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Esipuhe

Lapsuudenkodissani sain kasvatuksen, jonka mukaan tdrkeintd oli toisen ihmisen
kunnioittaminen. Vanhempani opettivat kolmea tytértdin tekemién kovasti tyota.
Tyotd piti oppia tekemiin tinkimattomasti niin, ettd sen “takana kehtaa seisoa”. Vas-
tuullisuus ja ahkeruus olivat keskeisid hyveitd. Olen usein miettinyt, ettd kiinnostuk-
seni laadunkehittdamiseen saattaa juontaa juurensa niistd kodissa opituista arvoista.
Laadunkehittimisen parissa olen tyoskennellyt jo liki kaksikymmenti vuotta.

Viitostutkimukseen ryhdyin, koska laadunkehittimistydn kouluttajana ja ohjaa-
jana olin vuosien varrella tunnistanut yhi uudelleen sen, ettd kaikki kehittdmistyo, ja
erityisesti laadunkehittdmistyd, voi olla organisaatiolle toimialasta riippumatta var-
sin haasteellista. Tdmé tutkimus on tarkoitettu timén ilmion ymmirtimiseen. Laa-
dunkehittamistyon johtamisessa on tiarkedd 10ytéda riittdvisti aikaa ja tilaa kehittdmis-
tyohon niin, ettd organisaation toiminta- ja padtoksentekokyky séilyvit. Haluan tuo-
da esiin kehittimisen merkityksen ja mahdollisuudet. Viitostutkimuksestani huoli-
matta olen edelleen laadunkehittimistyon polulla, hyvin paljon nZhneeni, mutta yhi
opinhaluisena. Laadunkehittimisty6 on jatkuva prosessi.

Téaméin tutkimuksen syntymisen kannalta on ollut merkittivii se, ettd minulla on
ollut mahdollisuus olla mukana tamperelaisten hyvinvointipalvelujérjestojen laadun-
kehittimistyossd. Haluan kiittd4 jirjestojen johtoa ja koko henkilostod siitd varauk-
settomasta luottamuksesta ja sitoutuneisuudesta, jota olette ty6téni kohtaan osoitta-
neet. Merkittdvda on myos se, ettd tydmme viitostutkimuksessani tarkasteltavien
vuosien 2006-2009 jilkeenkin yhd edelleen jatkuu. Yhteistyon jatkuminen jérjesto-
jen kanssa kertoo siitd, ettd organisaatioiden kehittdmistydsti on tullut jatkuvaa ja
samalla haastavaa. Me olemme laadunkehittamistyon polulla.

Viitostutkimukseni varrella huomasin, ettei pelkéstididn se riitd, ettd itse nikee
tutkittavan ilmion tirkeyden. Olen tarvinnut myds rinnalleni ithmisid, jotka ovat usko-
neet sithen, ettd minun tutkimuksellani on sanottavaa. Niistd henkiloistd haluan kiit-
td4d ennen kaikkea ohjaajaani yliopistonlehtori Timo Keski-Petdjdi asiantuntijuudesta,
tuesta ja kannustuksesta lipi tutkimustyoni. Ohjaushetkisti ja yhteydenpidosta kum-
pusi kerta toisensa jilkeen sellaista iloa ja voimaa, ettd jaksoin tehdi viitostutkimuk-
seni loppuun kokopéivityon ohessa. Laadunkehittdmistyon tutkimuksen jatkamiseen
minua kannusti lisensiaattitutkimukseni ohjaaja professori Ismo Lumijérvi ja tutki-
muksen aloittamisessa professori Risto Harisalo. Tutkimuksellista asiantuntijuutta
osoittivat my0s professorit Juha Vartola ja Jari Stenvall lukiessaan ja kommentoides-
saan tyoni eri versioita. Koin erityisen palkitsevana sen, ettéd tutkimukseni esitarkas-
tajat professori Vuokko Niiranen ja dosentti Sakari Mottonen osoittivat erityistd mie-
lenkiintoa ja huolellisuutta ty6téni kohtaan. Parhaimmat kiitokseni teille kaikille.

Kiitdn myos Tekesid tutkimusapurahasta, jonka avulla pystyin irrottautumaan
puoleksi vuodeksi opetustyostini ja keskittymiin tutkimusaineistoni analyysiin.

Lampiméit kiitokseni tyOyhteisolleni ja ennen kaikkea perheelleni péivittdisesti
tuesta. Puolisoani Pekkaa kiittdesséni en edes 10ydi riittdvin kauniita sanoja.

Laviassa 26.1.2012 Mirja Antila



Tiivistelma

Tutkimus kiésittelee palvelujen strategista laadunkehittimistid osana organisaation
kokonaisvaltaista kehittdmistyotd. Tutkimuksessa etsitddn vastausta erityisesti sii-
hen, voidaanko laadunkehittimisen keinoin saada aikaan kehittdmispdiomaa eli sel-
laista kehittimisvalmiutta, jonka avulla jirjestot voivat palveluntuottajina uudistua
ja menestyi. Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmarrysti strategisen laadunkehit-
tdmisen kaytdnnoistd kuvaamalla ja tulkitsemalla kehittdmistyon eri hallintatapoja.
Erityisesti tutkimuksella etsitdin vastausta siihen, miten kehittdmispdioman raken-
tumista voidaan systemaattisesti johtaa.

Tutkimusaihetta 1dhestytédén teoriaohjaavin késitemiirityksin, joiden avulla ra-
kennetaan tutkimuskehikko. Tutkimuskehikon kautta kuvataan kehittdmisen johta-
mista, kehittimisen strategisuutta, laadunkehittamistd kehittimisvélineeni ja oppi-
mista kehittamisvalmiuden ilmentijéni. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteluun
liitetdédn aihepiireittdin keskeisid kisitteitd, aihetta kisittelevid tutkimuksia ja kehit-
tdmistyon haasteita.

Tutkimuksen empiirinen aineisto on koottu 12 tamperelaisen hyvinvointipalve-
luja tuottavan jérjeston verkostomaisesta hankkeesta TyoOn sujuvuutta ja tyon iloa”.
Hanke ajoittui vuosille 2006-2009. Aineiston avulla tutkimuksessa hahmotellaan,
mitéd laadunkehittiminen pitkdjénteisend verkostoyhteistyona jérjestodissi on tarkoit-
tanut. Tutkimuksen havainnointiaineisto on koottu palvelujen laadunkehittimiseen
liittyneiden koulutusten ja ohjausten yhteydessd, ja sitd tdydentivit kyselyt, loma-
kehaastattelut ja syvihaastattelut on kohdistettu jérjestdjen johdolle ja henkilostolle.
Lisiksi tutkimuksessa on kiytetty kehittdmistyon aikana syntyneitd dokumentteja ja
jarjestojen julkisia asiakirjoja.

Tutkimus on luonteeltaan case-tutkimus, joka on toteutettu toimintatutkimuk-
sen menetelmin ja sitd tdydentid arviointitutkimuksellinen néakdkulma. Tapaustutki-
muksen avulla tutkimuksessa tarkastellaan seki yksittdisen jérjeston ettd koko ver-
koston tyoskentelyi. Tapaustutkimuksen epistemologian mukaisena valintana kidy-
tetddn menetelmén toimivuuden eli laadun kehittdmismenetelmédn toimivuuden
tarkastelua (instrumental case study).

Tutkimuksen tuloksena teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusaineiston pohjalta
kuvataan kehittdmistyon osatekijoit4 ja jarjestdjd kehittdmistyon rakentajina. Tutki-
muksessa kuvattuja kehittdamistyon osatekijoitd voidaan soveltaa yleisesti kehittd-
mistyon kdytidntojd ja eri menetelmid valittaessa. Tutkimuksessa kuvattujen osate-
kijoiden perusteella hahmotellaan nelji erityyppisté kehittdjiorganisaatiota ja tun-
nistetaan sen avulla kehittimispdioman johtamisessa huomioitavia tekijoitd. Kehit-
tamistyon osatekijoitd tukeneet tutkimustulokset osoittivat, ettd laadunkehittimis-
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tyolld voidaan saada aikaan pysyvdisluonteisia muutoksia. Pysyviisluonteiset muu-
tokset syntyivit pitkéjinteisen ja tavoitteellisen kehittdmistyon tuloksena. Muutok-
set ilmenivit sekd yksittdisten tyontekijoiden ettd yhteison tasolla. Kehittimistydssi
syntyneet muutokset edellyttivit johdon vahvaa osallistumista ja kehittdmistyon
johtamista, eikd henkiloston valmius kehittdmistyon toteuttamiseen yksin riittanyt.
Tutkimuksen ajankohta vaikutti tutkimustuloksiin nostamalla esiin jérjestdjen joh-
tamisessa mm. strategisen tietoisuuden ja palvelujen laadunkehittdmisen merkityk-
sen, silld tutkimus kohdistui jarjestojen kehittimistyohon aikana, jolloin niiden toi-
minta palvelujen tuottajina oli kilpailuttamisen myotd muuttumassa. Jirjestdjen
toiminnan tarkastelun taustalla on tunnistettavissa palvelujen kilpailuttamisen vai-
kutuksia jdrjestdjen toimintaan.

Asiasanat: kehittiminen, palvelujen kehittiminen, strateginen tietoisuus, laadunke-
hittiminen, oppiminen, kehittimispdioma.

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



Abstract

The study deals with the strategic quality development of services as part of the
overall development work of the organisation. In particular, the study examines
whether quality development methods can create development capital, i.e., develop-
ment readiness that can help organisations renew themselves and succeed as service
providers. The study aims to increase understanding of quality development prac-
tices by describing and interpreting various ways of controlling development work.
In particular, the study examines whether it is possible to systematically manage the
build-up of development capital.

The research subject is approached by means of theory-guiding concept defini-
tions used to create a research framework. The research framework describes devel-
opment management and strategicness, quality development as a development tool
and learning as an indicator of development readiness. The theoretical frame of
reference examines essential concepts by subject matter, studies on the subject and
the challenges of development work.

The empirical material of the study was gathered from a network-like venture
called Tyon Sujuvuutta ja Tyon Iloa (Smoothness and Joy of Work), which was car-
ried out in 2006-2009 by 12 Tampere-based organisations producing well-being
services. The material is used to outline what quality development has meant as
sustained network cooperation in organisations. The observation material of the
study was gathered in connection with training and guidance related to quality de-
velopment of services. The questionnaires, structured interviews and in-depth inter-
views complementing it were targeted at the management and staff of organisations.
In addition, documents created during development work and public documents of
organisations were used.

The study is a case study conducted using methods of action research, and it is
complemented by an evaluation research point of view. A case study is used to ex-
amine both the work of an individual organisation and that of the whole network.
The examination of the operationality of the quality development method is used as
the epistemological choice of the case study (instrumental case study).

As aresult of the study based on the theoretical frame of reference and research
material the factors of development work and organizations are described as build-
ers of the development work. The factors of development work outlined in the study
can be applied in general when choosing the practices and methods of development
work. Based on the factors explained in the study four different types of developer
organisations can be identified. With help of them can be recognized factors that
should be taken into account in development capital management. The study results
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supported the factors of development work and indicated that quality development
work can bring about permanent changes. Permanent changes occurred as a result
of sustained and goal-oriented development work. Changes were manifested at both
the individual employee level and the community level. The changes brought about
by development work required strong participation from development work execu-
tives and management. The willingness of the staff to carry out development work
was not enough. The timing of the study influenced the results by bringing up the
significance of such things as strategic awareness and quality development of serv-
ices in organisation management. This is due to the fact that the study focused on
developing organisations at a time when their operations as service providers were
changing due to tendering. The effects of tendering on the operations of organisa-
tions can be identified by examining such operations.

Keywords: development, development of services, strategic awareness, quality de-
velopment, learning, development capital.
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1

1 Johdanto

1.1 Lahtokohdat

Tarkastelen tutkimuksessa 12 hyvinvointipalveluja tuottavan jérjeston' palvelujen
laadunkehittdmistytd vuosina 2006-2009. Jarjestot 1dhtivit yhteiseen verkostomai-
seen palvelujen laadunkehittdmisty6hon tavoitteenaan rakentaa jokaiselle jarjestolle
laadunhallintajérjestelmé®. Hankehakemuksessaan vuonna 2005 jérjestot katsoivat,
ettd laadunhallintajérjestelmien rakentaminen ja kdyttoonotto antaa mahdollisuuden
selkiyttdd toimintatapoja, poistaa paillekkiisid toimintoja ja mahdollistaa henkilos-
tolle paremmat edellytykset onnistua ja kehittyd tyossddn. (Tekes-hankehakemus
2005.)

Jdrjestot kdynnistivit palvelujen laadunkehittimistyon vuonna 2006 tavoittee-
naan systemaattinen ja pitkdjanteinen toiminta eli laadunhallintajirjestelmien kehit-
tamisprosessi. Kehittdmistyohon haluttiin sitouttaa kaikkien mukana olevien jirjes-
tojen henkil6std, yhteenséd noin 700 tyontekijad. Hankkeella tavoiteltiin nimen mu-
kaisesti ”Tyon sujuvuutta ja tyon iloa”, ja silld ymmirrettiin kokonaisvaltaista jir-
jestdjen toiminnan ja palvelujen laadunkehittimistyotd. Hankkeen toteuttamisen
aikana jdrjestot, niiden toiminta ja erityisesti niiden tuottamat palvelut joutuivat
kilpailuttamiskédytintdjen myotd uuteen tilanteeseen. Tdmén vuoksi tissé tutkimuk-
sessa palvelujen kehittamistyotéd tarkastellaan toimintaympéristdssd tapahtuvien
muutosten keskelld.

Tutkimus on aihepiiriltidéin jatkoa vuonna 2005 valmistuneelle lisensiaatintydl-
leni, jossa tarkastelin laadunkehittimisesti saatuja hyotyjd kolmen sertifioidun kun-
toutuslaitoksen noin 350 tyontekijian kokemusten perusteella. Kiinnostus jatkaa laa-
dunkehittimistyon tutkimista syntyi tdmidn aiemman tutkimuksen perusteella, mut-
ta myOs siitd syystd, ettd systemaattinen laadunkehittiminen on edelleen toimialas-
ta riippumatta useimmille organisaatioille seké tiedollisesti ettd menetelmaéllisesti
haastavaa.

' Hyvinvointipalveluja tuottavilla jirjestoilld tarkoitetaan 12 Tampereella toimivaa jirjestod, jotka olivat
mukana Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeessa 8.2.2006-31.12.2009. Hankkeen kuvaus on esitetty
liitteessd 1 ja mukana olleet jdrjestot, niiden toiminta, palveluyksikot, henkilosto ja toiminnan volyymi
on esitelty liitteessd 2.

2 Laadunhallintajérjestelmillé eli toimintajérjestelmillé tarkoitetaan organisaation itse rakentamaa jérjes-
telmédd, jonka avulla selkiytetdédn ja kuvataan organisaation johtamiseen, kulttuuriin ja toimintatapoihin
liittyvit kdytdnnot palvelujen laadun takaamiseksi. Laadunhallinta- eli toimintajérjestelmiéd kiytetddan
organisaation toiminnan kehittdmisen tyokaluna. Tidssd tutkimuksessa kdytetddn késitteitd laadunhallin-
tajirjestelmad ja toimintajirjestelmai toistensa synonyymeina.

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



12

Yhteistyo tamperelaisten jirjestdjen kanssa alkoi, kun minut oli valittu toisena’
ulkopuolisena kouluttajana ohjaamaan jirjestdjen yhteistd laadunkehittimistyota.
Jarjestdjen johdon kiinnostus kehittdmistyon ohella tutkimukselliseen yhteistyohon
antoi mahdollisuuden syventédi osaltani laadunkehittdmistd koskevaa tutkimuksel-
lista tietoa. Kun yhteisty6 tamperelaisten jéirjestdjen kanssa varmistui kevéilld 2006,
sain tilaisuuden keriti entistd rikkaamman empiirisen aineiston — olinhan lisensiaa-
tintutkimukseeni (2005) jo kerdnnyt aineistoa laadunkehittamistydn johtamisesta.

Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeen kehittamistyon ja tutkimuksen yhdisti-
misestd seuraa, ettd tarkastelen tdssid tutkimuksessa jirjestdjen palvelujen laadun-
kehittamistyotd kahdesta eri ndkokulmasta: ensinnékin kehittdmistyohon osallistu-
neena kouluttajana ja ohjaajana ja toisaalta kehittimistyon tutkijana. Eri rooleissa
toimiminen tuo tarkasteluun padillekkdisyyttd, mm. kehittamistyolld tavoiteltavan
muutoksen osalta. Nikokulmia on vaikea kokonaan irrottaa toisistaan ja ne voidaan
toisaalta nihdéd toisiaan tukevina ja tdydentdvind. Toimintaani kehittdimistyon oh-
jaajana ja kouluttajana tarkastelen toimijuus (agency) kdsitteen (vrt. Emirbayer &
Mische 1998, 998) avulla: olen siis mukana yhtend kehittimistyon toimijana. Toi-
mintaani tutkijana kuvaan tarkemmin tutkimuksen metodologiaa kisittelevissi
osassa, luvussa 4.3, jossa tarkastelen asiaa eri tutkimusmenetelmien niakokulmista
ja mm. asiantuntijuus (connoiseurship) -kdsitteen avulla (vrt. Polanyi 1973, 49-51;
Kirschner ym. 2007, 7-6; Vaahtio 2004, 46).

Kuvaan tissd johdanto-osassa tarkemmin, tutkimuksen péstehtdavid (1.2), tutki-
muksen tieteenteoreettisia nikemyksié (1.3), tutkimuksen rajausta ja tutkimukselli-
sia valintojani (1.4) seki esitdn lopuksi tutkimuksen rakennetta kuvaavan kaavion
(Kaavio 1.).

1.2 Péatehtava

Tutkimuksen kohteena on hyvinvointipalvelujen laadunkehittimisty6 tamperelaisis-
sa hyvinvointipalveluja tuottavissa jéirjestdissi, joilla on palvelusopimus Tampereen
kaupungin kanssa. Tamperelaisten jirjestdjen laadunkehittimistyon kdynnistyminen
voidaan nihdi osana jérjestojen toiminnan jatkuvaa kehittdmisté ja verkostomaista
yhteisty6td, jota jirjestot ovat toteuttaneet eri tavoin jo aiemmin. Tyon sujuvuutta ja
tyon iloa -hankkeen avulla jirjestot halusivat selkiyttdd laadunkehittdmistyoti ja
laajentaa sen avulla henkiloston laadunkehittimistyon edellyttiméé osaamista. Toi-
nen kehittdmistyon kdynnistymiseen vaikuttanut seikka oli se, ettd jarjestojen rooli
palvelujen tuottajina oli muuttumassa. Vaikka jirjestoilléd oli kaupungin palvelutuo-
tannossa keskeinen rooli, oli hoivapalveluiden kilpailuttaminen tuomassa siihen
muutoksia. Uutta tilanteessa oli se, ettd vaikka tamperelaiset jérjestot olivat tunnet-
tuja hyvinvointialan edelldkivijoitd ja kehittdjid (mm. dementiahoidossa, mielenter-
veyskuntoutuksessa ja kehitysvammatyossi), ja vaikka niilld oli pitkd perinne Tam-

3 Toinen kouluttaja osallistui terveydenhuollon asiantuntijana laadunkehittimistyohon tuntiopettajana vuo-
sina 2006-2008. Ks. tarkemmin liite 1.
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pereen kaupungin jirjestdmien palvelujen kidynnistdjind ja tuottajina, se ei taannut
niille erityisasemaa kilpailutuksessa. Muutos palvelujen tuotantoympéristdssi ja sii-
hen liittyvé kilpailutus, nosti esiin jérjestdjen palvelutuotannon laatukysymykset.
Téstéd syystd laadunkehittdmistyd sai jarjestdjen aiemmista kehittdmishankkeista
poikkeavan merkityksen, ja jirjestot tekivit strategisen valinnan ldhtiessdin yhdes-
sd kehittdmiin palvelujen laatua. Erityiseni tavoitteena heilld oli saavuttaa kehitté-
misvalmius, jolla he yltdisivét sertifiointivalmiuteen.

