosessia ei viela ole kuvattu. Hallinto-osaston joh-
dolla opetusosasto ja asiakaspalveluosasto laativat kuvauksen ja ohjeet menettelyn to-
teuttamiseksi Kursor-jarjestelmassa. Myos esitettavéat kysymykset viimeistellaan ennen
seuraavaa kyselya.

Tydhyvinvointimittari kuvaa tyéhyvinvoinnin tilaa seitseman eri muuttujan avulla ja se
on alamatriisi opiston tuottavuusmatriisissa. Muuttujat kuvaavat laatu- ja kustannusteki-
jéita. Kaupungin henkiléstdosasto on kehittédnyt mittarin strategisen johtamisen vali-
neeksi virastojen kayttéon. Virasto voi tarkastella tydhyvinvoinnin tilaa suhteessa muihin
virastoihin tai omaan aikaisempaan tulokseen. Tydhyvinvoinnin tilaa kuvaavia muuttujia
mittarissa ovat tyoturvallisuus, tyokyky, tydyhteison toimivuus ja johtaminen ja lyhyet sai-
rauspoissaolot. Kustannuksia kuvaavia muuttujia mittarissa ovat tyétapaturmien kustan-
nukset, sairauspoissaolojen kustannukset ja varhaiseldkemaksut. Tydhyvinvointimittarin
muuttujia suhteutetaan viraston kokoon henkilétyévuosien avulla. Tiedot perustuvat tyo-
hyvinvointimittarista julkaistuun ohjeeseen nimeltadan 'Helsingin kaupungin tydhyvinvoin-
timittari’. Ohjeet ja dokumentaatio taman mittarin osalta saatiin kaupungin henkildsto-
osaston toimesta. Tavoitteen asettaminen ja toimenpiteiden suunnittelu pitdd tehda vi-

raston toimesta.

Mittarin haasteet ovat, ettd vastaukset saadaan viiveelld ja aikataulu on ongelmallinen
talousarvioehdotuksen laatimisen nakdkulmasta. Vuoden 2014 tulokset saadaan kesa-
kuussa 2015 mutta talousarvioehdotus vuodelle 2016 piti tehd& toukokuun 21 paivaan
mennessa. Mittarin tulokset valmistuvat joka vuosi samaan aikaan, eika sita pysty aikais-
tamaan. Paatettiin sopeutua tilanteeseen ja silti ottaa mittari osaksi opiston tuottavuus-

matriisia.

Tilojen kayttdaste lasketaan jokaisen opetustilan kohdalta erikseen. Uusi Kursor —jar-
jestelmd mahdollistaa taman. Kayttdaste muodostuu opetustuntien maarasta kussakin
luokassa ja tilan muusta kayttsta, johon huomioidaan luokkatilan kaytté kokoustarkoi-
tukseen ja ulosvuokraukset. Yksi opetustunti on 45 minuuttia ja muussa kaytossa 60
minuuttia on yksi tunti. Raportoinnissa ja tilojen kayton merkitsemisessa muun kuin ope-
tuskayton osalta on viela puutteita, mutta ne on mahdollista ratkaista ohjeistusta kehitta-
malla. Muuta kayttéa on valitettavan vahan. Opetustuntien osalta raportit saadaan jar-

jestelmastéa jo nyt ja ne lasketaan samoilla kriteereilla kuin opetustunnin yksikkéhintaa
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laskettaessa ja opiston sitovaa toiminnallista tavoitetta 'opetustuntien maara’ raportoita-
essa. Dokumentaatio on néilta osin yhteinen. Raportoinnista vastaa asiakaspalvelu-
osasto.

Opetustilaksi lasketaan kaikki ne tilat, joihin on mahdollista sijoittaa vahintaan 12 hengen
opetusryhma saanndllisesti. Jotkin tilat jaivat taman takia pois mittarista. Talla hetkella
on 106 opetustilaa. Mukaan laskettavat tilat on luetteloitu jokaisen opetuspaikan osalta.
Pois jatetyista tiloista esimerkkind ovat suuret juhlasalit, pimitt, kahvilat yms. joissa on
opetusta, mutta niité ei voida ajatella vakituisena opetustilana. Tavoite asetettiin sen mu-
kaan, etta tilassa on 34 opetustuntia viikossa 24 viikkoa vuodessa. Opiston lukukausi on
yleensa 12 viikkoa. Tavoite haluttiin asettaa realistiseksi. Opiston opetus painottuu iltoi-
hin, koska tyossakayvat ihmiset eivat voi osallistua opetukseen paivalla. Kello 16.00 —

21.00 arki-iltaisin on realistinen opetusaika.

Kayttbastetta voidaan nostaa sijoittamalla kursseja viikonloppuihin ja normaalin lukukau-
den ulkopuolelle. Tama edellyttdd opetusosaston ja asiakaspalveluosaston hyvaa yh-
teistd suunnittelua, jotta opistoisdntapalvelut on mahdollista jarjestéa taloudellisesti ja
tarkoituksenmukaisesti. Viikonloppukursseja pitaa keskittaa tiettyihin opetuspaikkoihin ja
viikonloppuihin, jotta valvonta voidaan jarjestaa tarkoituksenmukaisesti ja taloudellisesti.
Opistossa on linjattu, ettd ulkopuolisia maksullisia tiloja otetaan kayttéon vasta kun omat
tilat on taynna. Joskus sopimuksesta joudutaan poikkeamaan opetuksellisista syista.
Opisto vuokraa opetusvirastolta koulujen tiloja. Opiston johto linjaa menettelytavat ja
osastojen yhteistyon pelisdannot tarkasteltuaan tilojen kayttdasteiden raportteja ennen
opinto-ohjelman vahvistamista. Menettelytapoja hiotaan vield uudessa organisaatiomal-

lissa.