Tutkijana seuraan tidssi tutkimuksessa palvelujen kehittdmistoimintaa kehitté-
misvalmiuden nikokulmasta ja olen samalla mukana kouluttamassa ja ohjaamassa
laadunkehittamistyotd. Tutkijan tehtdvéind kehittdjdnéd on auttaa jirjestdjd tuomaan
esiin toimintansa laatua ja kehittdi sitd edelleen kohti sertifiointivalmiutta. Lisdksi
tutkijan tehtdvéni on kuvata ja ymmirtdd laadunkehittdamistyotd systemaattisena,
johdettuna toimintana, jonka tavoitteena teoreettisesti ajateltuna on tuottaa kehitta-
misvalmiutta. Kehittimisvalmius voi kypsyi sertifiointivalmiudeksi, jolloin hyvin-
vointipalvelujen laadunkehittimistyd jarjestdissd voi saada ulkoisen arvioinnin (au-
ditoinnin) toimesta sertifikaatin eli tunnustuksen laadunkehittdmisen tasosta. Jérjes-
tojen laadunkehittimistyon seuranta antaa tutkijalle mahdollisuuden tunnistaa sel-
laisia kehittamispolkuja, joita pitkin edeten eri jédrjestot saavuttavat erilaisen kehit-
tdmisvalmiuden asteen. Tutkijana pyrin luomaan kuvauksen siitd, mitid se on kehit-
tdmispddomana, jonka varassa jérjestot kykenevit jatkuvasti systemaattisesti paran-
tamaan toimintaansa ja vastaamaan uusiin muutosten tuomiin haasteisiin, jolloin
toimintaa voidaan luonnehtia strategiseksi ja sen mukaisesti johdetuksi.

Tarkoituksenani tutkijana on yhtééltd tukea ja mahdollistaa jirjestdjen oppivaa,
strategista palvelujen laadunkehittamistyoté ja toisaalta timén yhteistoiminnallisen
(sosiokonstruktivistisen) prosessin kautta tuottaa késitteellistd ymmaérrysté siitd, mi-
ten jérjestojen toimintaa voidaan edelleen systematisoida ja tunnistaa ne olennai-
semmat tekijit, joita voidaan kutsua tulevaisuuden kehittimishaasteiden kannalta
kehittamispddomaksi.

Tutkimukseni padkysymykseksi muotoutuu, miten sertifiointiin téihtddvddn pal-
velujen laadunkehittimiseen voidaan tuoda strategisuuden elementtejd ja miten
oppivassa prosessissa muodostuu kehittimispddomaa.

Tutkimustehtivénéni on siis tarkemmin kuvata, milléd tavalla ja mitid seikkoja
huomioiden jérjestot toteuttavat strategista laadunkehittdmisty6téén, ja miten ne ra-
kentavat laadunhallintajérjestelmidin tavoitellessaan sertifiointivalmiutta. Téssi teh-
tavissd keskityn seuraaviin tutkimuskysymyksiin, joiden avulla etsin vastauksia
kehittimisvalmiuden rakentumiseen:

1) Millaisen strategisen merkityksen jérjestot antavat laadunkehittdmistyolle ja mi-
ten titd tyotd johdetaan?

2) Miten ja milld menetelmilld laadunkehittimisty6té toteutetaan?

3) Miten kehittamisty6lld voidaan aikaansaada oppimista ja miten néditd muutoksia
voidaan kehittdmistyossi tunnistaa?

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA
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1.3 Tieteenteoreettiset perusvalinnat

Tieteenteoreettiset ldhtokohdat kuvaavat tutkittavan ilmién olemusta (ontologia),
tiedon luonnetta (epistemologia) ja metodologisia valintoja. Tutkimuksen ontologia
kuvaa tutkittavan ilmion todellisuutta sen mukaan, onko se ulkoisesti havaittavissa
vai onko se yksiloiden tietoisuuden tulosta. Epistemologia kuvaa sitd, miten tutkit-
tavasta ilmiostd voidaan saada tietoa. Lisédksi kaikilla tutkimuksilla on ldhtokohtai-
sesti filosofinen perusoletus ihmisestd. Ndmé yhdessé vaikuttavat siithen, minkilaisia
metodologisia valintoja tutkimuksessa on tehty ja ovatko valitut menetelmit kaytto-
kelpoisia tutkimukselle asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Tuomi 2007, 30—
31; Burrell & Morgan 2005/1979, 1-2.)

Olen mairittdanyt tutkimukseni laadulliseksi case-tutkimukseksi eli tapaustutki-
mukseksi, joka on toteutettu toimintatutkimuksen menetelmin ja siind on hyddyn-
netty arviointitutkimuksellisia menetelmid. Tutkimuksen tarkoituksena on lisitd
ymmirrysté strategisen laadunkehittdmisen kdytdnnoistd ja sen toimivuudesta kehit-
tdmisvilineend kuvaamalla ja tulkitsemalla kehittdmistyon eri tapoja, vaiheita ja
tuloksia eri jdrjestoissd. Tapaustutkimuksellisen ldhestymistavan tavoitteena on li-
sdtd tietoa siitd, mitd ndmai hallintatavat voivat olla ja miten niitd on jédrjestoissd to-
teutettu. Tarkastelussa huomio on vuorovaikutteisessa ja vastavuoroisessa toimin-
nassa sekd jéarjestojen sisdisessi ettd verkostoyhteistyossid. Tutkimuksessa voidaan
tunnistaa ldhinnéd emansipatorinen tiedonintressi. Habermasin tiedonintressiteorian
(1976, 132) mukaan tieto syntyy ihmisen toiminnassa, jota motivoivat erilaiset tar-
peet ja jotka muotoutuvat tyon, kielen ja vallan sekd sosiokulttuuristen tarpeiden
tyydyttimisen kautta. Tutkimuksellisena ldhtokohtana on olettamus, etti tieto ra-
kentuu sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja konstruoituu eri osapuolten osallistumi-
sen kautta uudenlaiseksi ndkemykseksi kehittdmistyotéd edistdvistd kdytannoisti.
(Kangas 1989, 11; Tuomi & Sarajérvi 2006, 39.)

Tieteenteoreettiset 1dhtokohdat tutkimukselleni olen valinnut tutkimuksen ta-
voitteen ja tutkimuskysymyksen pohjalta. Tutkimusotteessa keskeisté on, ettéd todel-
lisuus rakentuu konstruktiivisesti sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Inhimillinen
todellisuus on osa sosiaalista todellisuutta, jota osallistujat muokkaavat osallistumi-
sensa kautta. Konstruktivistinen tutkimusote on yksi case-tutkimuksen muoto ja sen
toteuttamistavaksi olen valinnut toimintatutkimuksen menetelmit.

Osallistava toimintatutkimus mééritellddn usein tiedonintressiltdin emansipato-
riseksi. Tieteenfilosofisen ldhestymistavan mukaan emansipatorinen toimintatutki-
mus liitetddn kriittisen teoriaan. Kriittinen teoria Adornon ym. (1991, 12-57) mu-
kaan pyrkii muodostamaan kehittyvin kuvan tulevaisuudesta, joka saa sisdltonsi
vertailevassa suhteessa nykyiseen tilanteeseen. Kriittinen teoria ei siis vain kuvaile
yhteiskunnallisia ristiriitoja, vaan pyrkii puuttumaan niihin toiminnan kautta. Se ei
mydskddn tietoisesti sopeudu eikéd hyviksy ulkoisia olosuhteita toimintansa rajoiksi.
Emansipatorisen tiedonintressin tehtdvéné on jaetun tutkimuksellisen tiedon tuke-
mana vapauttaa toimijat ulkoisista ja sisdisistid pakoista. Emansipatorisessa toimin-
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tatutkimuksessa toimijat ottavat vastuun toiminnan kehittdmisesti ja ymmaértimises-
td ja ndkevit kehittimisen sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksena. Kehittdmispro-
sessissa tutkijan rooli on kidynnistdd muutos ja koordinoida sen kulkua. (Carr &
Kemmis 1986, 202-203; Heikkinen ym. 2006, 43—-46.)

Tami tutkimus kuuluu hallintotieteen alaan ja sen keskeisend tarkastelun koh-
teena on organisaatio ja sen toiminnan kehittdmisti toteuttavien ihmisten toiminta,
erityisesti organisaatioiden kehittdmistyon johtamisen tarkastelu. Tarkastelutavassa
painottuu aiheen ja organisaatioiden toiminnan monimuotoinen lihestymistapa.
Kriittisen teorian mukaisesti emansipatorisen intressin ohjaama laadunkehittamisen
organisoitumisen muotoja ja siséltdjd koskeva hallintotieteellinen tutkimus nihdiin
tissd tutkimuksessa tavoitteiden mukaisen toiminnan mahdollistajana. Lihestymis-
tavan mukaisesti osallistujat tulevat tietoisemmiksi toiminnassa vallitsevista kipu-
kohdista ja eri asioiden vilisistd yhteyksisti.

Tapaustutkimuksen valintaa tuki my6s Denzinin (1978, 304) yhteiskuntatieteel-
lisid tutkimuksia koskeva kerrannaistriangulaatiosuositus. Triangulatiivista tutki-
musta kuvaavassa tutkimuskirjallisuudessa (mm. Tuomi & Sarajéarvi 2006, 62—63;
Viinamaiki & Saari 2007, 178) korostetaan, ettd triangulaatiovalintaa tehdessdén tut-
kija joutuu ottamaan kantaa metodologisen eklektismin* kysymykseen. Ndkemyk-
sen mukaan tutkimusongelman ohjaamana on perusteltua kdyttdd niin laadullisia
kuin méirillisidkin menetelmii. Triangulaatiovalinnoilla Denzin (1978, 301) koros-
taa 1dhtokohtaisesti joustavuuden merkitystd ldpi tutkimusprosessin. Triangulaatios-
sa on siis kysymys monindkokulmaisuudesta: eri menetelmien, ldhestymistapojen,
tietoldhteiden, tutkijoiden ndkokulmien tai teorioiden yhdistdmisestd. (Vrt. Tuomi
& Sarajarvi 2002, 141-142; Laine 2007, 19.)

Vastakkaisena nikemykseni triangulaatiolle metodologinen fundamentalismi?
painottaa erityistd johdonmukaisuutta tutkimusasetelman ja tutkimuskysymyksen
taustalla oleviin tieteenfilosofisiin taustaoletuksiin. Tédssi tutkimuksessa tutkittavan
ilmi6n ja tutkimuskohteiden moninainen haasteellisuus rohkaisi noudattamaan Den-
zinin kerrannaistriangulaatiosuositusta ja yhdistelemiin eri teorioita, aineistotyyp-
pejd ja metodeja. Keskeisend tavoitteena triangulatiivisen tutkimusasetelman sovel-
tamisessa on tutkimuksen luotettavuuden lisddminen ja mahdollisimman kokonais-
valtaisen kuvan saaminen tutkittavasta ilmiosti.

Triangulaatiotyyppeind Denzin (1978) erottaa teoriatriangulaation, aineistot-
riangulaation, menetelmétriangulaation ja tutkijatriangulaation. Teoriatriangulaatio
tarkoittaa, ettd tutkimuksessa sovelletaan toisiaan tdydentidvii kisitteellisid nikokul-
mia. Tavoitteena on, ettd ldhestymistapa selittdisi tarkasteltavaa ilmiotd mahdolli-

Metodologisen eklektismin katsantokannan mukaan empiirisen tiedonmuodostuksen ratkaisut eivit ole
yksiselitteisid. Metodologinen eklektikko nikee tutkimuksellisten 1dhestymistapojen erot ennemmin tek-
nisind kuin maailmankatsomuksellisina ja voi nikemyksen pohjalta ldhestyd tutkimusongelmaa kéytin-
nollisesti tarvittavan tiedon kannalta. (Tuomi & Sarajérvi 2006, 62.)

Metodologisen fundamentalismin mukaan tutkimuksissa sovellettavia metodeja ei voi valita tutkimuson-
gelman kéytiannollisen ratkaisemisen perusteella, vaan tutkijan tulee pitdytyd johdonmukaisena tutkimus-
ongelman ratkaisemiseksi valitsemilleen teoreettisille ja tieteenfilosofisille taustaoletuksille.
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simman monipuolisesti. Westien (1957) ajatusten pohjalta Laine ym. (2007, 25)
ovat esittineet teoriatriangulaation kédytolle useita perusteluja, jotka tuntuivat timin
tutkimuksen kohdalla aiheellisilta. Teoriatriangulaatio on perusteltua ensinnékin
siksi, ettd sen avulla voidaan tehdi eri teorioiden synteesid. Toiseksi teoriatriangu-
laation avulla voidaan vilttdi tilanteita, joissa tutkija puolustaa tiettyd teoriaa koko-
naisuutena tai jattii tiettyjd nikokulmia kokonaan kdyttimittd. Denzinin (1978)
mukaan onnistuneen teoriatriangulaation avulla voidaan tuoda laajemmin esille tut-
kittavaa ilmi6td koskevia ennakko-oletuksia ja toisilleen ristiriitaisiakin tulkintoja.
Haasteena teoriatriangulaation kidytossd voi kuitenkin olla, ettd useiden teorioiden
kidytto saa aikaansaa teoreettisia sekaannuksia tai vie huomion tutkittavan ilmion eri
puolista ja johtaa jopa aivan eri ilmi6iden tutkimiseen. (Denzin 1978, 297-299)

Aineistotriangulaatiota hybdynnetddn Denzinin (1978, 299) mukaan tavallisim-
min keskityttdessad vastaamaan praktisesti ja mahdollisimman monipuolisesti asetet-
tuun tutkimuskysymykseen. Aineistotriangulaatiossa aineistot voivat olla kvantita-
tiivisia tai kvalitatiivisia, kuten kyselyji, haastatteluja, tilastoja ja havainnointiai-
neistoja, joita keritddn ja hyodynnetdin monella eri tavalla. Aineistoni tdssé tutki-
muksessa rakentuu laadullisen tutkimuksen metodeille, mutta kidytdn laadullisen
aineiston analyysin tukena kvantitatiivisia aineistoja (kyselyjd, kartoituksia) hah-
mottaakseni paremmin tutkittavan ilmion kehityssuuntia ja kokonaisuutta seki vah-
vistaakseni tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuskirjallisuuden mukaan aineistot-
riangulaation kdytdssd vaarana voi olla, ettd tutkija kdyttdd liian runsasta ja moni-
puolista aineistoa, jolloin aineiston huolellinen analysointi voi olla jopa mahdoton-
ta tai se voi jadda pinnalliseksi. (Laine 2007, 25-27; Tuomi & Sarajirvi 2002,
142-144; Viinamiki 2007, 181.)

Menetelmdtriangulaatio on sidoksissa aineistotriangulaatioon, silld aineiston-
keruutapa ratkaisee myos analysointitavan. Menetelméitriangulaation avulla voi-
daankin laajentaa ja syventii tutkittavasta ilmidsti saatavaa tietoa. Menetelmétrian-
gulaatio on eklektisesti kiistanalaisin, koska se on selkeimmin ristiriidassa aiemmin
kuvatun metodologisen fundamentalismin tieteenfilosofisen johdonmukaisuuskisi-
tyksen kanssa. Denzin (1978, 301-302) nikee triangulaation kdytdssd mahdolli-
suuksia mm. havaintojen luotettavuuden vahvistamiseen (eri tavoin laadituilla kysy-
myksilld) tai tiedon syventidmiseen (toisiaan tdydentdvin menetelmin). Menetelmat-
riangulaation haasteena voi kuitenkin olla, ettd eri menetelmien kéyttod ei lopulta
synnytikidin metodologista vuoropuhelua tai tutkimuksellisesti eri tyGtapojen kes-
kindistd yhteensopivuutta. (Viinaméaki 2007, 185-186.)

Tutkijatriangulaatio, jossa kaksi tai useampia tutkijoita toteuttaa tutkimushan-
ketta tai sen osia, ei toteutunut tissi tutkimuksessa. Tutkijatriangulaatio olisi ollut
perusteltua mm. tutkimuksen laajuuden ja triangulaatioasetelman yleisten haastei-
den perusteella, joina tutkimuskirjallisuudessa tunnistetaan mm. sen kédyton tyoldys
ja monimutkaisuus sekd tutkijalta edellytettdivd monialainen osaaminen (Laine
2007, 25-27; Tuomi & Sarajérvi 2002, 142—-144; Viinaméki 2007, 181-192). Tutki-
jatriangulaation sijaan roolini tutkijana ja kehittimistyon kouluttajana ja ohjaajana
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muodostivat kuitenkin samankaltaisen haastavan jannitteen toimijuuden (ks. luku
2.2) sekd asiantuntijuuden (ks. luku 4.3) vilillid. Triangulaatiokésitteissi ei kuiten-
kaan nididen (kouluttajan ja tutkijan) roolien yhdistelmii sinéinsi ollut tunnistetta-
vissa.

1.4 Rajaus ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen tavoitteena ei ole arvioida Tyon sujuvuutta ja tyo iloa -hankkeen on-
nistumista, vaan keskittya tutkimuskysymyksen mukaisesti sithen, miten sertifioin-
tiin tahtdadvddn palvelujen laadunkehittdmiseen voidaan tuoda strategisuuden ele-
menttejd ja miten oppivassa prosessissa muodostuu kehittdmispdcdomaa.

Tutkimuksen taustalla vaikuttava Tampereen kaupungin palvelujen kilpailutta-
minen on kytketty case-tutkimukseen ajallisesti ja paikallisesti antamaan kuvaa sii-
td, miten kehittimistyo kytkeytyy osaksi jdrjestdjen sisiltd tai ulkopuolelta heijas-
tuvia muutostarpeita. Kilpailuttamista sivuavat kohdat teoriaosassa, aineistossa ja
osin tuloksissa on tarkoitettu kuvaamaan jirjestdjen palvelujen tuottamiseen liitty-
vii toimintaympéristod. Tarkastelua ei kohdisteta tunnistettavasti yksittdisen jérjes-
ton toimintaan, vaan jokaista jirjestdd tutkitaan yhteistydoverkoston osana. Tutki-
muksesta on jitetty pois jirjestdjen palvelutarjonnan tarkempi kuvaaminen, koska
jarjestoilld on palveluja eri projekteineen hyvin runsaasti (vrt. liite 1.). Samasta
syysti tutkimuksessa ei ole voitu paneutua palvelujen asiakkuusnikokulmaan. Tés-
td syysté aihepiiriin kohdistuvana tutkimuksellisena valintana jétin tutkimuksessa
pois asiakkaisiin® liittyvén tarkastelun sinénsd, mutta asiakkuudet on huomioitu lapi
tutkimuksen jirjestojen toiminnassa ja palveluissa keskeisesti vaikuttavina tekijoi-
na.

Palvelujen laadunkehittdminen rajautuu osaksi organisaation toiminnan tarkas-
telua, miki tédssd yhteydessi tarkoittaa jirjestdjen toteuttamaa kehittdmistyota. Pal-
velujen laadunkehittimisen yldkésitteend on kehittimistoiminta, joka voidaan si-
ndansid nihdi tavoiteldhtdisenid, muutokseen tdhtddviand toimintana. Tutkimuksella
tdhditédédn yleisesti tieteellisen tiedon tuottamiseen, kuten tissdkin. Tieteellisen tie-
don tuottaminen ja palvelujen kehittdmisen tutkiminen toteutetaan tissd tutkimuk-
sessa case-tutkimuksena toimintatutkimuksellisin menetelmin. Toimintatutkimuk-
sellinen ldhestymistapa tdhtéd tieteellisen tiedon tuottamisen liséksi konkreettiseen
muutokseen, joka voidaan nidhdi kehittdmistyon tuloksena. Niistéd 1ahtokohdista tut-
kimus asettuu kehittdmistoiminnan ja tutkimuksen rajapinnalle.

Tutkimuksen ja keittdmistoiminnan rajapinnassa voidaan tunnistaa samansuun-
taisina ldhestymistapoina mm. kehittdva tyontutkimus, tutkimusavusteinen kehitta-
minen ja tutkimuksellinen kehittimistoiminta. Engestromin (1995, 118-120) mu-
kaan kehittdvin tyontutkimuksen taustalla on vahva kulttuurihistoriallinen toimin-

¢ Asiakkailla tarkoitetaan téssé tarkastelussa kaikkia niitd ulkoisia tahoja, jotka voivat kohdistaa vaatimuk-
sia palvelujen toteuttamiselle. Téllaisia tahoja palvelutuotannossa voivat olla mm. palvelun kayttéjdt ja
heidin ldheisensi, tilaajat, maksajat ja viranomaistahot.
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nan teoria, mikd erottaa kehittdvin tyontutkimuksen arvoldhtokohdiltaan toiminta-
tutkimuksesta. Tutkimusavusteisessa kehittdmistoiminnassa, jossa mm. Alasoinin
(2006, 42-43) mukaan hyddynnetdin aiempia tutkimuksellisia ja kisitteellisid mal-
leja, asetetaan tutkimusongelmia ja testataan hypoteeseja kriittistd arviointia varten,
eroaa téstd syystd toimintatutkimuksellisesta vaiheittain etenevésti tutkimusottees-
ta. Tutkimuksellinen kehittimistoiminta, jossa keskeistd on kehittdminen, tarkoittaa
Toikko & Rantasen (2009, 22) mukaan sellaista kehittdmisti, jossa tarpeen mukaan
hyddynnetdin tutkimuksen logiikkaa ja tutkimuksellisia menetelmié. Tavoitteena
on, ettd tutkimukselliset asetelmat auttavat nostamaan tuotetun tiedon, kehittimis-
toiminnan tulokset ja johtopiditokset kisitteelliseen muotoon, jolloin niiden kdytto-
kelpoisuutta ja merkitystd voidaan yleisesti arvioida. Ensisijaisena tavoitteena siind
ei ole kuitenkaan tieteellisen tiedon tuottaminen. (Toikko & Rantanen 2009, 22)

Tutkimuksen rakenteessa (ks. kuvio 1.) teoreettinen viitekehys rakentuu aluksi
kehittdmistyon kohdentamista kuvaavista nikokulmista (organisaatio, palvelut, toi-
mijat) ja jatkuu kehittdmistyon merkitysti (strategia), menetelmid ja toteuttamista-
poja (laatujohtaminen ja laadunhallintastandardit) seké tavoitteita (oppiminen) ki-
sittdviin teoreettisiin kokonaisuuksiin. Ndkokulmiin liittyvi késitteellisyys tdyden-
tyy ja tarkentuu pitkin tutkimusta asiayhteyksien mukaan (vrt. teoriatriangulaatio).
Teoreettisen osan pohjalta rakentuu tarkastelussani teoreettinen viitekehys, minka
kautta tarkastelen tutkimusaineistoa. Teoreettisen viitekehyksen ja tutkimuksen em-
piirisen osan viliin tuon jédrjestdjen toimintaa kuvaavan osuuden. Sen tarkoituksena
on helpottaa lukijaa sijoittamaan case-tutkimus ajallisesti ja paikallisesti palvelujen
laadunkehittamistydtutkimukseen liittyvéédn toimintaympéristoon.

Tutkimuksen empiirisen kontekstin kuvauksessa esittelen tutkimusmenetelmil-
liset valinnat (casetutkimuksen, toimintatutkimuksen ja arviointitutkimuksen), ndihin
liitty vt tutkijaroolini, tutkimusaineiston eri osat ja tutkimusaineiston analyysin. Ai-
neistoon liittyvina jérjestot, niiden palvelut ja toiminnan volyymi, samoin kuin Ty6n
sujuvuutta ja -iloa -hankkeen kuvaus, on sijoitettu tutkimuksen liitteiksi 1 ja 2.

Kehittdmispidioma, sen osatekijit ja rakentuminen kuvataan tutkimustulosten
yhteydessi, koska kehittdmispddomalla tissid tutkimuksessa on kaksoisluonne, jolla
tarkoitan teoreettisen osan nikokulmien ja kehittdmistyon toteutuksessa huomioita-
vien tekijoiden yhteisvaikutusta. Kuviossa 1. on esitetty tutkimuksen kokonaisra-
kenne.
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Kuvio 1. Tutkimuksen kulku ja rakenne.
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2 Palvelujen laadunkehittdminen

2.1 Kehittdminen ja sen ldhikasitteet

Kehittdminen ymmarretidin ldhtokohtaisesti toimintana, jolla tavoitellaan haluttua
muutosta. Kehittdmisty6 voidaan nidhdd keinona muutosten toteuttamiseen, toisaal-
ta muutos tai sen ennakointi voi kdynnistdd kehittdmistarpeen. Kehittdmisen késite
on haasteellinen, silld kehittimisen konteksti, laajuus, tavoite ja toteuttamistapa voi-
vat merkittdvisti vaihdella. Laajimmillaan kehittiminen voi tarkoittaa kansainvili-
sid tai kansallisia kehittdmisohjelmia, joiden vaikutuksesta kidynnistyy alueellista,
paikallista tai organisaatiokohtaista kehittdmisté ulottuen aina yksittdisen tyonteki-
jin tyohon ja tehtédviin. Kehittimiseen liittyy useita ldhikisitteitd, kuten kehitys,
kehittamistyo, kehittdmistoiminta, kehittyminen, joiden kiytto vaihtelee. Samoin ke-
hittdmistéd koskevassa johtamisen tarkastelussa on todettu, ettd selkeédd eroa kehittd-
mistyon ja muutosjohtamisen vililld on vaikea tehdi.

Muutos ymmairretddn kehittdmiseen kytkeytyvidni ylikisitteend. Késitteend
muutos on neutraali ja se voi ilmetd monin eri tavoin. Vartolan (2004, 53) mukaan
kisitteen yleismerkityksellisyyden vuoksi ei ole tarkoituksenmukaista pyrkid tis-
milliseen muutoksen kisitteeseen, vaan se kannattaa médrittdd tapauskohtaisesti.
Vartolan tulkinnan (2004, 140) mukaan muutos voidaan nihda minki tahansa asian,
ilmion tai piirteen siirtymisend tilasta toiseen, riippumatta siitd, onko muutos edis-
tymisti tai taantumista. Muutoksesta puhuminen edellyttdd hinen mukaansa melko
tasmallistd késitystd ldhtotilanteesta, jotta silld olisi perusteltu sisdltd. Muutostar-
peen hin nikee syntyvin tarpeesta mukauttaa toiminta vastaamaan paremmin uusiin
tilanteisiin, poliittisiin vaatimuksiin, toiminta-aluetta koskeviin muutoksiin tai arvo-
jen ja asenteiden muutokseen. Muutokseen tdhtdavi kehittdmistoiminta voidaan
Vartolan mukaan (2004, 55) ndhd4 néin tarkasteltuna organisaation itsesiditeleména
mukautumisena olosuhteiden muutokseen.

Ajassa havaittava erilaistuminen voi olla niin hyvéi kuin pahaakin. Mannermaa
(1991, 233-234) nikee eron muutoksen ja kehityksen kisitteiden vililld. Kehityksen
kisite eroaa hinen mukaansa siin, ettd ajassa toisiaan seuraavat tilat ovat riippuvai-
sia toisistaan, jolloin muutoksen suunta on mahdollista tunnistaa. Muutoksen lihi-
kisitteind kehitys, edistys ja parannus Kuvaavat liikkumista ajassa eteenpiin, kohti
parempaa. Muutos ymmaérretdin ndin méiiriteltynd toimintana aiempaa kehitty-
neemmaiksi tai edistyneemmaiksi ja se voidaan tulkita aikaisempaa arvokkaammak-
si silloin, kun toiminnassa on Kyse tavoitteensuuntaisesta kypsymisesti tai jalostu-
misesta. Muutoksessa tunnistettava erilaistuminen voidaan nahda uudistuksena ja
innovatiivisena silloin, jos havaittava muutos on ensikertaista.
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Kehittdmiseen kytkeytyvé kehittidmistoiminta voidaan Hellstromin (2004, 13)
mukaan tulkita tarkoittamaan kaikkea muutostoimintaa, jossa pdiméiérind on saada
aikaan arvokas muutos tai parannus. Kehittiminen ja kehittdmistoiminta nihdééan
usein synonyymeind. Nidin my0s Toikko & Rantanen (2009, 14-16) tarkoittavat
molemmilla kisitteilld konkreettista toimintaa, jonka avulla tdhddtdan jonkin sel-
keidsti médritellyn tavoitteen saavuttamiseen. He kiteyttivit kehittimisen tihtdivin
muutokseen, joka on jotakin parempaa tai tehokkaampaa kuin aikaisemmat toimin-
tatavat tai -rakenteet. Toikko & Rantanen (2009, 156) kohdentavat kehittimistoi-
minnan pyrkimykseksi kehittdd jotakin tuotetta, palvelua, organisaatiota tms. Kes-
keisend he tdlloin pitdvit syntyneen tiedon kdyttokelpoisuutta.

Tulkitsen tdssd vaiheessa tarkasteluani kisitteet kehittiminen ja kehittimistyo
toistensa synonyymeind ja tarkoitan niilld toimintaa, jolla tavoitellaan haluttua muu-
tosta. Kiinnitdn tarkastelussani kehittidmisen kehittdmistoimintana juuri palvelujen
laadunkehittimiseen. Ymmarrian palvelujen’ laadunkehittdmisen toimintana, jolla
tavoitellaan aiemmasta erottuvaa, kehittyneempéi ja jalostuneempaa toimintaa ja
toimintatapaa. En nie perustetta erottaa kehittdmisti ja kehittdmistoimintaa erilli-
siksi kdsitteiksi, koska sekd kehittamisessi ettd kehittdmistoiminnassa voidaan erot-
taa tavoite, konteksti, toimintatapa ja toimijat. Kisittelen néiti osatekijoité teoreet-
tisessa osassa palvelujen laadunkehittimisen kehittimistoimintana.

2.2 Kehittdminen organisaationdkokulmasta

Kohdistan tidssd tutkimuksessa kehittdmistyon teoreettisen tarkastelun siis hyvin-
vointipalveluja ja niiden laatua verkostomaisesti kehittdviin jéarjestoihin eli teoreet-
tisesti ajateltuna organisaatioihin ja eri organisaatioiden muodostamaan verkostoon.
Organisaatio, organisaatioiden toiminta sekéd ihmisten toiminta organisaatiossa on
yhi hallintotieteen® tutkimuksen tirkeimpii tutkimuskohteita. Tulkitsen tdssi tutki-

7 Palvelut tissd tutkimuksessa tarkoittavat tamperelaisten jirjestdjen tuottamia hyvinvointipalveluja, kuten

vanhus-, kehitysvamma- ja mielenterveyspalveluja seki lastensuojelun avopalveluja seké ndiden eri muo-
toja. Palvelujen pédasiallinen tilaaja on Tampereen kaupunki. Jarjestojen tuottamat palvelut ja niiden eri
muodot on esitetty liitteessa 2.

Hallintotiedettd voidaan luonnehtia soveltavaksi yhteiskuntatieteeksi, jonka tehtdvéni on kuvata ja ym-
mirtdd hallinnon toimintaa. Hallintotieteellinen tutkimus voi olla erilaisesta tieteellisestd orientaatiosta
lahtevdd, kuten empiiristd, normatiivista, eettistd tai kriittistd hallinnontutkimusta. Hallintotieteellisen
tutkimuksen kohteena ovat hallinto, hallinnon toiminta ja julkisen organisaation rakenteet, prosessit, hen-
kilosto ja toimintakulttuuri. Hallintotieteen tehtdvina on esittdd perusteltuja ndkemyksié hallinnon kehit-
tamisestd ja hallinnollisten prosessien suorituskyvyn parantamisesta. (Salminen 2004,10.)

Erdédnd hallintotieteellisend organisaatioiden toimintaa koskevana tutkimuskohteena voidaan tunnistaa
organisaatioiden identiteettid koskeva tutkimus, jossa identiteettid tarkastellaan organisaation sisdisend
ymmaérryksend. Lahestymistavassa sisdinen ymmirrys on tulosta organisaation johdon ja sen jdsenten
vilisestd vuorovaikutuksesta ja se nihdddn timin perusteella kollektiivisena ymmaérryksend, johon osal-
taan vaikuttavat organisaation toimintaymparisto ja intressiryhmét seké niissi tapahtuvat laajat muutokset
(mm. palvelu- ja kuntarakenneuudistukset). Identiteetin luominen voi olla ajankohtaista useille organi-
saatioille tilanteessa, joissa niilld ei ole olemassa perinteitd tai ne eivit voi endd pitdytyd aiemmassa.
Tarvetta identiteettid koskevalle tutkimukselle on nihty mm. voimakkaan muutoksen ja laajojen kehitté-
misreformien vuoksi. (Vartiainen 2007, 1-2.)

8
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muksessa organisaation edustavan voimaa, jota tarvitaan kehittimistyossi yksittdis-
ten ihmisten ponnistelujen tueksi, jotta saavutetut tulokset voidaan hyddyntii ja
vakiinnuttaa osaksi laajempaa toimintakokonaisuutta. (Vrt. Salminen 2004, 11.) Or-
ganisaatio voidaan Harisalon (2009, 13) miéritelmén mukaan ndhdé yhteison, joka
madrittdd ihmisten yhteistyon tarkoituksen. Yhteisoni se tavoittelee vilttaméattomi-
en tehtivien tarkoituksenmukaista hoitamista sekd kykyéd luoda ja hallita kokonai-
suutta. Organisaatio nihdédédn yhteisoné, joka voi tarjota ihmisille mahdollisuuden
kayttdd kykyjdin ja innovatiivisuuttaan seki tehostaa asioiden pitkéjénteistd ja suun-
nitelmallista kehittdmistd. Organisaationdkokulma tuo kehittdmistyohon kuitenkin
my0Os haasteellisuuden, silli mm. Harisalo (2009, 14) muistuttaa, ettd organisaatio
voi omilla valinnoillaan tehdé tyhjiksi mahdollisuutensa ja potentiaalinsa. Valinnoil-
la, jotka mahdollistavat kehittymisen ja uuden oppimisen, voi yhteison lisdksi yksit-
tdinen ihminen yhteison jasenend kokea ja saavuttaa paljon enemmaén kuin toimies-
saan yksin. Kehittdmistyossd on hdnen mukaansa kysymys inhimillisen toiminnan
monimuotoisuudesta ja siitd, miten ihmisten yhteistyd onnistutaan yhdistdiméin sau-
mattomaksi kokonaisuudeksi. (Harisalo 2009, 13-16.)

Organisaatiot voidaan luokitella perinteisesti mm. Parsonsin (1960, 44—48) mu-
kaan niiden toteuttaman péétehtdvin perusteella. Jisentelyn mukaan organisaatioi-
den tehtédvit jakautuvat taloudellista voittoa tavoitteleviin (liikeyrityksiin) ja yhtei-
sin (julkisin) varoin toimiviin organisaatioihin. Organisaatiot, jotka toimivat julkisin
varoin toteuttavat joko poliittista, yhteiskunnallista viranomaistehtdavii tai yhteis-
kuntaa ylldpitdvii tehtdvid esim. koulutus- tai yleisen edun palvelutehtividi. Orga-
nisaatioiden tehtdvikohtainen jisentely on kuitenkin muuttumassa. Bryson (2004,
5-7) onkin todennut, ettd organisaatiota méadrittiavét rajat yksityisen, julkisen ja kol-
mannen sektorin’® vililtd ovat hdvinneet yksityisen ja kolmannen sektorin toteutta-
essa useita sellaisia tehtdvid, jotka alkujaan ovat kuuluneet julkisen sektorin ydin-
tehtdviin. Brysonin mukaan tehtidvien laajentuminen on aiheuttanut myos sen, etté
julkisen vallan vaikutus ulottuu yli organisaatiorajojen ja erityyppisiin organisaatioi-
hin.

Nutt & Backoff (1992, 24-26) ovat tehneet miiritelmii julkisen vallan piirteis-
td ja vertailleet yksityisen ja kolmannen sektorin toimintaa yhteiskunnallisen tehté-
vdjaon muuttuessa. Heiddn mukaansa julkinen valta tarkoittaa monimutkaisia valta-
rakenteita, kuten poliittista valtaa, intressiryhmien painostusta seké lainsditdjien
valvontaa. Téstd seuraa, ettd julkiselle organisaatiolle tyypilliset piirteet, kuten toi-
minnasta pdittdimisen monitahoisuus ja strategisten muutosten vaikeus, ulottuvat

® Kolmas sektori (myos vapaaehtoissektori) on yksityisen, julkisen ja kansalaisyhteiskunnan viliin jda-
vi tai ndiden kolmen piirin leikkauspisteessd toimiva yhteiskunnallinen sektori, jonka tunnuspiirteitd
ovat voittoa tavoittelematon (non-profit) talous, organisaatioiden tai ryhmien yhteiskunnalliset tavoitteet.
Vapaaehtoissektorin toimijoita voivat ovat mm. yhdistykset, osuuskunnat ja sditiot ja kuten téssi tutki-
muksessa, ndiden ylldpitamat jirjestot. Vapaaehtoissektorin talous eroaa yksityisesti (yritys)taloudesta
siind, ettd voittoa ei tavoitella. Mikéli voittoa tulee, se sijoitetaan takaisin toimintaan. Vapaaehtoissektorin
toiminta perustuu yhteiskunnalliseen, eettiseen tai demokraattiseen tavoitteeseen, joka on kirjattu organi-
saation sddntoihin. (Helander 1998, 34-35; 53; Siisidinen 1999, 10-11.)
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integraatiokehityksen myota yksityiselle ja kolmannelle sektorille vaikuttaen nididen
johtamisty6hon.