Skaalaus kunkin muuttujan osalta tehtiin yhteistydssd muuttujasta vastaavan osaston
kanssa, sen jalkeen kun olin valmistellut matriisit vuosilta 2013 — 2015. Realistinen tulos
asetettiin tasolle 5. Taso 10 asetettiin siten, ettd sen olisi mahdollista toteutua noin 10
prosentin todennakdisyydella. Huonoin mahdollinen tulos tasolle 0 asetettiin myds niin,
ettd sen todennakoisyys toteutua olisi my6s noin 10 prosenttia. Seppo Saaren mukaan
tavoite olisi hyva asettaa kddnnekohtaan, jossa todennakoisyys tuloksen paranemisesta
ja huononemisesta on yhté suuri. Paadyttiin kuitenkin kaytannollisista syisté realistiseen

tulokseen tasolle 4-6 suurimmalla osalla muuttujia. Kaikki asteikot eivat ole symmetrisia.
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Asteikkojen skaalauksessa pyrittiin siihen, ettd muuttujilla on varaa parantua ja etta as-
teikko on kayttokelpoinen useamman vuoden. Asteikkojen uudelleen skaalaaminen tulee
jossakin vaiheessa eteen, mutta siihen mennessa on ennétetty saada kokemusta mat-
riisin kaytossa. Skaalaukseen vaikuttaa tulevat toiminnalliset muutokset, esimerkiksi uusi

opetuspaikka Maunulassa valmistuu vuoden 2016 loppupuolella.

Opetustunnin yksikkdhinta on skaalattu huomioiden 420 000 euron suuruinen palkka-
tuetun henkildston kaytto ja noin 130 000 euron poistot. Yhteensa ndma vaikuttavat noin
5,40 euroa opetustunnin hintaan. Palkkatuetun henkil6stén kaytén uudet ohjeet saatta-
vat vahentaa naita palkkamenoja. Toisaalta opisto on saamassa yllattaen lahiérahaston
kautta rahoitusta irtaimen hankintaan, ja poistot saattavat kasvaa taman vuoksi 160 000
euroa siita, mita talousarvioehdotuksessa vuodelle 2016 on arvioitu ja milla tiedolla ope-
tustunnin yksikkdhinta on asetettu. Opetustunnin yksikkéhinnan asteikko on skaalattu

1,50 euron valein olevalla muutoksella. Tulevaisuus nayttaa, onko skaalaus toimiva.

Tyohyvinvointimittarin skaalaus oli my6s haasteellinen tehtava. Tydhyvinvointimittarin tu-
los oli poikkeuksellisen huono verrattuna opiston aikaisempiin vuosiin. Selitykseksi on
ehdotettu uuden organisaation kaynnistamisvaiheen ongelmia. Yksi skaalaukseen osal-
listuneista hallinto-osaston edustajista olisi halunnut katsoa realistisen tuloksen (eli tason
5) aikaisempien vuosien normaalitulosten mukaan, mutta paadyttiin siihen, etta viimeisin
tulos on realistinen. Yritettiin myos tehd& koelaskentaa siita, etta kuinka paljon tuloksen
pitdisi muuttua, ettd muuttuja paranisi merkittavasti. Henkilostéhallinnon vaki paneutuu
asiaan jatkossa paremmin. Opisto sai kayttéonsa excelin, jolla koelaskentaa voidaan
tehda. Opistossa tehdaan myos tydhyvinvointiohjelma kaupungin henkiléstdosaston joh-

dolla ja rahoituksella.

Painoarvot kunkin muuttujan osalta asetettiin ensin tuottavuustyéryhmasséa, mutta kun
opetusosastolta esitettiin siihen muutosta, niin painotukset muutettiin johtoryhméassa
huomioiden jonkin verran opetusosaston ehdotusta. Opetusosasto naki, ettd KIS —ope-
tuksen méaara strategisesti merkittdvana muuttujana ansaitsisi suuremman painoarvon
kuin mita sille oli esitetty. Keskusteltiin myo6s siitd, onko tydhyvinvoinnin 20 prosentin
painoarvo oikeassa suhteessa muihin muuttujiin. Opiston tuottavuusmatriisissa tyohy-
vinvointimittarille on annettu suuri painoarvo, koska opiston tulos on laskenut aikaisem-
mista vuosista ja tulos oli huono erityisesti kaupungin sivistystoimen tuloksiin verrattuna.
Pitdd muistaa, etta tydhyvinvointimittari perustuu alamatriisiin, jossa on seitseman muut-

tujaa.
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Eri muuttujien painoarvot |6ytyivat melko helposti vaikka niiden merkitys on matriisissa

aika suuri. Kokemuksen kautta tdhan asiaan saadaan varmasti parempi nakemys.

Vertailutiedot 2013 — 2015 selvitin sen vuoksi, etta talous- ja suunnitteluosasto oli aset-
tanut sen ehdoksi uuden tuottavuusluvun kayttéénotolle osana opiston talousarvioehdo-
tusta vuodelle 2016. Asiakastyytyvaisyyskyselyn tiedot vertailuvuosille perustuvat
vuonna 2012 tehtyyn kyselyyn, koska uudempia ei ollut kaytdssa. Liséksi on mainittava,
ettd kysymykset olivat jonkin verran erilaisia ja kyselyn toteuttamistapa oli hyvin erilainen.
Opetustilojen kayttoastetta ei pystytty selvittdmaan vanhojen vuosien osalta. Talous- ja

suunnitteluosasto on tietoinen poikkeavasta menettelysta.