Perinteisen luokittelun rinnalle on vakiintunut késite hybridiorganisaatio. Hyb-
ridiorganisaatiolla tarkoitetaan sellaista organisaatiota, jonka toiminnassa kéytetdin
samanaikaisesti useita eri ohjausjérjestelmié ja organisatorisia kontrollimekanisme-
ja. (mm. Koppenjan & Klijn 2010, 3; Niiranen ym. 2010, 158; Powell 1987, 68.)
Siirtymévaiheen kuvauksissa hybridiorganisaatiot ndhddin toimijoina, jotka jérjes-
televit uudelleen yhteisty6tdén ja yhteistyosuhteitaan paremman kilpailukyvyn ja
joustavuuden saavuttamiseksi. (Williamson 1991, 269-273; Powell 1987, 77-81.)
Hybridiorganisaation kehitykseen Powellin (1987, 77) mukaan ovat vaikuttaneet
keskeisesti organisaatioiden tarve 10ytédd taloudellisesti kestdvid ratkaisuja alati vaih-
tuvilla markkinoilla. Toisaalta hybridiorganisaatiot ovat yhdisténeet erilaisten orga-
nisaatioiden toiminnassa tunnistamiaan vahvuuksia. Siind, missi julkinen sektori oli
luotettava ja mm. dokumentaatiokdytdnndissdén ylivertainen, saatettiin sen toiminta
kuitenkin kokea markkinalidhtdisiin verrattuna muutoksia vastustavaksi ja kompe-
16ksi. (Gruber 1987, 40—41;Vartola 2004, 27.) Niiranen ym. (2010, 157) kuvaavat
sosiaalialan hybridiorganisaatiota uudenlaiseksi, tulevaisuuden monitulkintaista ja
kompleksista organisaatiorakennetta edustavaksi rakenteeksi, joka on muotoutunut
luontevan kehitysprosessin, hybridiajattelun tuloksena. Ajattelutavassa organisaation
tehokkuus- ja tuloksellisuusvaatimukset ovat heidéin mukaansa laajentuneet palvelu-
jen laatua edellyttdviksi toimintamalleiksi ja nédin hybridiorganisaatiot ovat muotou-
tuneet tilanteissa, joissa erilaiset organisaatiot etsivit molemminpuolisia etuja. Sa-
maa ndkemystd edustaa Powell (1987, 82), joka kutsuukin hybridiorganisaatiota
verkosto-organisaatioksi. Hin viittaa verkosto-organisaatiotulkinnassaan Polanyin
(1958) kisitteeseen vastavuoroisuudesta. Verkostomaisuus ilmenee Powellin mu-
kaan (1987, 82—-83) organisaatioiden tavoitellessa toiminnassaan molemminpuoli-
suutta, keskindistd luottamusta ja turvallisuutta. Néiden turvin organisaatiot haluavat
I6ytdd pidemmén ajan myOtd uusia ja toimivia ratkaisuja. Niirasen ym. (2010, 158)
tulkinnan mukaan hybridiorganisaatio toimii usein yksityisen ja julkisen sektorin
rajapinnalla ja sen tulee tehtivien tasolla pystyd yhdistiméédn palvelujérjestelmén
kannalta keskeiset yhteistyotahot toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. Haasteena toi-
minnassa on saavuttaa tehokkuus ja asiakaskeskeisyys ja yhdistdéd toimintamallissa
julkinen palvelutehtivé ja markkinaperustainen organisaatiorakenne.

2.3 Palvelujen kehittdminen

Palvelu-kisitteen merkitys vaihtelee henkilokohtaisesta palvelusta palveluun tuot-
teena. Sille on vaikea 16ytdd kattavaa, yksiselitteistd ja yleisesti hyviksyttyd méaéri-
telméi. Kisitteen médrittelyéd vaikeuttaa erityisesti aineettoman hyodykkeen eli pal-
velun ja fyysisen hyodykkeen eli tavaran vilisen eron tulkinta. Myds asiakkuuden
merkitys tulkinnoissa vaihtelee. Gronroos (1994, 49) on yhdistidnyt yleisimmin kir-
jallisuudessa esiintyneet miéritelmit seuraavasti:
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”Palvelu on ainakin jossain mddrin aineeton teko tai tekojen sarja, joka tapah-
tuu yleensd, joskaan ei vdlttdmdittd, asiakkaan, palveluhenkilokunnan ja / tai
fyysisten resurssien tai tavaroiden ja / tai palvelun tarjoajan jiirjestelmien vd-
lisessd vuorovaikutuksessa ja joka tarjoaa ratkaisun asiakkaan ongelmiin.”

Palvelu-kisitteen miiritelmissé esiintyy liséksi erilaisia perusominaisuuksien luon-
nehdintoja, joiden avulla palvelut voidaan erottaa tavaroista. Gronroosin (1994, 50)
mukaan erona tavaraan ovat palveluiden aineettomuus, palvelujen rakentuminen
teoista tai tekojen sarjoista, palvelujen tuottaminen ja kuluttaminen samanaikaises-
ti ja asiakkaan osallistuminen, ainakin jossain méiirin, palvelun tuotantoprosessiin.

Vargo & Lusch (2004, 324-326) médrittelevit palvelun neljdn eri ominaisuuden
pohjalta: palvelun aineettomuuden (intangibility), palvelun heterogeenisyyden (het-
erogeneity), tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuuden (inseparability) ja palvelun
katoavaisuuden (perishability). Tdhén jisentelyyn kohdistunutta kritiikkid ovat ka-
sitelleet mm. Lonngvist ym. (2010, 40—41) todeten aineettomuudesta, ettid vaikka
palvelut ovat aineettomia, on niilld pitk&aikaisia vaikutuksia ja asiakkaat hankkivat
palveluita usein juuri niiden aineettoman hyddyn takia. Samoin palvelujen hetero-
geenisyys erona tavaraan on muuttunut. Aiemmin palvelut voitiin selkeimmin tun-
nistaa heterogeenisyydestiin, mutta myds tavarat voivat olla asiakkaiden erityisvaa-
timusten mukaan hyvinkin heterogeenisid. Vargon & Luschin (2004) esittimin pe-
rinteisen jdsentelyn mukaan palvelut tuotetaan ja kulutetaan samanaikaisesti, mutta
asiakkaiden osallistuminen voidaan tunnistaa seké palvelun arvon tuottamisessa ettd
asiakkaan kéyttdessd tavaroita. Palveluiden katoavaisuus ei mydskéén ole enidd sel-
ked perusominaisuus, silld palvelu voi tuottaa pitkdaikaista hyotyd ja vastaavasti
my0s aineelliset tavarat ovat katoavaisia. Vargo & Lusch (2004, 324-326) toteavat-
kin, ettei ole endd tarkoituksenmukaista tehdi erottelua tavaroiden ja palveluiden
vililld, vaan kaikki organisaatiot voidaan ndhdé palveluorganisaatioina. Nikemyk-
sen perusteluna on, ettd asiakkaat eivit ole kiinnostuneita niinkdin palveluista ja
tuotteista sindnsi, vaan siitd, miten ne heitd hyodyttivit tai mitd mahdollisuuksia ne
voivat heille tarjota.

Palvelun kisitettd méériteltdessd onkin ensiarvoisen tdrkedd tunnistaa, kuka tai
keitd ovat asiakkaat ja mikd on asiakkuuden merkitys. Palvelujen asiakasldhtoisyys
on vakiintunut selke#ksi tarkastelundkokulmaksi erityisesti palvelujen laadun tar-
kastelussa. Asiakkuuden merkitys korostuu siksi, ettd asiakas kokee jonkin palvelun
tai tuotteen arvon sen mukaan, millaisia hyotyjd héin kokee siitd saavansa ja millai-
sia ovat olleet hianen tekeménsé uhraukset, kuten maksettu hinta tai hankintaan kéy-
tetty aika. (Horowitz 1991, 20.) Lonnqvist ym. (2010, 69) nostavat esille Sampsonin
& Froehlen (2006) teorian (Unified Services Theory), jonka mukaan palveluproses-
si madritellddn tuotantoprosessiksi, kun asiakas tuo prosessiin omia panoksiaan”.
Teorian mukaan asiakkaan osallistuminen on vélttiméton ehto, jotta prosessi voi-
daan médritelld palveluprosessiksi. Osallistumisella on tirked merkitys myos siksi,
ettd asiakas arvioi kokemansa palvelun laatua sen mukaan, millaisia odotuksia ha-
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nelld on palvelua ajatellen ollut. Asiakkaan arvioon palvelun laadusta vaikuttavat
seki tekninen ettd toiminnallinen laatu eli vuorovaikutus, ilmapiiri ja ympéristote-
kijat. (Horowitz 1991, 21; Gronroos 1994, 49-52.) Sampsonin & Froehlen (2006)
teoria kohdentaa huomion erityisesti asiakkaan osallistumiseen. Asiakasndkokul-
man huomioimisen tirkeyttd kuvaa se, etté teoria edustaa tilld hetkelld tietynlaista
ankkuria, johon palvelujen johtamisen tutkimus voisi kiinnittyd. Palvelujen johta-
misen tutkimus kulminoituu ndet yhid useammin palvelun tuottajan ja asiakkaan
roolien ja vuorovaikutuksen tarkasteluun. (Lonngvist ym. 2010, 70.)

Tulkinnassani ldhtokohtaisesti nden Vargo & Luschin (2004, 324-326) tavoin
kaikki organisaatiot palveluorganisaatioina seké asiakaskeskeisyyden ja asiakkaan
osallistumisen perustana palveluprosessin méirittelylle (Unified Services Theory,
Lonnqgvistin ym. 2010, 69 mukaan). Palvelujen ja palveluprosessin tarkastelua 1a-
hestyn tutkimuksessani kokonaisvaltaisesti, johon edelld kuvattu tulkinta sisiltyy.

Tutkimukseni palvelujen laadunkehittdmisestd kohdistuu empiirisen aineiston
osalta siis hyvinvointipalvelujen laadunkehittimiseen. Hyvinvointipalvelut méiri-
telldiin tavallisesti julkisin varoin tuotetuiksi (vrt. edelld Parsons 1960, 44—48), mut-
ta palvelujen tuottaja ja toteuttamiskdytdnnot voivat vaihdella. Hyvinvointipalvelut
Stakes (2008) on médritellyt seuraavasti:

”Hyvinvointipalveluilla tarkoitetaan sellaisia palveluja, joita tuotetaan julkisin
varoin tai joissa on mukana merkittdvdsti julkista subventiota ja joita perustel-
laan kansalaisten hyvinvoinnilla. Palvelut voivat olla sosiaali- ja terveyspalve-
luja, kulttuuri- ja litkuntapalveluja ja koulutuspalveluja — kaikki, joita subven-
toidaan eri tavoin hyvinvointiperusteisesti.”

2.4 Kehittdmisen haasteet toimijuusndkokulmasta

Tarkastelen palvelujen laadunkehittdmisti tdssd tutkimuksessa organisaation, eri or-
ganisaatioiden muodostaman verkoston ja niissd toimivien ihmisten toimintana. Tar-
kastelun 1dhtokohtana on, ettd palveluiden laadunkehittamiselld, kuten kehittimisel-
14 yleensi, tavoitellaan organisaatiossa aiemmasta erottuvaa, jalostuneempaa toi-
mintaa ja tapaa toimia. Kehittimistoiminta nihdién tissi ldhtokohtaisesti konstruk-
tiivisena uutta tietoa tuottavana, kokonaisvaltaisena, yhteisollisen ja osallistavana
toimintana, joka ndin ymmairrettynd edellyttdd vuorovaikutteisuutta. Tuon seuraa-
vassa esiin kehittdmistyon toteuttajien nikokulmaa kuvaamalla tarkemmin foimi-
Juutta (agency) ja sithen kytkeytyvina kisitteitd rooli ja positio.

Téamin luvun lopussa kuvaan toimijuuteen ja vuorovaikutukseen liittyvéna késit-
teend sosiaalista pddomaa kehittimistydn nikokulmasta. Vuorovaikutukseen liittyva
kisittely jatkuu konstruktivistisen ja sosiokonstruktivistisen oppimiskésityksen tar-
kastelulla tutkimuksen teoriaosassa oppimista tuottavan kehittamistyon kuvauksessa
luvussa 3. Toimijoina tdssd tutkimuksessa néden tutkittavien jirjestdjen koko henki-
16ston (n. 700 henkildd, ks. tarkemmin liite 2.) Kouluttajana ja ohjaajana nien itseni
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yhdeksi toimijaksi tdssd joukossa. Toimintaani liittyy toimijuuden ohella eri rooleja,
positioita ja positiointia, joita kuvaan vield tutkijaroolien osalta luvussa 4.3.

Toimijuuden kdsite (human agency) on kisitteend verrattain uusi ja se laajeni
sosiologisesta tutkimuksesta muille tieteenaloille mm. Emirbayer & Mischen (1998)
ja Hiltin & Elderin (2007) myotd. Artikkelit avasivat toimijuuden késitteen tieteel-
listd perspektiivid ja ymmérrystéd toimijuuden merkityksestd. Toimijuus liittyy mm.
Emirbayer & Mischen (1998, 998) mukaan tapaan, jolla ihmiset ymmartdvit omaa
suhdettaan tapahtuviin asioihin, joskin toimijuus kytkeytyy aina vaihtuviin teoreet-
tisiin ja kiytinnollisiin kdsityksiin ajasta ja toiminnasta. Toimijuus ndin ymmaérret-
tynd tarkoittaa yhteisollisessi toiminnassa syntyvii yksilon identiteettiin ja kulttuu-
risiin malleihin perustuvaa toimintavalmiutta. Tulkinnan mukaan toimijuus muo-
dostaa osallistumisen kautta identiteettiéi, johon liittyy aloitteellisuus (authorativity)
ja vastuullisuus (accountability). Toimijuuden rakentumisen kautta ihmiselle muo-
dostuu késitys itsestiddn toimijana, jolle kuuluu seki oikeuksia ettd velvollisuuksia.

Toimijuutta ilmentdd mm. Kumpulaisen ym. (2009) mukaan aktiivisuus, vapaa-
ehtoisuus, osallisuus sek taito ja mahdollisuus valita omia toimintatapoja. Kehitté-
misen kannalta on kiintoisaa, ettd toimijuus korostuu erilaisten vaikeuksien ja haas-
teiden edessd, jolloin toimijat pyrkivét tarkoituksellisesti muuttamaan vallitsevia
kiytintodjd tai sosiaalisia suhteitaan. Toimijuus siis ilmentidd yksilon tahtoa toimia
aktiivisesti, kokea ja olla olemassa. Niin syntyy toimijuuden tunto eli toimijan ki-
sitys siitd, onko hén toiminut tai voinut toimia tilanteessa. Kehittimistyossi toimi-
juuden tunto on siten riippuvainen toimijan osaamisesta ja valmiuksista sekid mah-
dollisuuksista, joiden kautta ja avulla toimijuus voi toteutua. Toimijuuden tunto
nihdédédn keskeisend toimijan identiteettid rakentavana tekijand. (Gordon 2005, 14—
15; Kumpulainen 2009, 23-24).

Toimiessaan yhteisossd ihminen ei vain opi tietoja ja taitoja, vaan osallistumi-
sen kautta muotoutuu ymmaérrys omasta itsestd ja siitd, kuka hin on suhteessa mui-
hin, seki késitys siitd, miten muut arvostavat tai eivét arvosta toimijan ajatuksia tai
tunteita. Tdmai identiteettiin liittyva kyky (identity agency) vahvistuu toimijuudessa
pystyvyyden tunteeksi eli tietoisuudeksi omista mahdollisuuksista vaikuttaa itsed tai
yhteisod koskeviin asioihin. Toimijan kokemus ja tapa jdsentdd asioita suhteessa
menneisyyteen (sdilyttidvi) ja tulevaisuuteen (toiveet, pelot, halut) muodostaa tem-
poraalisen ulottuvuuden, joka luonnollisesti kuitenkin ilmenee nykyhetken toimi-
juudessa eli toimijan pystyvyyden tunteessa ja tavassaan tehdi valintoja, pddtoksid
ja toteuttaa niitd. Toimijuutta korostavissa tulkinnoissa toimijuus nihdddn mahdol-
lisuutena ja niisséd korostetaan toimijan kykyai tulkita ja ”tehdd” sosiaalista todelli-
suutta. Rakenteellisissa tulkinnoissa hierarkiat ja erilaiset vallan rakenteet puoles-
taan nihdéédn toimijuutta rajoittavina. Toimijuuden kannalta yhteisollisessd toimin-
nassa nousee keskeiseksi se, miten yhdessd toimiminen mahdollistaa tai rajoittaa
toimijuutta ja millainen merkitys vuorovaikutuksessa rakentuu aloitteisuudelle, si-
toutuneisuudelle, vastuullisuudelle tai uuden luomiselle. (Emirbayer & Mische
1998, 998-999; Gordon 2005, 114-117; Kumpulainen ym. 2009, 24.)
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Toimijuutta kisittelevien tulkintojen perusteella toimijuutta voi luonnollisesti-
kin olla sekd yksiloilld ettid yhteisoilld, mutta toimijuus kehittyy ja saa muotonsa
vain yhteisollisessd vuorovaikutuksessa. Tdmén perusteella toimijuuden ja sen muo-
toutumisen ehtona kehittdmistoiminnassa nihdéén yhteisollinen, vuorovaikutteinen
toiminta. Toimijuuteen vaikuttavina tekijoina yhteisoissé eri kirjoittajat tuovat esiin
roolit" ja niihin liittyvit odotukset seki tavan, jolla toimija niihin vastaa. Toimijuu-
teen liittyvid rooleja voi olla useita ja ne voivat olla seki annettuja ettd myos itse
valittuja. My0s tapa, miten toimija vastaa tai toimii tietyssd roolissa, muotoutuu
hinen kykyjensi tai intressiensd ohjaamana. Yhteisossd toimijuuteen kohdistetut
roolit voivat olla kollektiivisia ja nithin voi liittyd yhteisollisid intentioita ja tahtoa.
(Hitlin & Elder 2007, 177; Kumpulainen 2009, 25.)

Toimijuus ilmenee myds siind, millaisia rooleja toimijat itselleen valitsevat ja
millaisten roolien kautta he haluavat itsensd médritelld. Toimijuuteen liittyvad, iden-
titeetin muotoutumiseen ohjaavaa valintaa kuvataan usein kéyttden positio’!- tai
positiointi -kisitteitd. (Korhonen 2010, 95.) Positioinnissa huomio on toimijuuden
vuorovaikutuksellisuudessa ja siihen kytkeytyvissi tietoisessa tavoitteellisuudessa.
Positio, joka kuvaa toimijan tiettyd asemaa, mahdollistaa vuorovaikutuksessa osal-
taan tietyn neuvotteluaseman. Identiteetin uudelleenmuotoilua ohjaa halu luoda it-
selleen tietty toimijuus vastatessaan tunnistamiinsa haasteisiin. Positio ndhddén siis
roolin késitettd dynaamisempana ja sen kdyttd on yleisempéé niissd yhteyksissé,
kun toimijuutta kuvataan vaihtuvissa tilanteissa. (Korhonen 2010, 94.)

Sosiaalisen pddoman néen tdssd tutkimuksessa kisitteellisend resurssina, jonka
antaman nidkokulman kautta voidaan laajentaa nikokulmaa kehittdmistyohon. So-
siaalisella pddomalla viitataan yleensi tekijoihin, jotka edistdvit toimijoiden jdsen-
ten vuorovaikutusta ja toimintojen koordinointia ja siten tehostavat tavoitteiden to-
teutumista. Perinteisessid mielessid pddomakésitemidrittelyilld kuvataan toimintaym-
périston ja talouden vilisid yhteyksid. Sosiaalinen pddoma késitteenid sijoitetaan

10" Rooli ryhmiitilanteissa tarkoittaa sellaista ryhmin jdsenen kiyttdytymisti tai osallistumistapaa, jota muut
hineltd odottavat. Jokaiselle ryhmin jésenelle kehittyy ryhmén vuorovaikutuksessa rooli tai rooleja. Roo-
lit voivat olla vakiintuneita kaavoja tai ne voivat vaihdella tilanteesta toiseen. Roolit ndhdéan valttimatto-
mind, jotta ryhma voi toimia. (jyu/viestit/verkkotuotanto2011)

Tissd tutkimuksessa kouluttajan ja ohjaajan rooliin liittyi muiden toimijoiden taholta ennakko-odotuksia
ja kehittamistyon edetessd muuttuvia odotuksia (mm. asiantuntijana, kouluttajana, kehittimistyon ohjaa-
jana).

11" Positio ja positiointi kuvaavat tapaa, jolla vastasin kouluttajana ja ohjaajana rooliini kohdistuneisiin odo-

tuksiin ja jotka muuttuivat ja rakentuivat vuorovaikutuksessa ja kehittdmistyon edetessid. Kéytédn téstd
kehittdjapositiosta nimitystd fasilitaattori. Fasilitointi-kisitettd kdytetddn kuvaamaan toimintaa, jonka
tarkoituksena on helpottaa muiden toimintaa.
Fasilitoinilla tarkoitetaan organisatorisissa tai liiketoiminnallisissa yhteyksissd onnistuneiden ryhmépro-
sessien suunnittelua tai toteutusta. Fasilitointi-sanan alkuperd on latinankielen sanassa “facil”, joka tar-
koittaa helppoa. Fasilitointi keskittyy rikastavan ja rakentavan yhteistyon edellytysten luomiseen. Fasi-
litaattori (myos fasilitoija) on toimijana sisidltoneutraali, tulosorientoitunut, hin suunnittelee ennen kuin
tekee, kiyttid tarkoitukseen soveltuvia menetelmié ja tyokaluja, ymmairtdd miké edistdd ryhmén ja yksi-
l6iden tyoskentelyd, edistiid osallistumista, hallinnoi tilaa ja tunnelmaa tapahtumissa, hallitsee konflikteja
ja erilaisuutta, toimii eettisesti, antaa ja pyytdd palautetta ja ymmartéd fasilitaattorin roolin ja tehtdvén.
(Finnish Association of Facilitators 2006.)
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fyysisten (taloudellisten ja materiaalisten) ja inhimillisten (ihmisiin ja ihmisten toi-
mintaan liittyvien) pddomakisitteiden védlimaastoon, sosiaalisiin rakenteisiin. So-
siaalisen pddoman kisite on nykyisen tulkinnan mukaan yhteydessd aineettoman'?
pddoman kisitteisiin, joilla tarkoitetaan fyysisen pddoman rinnalla kaikkea organi-
saatiota hyodyttavii toimintaa. Sosiaalisella pddomalla viitataan sosiaalisen toimin-
taympdriston tiettyihin ulottuvuuksiin, kuten normeihin, verkostoihin ja luottamuk-
seen, joiden myotd kollektiivinen toiminta on mahdollista tai jota ilman tavoitteet
voisivat jiddad saavuttamatta. (Ruuskanen 2003, 56-57.)

Sosiaalisen pddoman teoreettiset tulkinnat ovat vaihdelleet ldhestymistavasta ja
my0Os ajankohdasta riippuen. Sosiaalisen pddoman teorian ja tutkimuksen yhtend
merkkipaaluna pidetdin mm. Colemanin (1988) julkaisemaa artikkelia Social Cap-
ital in Creation of Human Capital. Coleman keskittyi artikkelissaan sosiaaliseen
pddoman késitteeseen sinénsi ja tarkasteli toimintaa sosiaalisen systeemin analyy-
sin kautta, miké poikkesi taloustieteessid vallinneesta rationaalisen toimijan tarkas-
telusta. Sosiaalisen pddoman tulkinta toi aiempaa selkedmmin esiin yksilon ryhmaé-
jasenyyksien ja sosiaalisen ympériston merkitystd toiminnan muokkaajana ja tavoit-
teita mahdollistavana tekijdnd. Mielenkiintoa Colemanin tulkinnoissa heritti erityi-
sesti se, ettd sosiaalinen padoma erosi hinen mukaansa muista padomista sen perus-
teella, ettei sitd voinut paikantaa yksiloihin eikd tuotannon vélineisiin kuten fyysi-
seen pddomaan, vaan se ilmeni nédiden vilisissd sosiaalisissa rakenteissa.(Coleman
1988, 95, 98; Ruuskanen 2003, 58; Woolcock 1998, 155.)

Nykymuotoista tulkintaa edustaa Colemanin (1988) lisiksi mm. Bourdieu
(1986) sekd Putnam (1993). Nikemykset ja tulkinnat eroavat toisistaan mm. siini,
ettd Bourdieu (1986, 248-249) nikee sosiaalisen pddoman yksilon ominaisuutena,
joka on yhteydessd ryhmijédsenyyteen ja sen tuottamaan hyotyyn. Ndin Bourdieu
tulkitsee sosiaalisen pddoman toimijan yhteiskunnalliseksi toimintaresurssiksi.
Putnam (1993) puolestaan nikee sosiaalisen pddoman sosiaalisen organisaation tiet-
tyind piirteind, kuten luottamuksena, verkostona tai normeina. Ne helpottavat toi-
mintojen koordinointia ja kumpuavat historiallisesti muovautuneista instituutioista
ja sosiaalisista kdytdnnoistd. Ruuskanen (2003, 23) onkin tulkinnut Putnamin nike-
mystd sosiaalisesta pddomasta kuvaamalla sen yksiloiden ja yhteisojen kyvyksi
edistdd toimintakykyédéin luomalla ja ylldpitimélld vastavuoroisuuden normeja ja
luottamusta.

Colemanin (1988, 98) nidkemys sosiaalisesta pddomasta toimijan kdytossi ole-
vana tuottavana resurssina voidaan tdssi yhteydessa tulkita kehittdmistyon kannalta
erityiseksi mahdollisuudeksi. Colemanin mukaan sosiaalinen pddoma tuottavana

12 Aineetonta pddomaa on madritelty eri luokittelujen kautta tunnistamalla mm. siséisid ja ulkoisia arvoa
tuottavia ulottuvuuksia. Nykyiset tulkinnat ovat ndiden yhdistelmii, joissa tunnistetaan inhimillinen paa-
oma (yksiloiden osaaminen, taidot), organisatorinen pddoma (mm. tiedot, rakenteet, prosessit) ja suhde-
pidoma (mm. suhteet asiakkaisiin, maine, sidosryhmdt). Yhteistd tulkinnoissa kuitenkin on, etti tiedon
on muodostettava vuorovaikutusta ndiden osa-alueiden viélilld. (mm. Petrash 1996, 366; Lonnqvist 2005,
12.)
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resurssina voi edistdd kehittimistyon tavoitteita ja helpottaa lopputulosten saavutta-
mista. Colemanin (1988, 102) mukaan pidiomassa keskeisiksi tekijoiksi nousevat
luottamus, informaatio, normit ja verkosto. Ruuskanen (2001, 16) puolestaan kuvaa
luottamusta rakenteisiin liittyvidnd yhdistelméni, jossa vastavuoroisuuden velvoite
mahdollistaa palvelusten tekemisen toisille, jolloin toimijalle kertyy resurssi odotet-
tavissa olevista vastapalveluksista. Odotus ja sen tdyttiminen sosiaalisessa pii-
omassa palveluksina ja vastapalveluksina mahdollistavat luottamuksen vahvistumis-
ta. Luottamuksen vahvistuminen puolestaan helpottaa vuorovaikutusta ja tiedonkul-
kua. Sosiaalisen pddoman merkitys verkostoissa voidaankin ndhdd mm. tiedon tuot-
tamisessa, silld sosiaaliset suhteet, joita ylldpidetddn ja joilla on toimijan kannalta
merkittdvid tietoa voivat olla tiedon tuottamisessa ja vilittamisessd keskeisii.
(Ruuskanen 2001, 17.)

Kehittdmistyon haasteellisuus

Kuten kehittamisessd yleensidkin, my0s palvelujen laadunkehittdmisessi vaihtelee
kehittdmisen tavoite, merkitys ja erilaiset toteuttamistavat. Strategiseksi kehittimis-
tyoksi tulkitsen ldhtokohtaisesti palvelujen laadunkehittidmisen silloin, kun se on
tavoitteellista, pitkdn aikavélin kehittdmisty6td, jolla tavoitellaan aiempaa jalostu-
neempaa toimintaa. Tuon seuraavassa esiin kehittimistyon haasteellisuutta liittimal-
14 sen yleisiin johtamishaasteisiin. Tarkastelun tavoitteena on hahmottaa kehittdmis-
tyon kohdentamisen ja toteuttamisen haasteellisuutta organisaation toiminnassa.
Kehittamistyon haasteellisuuden néden kytkeytyneené organisaation toimintaan
organisaatioiden toimintaan heijastuu monia epdvarmuustekijoitd, joiden ratkaise-
miseksi tulee toiminnan jatkumisen turvaamiseksi 10ytdd keinoja. Tarvitaan toimin-
nan ja toimintaympériston analyysejd, mutta myds menetelmii, joilla epdvarmuus-
tekijoitd voidaan hallita. Epdvarmuustekijoiden haastavuudesta Koppenjan & Klijn
(2010) toteavat, ettd verkostomaisessa toimintaympéristossd organisaatiot eivét enda
tdysin yksin voi ratkaista ongelmiaan. Osittain tdmi kytkeytyy toimintatapojen mo-
nimuotoisuuteen, jota kautta organisaatiot ovat tulleet riippuvaisiksi toistaan. Tésta
seuraa, ettd eri toimijoille muodostuu velvollisuuksia ja odotuksia toisiaan kohtaan,
minkéd vuoksi ratkaisujen etsiminen edellyttidd yhd enemmién yhteistyoti. (Koppen-
jan & Klijn 2010, 3; Niiranen ym. 2010, 157-158.) Kehittamistyd (mm. analyysit,
tavoitteiden asettaminen ja erilaiset menetelmét) voi olla keino 16ytid niité ratkai-
suja organisaation toiminnan haasteisiin tai palvelujen laatuun, mutta kehittdmistyo
on haastavaa myos siksi, ettd se itsessddn muodostaa prosessimaisen kokonaisuu-
den: toteutuessaan kehittimisty6 nostaa esille yhé uusia ja ratkaistavia asioita.
Jdsennin seuraavaksi kehittdmistyon haasteellisuutta kiyttimailld viitekehykse-
ni Kilpailevat arvot johtamisessa-kaaviota (Competing values framework), jonka
avulla Quinn ym. (1996, 12) havainnollistavat organisaation johtamisen kokonai-
suutta neljan ulottuvuuden ja ndiden vilille syntyvien jinnitteiden avulla. Organi-
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saation sisdisen ja ulkoisen toiminnan yhtdaikainen huomioiminen (kuvio 2.) sekd
hallinnan ja joustavuuden séétely kuvaavat johtamishaasteita, jotka voivat olla sa-
moja, joita kohdataan myos strategisessa kehittamistydssd. Organisaation kehitté-
mistydssid vahvan sisdisen systeemin yllédpito (esim. pddhuomio palvelujen toteutta-
misessa ja niiden kehittdmisessd) voi synnyttéd ristiriidan huomata ja hoitaa myos
toimintaympéristossd tapahtuvia muutoksia. Toisaalta juuri toimintaympéristdssa
tapahtuvat muutokset edellyttévit vilitontd huomioimista tai jopa erilaisten muutos-
ten ennakointia. Kilpailevien arvojen synnyttdmit ristiriitaisuudet (kuviossa 2.)
osoittavat, miten kehittdmistyon eri ulottuvuudet on otettava toiminnassa tasapai-
nottavasti huomioon.

Quinnin ja Rohrbaughin (1983, 369-370) alkuperiinen kuvio korosti tehokkuu-
den tavoittelua organisaation johtamisessa. Kuvion avulla voitiin tunnistaa tehok-
kuutta selittdvid tekijoitd organisaation toiminnassa. Sisdistid tehokkuutta tavoiteltiin
sisdisen toiminnan hallinnalla ja ulkoisessa tehokkuudessa huomio oli organisaation
ulkoisessa menestymisessd. Hallinta nédhtiin mallissa keinona kontrollin lisddmi-
seen, ja joustavuuden lisddminen tarkoitti puolestaan henkisten voimavarojen hyo-
dyntidmista.

Olen tamin tutkimuksen tarpeita varten liittdnyt Quinnin ym. (1996, 12) sekid
Cameron & Quinnin (1999, 12) esittdmain kuvioon erilaisia kehittimistoimintaan
kohdistuvia odotuksia, jotka voidaan tulkita kehittimistyon haasteiksi. Kehittimis-
tyotd luonnollisestikin ohjaavat tavoitteet sekid organisaation sisdlld ettd sen toimin-
taympdiristossd. Téssd tutkimuksessa tulkitsen ndmé haasteet lihtokohtaisesti teki-
joiksi, joiden huomioiminen ja hallinta voivat vaikuttaa oleellisesti organisaation
laadunkehittamistydn onnistumiseen. Niitd mahdollisia kehittimistyohon kohdistu-
via haasteita olen koonnut ja lisdnnyt Quinnin ym. (1996, 12) Kilpailevat arvot
-kuvion ulommaiselle kehille (kuvio 2.).

Kehittdmistyon haasteellisuutta laadun ndkokulmasta ovat tuoneet esille mm.
Moreno-Luzén & Valls-Pasola (2011, 927). He esittdvit metaforisen kisitteen am-
bidexterity, jolla he tarkoittavat organisaation kyky# ”yhtdaikaisuuteen”. He viittaa-
vat kisitteelld samaan metaforaan (roomalainen jumala, jolla on nelji silmé&d), jota
O"Reilly & Tushman (2004, 74) kéyttivit luonnehtiessaan yhtdaikaisuutta tiukaksi
(hard) johtamishaasteeksi. Tilld johtamishaasteella he tarkoittavat johdon uskaltau-
tumista tuntemattomaan unohtamatta menneisyyttéd (tdssd syntyy ajatus yhtdaikai-
suudesta) niissi tilanteissa, joissa organisaatiossa tunnistetaan haasteita, luodaan
uutta ja parannetaan olemassa olevia toimintatapoja ja kdytintojd. Moreno-Luzon &
Valls-Pasola (2011, 937) nikevit yhtdaikaisuuden tuomien mahdollisuuksien kyt-
keytyvin olennaisesti juuri kokonaisvaltaiseen laatujohtamiseen (TQM) (ks. TQM
tarkemmin luku 3.3.) Artikkelissaan he esittidvit eri tutkimuksiin viitaten tekijoita,
joiden avulla yhtédaikaisuutta voidaan saavuttaa. Téllaisia tekijoitd ovat mm. organi-
saation johtamisen pddmadritietoisuus ja tavoitteellisuus, avautuminen ulkopuoli-
siin ympdristo- ja laajenemistavoitteisiin, asiakastyytyvédisyyden tavoittelu poten-
tiaalisten asiakkaiden nikdkulmasta ja myos aiempaa dynaamisemmin.
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Joustavuus
a
Kehittimiskyky Innovatiivisuus
Toimijuus Verkostomaisuus
Osaaminen Palvelulihtbisyys
Vastavuoroisuus Osallistuminen Uudistuminen Kilpailukykyisyys
Hyvinvointi Sitoutuminen Innovaatiot Sopimusohjaus
Avoimuus Verkostot Monimuotoisuus
T toiminnassa
Siséinen ~ > Ulkoinen
Sisdinen vakaus Pdidmddrd
Seuranta Suunnittelu
Dokumentointi Tulokset
Palvelujen laatu Sertifioitu palve-
Toiminnan lun tuottaja
selkeys Uskottavuus
Tehokkuus v Maine
Sujuvuus Hallinta Luotettavuus
Ennustettavuus

Kuvio 2. Kehittdmistydn haasteellisuutta kuvaavat ulottuvuudet.

Toimintatapojen osalta Moreno-Luzén & Valls-Pasola (2011, 936-939) nosta-
vat esille mm. organisaation toiminnan rakenteet, tehokkuus- ja hallintakdytdnnét,
innovaatioiden ja muutosten toteuttamisen sekd prosessien johtamisen ja uudistami-
sen. He korostavat mm. johdon koulutusta, henkil6stén osaamisen, osallistumisen
ja sitoutumisen merkitystd sekd ryhmityoskentely- ja itsearviontitaitojen kehitti-
mistd. Liiallinen hallinnan tavoittelu ei mahdollista yhtdaikaisuutta, jolloin inhimil-
listen tekijoiden merkitys korostuu. Ratkaisu yhtdaikaisuuden haasteellisuuteen on
vasta aluillaan ja ratkaisujen etsinnéssé kirjoittajat ndkevit itsensé vasta ikdén kuin
oven avaajiksi. (Moreno-Luzén & Valls-Pasola, 2011, 936-939.)