5 Tulokset jajohtopaatokset

5.1 Tutkimuksen tavoitteiden toteutuminen

Tuottavuuslaskennan kehittdmisen tavoitteet on kirjattu opinnaytetydn ensimmaisen lu-
vun lopuksi ja tutkimuskysymykset luvussa 3.2. Opistolle halutaan tuottavuuslaskenta,
joka on sisalléllisesti kaupungin tuottavuuslaskennan ohjeistuksen mukainen. Tama ta-
voite on saavutettu, koska matriisimalli on kaupungin tuottavuuslaskennan kehittamis-
hankkeen mukainen. Matriisi on laadittu huomioiden opiston opetustoiminnan luonne ja
erityispiirteet ja siina tulee esille laajasti tuottavuuden eri osa-alueet. Asiakastyytyvaisyys
ja tyéhyvinvointi on huomioitu omina tavoitteinaan, kustannustehokkuuden painoarvo on

kuitenkin suurin.

Toisena tavoitteena oli se, etta tuottavuuden parantaminen asetetaan tavoitteeksi ja tuot-
tavuutta seurataan osastokohtaisilla mittareilla, joille myos asetetaan tavoitteet. Osasto-
kohtaisia matriiseja ei ole. Tasta tavoitteesta luovuttiin k&ytdnndssa silloin, kun virasto-
paallikon johdolla paadyttiin opiston yhteiseen matriisiin aivan prosessin aluksi olleessa
suunnittelukokouksessa, jossa lasna oli minun liséksi virastop&allikkod ja hallintop&al-
likk6. Virastopaallikké nosti keskustelussa esiin tarpeen osastojen entista kiintedAmmasta
yhteistydsta. Muutaman vuoden kaytdssa ollut organisaatiomalli siséltaa riskin toiminnan
siiloutumisesta. Vuorovaikutusta ja keskustelua halutaan lisata osastojen valilla. Yhteiset

tavoitteet tuottavuuden parantamiseksi ndhtiin mahdollisuutena tdman tavoitteen edista-
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miseksi. Viraston johdolle tehdyssé kyselyssa kysyin, etta uskooko vastaaja tuottavuu-
den jatkossa kehittyvan parempaan suuntaan tuottavuusmatriisin ansiosta? Nelja henki-
|6& vastasi arvosanalla 5 ja yksi henkild arvosanalla 4 asteikolla 1-5, jossa 5 on paras
arvosana. Vaikka osastokohtaisesta mittareista luovuttiin, niin tuottavuuden parantamis-

tavoite kuitenkin johdon nakemyksen mukaan toteutuu.

Osa matriisin mittareista on helppo nahda osastokohtaisestikin. Ehka eniten osastokoh-
tainen mittari on opetustilojen kayttdaste, mutta sen toteutumiseen vaikuttaa myos ope-
tusosaston opetuksen suunnittelu. Asiakastyytyvaisyyskysely sisaltdd mahdollisuuden
arvioida tyytyvaisyytta osastoittain, koska kysymykset on raportoitavissa toiminnoittain.
Yksikkéhinnan muodostumisen ja sen muutoksen voi laskea osastoittain, ja nain ehka
kaytannossa tehdaankin. Tyotyytyvaisyyden kehittymisen voi katsoa joiltakin osin osas-

toittain.

Tuottavuuden parantamiseen pyritaan ja tavoitteet kaikkiin mittareihin asetetaan opisto-
tasolla. Tuottavuuden johtaminen tapahtuu tavoitteiden asettamisen ja niiden toteutumi-
sen seurannan kautta. Riittdvan konkreettiset tavoitteet on helppo viestia organisaation
kaikille tasoille ymmarrettavasti. Pyydan viraston laajennetulta johdolta lokakuussa ar-
vion siita, kuinka he kokevat taman tavoitteen toteutuneen samalla kun pyydén heita
muutenkin arvioimaan tuottavuuslaskennan kehittamishankkeen onnistumista. Asteikko
oli 1-5, jossa 5 oli paras. Kolme vastaajista nékee, etta uusi tuottavuuslaskenta tukee

tuottavuuden johtamista arvosanalla 5 ja kaksi vastasi arvosanalla 4. Vastaajia oli 5.

Tarke& tavoite tuottavuuslaskennan kehittdmishankkeelle oli, ettd henkildkunnan tietoi-
suutta tuottavuutta kuvaavista tavoitteista haluttiin parantaa. Hanke aloitettiin kyselylla,
joka lahetettiin kaikille vakituisille henkiléille ja heidan sijaisilleen. Kyselyn tarkoitus oli
herétella henkilostoa tiedostamaan tuottavuus yhtena opiston tavoitteena, jota raportoi-
daan tilinpaatdksen yhteydessa valtuustolle asti. Liséksi jokaisen osaston kanssa tyos-
tettiin kunkin osaston toiminnan kautta tuottavuuteen vaikuttavia tekijoita. Kunkin osas-
ton ensimmaisessa kokouksessa esittelin viitekehyksen ja tuottavuuslaskennan kehitta-
misen tavoitteet. Osastoilla kasiteltiin asiaa vahintdan kolmesti. Eri osastoilla tyéhon

osallistui vahintaan esimiehet, mutta myds muita henkiloita.

Syksylla tuottavuuslaskenta esiteltiin tilaisuudessa, johon kutsuttiin koko henkilékunta.
Osalllistujia oli yli 40 henkild ja tilaisuus sai hyvan palautteen. Liséksi on sovittu, etta

osastopadllikdt kasittelevat tuottavuuden tavoitteet osastojen kokouksissa samalla kun
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talousarvioehdotus, tulosbudjetti ja tilinpdatds kasitelladn eli vahintaan kolmesti vuo-
dessa. Kullekin matriisissa asetetulle tavoitteelle on nimetty vastuuhenkild, joka kaytan-
ndssa seuraa tavoitteen toteutumista neljnnesvuosittain, kun tavoitteen toteutumista
ennustetaan. Taméa laajentaa sitd henkiloston piirid, joka tuottavuutta seuraa osana
omaa tehtavdansa. Taman tavoitteen osalta kysyin johdolta, ettd onko uusi tapa arvioida
opiston tuottavuutta ymmarrettava ja helppo viestia organisaation eri tasoille? Yksi vas-
taaja antoi arvosanan 2, kaksi vastaajaa antoi arvosanan 4 ja kaksi vastaajaa antoi ar-

vosanan 5.