Johtamisen haasteellisuuden yhten# ulottuvuutena useissa tarkasteluissa esitet-
ty innovaatio-kKasite ndyttiisi esiintyvdn yhd useammin kehittdmistd kisittelevissi
tarkasteluissa. Alasoinin (2009, 1) mukaan organisaatioille ei enda riitd, ettd ne kes-
kittyvit tekemdén yhd paremmin sitd minké osaavat, vaan niiden tulee oppia saman-
aikaisesti luomaan uutta ja uudistamaan toimintansa kannattavalle ja kestédville poh-
jalle. Nayttdisi myos siltéd, ettd kehittdmisestd on muotoutunut oleellinen osa joka-
paivdistd toimintaa. Alasoini (2009, 1) toteaakin, ettd tuottavuus- ja innovaatiokil-
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pailuympiristdssi toimiviin organisaatioihin'? kohdistuu uudentyyppisid vaatimuk-
sia. Niiden tulee kyetd my0s jatkuvasti parantamaan toimintansa tehokkuutta, laatua
ja joustavuutta sekd kyetd tarjoamaan entistd pidemmiille rditiloityjd tuote- ja pal-
velukokonaisuuksia. Niiden tulee my6s pystyd kehitteleméén yhd nopeammin uu-
distuvia palveluja ja ndiden tuottamisen tapoja. Mm. Koivisto (2004, 3) on todennut
organisaation oppimisen ja innovaatiokyvyn tavoitteellista kehittimistoimintaa ku-
vaavassa tutkimuksessaan, etti strategisiin tavoitteisiin ankkuroituva pitkdjinteinen
ja kulttuurista muutosta vaativa kehittdmistoiminta on jatkuva, pitki ja hidas proses-
si, joka harvoin onnistuu pelkéstidin organisaation omana toimintana ilman ulko-
puolista apua. Koiviston (2004, 11) mukaan innovatiivisessa kehittdmisessd organi-
saatiot voivat suuntautua sellaisiin yhteisoihin ja verkostoihin, joissa pidetédén kehit-
tdmisosaamista ylld ja luodaan yhdessi uutta.

Kehittdmisen ja innovaation suhteesta mm. Damanpour & Gopalakrishnan
(2001, 45—47) toteavat, ettd innovaation ei tarvitse syntyé tyhjistd, vaan se voi olla
jonkin jo olemassa olevan muokkaamista uutta tilannetta varten, miki auttaa orga-
nisaatiota sopeutumaan paremmin ympéristoonsé ja menestyméén kilpailussa.

Avaan seuraavaksi innovaation ja kehittamistyon suhdetta innovaatio-kisitteen
avulla. Innovaatiolla voidaan tédssd yhteydessé tarkoittaa osaamislihtoisti kilpailu-
etua, joka voi olla markkinoille tuotettu uusi tai parannettu tuote, palvelu tai uusi
tuotantoprosessi tai ndiden kehittdmiseen 16ydetty tuotantomenetelma tai tyStapa.
Innovaatiopolitiikalla puolestaan vaikutetaan julkisin toimenpitein innovaatiotoi-
minnan edellytyksiin, innovaatioiden syntyyn ja hyodyntimiseen taloudessa ja yh-
teiskunnassa yleensi. Innovaatiojdrjestelmdilld tarkoitetaan eri toimijoiden yhteista
toimintakokonaisuutta, joka nihdédédn hyvin laajana ja erilaista kehittimistoimintaa
kisittdvand kokonaisuutena. (Halme & Lahtinen 2009, 11.)

Kehittdmistoimenpiteiden kohdistamisen lisdksi huomio voidaan kiinnittd4 ke-
hittdmisen eri tapoihin ja niiden toteuttamiseen. Tdlloin korostuu organisaatioiden
nk. innovaatioaktiivisuuteen vaikuttavien tekijoiden tunnistaminen ja titid ilmenta-
vit johtamisinnovaatiot ja tyoeldmdinnovaatiot. Tydeldmédinnovaatiolla tarkoitetaan
organisaation johdon ja henkil6stén yhteistoiminnassa toteuttamia muutoksia, joi-
den kohteena voivat olla tydprosessit, tyon organisointi, tydmenetelmit seké verkos-
totyd. Tdmén tutkimuksen kannalta mielenkiintoista on, ettd joissakin aihetta kos-
kevissa tarkasteluissa on erityisesti laadunkehittimiselli ja sertifioinnin tavoittelul-
la' todettu olevan selvéd yhteys innovatiivisiin yrityksiin, jotka kehittdvit uusia

13 Jarjestojen palvelutoiminta kilpailutusympiristossd on koko ajan muotoutunut yhi enemmin liiketoi-
minnaksi. Sen vuoksi jdrjestot joutuvat etsimiin paikkaansa julkisen ja yksityisen palvelutuotannon seké
markkinoiden toimintakentdssd. Samaan aikaan jérjestdjen omarahoituksen kasvu, toiminnan ammatti-
maistuminen ja palvelutuotannon strateginen suunnitelmallisuus ovat saaneet aikaan sen, ettd myos yri-
tysmaailman toimintamallit ovat jirjestojen toiminnassa koko ajan lisdéntyneet. Jarjestojen toimintaa
palvelujen tuottajina on kuvattu tarkemmin luvussa 4.1.

Organisaatio, joka haluaa sertifioida toimintajérjestelminsi, tulee tdyttdad standardissa (ISO 9001) esitetyt
vaatimukset ja osoittaa valitsemiensa toimenpiteiden toteutuminen myds organisaation tavassa toimia. Ser-
tifiointi tarkoittaa laadunhallintajérjestelmén virallista hyvéksyntid, jonka puolueeton, ulkopuolinen taho
tekee. Laadunkehittdmisti, standardien soveltamista ja sertifiointia on kuvattu tarkemmin luvussa 3.3.
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tuotteita tai palveluja ja tuovat ne onnistuneesti markkinoille. (Moreno-Luzén &
Valls-Pasola 2011, 942-943; Ty6- ja elinkeinoministerion julkaisuja 60/2009.)

Organisaatiotason kehittimistoiminta voidaankin rinnastaa organisaatioinno-
vaation kdsitteeseen, jolla tarkoitetaan OECD:n mukaisen jaottelun pohjalta kolmea
eri osa-aluetta, joihin kehittdmistyo voi kohdistua. N&itd ovat tuotanto- ja tehok-
kuuskdytinnot, inhimillisten voimavarojen johtamiskdytdnndt tai tuotteisiin ja pal-
veluihin sidotut kidytdnnot. Palveluinnovaatioiden osalta vaatimuksena kuitenkin
on, ettd niiden tulee tuottaa hyotyé asiakkaille tai olla sellaisia, joista asiakkaat ovat
valmiita maksamaan. (OECD 2001; OECD 2006; Jones ym. 2008, 15.)

Innovaatioteoriat ovatkin Seeckin (2008, 243) mukaan nykyiin vallitseva para-
digma's. Hallintotieteellisen tarkastelutavan kannalta on havaittavissa, ettd innovaa-
tioparadigman keskioon asettuu uudenlainen toiminnan ja toimintatapojen korosta-
minen, jota kuvaavina sanoina (ja osin my0s retoriikkana) ovat tunnistettavissa mm.
ainutlaatuisuus, uutuus, joustavuus, innovaatiot, innovatiivisuus ja luovuus. Inno-
vaatioajattelun'® avulla etsitddn mm. vastauksia tilanteisiin, joissa organisaatioilla
on jatkuva tarve uudistua ja tuoda tarjolle uusia ja paranneltuja palveluja. (Seeck
2008, 21-22; 34-35.)

Teoriaa innovatiivisista organisaatioista (ks. esim. Harisalo 2009, 286-287) voi-
daan luonnehtia tutkimustulosten ja kidytinnon kokemusten muokkaamaksi syntee-
siksi, jonka kehittelyssd on vasta padsty alkuun. Innovatiiviseksi organisaatiota voi-
daan kuitenkin kutsua, kun se korjaa ja kehittdd toimintaansa ja pyrkii uudistumaan
sekd sisdisesti ettd ulkoisesti. Organisaatioilta vaaditaan siis kykyé toimia tilantei-
den edellyttimilld tavalla ja korjata vanhat suunnitelmat uusilla. Niin vaihtoehtojen
jatkuva kehittdminen voi luoda otollisen maaperén organisaation johtamisen ja teh-
tavin uudelleen médrittelylle. (Hyyppa 2000, 130-132.)

Innovaatioajattelun pohjalta (ks. esim. Harisalo 2009, 307-310) voidaan kylla
korostaa, ettd organisaatiota tulee kehittdd monipuolisesti, mutta tétdkin tirkedmpaa

15 Useissa organisaatioteorioiden tarkasteluissa (mm. Barley & Kunda 1992, 370-377; Harisalo 2008, 42—
49; Hatch 1997, 32-36; Juuti & Luoma 2009, 254-255; Seeck 2008, 20-31; Vartola 2004, 149-174)
on sovellettu tieteenfilosofi Kuhnin (1970, 76-77) nikemysti tieteellisen vallankumouksen rakenteesta,
jota hin kuvaa “paradigmavaihdoksena”. Paradigmalla Kuhn tarkoitti ’yleisesti hyviksyttyd ja oikeana
pidettyd teoriaa tai viitekehysti, joka on vallitsevassa asemassa”. Tieteen historiassa Kuhnin (1970, 5-6)
mukaan vaihtelevat normaalitieteen ja tieteen kriisin kaudet. Normaalitieteen kaudella tieteentekoa ohjaa
hallitseva paradigma. Tieteen kriisin kaudelle on tyypillistd vanhan paradigman korvautuminen joko ko-
konaan tai osittain uudella paradigmalla.

16 Innovaatioteorioiden edelldkiivijind mainitaan usein Schumpeter, joka vaikutti innovaatiotutkimuksen
kehittymiseen jo 1930-luvulla. Tutkimuksellisesti etsitdén edelleen vastausta mm. siihen, millainen or-
ganisaatiorakenne edistdéd parhaiten innovatiivisuutta. Yleisesti tutkijat ovat pddtyneet havaintoon, ettid
byrokraattisuus, tiukka kontrolli ja muodollisuus eivit tue riskien ottamista, kokeilemista tai virheistd
oppimista. Sen sijaan organisaation henkinen eheys, keskindinen luottamus ja kontrollijérjestelmien vi-
hiisyys ndyttdisivit edistdvin organisaation innovatiivisuutta. Van der Panne (2003, 335-339) korostaa
innovatiivisuuden strategista merkitystd. Julkilausuttua organisaation tahtoa ja sitd aidosti tukevia johta-
miskdytdnt6jd voidaankin pitdd tirkeind innovatiivisuutta edistdviné tekijoind. Innovatiivisuuden edelly-
tyksend painottuu se, ettd organisaatiolla tulisi olla tietoisuutta oman alan kehityksestd, jotta se voi kytked
sithen oman strategisen nikemyksensi (visionsa). Menestymiseen kuuluisi ndin erityisesti organisaation
kehityksen seuraaminen, sen kyky sietéd riskejé ja oppia virheisti.
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on, ettd kehittdminen kytkettdisiin mahdollisuuksien mukaan dialogiseen tydottee-
seen. Ellei organisaation toiminnassa kukaan aseta mitddn kyseenalaiseksi, asiat
muuttuvat helposti itsedédn puolustaviksi vahvoiksi rutiineiksi. Dialoginen tydote voi
mahdollistaa organisaatioon ilmapiirin ja tyotavan, joka voi kdynnistdéd innovatiivisen
prosessin. Sen avulla voidaan laajentaa asioiden ulottuvuuksia, ottaa kantaa asioiden
merkittdvyyteen ja 10ytdd uusia ratkaisuja. Sharon ym. (1997, 42-58) korostavat, ettd
mitd enemmaén tyontekijét voivat osallistua oman organisaationsa paitoksentekoon ja
ongelmien ratkaisuun, sitd enemmén heidén toiminnassaan ilmenee oma-aloitteisuut-
ta, luovaa otetta ja innovatiivisuutta. Innovatiivisesti toimivassa organisaatiossa inno-
vatiivisuus onkin parhaimmillaan luontaista ja se on muotoutunut prosessimaiseksi
tavaksi reagoida joko organisaation siséllé tai toimintaympéristdssé ilmenneisiin on-
gelmiin, haasteisiin ja mahdollisuuksiin. Innovatiivisuudesta voikin esim. Harisalon
(2008, 307-310) mukaan muodostua koko organisaation yhteinen tapa toimia.

Organisaation toimintatapoja haastaa asiakkaan nikokulmasta arvoa synnytta-
vin prosessin ymmértimisen lisdksi myos organisaatiossa ilmenevin innovatiivi-
suuden jatkuvuus. Innovatiivisuuden jatkuvuuden kannalta erityisesti henkiloston
aikaisemmat myonteiset kokemukset vahvistavat henkistd varmuutta. Varmuus an-
taa puolestaan rohkeutta tarttua toiveikkaasti uusiin haasteisiin tai korjausta kaipaa-
viin asioihin, vaikka ratkaisut eivit aina synny helposti ja nopeasti. Jatkuvuus edel-
lyttdd myos kestdvyyttid. Kestidvyys eli kyky sdilyttdd mielenkiinto ja ote meneilldén
olevaan asiaan ndhdéén innovatiivisuudessa todellisena haasteena. [lman kestivyyt-
td ei organisaatiossa voida saavuttaa henkistd varmuutta eikd innovatiivisen toimin-
nan johdonmukaisuutta. Johtamisen nidkokulmasta esille nousee kysymys, miten
ihmisid oikeastaan olisi johdettava, jotta organisaatioon syntyisi ideoita ja oivalluk-
sia. (Harisalo 2009, 283-310; Seeck 2008, 258.)

Innovaatiotutkimuksessa on korostumassa kokonaisvaltainen eli systeeminen
niakokulma. Mm. Geels (2002, 1257-1259; 2004, 27-28) on avannut keskustelua
monitasoisen muutoksen mallista, jossa muutos jisentyy eritasoisten prosessien
vuorovaikutuksena. Systeemiselld innovaatiolla tarkoitetaankin uusia kokonaisval-
taisia toimintamalleja, jotka muotoutuvat usean eri organisaation ja niiden osajir-
jestelmien tavasta toimia. Systeemiselld innovaatiolla tavoitellaan siis useiden eri
toimijoiden omintakeisten innovaatioiden kutoutumista yhteensopivaksi kokonai-
suudeksi. Systeemisen asetelman syntyyn tarvitaan kuitenkin useita samanaikaisia
tekijoitd, jotka laukaisevat organisaatiossa innovatiivisen kehityksen. Téllaisia voi-
vat olla mm. ulkoisesta toimintaympiristostd tulevat muutospaineet, vallitsevaan
asiantilaan kohdistuvat merkittdvit jannitteet sekd innovatiivisuuden odotuksen
myotd avautuva henkinen ja toiminnallinen tila, joka mahdollistaa uusia ideoita ja
kokeiluja. Merkittdvidid voi olla usean eri osapuolen kokema tarve 10ytdd uusia rat-
kaisuja ilmenneiden jdnnitteiden synnyttdméiin tilanteeseen ja halu osoittaa kehitti-
mistyolle aikaa ja resursseja. Tamé asetelma sopii hyvin tdssé tutkimuksessa tarkas-
teltavien jirjestdjen toimintaympiriston muutokseen ja niiden péditoksen ldhted
kehittaméin verkostomaisessa yhteistoiminnassa palvelujensa laatua (ks. luku 4.2)
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3 Palvelujen laadunkehittdmisen strategisuus ja
laatujohtaminen

Kuvaan aluksi strategisen ajattelun kehitysti ja késitteistod. Strateginen kehittimis-
tyo tutkimuksellisena ndkokulmana kuvaa ndkemystidni kehittdmistyostd, jonka
nden laajana ja pitkéjanteisend, johtamista edellyttdvénd toimintana. Strategialle an-
nettava merkitys ja sitd koskeviin valintoihin vaikuttavat tekijit muodostavatkin or-
ganisaation toimintaan monella tavalla vaikuttavan kokonaisuuden. Tarkastelen sik-
si my0s kehittimistyotd ohjanneita ajattelumalleja, kuten New Public Management
NPM, silld erityisesti hyvinvointipalvelujen ohjaus kytkeytyy tiiviisti laajempiin va-
lintoihin yhteiskunnallisen palvelutuotannon jéarjestamisestd ja vaikuttaa sitd kautta
my0s tutkimuksen kohteena olevien jérjestdjen haasteisiin uudistaa palvelutuotan-
toaan.

3.1 Strateginen ajattelu, strategiaopit ja strategia johtamishaasteena

Strategia-ajattelussa voidaan hahmottaa kaksi ulottuvuutta. Toisessa ddripddssi,
suppeimmassa merkityksessi, strategia-ajattelu voi tarkoittaa yhden ihmisen ajatte-
lua tdrkeiksi tunnistetuista eli toiminnan ja sitd koskevien valintojen kannalta stra-
tegisista ilmidistd. Laajassa mielessi strategia-ajatteluun voi siséltyd niin kollektii-
vinen ja yleinen kuin erityinenkin ja my0s ndiden yhdistelmat. Strategista ajattelua
voidaankin luonnehtia myo6s oppialaksi, joka paneutuu strategiamaailman selvitta-
miseen ja kehittdmiseen. Strateginen ajattelu voidaan néin ollen ndhdé ylakisitteend
muille lukuisille strategiaan liittyville késitteille. (Nisi & Aunola 2002, 14-16.)

Strateginen ajattelu on kehittynyt strategiaan liittyvien késitteiden muotoutumi-
sen kautta. Kisitteet ovat syntyneet tavasta hahmottaa strategian kannalta merkityk-
sellisid ilmiditd. Ndiden pohjalta hahmottuva koulukuntainen ajattelu kuvaa strate-
gisen ajattelutavan muutosta ja sen laajenemista. Hallintotieteeseen ja muihin johta-
mista tutkiviin tieteenaloihin strategian késite on vakiintunut toisen maailmansodan
jélkeen, ja se on nykyisin keskeinen osa johtamissanastoa. Juuti & Luoma (2009,
25) viittaavatkin kirjassaan arvioon, jonka mukaan maailmassa ilmestyy vuosittain
yli kymmenen tuhatta itsendisté teosta (kirjaa tai artikkelia), joiden nimessi esiintyy
sana “strategy”. Heidin mukaansa jo yhden vuoden tuotanto on enemmén kuin ku-
kaan voi omaksua eliméinsi aikana ja siten strategisen ajattelun alakésitteiden méa-
rittelyyn on vaikea 10ytdd selkeitd ja yhdenmukaisia médritelmid.

Strategiaan liittyvien kisitteiden ja strategisen ajattelun sisillollisessi kehitty-
misessd voidaan yleisesti havaita seuraavia ilmioitid: Ensinnékin strategisen johta-
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misen Késite on yleistynyt ja samalla syrjiyttinyt strategisen suunnittelun késitettd,
silld strategisessa ajattelussa suunnittelun ja toteutuksen perittdisyyden sijasta ta-
voitellaan niiden rinnakkaiseloa eli strategista johtamista. Strategiaprosessi on si-
séllollisesti ja toiminnallisesti laajentunut, silld aiemmin se ymmaérrettiin organisaa-
tiossa harvojen eli ylimmén johdon tehtdvéksi, mutta nykyisin se ndhdéén laajem-
pana, koko henkildstod osallistavana ja laajoihin keskusteluihin johdattavana, jatku-
vana prosessina. Strategisessa ajattelussa tulevaisuuden ennustamisen rinnalla ko-
rostuu mahdollisimman pitkille jaettu nykyisen todellisuuden tulkinta ja ymmaérta-
minen. Strategia-ajattelussa huomioidaankin ulkoisen tiedon (uhkien ja mahdolli-
suuksien) lisdksi my0s sisdiset voimavarat strategiavalintojen perustana ja mahdol-
listajina. (Juuti & Luoma 2009, 9-11.)

Varhaisemmille strategiakésitteen médrittelyille on tunnusomaista, etté strategia
nihdiin niissd tulevaisuuteen suuntautuvana suunnitelmana, johon liittyi tavoittei-
den ja pddmaddrien asettelu (mm. Ansoff 1984, 52-53; Drucker 2000, 57; Minzberg
1992, 13-19). Myohemmisséd médrittelyissd strategia ymmérretidén oleellisesti laa-
jempana, uudelleen muotoutuvana, kaikkia organisaation toimijoita koskevana ja
jokapdiviisend osana organisaation toimintaa. (Mm. Kamensky 2006, 55; Karlof
2002, 12—-16; Mantere ym. 2003, 5-6, Juuti & Luoma 2009, 54—-60.) Laajempi maa-
rittely onkin muuttanut myds strategiaprosessin luonnetta ja eri toimijoiden roolia
siind. Kaplan ja Norton (2002, 235) korostavat, ettid organisaation on saatava kaikki
tyontekijit sitoutumaan ja toteuttamaan organisaation strategiaa voidakseen saavut-
taa haluamansa tavoitteet. Strategian merkityksen korostuminen on siis laajentanut
strategian késitettd, kisitystd strategiaprosessista ja eri toimijoiden rooleista proses-
sin osana.

Yhtend tunnetuimmista strategiakuvauksista voidaan pitdd Mintzbergin (1983,
13-19) esittamii tulkintaa, jossa hédn kuvaa strategian tarkoitusta organisaatiossa
viidelld eri tavalla. Hinen mukaansa strategiaa voidaan pitdd suunnitelmana (strat-
egy as plan), jolloin se koostuu joukosta harkittuja ja aiottuja toimenpiteiti ja toi-
mintaperiaatteita. Strategia on télldin yhtendinen ja kattava suunnitelma, jonka avul-
la halutaan saavuttaa organisaation toiminnan keskeiset tavoitteet. Strategia suunni-
tellaan ennakolta tietoisesti ja tarkoitushakuisesti, ennen kuin siihen liittyvit toi-
menpiteet toteutetaan. Suunnitelma voi olla yleisii suuntaviivoja antava tai hyvin
yksityiskohtainen ja spesifi. Toiseksi strategia voi olla my0s juoni tai ase (strategy
as ploy), jolla yritetddn johtaa kilpailijoita harhaan ja sitd kautta parantaa omia kil-
pailuasetelmia. Strategia toimintamallina (strategy as pattern) ilmentia tiettyd py-
syvyyttd tai samankaltaisuutta organisaation toiminnassa. Se voi olla osin suunni-
teltu, mutta myos johdonmukaisen toiminnan kautta syntynyt. Neljantend Mintzber-
gin tulkinnassa on asemointi (strategy as position), joka syntyy paitoksistd, jotka
pyrkivit sovittamaan organisaatiota toimintaympéristoonsd. Organisaation asema
toimintaympéristdsséddn siis synnyttidd strategian, jolloin se on suunnitelmallinen,
aiottu. Ndkoalaksi miellettynd (strategy as perspective) strategia on Mintzbergin
nikemyksen mukaan organisaation yhteinen tulkinta organisaation tarkoituksesta ja
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sen arvoista. Sen tarkoituksena on siis kertoa seki itselle ettd muille, miten organi-
saatio nikee itsensd ja sen maailman, jossa se toimii. (Mintzberg 1983, 13-19.)

Toisena tunnettuna strategian lihestymistapojen jdsentdjéni voidaan pitdda Whit-
tingtonia (1993), joka jakaa strategiatutkimuksen neljddn koulukuntaan: klassiseen
suunnittelukoulukuntaan, prosessikoulukuntaan, evolutionaariseen koulukuntaan ja
systeemiseen koulukuntaan. Koulukunnat eroavat toisistaan siind, miten ne méaéarit-
televit strategian merkitystd organisaatiolle, johdon asemaa ja roolia seki ennen
kaikkea siind, miten ne méérittdvit organisaation ja sen toimintaympériston vélista
suhdetta.

Whittingtonin (1993, 36) jdsennyksen mukaan klassinen suunnittelukoulukunta
jakautuu kolmeen eri lihestymistapaan. Ensimmdéisen ldhestymistavan ehki tunne-
tuin edustaja on Ansoff (1965), joka korostaa yritystoiminnan suunnitelmallisuuden
ja visioiden tirkeyttd. Toinen ldhestymistapa 10ytyy Andrewsin (1971) ja Chandlerin
(1962) kirjoituksista, joissa huomio on organisaation ja sen toimintaympiriston suh-
teen midrittdmisessd. Kolmatta ldhestymistapaa edustaa mm. Porterin (1980) nike-
mys organisaation asemoitumisesta toimintaympériston muihin organisaatioihin.
Asemoitumismallissaan hin painottaa kilpailullista markkina-asemoitumista, jol-
loin strategian valitsemisessa huomio on erityisesti ulkoisen toimintaympériston
analyysissi eli ulkoa tulevissa uhkissa ja mahdollisuuksissa. Yksittdisen toimialan
kilpailutilanne rakentuu Porterin tunnetussa mallissa viiden ulottuvuuden viiteke-
hyksestd, jonka avulla voidaan paremmin erottaa kilpailullisten voimien heikkoudet
ja vahvuudet. Mallin tavoitteena on auttaa organisaatiota 10ytdmiin ne markkina-
alueet, joilla kilpailua kiristdvét voimat eivit ole liian voimakkaita (suhteellinen
etu). Porterin viitekehyksessi vaikuttavat viisi tekijdi painottuvatkin organisaation,
toimialan ja markkinoiden mukaan. Asetelmassa palvelujen toimittajien neuvottelu-
voima korostuu silloin, jos heilld on mahdollisuus valita asiakkaansa. Asiakkaiden
neuvotteluvoima lisdéintyy puolestaan silloin, jos asiakkaita on vihin ja heidin on
helppo vaihtaa toimittajaa. Uusien alalle tulijoiden vahvuus korostuu erityisesti sil-
loin, jos alalle piisy on helppoa. Korvaavat tuotteet ovat uhkana kilpailulle vain, jos
tuotteet tai palvelut voidaan nopeasti korvata uusilla tuotteilla. Toimialan sisdisen
kilpailun luonne liittyy kilpailijoiden vilisiin suhteisiin tai eri kokoluokkiin'’. Toi-
saalta keskindisen kilpailun tunnistaminen voi auttaa kilpailijoita myos 10ytdmiin
uusia toimintamalleja tarkoituksenmukaisen yhteistyon ja voimavarojen yhdistdmi-
sen kautta. (Porter 1980, 17-22.) Yhteisti klassisen suunnittelukoulukunnan edus-
tajien ajattelussa on, ettd molemmat tavoittelevat strategialla menestymisté ja voit-
toa kilpailutilanteessa. Keskeistd on siis 10ytidd hyvé strategia, eikd huomio kohdistu
niinkdin siihen, miten strategian tulisi muotoutua. Léhestymistavoissa strategia
ndhdidn ylimmén johdon kédytdssid olevana vilineeni ldhinnd voiton maksimoin-
tiin.

17 Jdrjestojen toimintaan ja kehittdmistoimintaan heijastuivat Tampereen kaupungin hoivapalveluiden kil-

pailuttamiskéytéinnot, joitten vaikutuksia on kuvattu tarkemmin tutkimustuloksissa tyoskentelyvaiheen
syventdmistd kuvaavassa luvussa 5.2.1.
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Prosessikoulukunta on nimensi mukaisesti kiinnostunut siitd, miten strategiat
organisaatioissa tehdiin, ja poikkeaa néin oleellisesti aiemmin kuvatusta suunnitte-
lukoulukunnasta. Myos prosessikoulukunnan sisilld on useita ldhestymistapoja, jot-
ka korostavat erilaisia tekijoitd. Ensimmaéinen néistd korostaa johtajan visiondérisia
kykyji ja ajattelumalleja (kognitioita), jolloin keskeistd on johdon kyky tunnistaa
uusia haasteita, tavoitella kasvua ja sietdd epdvarmuutta. Toinen tarkastelundkokul-
ma kohdistaa huomionsa siithen, miten johtajat subjektiivisina toimijoina havainnoi-
vat todellisuutta ja késitteleviit tietoa jalostaen sen omaksi tulkinnakseen. Kolman-
tena prosessikoulukunnan ndkokulmana erottuu tarkastelu siitd, miten strategiat
muotoutuvat osana organisaation toimintaa ja ovat siten myds sen oppimisen tulos-
ta. Néin ajateltuna strategian suunnittelua ja toteutusta on vaikeaa erottaa toisistaan.
(Mintzberg ym. 1998, 284-287; Whittington 1993, 19.)

Strategian merkitys evolutionaarisen’® koulukunnan ajattelutapana korostaa
vuorovaikutusta ympériston kanssa ja sen vaatimuksiin sopeutumista. Strategisella
suunnittelulla ei suoraviivaisesti uskota voitavan vaikuttaa organisaation menestyk-
seen, silld ympéristdd tai omaa sijoittumista siihen ei voida riittdvin tarkasti tietdi.
Parhaana strategiana nihdéénkin siksi pyrkimykset sopeutua vallitsevaan ympiris-
toon ja etsid mm. strategisia kumppanuuksia. Ajattelussa organisaatio ndhddin osa-
na toimintaympdrist6d, jota voidaan tarkasti seurata, mutta johon ei voida suoraan
vaikuttaa. (Mintzberg ym. 1998, 286-300; Whittington 1993, 19.) Whittingtonin
nikemystd laajempana voidaan pitdd mm. Sotaraudan (1997, 8) evolutionaarista
muutoskisitystd ja sithen kytkeytyvii strategianikemystd. Nikemyksen mukaan
sellaiset strategiat, jotka ovat osoittautuneet suhteellisen menestyksekkiiksi, sdily-
vit ja ne, jotka eivit ole tuottaneet tulosta, katoavat ajan myo6td. Kompleksisessa
toimintaympéristossd nidkemyksen mukaan ei ole mahdollista tdydellisesti analysoi-
da muuttuvia tilanteita ja médrittda siltd pohjalta optimaalista strategiaa, jolloin toi-
mijat sovittavat strategioita jatkuvasti sithen, miten muut toimijat tekevit, mikd on
toiminut aiemmin ja siithen millaisia paineita toimintaympéaristostd nousee. Menes-
tyminen voidaan ndhda téstd nikokulmasta strategioiden, ideoiden ja intressien vi-
lisend vuorovaikutuksena, joka voi tarkoittaa seké kilpailua ettd yhteistyoti. (Sota-
rauta 2007, 8-10.)

Systeeminen koulukunta, joka on ldhimpédnd Whittingtonin omaa ajattelua, ko-
rostaa nikemystd, jossa organisaatio ei voi ikddn kuin irrottautua ympéaroivastd maa-
ilmasta, vaan on luonnollinen osa sosiaalista ja kulttuurista todellisuutta. Erilaiset
verkostot ja yhteiset intressit muokkaavat tavoitteita ja yhdistidvit toimintaympéris-
ton toimijoita. Aika ajoin organisaatio sopeutuu ehké hyvin, mutta joskus voi syntya
tarve merkittidviinkin muutoksiin. Organisaation vaiheisiin voi siten siséltyd toinen
toistaan seuraavia muutoksia, joita strategian avulla voidaan pyrkid hallitsemaan
paremmin. Strategia ndhdddn organisaation kannalta mahdollisuutena ja strategises-

18 Evolutionaarinen tutkimusote pyrkii ymmértdmaién ja selittimién jonkin ilmidn muutosprosessia eli sitd
miten se on muotoutunut juuri sellaiseksi kuin on. (Sotarauta 2007, 8.)
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sa ajattelussa voidaan luoda synteesid ja hyodyntidd aiempien koulukuntien paino-
tuksia. (Mintzberg ym. 1998, 306; Whittington 1993, 28.)

Strategian merkitys kehittdmistyossd

Strategian korostuminen voidaan tulkita yhdeksi tavaksi vastata kehittimisen haas-
teellisuuteen, jota aiemmin késiteltiin. Strategisen ldhestymistavan korostus onkin
vaihdellut sen mukaan, mihin kehittimistoiminnalla oikeastaan on haluttu vaikuttaa
ja millaisia odotuksia kehittimistydohon on kohdistettu. Bryson (1995, 20-21) ku-
vaakin strategian merkitystd muistuttamalla, ettd organisaatioiden toiminnassa ei
riitd vain varautuminen jatkuviin muutoksiin. Organisaatioiden tulee varautua toi-
minnassaan myos jaksottaisesti ilmeneviin tasaisemman kehityksen kausiin ja niitid
rikkoviin suuriin muutoksiin, epdavarmuuteen ja tilanteiden yllidtyksellisyyteen
(emergenttisyyteen). Organisaatio siis tarvitsee strategiaa luodakseen sen avulla toi-
minnalleen yleisen suunnan ja linjauksia, joiden ohjaamana se voi kasvaa ja kehit-
tyd. Brysonin (1995, 19-20) mukaan strategian merkitys on organisaation johtami-
sessa jatkuvien muutosten myotd korostunut, silld strategian merkitys ndhdédédn
laajemmin kuin vain vahvan kilpailuaseman tai voiton tavoittelun nékdkulmasta.
Aiemmin strategian katsottiin kuuluvan ldhinni yksityiselle sektorille, mutta sittem-
min se on muotoutunut olennaiseksi osaksi myd6s julkisen ja kolmannen sektorin
toimintaa. Strategian tarve ndilld uusilla alueilla johtuu erityisesti toimintaympiris-
ton muutoksista.

On my0s huomattu, ettd vaatimukset niin strategian kuin kehittdmistyon onnis-
tumisesta ovat voimistuneet. Strategista johtamista voidaan Vartolan (2004, 232)
mukaan sanoa onnistuneeksi vasta sitten, kun on nédyttdd tavoitteiden oikeellisuu-
desta ja tavoitteiden mukaisesta toiminnasta. Vaikka johdolla on vapaus toimia ta-
voitteiden suuntaisesti, voi osaavan ja tyohonsi sitoutuneen henkildston taholta syn-
tyd odotuksia oikeiden tavoitteiden 10ytdmiseksi, oikeiden menetelmien valitse-
miseksi ja tavoitteiden toteuttamiseksi. Strategian avulla tyontekijoiden on helpom-
pl ymmirtdd organisaation tavoitteita ja toimintaa sekd my0s sitd, miksi kehitté-
mistyd on kohdistettu juuri tiettyihin asioihin. Jatkuvien muutosten keskelld henki-
16st0 tarvitsee siis strategiaa luomaan turvallisuutta ja antamaan sen avulla jasenne-
tyn kuvan organisaatiosta ja sen toiminnasta. Strategisten tavoitteiden tydskentelyn
kautta tyontekijélle voi avautua mahdollisuus liittdd kehittdmisty0ssd omaa osaa-
mistaan edistimédédn organisaation pddmadrid. (Kettunen 1997, 141; Mantere ym.
2003, 7-9.)

Kehittamistydssa strategian merkitystd korostaa se, ettd yhdenkéin organisaa-
tion voimavarat eivit riitd kaiken halutun tekemiseen (esim. Harisalo 2008, 238—
240). Organisaatio voikin strategiansa avulla valita ne toiminnalliset painopisteet,
jotka parhaiten edistidvit sen pitkdn aikavélin tahtotilaa. Strategia voi olla samalla
keino vapautua nikoalattomasta paatoksenteosta, jolle tyypillistd on, ettd organisaa-
tioissa huomio kohdistuu liiaksi kustannuksiin, tehokkuuden tavoitteluun ja muutos-
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ten rajallisuuteen. Strategiassa onkin kysymys ajattelutavasta ja ennen kaikkea ajat-
teluun vaikuttamisesta. (Esim. Harisalo 2009, 238-245.)

Kehittdmistyon laajuudesta ja kestosta on kirjoittanut mm. Ramstad (2008).
Hién toteaa, ettd laajat eri kdytéinteisiin kohdistuvat muutokset on havaittu lyhyiti ja
yksittdisid kehittamistoimia tehokkaammiksi. Organisaation ja sen toiminnan muut-
tamisen tulisi siten olla kokonaisvaltaista, silld kdytéinteet vaikuttavat toinen toisiin-
sa. Kun kehittdmisty6lld halutaan lisdksi saavuttaa kestdvid vaikutuksia, vaatii sen
toteuttaminen aikaa ja tietoista ohjausta. Lyhyelld aikavililld niin kehittimisen tu-
loksia kuin taloudellisen kannattavuuden perustelujakin voi olla vaikea esittii.
(Ramstad 2008, 18.)

Strategian merkitys voi kehittamisty6ssd hautautua ohjelmallisuuteen (Beer ym.
1990, 158-166). Strategisen kehittdamistyon tarkoituksena on luoda jokin etu, jota
aikaisemmin ei ole ollut olemassa. Siksi johdon téirkein tehtdvi on pyrkid luomaan
jatkuvaa edistymistd. Edistymistid voidaan aikaansaada tietoisuudella ja mahdol-
lisimman hyvin johdetulla kehittdmistyon toteutuksella. Kun organisaatiossa on-
nistutaan kehittdmistydssé, syntyy mm. yhteistd kykya tunnistaa, mité asioita voisi
edelleen pyrkid parantamaan. Keskeistd olisi myods pystyd luomaan jaettua ni-
kemysti siitd, millainen visio kehittimistoimintaa ohjaa. Kehittimistyon johtami-
sessa keskeisid osa-alueita ovat mm. osallistuminen, roolien selkeys, keskindinen
vuorovaikutus ja kehittdmistyon edellyttdmai tieto ja tietoisuus. Beer ym. (1990,
160-161) tihdensivitkin, ettd kehittdmistyolld tavoitellut tulokset voivat jddda saa-
vuttamatta, mikéli kehittdmistydstd muotoutuu vain pelkkd kehittimisohjelmien
sarja. Ohjelmalla sinénsi ei saavuteta oppimista eiki edistetéd asenteiden ja kayttay-
tymisen muutosta, ellei organisaatio mahdollisimman laajasti tue tavoiteltua muu-
tosta.