Tuottavuuslaskennan kehittamishankkeen tavoitteena oli, etta uuden laskentatavan tu-
lee tukea opiston vision toteutumista ja palvella opiston strategisia ja opetuksellisia ta-
voitteita. Opiston visio on olla rohkea ja arvostettu aikuisopetuksen suunnannayttaja la-
hella ihmista. Strategiset tavoitteet kirjataan talousarvioon ja ne perustuvat valtuuston
valtuustokauden strategisiin tavoitteisiin ja siella tarkemmin Hyvinvoiva Helsinkildinen
tavoitteeseen. Taman tavoitteen toteutumiseen pyysin arvion viraston johdolta. Kysymys
oli, ettd kuinka hyvin uusi tuottavuuslaskenta tukee opiston vision toteutumista? Viidesta
vastaajasta kolme antoi arvosanan 3 (1-5), yksi antoi arvosanan 4 ja yksi arvosanan 5.
Toinen kysymys oli, ett ovatko matriisiin valitut ndkokulmat tuottavuuden nakokulmasta

oleellisia? Kolme vastaajaa antoi arvosanan 4 ja kaksi vastaajaa antoi arvosanan 5.

Itse tulkitsen, etta tuottavuuden arviointi usean tuottavuuden kannalta merkittavan teki-
jan kannalta tukee vision toteutumista. Taman kaltainen tuottavuuden arviointi on edis-
tyksellinen ja se voi toimia mallina muillekin alan toimijoille valtakunnallisesti. Opetustun-
nin yksikkéhinta tuo ilmi toiminnan taloudellisuuden, KIS —opetuksen maaré valottaa yh-
teiskunnallisesti ja strategisesti tarkean syrjaytymisen ehkaisyyn tehdyn panostuksen
maaraa, toimitilojen kayton tehostaminen on Kirjattu valtuuston strategisiin tavoitteisiin
ohjelma —tasolla. TyShyvinvoinnin seuraaminen osana kaupungin tuottavuusohjelmaa
on kirjattu sinne omana itsendisené kohtanaan ja tuottavuuden kehittamiseksi tehtyjen
toimenpiteiden vaikutusta tydhyvinvointiin seurataan ammattiyhdistysjarjestdjen toi-
mesta kaupungin tasolla. Asiakaspalautteen kattava kerdaaminen auttaa kehittamaan
opetustarjontaa kuntalaisten tarpeista lahtien paremmin, kuin aikaisempi kyselymenet-
tely. Opiston tdmé&n vuoden strategisena tavoitteena on kuntalaisten opetuksellisten tar-

peiden huomioiminen opiston opetussuunnitelmatydssa.
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5.2 Tutkimuskysymyksiin saadut vastaukset

Tutkimuskysymykset on kirjattu opinnaytetyon lukuun 3.2. Ensimmainen tutkimuskysy-
mys koski opiston vision toteutumista ja opetuksellisten ja strategisten tavoitteiden to-
teutumista. Vastaus tdhan kysymykseen on liitteessa esitetty matriisimalli ja perustelu
on esitetty aiemmin. Matriisimalli, jossa on mittarit monelta tuottavuuteen vaikuttavalta
nakokulmalta ja joissa on huomioitu valtuuston strategiset tavoitteet, asiakastyytyvaisyys
ja tyéhyvinvointi, on paremmin néaitéa tavoitteita tukeva kuin esimerkiksi tuotos/panos —

mittariin perustuva tuottavuuden arviointi.

Vastaukseksi toiseen kysymykseen, jossa kysyttiin millaisella mittarilla opisto esittaa val-
tuuston asettaman tuottavuustavoitteen toteutuman, on saatu liitteesséa 2 kuvattu matrii-
simalli. Matriisin mittareista lasketaan indeksi, jolla tavoitteen voi raportoida valtuuston
edellyttdmalla tavalla.

Kolmas kysymys kuului, ettd millaisilla mittareilla arvioidaan opetuksen, opetustilojen ja
asiakaspalveluiden jarjestamisen prosessia. Vastaus tahankin kysymykseen ilmenee liit-
teen matriisista. Opetustunnin yksikkdhinta, tilojen kayttbaste ja asiakastyytyvaisyys ker-
tovat prosessien jarjestamisen osaamisesta. Tuottavuus syntyy reaaliprosessien hy-

vasta hallinnasta.

Neljannessa kysymyksessa kysyttiin millaisilla osastokohtaisilla mittareita tarvitaan, etta
tuottavuuden johtaminen on kokonaisuutta palvelevaa seka opiston tasolla ettda kaupun-
gin tavoitteista lahtien. Vastauksena on, ettd tuottavuutta arvioidaan opistotasoisesti
asetetuilla tavoitteilla, joita kaikki osastot pyrkivat toteuttamaan omassa toiminnassaan.
N&in varmistetaan, ettd tuottavuutta arvioidaan ensisijaisesti viraston kokonaisedun na-
kokulmasta. Osaston suoriutumista voidaan arvioida erikseen kaikkien merkittavien mit-
tareiden osalta joko osittain tai kokonaan. Myds tavoitteet voidaan asettaa osastokohtai-
sesti, jos tulosbudjetin vahvistamisen yhteydessé niin halutaan, mutta ne johdetaan ko-
konaisuutta palvelevista tavoitteista. Virastopaallikké paattanee tastd seuraavan tulos-

budjetin vahvistamisen yhteydessa.

Viides kysymys haki vastausta siihen, kuinka toiminnan suunnittelu kytketdan tuottavuu-
delle asetettuihin tavoitteisiin ja kuinka naista viestitdan henkildstolle. Tama tapahtuu
siten, etta jo talousarvioehdotuksen valmistelun yhteydessa asetetaan tavoitteet kullekin

matriisin mittarille. Talousarvioehdotuksen valmistelu tapahtuu edellisen vuoden huhti-
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toukokuussa. Kurssisuunnittelu kevaalle tapahtuu syys-lokakuussa ja tulosbudjetin val-
mistelu tapahtuu marras-joulukuussa. Asetetut tavoitteet ja niiden toteuttamiseksi tarvit-
tavat toimenpiteet on tiedossa, kun opetusta suunnitellaan. Viestiminen henkilkunnalle
tapahtuu, kun osastopéallikko ohjeistaa opetuksen suunnittelua opetusosastolla ja asia-
kaspalveluosaston osastopaallikkd ohjeistaa tilojen kayton periaatteet omalle henkil6-
kunnalleen ja opetuksen suunnittelijoille. Yleisella tasolla tavoitteista on viestitty samalla
kun talousarvioehdotus on kasitelty johtoryhméssa, henkildstétoimikunnassa ja johto-
kunnassa. Naiden kaikkien materiaali on julkista ja kaikkien tutustuttavissa. Osastopaal-
likon tehtaviin kuuluu kasitella talousarvioehdotusta, tulosbudjettia ja tilinpaatdsta osas-

tokokouksissa. Toiminnalliset tavoitteet ovat osa em. asiakirjoja.

Kuudennessa kysymyksessa kysytaan kuinka henkilékunta sitoutetaan tuottavuuden ke-
hittamiseen. Henkilokunta sitoutetaan viestimalla tavoitteet ja osallistamalla henkilékunta
toiminnan suunnitteluun siind vaiheessa, kun mietitaan tarvittavia toimenpiteita tavoittei-
den toteuttamiseksi. Raportointivastuun hajauttaminen osaston sisélla laajentaa jouk-
koa, joka tyonsa puolesta seuraa tavoitteiden toteutumista. Tulospalkkion kayttéénotto
osana tuottavuuden johtamista on tehokas tydvaline. Tulospalkkio on kuitenkin jo nous-
sut keskusteluun samassa yhteydessa, kun uutta tuottavuuslaskentamallia on kasitelty
ja valmistelu on jo aloitettu. Opisto on paattanyt hakea hyvaksyntaa asialle kaupungin
henkilostbosastolta, joka tekee paatoksen.

5.3 Teoreettisen viitekehyksen toimivuus

Opinnaytetydn teoreettinen viitekehys 16ytyy tuottavuuslaskennan asiantuntijoiden esit-
telemasté teoriasta. Seppo Saaren tuottavuudesta ja tulosmatriisiohjauksesta kirjoitta-
maan kirjallisuuteen olen viitannut usein. Kirjallisuus sisalsi kattavan kuvauksen tuotta-
vuuden mittaamisesta ja my0s siitd, kuinka matriisi luodaan, dokumentoidaan ja jatkossa
yllapidetaan. Toisaalta opinnaytetyon tuloksena syntynyt opiston menestystekijoiden
matriisi perustuu Aki Jaaskelaisen tekemaan tutkimustython ja tuottavuuslaskennan ke-
hittdmishankkeeseen Helsingin kaupungin sosiaali- ja terveystoimen organisaatioille.
Jaaskeldisen kuvaamat mittariston kayttoperiaatteet on huomioitu opiston tuottavuus-
matriisin kuvauksessa. Kaupungin ohjeistus perustuu Jaaskelaisen tutkimusty6hon ja
valtuustokauden strategiassa linjattuun tuottavuustavoitteeseen. Kaupungin ohjeistus on

huomioitu niin hyvin kuin mahdollista prosessin kaikissa vaiheissa.
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Seka Saari ettéa Jaaskelainen ovat kasittadkseni kokeneet matriisimallin eduksi sen mah-
dollistaman laajan ja myés laadullisen tuottavuuden arvioinnin. Henkiléston osallistami-
nen tuottavuusty6hdn ja tydhyvinvointi ja sen tuottavuusvaikutus on myés eri tavoin mo-
lempien kirjoittajien ndkemyksen mukaan avainasemassa, kun tuottavuutta johdetaan ja
kehitetaan. Jaaskeldinen on vaitdstydn osana tekemansa toisen haastattelututkimuksen
tulokseksi kirjannut, ettéa tuottavuuden mittaamisen eri tavoitteet saavutetaan parhaiten,
jos tuottavuutta kuvaavat tunnusluvut haetaan operatiiviselta tasolta ja tavoite johdon
tarpeista. Tama bottom-up —malli palvelee johdon tarpeita parhaiten, kun mitattavista
tunnusluvuista tulee operatiivisen johdon kannalta ymmarrettavat ja toimintaa konkreet-
tisesti ohjaavia. Opiston matriisissa opetustunnin yksikkéhinta, KIS-opetuksen maara,
tybhyvinvointi, asiakastyytyvaisyys ja opetustilan kayttbaste ovat operatiivista toimintaa
ohjaavia ja kuvaavia tunnuslukuja. Niiden avulla raportoidaan valtuuston asettama tuot-

tavuustavoite.

Matriisimallissa on mahdollista seurata tuottavuuden tason muutosta mutta myos sita,
milla tasolla tuottavuus on. Molemmat kirjoittajat ovat kirjoittaneet kokonaistuottavuuden
ja sen muutosten seuraamisen tarkeydesta. Valtuuston asettama tuottavuustavoite lah-

tee tuottavuuden muutoksen seuraamisesta.

Opinnaytetyon yksi tavoite oli parantaa henkildston tietoisuutta opiston tuottavuuden ke-
hittdmisen tavoitteista ja mittareista. Tata tavoitetta palveli digium-kysely ensi vaiheessa
ja myohemmin tyon kuluessa kasittelyt henkildstotoimikunnassa ja johtoryhméssa. Laa-
jempi tiedotus ja matriisin seikkaperdinen perehdytys tulee tapahtumaan loka-joulukuun
aikana ja vuoden vaihteessa. Lisdksi esimiehet on velvoitettu kasittelemaan jatkossa
tuottavuudelle asetettuja tavoitteita saannéllisesti. Tavoitteiden seuranta on jalkautettu

usealle henkildlle jokaisella osastolla.

Jaaskeldisen tapaan tehtya haastattelututkimusta en kokenut itselleni luontevaksi. Osal-
listava ty6tapa, jossa tuottavuuslaskentaan mukaan otettavia elementteja ja nakdkulmia
haettiin ensin kunkin osaston sisaisena tytskentelyna, jossa kunkin osaston henkiléstéa
otettiin mukaan osaston luonteen ja tehtavien mukaisesti, oli mielestani toimiva tapa.
Nailla tyotavoilla olen parantanut johdon ja henkildston tietoisuutta tuottavuuden kehitta-
misesta ja toisaalta tavoitellut operatiivisen tason nakékulman huomioimista ja myos si-

touttanut henkilostod asetettuihin tavoitteisiin.
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Laadullinen tutkimusmenetelma soveltui hyvin tahan tyéhon, koska tavoitteena oli toteut-
taa opiston tavoitteita palveleva ja opiston tarpeisiin perustuva tuottavuuslaskennan
malli. Tutkimuksen aikana olen tehnyt lomakekyselyn tutkimuksen aluksi ja lopuksi. P&&-
asiassa tulokset on kuitenkin saavutettu ryhmatydskentelymenetelmin kokouksissa. Jon-
kin verran olen haastatellut kaupungin asiantuntijoita l&hinn& puhelimitse tai sahkopos-

tilla liittyen kaupungin tuottavuuslaskennan tavoitteisiin ja ohjeisiin.

5.4 Reliabiliteetti, validiteetti ja verifiointi

Kaytetyn aineiston, ty6tapojen ja tulosten luotettavuus on hyva. Samaan viitekehykseen
ja samoihin menetelmiin nojautumalla olisi padadytty samansuuntaisiin tuloksiin. Toi-
saalta tilannesidonnaisuutta saattaa olla seka tutkijan etta osallistujien puolelta. Paino-
tukset voivat muuttua toimintaympaériston tilanteen muuttuessa eli tulos on myos aika-
sidonnainen. Ennen Aki Jaaskeldisen vaitostutkimusta, matriisimalliin ei ehka olisi paa-
dytty, koska matriisia ei ehka olisi mainittu kaupungin ohjeissa omana vaihtoehtona. Mat-
riisin kayttd toiminnan ohjauksen valineena on kuitenkin jo vakiintunut seké yksityiselle
ja julkiselle puolelle tulos- ja tavoitejohtamisen kayttbonoton myotd. Tuottavuuden arvi-
oinnissa malli on uudempi erityisesti julkisella puolella. Pid&n validiteettia kiistattomana.

Valitun teoreettisen viitekehyksen nakokulmasta katsoen, matriisimallin valitseminen on
ollut melko itsestdan selvaa, ja tama on ilmennyt jo tutkimuskysymyksistakin. Matriisiin
valitut mittarit ovat olennaisia asioita kuvaavia, jos niiden painoarvoa arvioidaan kustan-
nusrakenteesta lahtien tai kaupungin strategisista tavoitteista lahtien. Henkiléstdmenot
ovat opiston merkittavin kustannusera ja olennainen tekija seka yksikkdkustannuksen
ettd tyohyvinvoinnin kehittdmisen nakokulmasta. Toimitilakustannukset ovat seuraa-
vaksi merkittdvin menoeréa ja siksi myos opetustilojen kayttdaste on tuottavuuden kan-
nalta merkittdva mittari. Tuottavuuden ja sen muutoksen johtaminen ja arviointi on luo-

tettavaa valittuihin mittareihin nojautumalla.

Toimintatutkimus soveltui hyvin kehittamistydn pohjaksi. Kehittamistydssa oli tavoitteena
kehittaa opistolle uusi tuottavuuslaskennan malli, joka palvelee nimenomaan opiston
tuottavuuslaskennalle asettamia vaatimuksia. Kehittdmistyo tehtiin yhteistydssa opiston
henkilokunnan kanssa ja minulla oli konsultin rooli. Kehittdmisty6 eteni syklisesti ja poh-

jautui eri yhteyksisséa ja erilaisissa kokonpanoissa tapahtuneeseen keskusteluun ai-
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heesta. Liséksi ming, tietohallintovastaava ja toimitilapalveluvastaava toteutimme selvi-
tystehtavia koskien tunnuslukujen laskentaan tarvittavien pohjatietojen saatavuutta pe-

rusjarjestelmista.

6 Prosessin jatuottavuusmatriisin arviointi

6.1 Tutkimussuunnitelman muutokset

Prosessi eteni melko hyvin tutkimussuunnitelman mukaisesti. Koulutustilaisuus henki-
[6stolle oli suunniteltu prosessin aluksi, mutta siirtyi lokakuun alkuun. Muutos tapahtui
sattumien summana, mutta osoittautui hyvaksi ratkaisuksi henkildstén kannalta. Koulu-
tus prosessin alussa olisi ehk& jo unohtunut osalta henkildstéa siihen mennessa, kun
esiteltiin opiston omaa matriisia. Koulutus oli myds mahdollista suunnata tasmallisemmin

tukemaan opiston valitsemaa tuottavuuslaskennan mallia.

Toinen muutos oli, ettd osastokohtaisista tuottavuusmatriiseista paatettiin luopua. Tama
muutos on jalkikateen katsoen ihan hyva. Jos osastokohtaisiin matriiseihin joskus paa-
tetéaan ryhtya, niin sille ei ole mitaan estetta. Aluksi on kuitenkin hyva katsoa kunkin osas-

ton toiminnan vaikutus opiston yhteisen matriisin tunnuslukuihin.

6.2 Tyobn yhteenveto

Olen tyytyvainen opinnaytetyén kulkuun ja tuloksena syntyneeseen tuottavuuslasken-
taan. Mielestani on hyva, etta tuottavuutta arvioidaan monesta nakokulmasta. Nain toi-
mien tuottavuuden johtaminen tapahtuu kokonaisuuden nékodkulmasta ja valtetaén yh-
den mittarin karikko eli sitd saadaan mitéa mitataan. Erityisesti operatiivisen toiminnan
ohjauksen kannalta pidan tarkednd, etta tunnusluvut ovat konkreettisesti toimintaa oh-
jaavia ja ettd mitattavat asiat ovat toiminnan kannalta olennaisia. Operatiivisen tason
esimiehet ja henkilostd pystyvat keskustelemaan tavoitteista ja toimenpiteista johdon
kanssa ja kaikki ymmartavéat samoin mihin pyritdan. Myds henkildkunta pystyy tekem&éan
ehdotuksia tavoitteiden saavuttamiseksi. Aikaisemmin esimerkiksi opistoisannéat ja opis-
tosihteerit isona henkilostoryhmana eivat olisi pystyneet ehdotuksillaan vaikuttamaan
tuottavuustavoitteen toteutumiseen. Valitut tunnusluvut tukevat valtuuston asettamia

strategisia tavoitteita ja opisto pystyy raportoimaan kuinka tavoitteisiin on pyritty ja kuinka
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on onnistuttu. Opisto voi siirtyd tulospalkkiojarjestelman kehittamiseen uuden tuotta-

vuuslaskennan myota.

Olen oppinut taman kehittdmistehtavan kautta ymmartamaan paremmin tuottavuuden
k&sitettd osana organisaation toimintaa. Tydhyvinvoinnin, laadun ja tuottavuuden syy-
seuraussuhteen merkitys tuottavuudelle kirkastui mielessani huomattavasti aikaisem-
paan verraten. Hauskaa oli huomata, etta kaikki henkilostdlle lahetettyyn kyselyyn vas-
tanneet nakivat naiden kolmen asian keskinaisen riippuvuuden samoin kuin mina. Koin
tuottavuusmatriisimallin rakentamisen mielekkaana ja mielenkiintoisena tehtavana. Opin
paljon myos siitd, kuinka uusi tunnusluku tulee suunnitella alkaen tunnusluvun kayttétar-
koituksen maarittdmisesta ja paatyen sen dokumentointiin ja toteuman seurantaan. Sain

johdolta myonteista palautetta koko prosessin ajan.

Epavarmuutta koin deflatointikertoimen asettamisessa. Huomasin, etté kerrointa vaihta-
malla kokonaistuottavuuteen on helppo vaikuttaa, koska yksikkéhinnan painoarvo on
matriisissa 50 %. Ongelma koski vuosia 2015 ja 2016, joilta deflatointikerrointa ei ole
vahvistettu tilastokeskuksen toimesta.

Viraston johdolle prosessin loppuvaiheessa tehdyn kyselyyn sain positiivisen palautteen.
Kysymykseen kuinka sujuvasti tuottavuuslaskennan kehittdmishanke sujui, kolme hen-
kilod vastasi arvosanalla 5, yksi henkild arvosanalla 4 ja yksi arvosanalla 3. Kysymyk-
seen kuinka arvioit Tarjan onnistuneen hankkeen toteuttamisessa, nelja henkiloa vastasi

arvosanalla 5 ja yksi henkilé arvosanalla 4.

Tulevaisuudessa tuottavuuslaskentaa kannattaa kehittaa siten, etta tasmennetaan skaa-
laus ja painotukset kaytdssa saadun kokemuksen valossa. Seuraavassa vaiheessa voi
miettia, tulisiko jokaisella osastolla olla oma tuottavuusmatriisi irrallaan opiston yhtei-
sestd matriisista. Tarkeintad olisi kuitenkin panostaa tuottavuuden johtamiseen opiston
opetuksellisista tavoitteista lahtien. Taman tavoitteen toteuttamisen suuntaan tama opin-
naytety® tarjoaa vasta ensimmaiset askeleet. Tuottavuuden parantaminen lienee luon-
teva seuraava kehitysaskel uuden ja paremman tuottavuuslaskennan kehittamisen jal-
keen. Sen tiedon valossa, jota minulla on opistosta organisaationa, uskon sen tapahtu-
van tehokkaimmin opiston sosiaalisen paaoman laadun tunnistamalla ja sitd kehitta-
malla. On olemassa tutkimustietoa, jonka mukaan parhaiten menestyvien yritysten sosi-

aalinen paaoma on hyvin kehittynyt.
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Julkisella sektorilla on pitk& ja ihan hyva perinne, jonka mukaan annetut méararahat kay-
tetdan siihen tarkoitukseen, johon ne on annettu. Paljon myos mietitdan, mita palveluita
niilld tarjotaan. Tuottavuuden ndkoékulmasta soisi enemman painoarvoa sille, miten ja
millaisilla prosesseilla palvelut tuotetaan ja ehk& myf6s vapausasteita jarjestamistapaan.
Tavoitteiden asettaminen yhdessé henkiloston kanssa on tuottavuuden johtamista kay-
tannon tasolla. Talloin varmistetaan myds se, etté tuottavuutta ei kehitetéa tydhyvinvoin-
nin kustannuksella.
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Henkildstélle suunnattu kysely

Kerro osasto, jolla tydskentelet ja tyésuhteen laatu:

Hallinto-osasto

Asiakaspalveluosasto Opetusosasto

Vakituinen tyontekija Maaraaikainen tydntekija __ Tuntiopettaja

Esimiesasemassa

Arvioi kunkin kysymyksen kohdalla asteikolla 1-5 oma kasityksesi. 1 = ei tarkea / en hyvin
ja 5=tarkea /hyvin.

1.

2.

Miten tarkednd pidat tuottavuuden mittaamista? Ei tarked = 1, hyvin tarkea
=5

Kuinka hyvin tiedat mité tuottavuudella tarkoitetaan? En tieda = 1, Tiedan hy-
vin =5

Kuinka hyvin tunnet valtuuston kaikille virastoille asettaman tuottavuustavoit-
teen?

En tunne =1, Tunnen hyvin =5

Kuinka hyvin tunnet opiston nykyisen tuottavuuden tunnusluvun?

En tunne =1, Tunnen hyvin =5

Tehdaanko osastollasi riittavasti toimenpiteita tuottavuuden parantamiseksi?
Ei tehdd= 1, Tehd&an riittavasti=5

Onko tuottavuuden kehittamiseen kohdistettu riittvasti resursseja? Ei ole=1,
On =5

Kuinka hyvin kannustejarjestelmat tukevat tuottavuuden kehittdmista?

Ei tue=1, Tukee=5

Onko tuottavuutta parannettu osastollasi tdna ja viimevuonna? Ei ole =1,
Kylla likaa=5

Priorisoi seuraavat asiat tarkeysjarjestykseen siten, etta tarkein on 1 ja toiseksi tarkein 2

jne:

1.

2.

3.

Tybhyvinvointi __, laatu __, opetustuntien maara __, asiakastyytyvaisyys
kurssille osallistujien maara

Kurssimaksun edullisuus __, kustannustehokkuus eli alhainen opetustunnin

hinta

Mahdollisimman alhaiset tilakustannukset opetuskautta pidentamalla ja tilo-

jen kayttoa tehostamalla __, mahdollisimman alhaiset tilakustannukset hy6-
dyntamalla koulujen tiloja __, mahdollisimman paljon omia opetustiloja __,

Vastaa seuraaviin kysymyksiin kylla =1, ei=2 tai en osaa sanoa=3 ja nimeé prosessin osa
jossa néaet parannusmahdollisuuden.

Tuottavuus on tuotannon tehokkuuden mitta ja kannattavuus on liiketoiminnan tehokkuu-
den mitta. Vastaa koko opiston ndkdkulmasta mité alla nimetty& prosessia parantamalla
tuottavuutta parannettaisiin tehokkaimmin. 1 on tarkein ja 7 on vahiten tarked kokonaisuu-

den kannalta.

PowbdE

Opetuksen suunnitteluprosessi
Opiston omien tilojen kaytto
Opetusohjelman laadintaprosessi
Palkanmaksuprosessi
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5. limoittautumisprosessi

6. Alennusoikeuden todentamismenettely
7. Opetuksen toteutus

Vastaa seuraaviin kysymyksiin kylla =1, ei=2 tai en osaa sanoa=3 ja nimea prosessin osa
jossa naet parannusmahdollisuuden.

Tuottavuuden, tydhyvinvoinnin ja laadun keskindinen suhde

1. Voisiko osastosi tuottavuutta kehittda tydhyvinvointia parantamalla?

2. \l/bizéilfo opiston tuottavuutta kehittdd osastojen paremmalla yhteistydlla?
3. I%’;égtaisiko prosessien hyva ja laadukas toimivuus tyéhyvinvointia?
4. IlD’afégtaisiko prosessien hyva ja laadukas toimivuus tuottavuutta?
5. %/iitza,tganko tydhyvinvointia ja sen kehitysta riittavasti?
6. én}ozosastosi laadun arviointi jarjestelmallista ja tavoitteellista?
1,2,

Miten tuottavuuslaskentaa pitéisi mielestasi kehittaa?

Vastaa omin sanoin.
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Johdolle suunnattu kysely

Kysymykset

Kuinka hyvin uusi tapa mitata opiston tuottavuutta tukee opiston tuottavuuden johtamista?Ei tue
=1, tukee hyvin =5

Onko uusi tapa arvioida opiston tuottavuutta ymmarrettava ja helppo viestia organisaation eri
tasoille?Ei = 1, Kylla =5

Kuinka hyvin uusi tuottavuuslaskenta tukee opiston ja kaupungin strategisten tavoitteiden toteu-
tumista?Ei tue = 1, Tukee hyvin =5

Kuinka hyvin uusi tuottavuuslaskenta tukee opiston vision toteutumista?Ei tue = 1, Tukee hyvin
=5

Ovatko matriisiin valitut ndkékulmat tuottavuuden néakodkulmasta oleellisia?Eiole =1, 0On =5

Kuinka sujuvasti tuottavuuslaskennan kehittamishanke mielestasi eteni? 5 = sujuvasti, 1 = ei su-
juvasti

Kuinka arvioit Tarjan onnistuneen hankkeen toteuttamisessa?

Uskotko opiston tuottavuuden jatkossa kehittyvéan parempaan suuntaan tuottavuusmatriisin an-
sioista? 5 = uskon, 1 = ei vaikutusta

Lisatietoja ja kommentteja koskien tuottavuusmatriisia ja hankkeen sujumista:
Raportoinnin asetukset
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