Jaetun tiedon merkitystd tulevaisuuden tekemisessd korostaa myos Harisalo
(2009, 240-245) painottaessaan, ettd strategia avaa nikokulmia tulevaisuuteen.
Strategiassa organisaation toiminta nidhdiin kokonaisuutena ja toimintaympéristod
tarkastellaan tulevan kehityksen nikokulmasta. Organisaatio voi tekemilla valintoja
pyrkid suhteuttamaan muutostrendit valitsemaansa strategiaan ja antaa nidin merki-
tysté tavoittelemilleen asioille. Lonnqvist ym. (2007, 19) korostavat strategisen ke-
hittdmistyon vilttimattomyytti. Jos organisaation aineettomat resurssit, kuten osaa-
minen tai imago, jadvit alle riittdviin perustason, ne voivat heijastua negatiivisesti
organisaation toimintaan. Jatkuvana strategisena haasteena voidaankin heiddn mu-
kaansa ndhdi juuri aineettomien resurssien vahvistaminen, silld vasta kun ne ovat
riittivilla tasolla, niistéd voi olla hyotyé organisaation toiminnalle. Syvéjirvi & Sten-
vall (2003, 345-350) muistuttavat, ettd henkiloston ominaisuudet, kompetenssit ja
toimijakdyttdytyminen ovat erityisessid suhteessa organisaation menestykseen. Kes-
ti ym. (2009, 50-51) painottavatkin, ettd on erittdin tirkedd toteuttaa ja kohdentaa
kehittamistyd siten, ettd silld edistetdén organisaation toivottua positiivista kehitys-
td. Tehokas organisaation kehittiminen tulisikin mahdollisuuksien mukaan kohdis-
taa organisaation kannalta toivottujen kyvykkyyksien vahvistamiseen.
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Virkkunen ym. (2007) ovat erityisesti sosiaalialan kehittdimistoimintaa tarkas-
teltuaan todenneet, ettd mitd vaikeammin hahmotettavasta ongelmasta tai syvilli-
semmisti toimintatavan muutoksesta on kysymys, sitd haastavampaa kehittamistoi-
minta on, ja sitd huonommin valmiit kehittimiskonseptit ovat vastanneet kehittimis-
tilanteen vaatimuksiin. Laajat kehittdmishankkeet eivét useinkaan ole ankkuroitu-
neet riittdvisti organisaatioiden toimintaan, eivitkd ne niin ollen ole luoneet pysy-
vid uutta osaamista. Kehittdmistoimintaa onkin heiddn mukaansa leimannut ldhinnd
rahoituksellisista syisté liika projektimaisuus ja siséllollisten kysymysten rinnalla
on korostunut liikaa kehittimistoiminnan yleinen filosofia. Samalla kehittimisen
rakenteet ja metodologia ovat jidineet vihiiselle tarkastelulle. Yleisesti onkin tun-
nistettu hankekehittimisen ongelmavyyhti, jolle tyypillistd on kehittimishankkeiden
runsaus, niiden toteuttamisen aiheuttama kaaos ja henkiloston vdsyminen kehitté-
mistoimintaan. Ongelmien taustalla ndhddidn mm. kehittimistarpeiden ja kehitté-
mismahdollisuuksien puutteellinen analyysi. (Virkkunen 2007, 3—4; 18-19.)

Kehittimisen haasteellisuutta organisaatioissa on lisénnyt se, ettd jatkuvien
muutosten hallinta kuluttaa olemassa olevia resursseja niin, ettd aikaa ja voimava-
roja tavoitteelliseen ja dialogiseen kehittdmistyohon on usein ldhes mahdotonta 16y-
tdd. Niin siitd huolimatta, ettd tiedostetaan tarve kehittamisen kohdistumiselle yha
enemmin dialogiseen, henkildstosidonnaisten tydtapojen ja menetelmien kehittdmi-
seen. Alasoini (2008, 7-9) onkin todennut, ettd organisaatioiden kynnys ryhtyd ak-
titvisesti ja omin neuvoin kehittdmi#n toimintaansa on verrattain korkea. Hén on
kiteyttinyt eri tutkimuksiin viitaten kynnystéd korottaviksi tekijoiksi mm. tiedon ja
osaamisen puutteen, motivaatiokysymykset ja muutoksiin liittyvét riskit. (Alasoini
2008, 7-9; Syvijarvi & Stenvall 2003, 345-351.)

Hamel (2007, 32-36) tarkastelee seki tarvetta johtamisen uudistamiseen etti
innovaatioiden'® vaikutuksia organisaation menestymiseen. Johtamisinnovaatiot
voidaan nihdé vaikeina toteuttaa ja myds asioina, joihin organisaatioissa kyetédin
yleensé ldhinni ddrimmdisissi tilanteissa. Hamel (2007, 35) painottaakin, ettd kes-
tdavien ja pitkdaikaisten kilpailuetujen saavuttaminen edellyttiid organisaatiolta juuri
johtamisen alueilla toteutettavia innovaatioita. Muutos vaatii johdolta kykya toimin-
nan muutokseen, totuttujen toimintatapojen kyseenalaistamiseen ja halua “hypita
tuntemattomaan”. Johtamisinnovaatiot voidaan néhdi johtamistavan muutoksina ja
niilld voidaan laajentaa vastuita ja valtaa organisaatiossa. Ndin voidaan organisaati-
on toiminnassa tavoitella parempaa laatua, tehokkuutta ja ennakointikykyd. Hamel
(2007, 119) korostaakin johtamisinnovaatioiden toteuttamisessa kaikkia niité teki-
jOitd, jotka inhimillistavit tyotd, ts. kaikkia niitd tekijoitd, jotka voivat auttaa tyon-
tekijdd 16ytdmain tyolleen merkityksen.

1 Innovaatiolla tarkoitetaan osaamisesta syntyvéi kilpailuetua, joka voi hyodyttéi liiketoimintaa tai yhteis-
kunnallista hyvinvointia. Innovaatio voi olla mm. uusi tieto, osaaminen, tuote, tekninen ratkaisu, tuotan-
toprosessi, asiantuntijapalvelu, uusi tydtapa, organisaatio- tai johtamismalli, uudella tavalla tuotettu jul-
kinen palvelu. (Ty6- ja elinkeinoministerio 2011) Ks. my0s kehittdmisen haasteellisuus ja innovatiivisuus
luvussa 2.4.
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Hamel (2007, 55) tarkastelee johtamista erityisesti suhteessa henkilostoon ja
pohtii, miten johtamisella voitaisiin mahdollistaa henkildston riittdvédn vahva sitou-
tuminen. Kehittdmistyolld tavoitellaan erityisesti kilpailutilanteissa menestymisté,
ja tdmd on mahdollista vain henkil6ston riittdvian vahvan sitoutumisen, luovuuden
ja aloitteellisuuden avulla. Sitoutumista estivind tekijoind Hamel mainitsee juuri
merkityksen 10ytamistd vaikeuttavat tekijat. Téllaisia tekijoitd organisaatiossa voivat
olla mm. tydntekijdn vaikeus 10ytédd yhteistd padméirad, sekd vaikeus saavuttaa riit-
tdva autonomisuus ja yhteisollisyyden tunne. (Hamel 2007, 54-65.)

Adler & Heckscher (2006, 13-22) pyrkivit kuvaamaan erityisesti yhteison yh-
teistoiminnallisuutta (collaborative community). He pohtivat, miten yhteiséllinen
toiminta rakentuu kehittimisty6té toteuttavaksi ja toimintaa uudistavaksi yhteis-
tyOksi. Adler & Heckscher hahmottelevat yhteisollisen kehityksen kolme mallia:
traditionaalisen, modernin ja yhteisollisen. Traditionaalinen malli kuvaa paikallaan
pysyvid, hierarkkista ja jaykkirakenteista toimintaa, jossa erilaisten rajojen ylityk-
set koetaan uhkina. Traditionaalisessa yhteisossd korostuva lojaalius ja luottamus
perustuvat sddntdjen kunnioittamiseen ja velvollisuudentuntoisuus palvelee oman
aseman sdilyttdmistd. Yhteiso pystyy ennustamaan jéasentensd kdytoksen ja torjuu
ulkopuolisia vaikutteita pitden rajat jyrkkind. (Adler & Heckscher 2006, 13.)

Traditionaalisen mallin ja yhteisollisen mallin viliin Adler & Heckscher (2006,
13-21) hahmottavat nk. modernin yhteison, joka korostaa ja vaalii yksilon asemaa.
Mallin individualismi korostaa yksilon rationaalisuutta, itsekkyytté ja johdonmukai-
suutta. Traditionaalisen yhteison lojaalius ja kunnioitus normeja kohtaan véistyvit
modernissa mallissa. Sen sijaan ithmiset varaavat modernissa mallissa toimintaansa
yksityisen alueen, jossa he voivat toimia ilman, ettd kukaan uhkaa heiddn koskemat-
tomuuttaan. Modernin yhteison luottamusta voidaan kuvata 16yhéksi, silld se perus-
tuu olettamukseen, ettd muut yksilot todennékoisesti noudattavat yhteisii ja yhteis-
kunnallisia sddntdjd ja ohjeita. (Adler & Heckscher 2006, 13-21.)

Yhteisollisen mallin mukaan yhteison toiminta perustuu yksiléiden ja organi-
saatioiden vahvaan keskinidiseen riippuvuuteen sekéd ndiden riippuvuussuhteitten
jatkuviin muutoksiin. Merkittdvad on kaikenlaisten muutosten ja niiden tuomien
vaikutusten hyvidksyminen ja oman toiminnan vaikutusten ymmértdminen luon-
nolliseksi osaksi titd kokonaisuutta. Yhteistoiminnallisessa yhteisdssid toiminta
perustuu yhteiselle keskustelulle ja jatkuvalle yhteisen pddmaérin luomiselle. Luot-
tamus tdllaisessa yhteisossd on parhaimmillaan vahva ja se perustuu uskomukseen,
ettd myos muut osallistuvat ja ovat sitoutuneet yhteisen pdadmiirin saavuttami-
seen. Uutta yhteisollistd mallia voidaan perustella silld, ettd aiemmat kehitysvaiheet
eivit endd vastaa modernien organisaatioiden toiminnallisiin haasteisiin. (Adler &
Heckscher 2006, 13-21.)

Strategian merkitys kehittdmistyOssd voidaan nihdi erityisend strategisena tie-
toisuutena, joka selkiyttdd pitkén aikavilin yhteistd tulkintaa tavoitteista ja niiden
saavuttamisen edellyttimistd toimenpiteistd. Strategisten linjausten tuoma turvalli-
suus ja valittujen toimenpiteiden hallinta voidaan tulkita tietoisen strategisen valin-
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nan ytimeksi, jota kehittdmistyo6lld ja sen johtamisella toteutetaan. Strategian mer-
kitys kehittamistydsséd ndyttiisi siten vilttdmattomaltd myos siksi, ettd monet orga-
nisaatiot ovat tulleet tilanteeseen, jossa ne joutuvat méérittimiin roolinsa ja oman
perustehtivinsi jatkuvasti uudelleen. Uudelleen miirittimiseen vaikuttavina il-
midind voidaan tunnistaa mm. muutokset asiakkuuksissa ja yhteistydsuhteissa. (Val-
kokari ym. 2009, 8.) Ilmi6td kuvaakin mm. Hyypén (2000, 129) toteamus, etti or-
ganisaation perustehtivd on ennemmin kysymys kuin vastaus. Hin korostaa, etti
johtamisessa tulisi yhdistdd kaksi ldhes vastakkaista asiaa: médrittely ja vapaus.
Néin organisaatio kykenisi turvaamaan olemassaolonsa ja toimintansa jatkuvuuden.
Sen sijaan, ettd organisaation perustehtavd miiriteltdisiin lopullisesti, tulisi sen
maédrittelyn olla jatkuvaa sisdistd dialogia ja uudelleen tulkintaa, jota johtajuuden
tulisi tukea. (Hyyppa 2000,130-132.)

Johdon kyky sekéd tunnistaa ettd mahdollistaa perustehtividd koskeva pohdinta
kehittdmistyossd voi ratkaisevasti vaikuttaa siihen, mikd merkitys kehittamistyolle
organisaatiossa asettuu, miten uudistumiskyvykkyyttd vahvistetaan ja miten vastuu
kehittdmistyostd organisaatiossa lopulta halutaan jakaa. Uudistumiskykyisyyden
jatkuva vahvistaminen voidaan néhdi strategisen johtamistyon merkittavdnd haas-
teena, jotta organisaatio voisi kehittdé toimintaansa ja tarvittaessa muuttaa toimin-
tatapojaan. (Poyhonen 2004, 10.)

3.2 Strategista kehittdmisty6td ohjanneet ajattelumallit

Palvelujen kehittamistyoté strategisesti ohjanneina ajattelumalleina korostuvat eri-
tyisesti uusi julkisjohtaminen, New Public Management (NPM) ja uusi hallintatapa
eli New Governance. Kuvaan nditd hyvinvointipalvelujen julkiseen ohjaukseen vai-
kuttaneita ajatussuuntia tissé tutkimuksessa taustaksi palvelujen kilpailuttamiskehi-
tykselle. Tdlld kehitykselld on ollut oleellinen merkitys tutkimuksen kohteena ole-
vien jirjestdjen toimintaympériston muotoutumisessa, mikd on nikynyt mm. uuden-
tyyppisini palvelujen jirjestdmistapoina (erityisesti siirtymisend sopimuksellisuu-
desta kilpailutukseen, ks. tarkemmin luku 4.1).

New Public Management, uusi julkisjohtaminen eli NPM-doktriini?® tunnetaan
julkisten organisaatioiden johtamista ja niiden palvelujen tuottamistapaa vahvasti
viime vuosikymmenini viitoittaneena managerialistisena oppina, jonka avulla tuot-
tavuuden ja tehokkuuden vaatimuksia on haettu yhi selkeimmin yksityiseltd julki-
selle sektorille. New Governance eli uusi hallintatapa puolestaan ilment&4 toiminta-
tapaa, jossa voimavaroja hallitaan kokonaisuutena. Uusi hallintatapa kuvaa perin-
teisistd hallinnon ja hallinnan késitteistd irtaantunutta uudentyyppistd yhteistyomal-
lia julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin vililld. Siirtymi voidaan nihdé pyr-

2 Doktriini voidaan kisitteellisesti sijoittaa teorian ja toimintapolitiikan vilimaastoon. Teorian ja doktriinin
ero kehittdmisty0ssd voidaan nihdd mm. niiden sovellettavuudessa. Teorian anti painottuu siind, miten
hyvin se pystyy kuvaamaan ja selittdméén tiettyjd ilmioitd. Doktriini tulkitaan luonteeltaan normatiivi-
seksi, jolloin sen kdyttd edellyttdisi sitoutumista tiettyihin oppeihin.

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



44

kimyksend hierarkkisesta ohjauksesta kohti horisontaalista eli verkostomaista toi-
mijuutta. Horisontaalisuus ja yhteistyd nihdéén ajattelutavassa ikdén kuin vastauk-
sena lisdéintyneeseen toimintaympiriston epdvarmuuteen (Salminen 2004, 76-77;
Koppenjan & Klijn 2004, 107.)

NPM:lla on ollut suuri merkitys muutosprosessien teoreettisena taustana, minké
vuoksi sitd on jossain yhteyksissd luonnehdittu jopa paradigmaksi?'. (Stenvall &
Virtanen 2007, 28.) NPM-ajattelumallin laajaa kdytt6d muutosta kuvaavana viiteke-
hyksend selittdd Hoodin (1991,7) mukaan sen muunneltavuus ja siirrettdvyys eli
mahdollisuus soveltaa doktriinia erilaisissa organisaatioissa ja toimintaymparistois-
sd. Lihdesméien (2003) mukaan NPM-johtamisdoktriinia voidaankin pitdi hallinto-
ja johtamistieteelliseen keskusteluun liittyviné, laajasti tulkittuna oppina, joka toimi
erityisen hyvin erdénlaisena julkisen sektorin modernisaation ohjenuorana sisiltden
periaatteita siitd, miten julkista johtamista voitaisiin uudistaa ja parantaa. NPM ko-
rostaa johtamisen yleistettavyyttd, antamatta kuitenkaan siihen mitdédn selvéa yleis-
patevii vastausta. Yleistettivyyden periaatteilla tarkoitetaankin Lihdesméden (2003,
26-27) mukaan ldhinni sitd, ettd padsidintoisesti samat johtamisen periaatteet ja
tekniikat olisivat sovellettavissa seké yksityiselle ettd julkiselle sektorille. Téllaisia
voisivat olla mm. pyrkimys tuottaa suoritteita mahdollisimman tehokkaasti ja pyr-
kimys kdyttdd varoja mahdollisimman sédsteliddsti. (Lahdesmiki 2003, 9-10; 53—
57.)

NPM-dokriinia viitekehyksenéén laajasti soveltavat muutokset ovat olleet var-
sin hitaita, silld ensimmdiset uudistukset kdynnistyivét jo 1980-luvulla erdiden lén-
simaiden julkisen sektorin kehittimistyOossd (mm. Iso-Britanniassa, Uudessa-See-
lannissa ja Australiassa). Liki kolme vuosikymmenti kestinyt uudistustyo on sit-
temmin kohdistunut seké julkisen sektorin kustannuskehityksen hillitsemiseen etti
varsin laajasti julkisen sektorin tehtidviin ja ohjausjdrjestelmiin. (Salminen 2004,
76-79.) Suomessa merkittivid saavutuksia on saatu erityisesti valtionhallinnon toi-
minnanohjausjérjestelmissd. Kunnallishallinnon kehittdmisessi ei kuitenkaan ole
ndhtidvissd yhtd selvid painotuksia, joskin kuntien valtionohjauksessa tapahtuneissa
uudistuksissa ovat taustalla olleet tunnistettavissa NPM-ajattelu ja -toimintamallit.
(Jylhésaari 2009, 8.) Yleistiden todettuna NPM on tavoitellut julkisella sektorilla
kustannusten hallintaa, toiminnan tehokkuutta, palvelujen laadun nousua, asiakas-
keskeisen ajattelun ja innovatiivisuuden lisddmistéd. Ideaalitapauksessa sen tavoit-
teena on ollut korvata perinteinen hierarkkinen kontrolli erityiselld markkiname-
kanismiin kuuluvalla kontrollilla, joustavuudella ja koordinaatiolla. (Jylhédsaari
2009, 41.)

21 Vartola (2004, 149-150) kuvaa Kuhnin nikemyksen pohjalta paradigmamuutosta tieteessi siten, etti en-
sin on esiinnyttdva riittdvésti “tosiasioiden” ja “teorian” vilisid ristiriitoja eli anomalioita, joita normaa-
litiede ei selitd tai ota selitettdviksi. Tamén lisédksi tulee olla kilpaileva paradigma, joka ainakin periaat-
teessa voisi ratkaista havaitun ongelman.
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Varhaisemmat maééritelmét auttavat hahmottamaan NPM:n hallinnon kehitté-
mistd koskevan ohjaavuuden muutosta. Mééritelmis ovat esittineet mm. Hood
(1991, 8) ja Pollitt (1990, 2; 1993, 180—185). Hood (1991, 5-6) nikee NPM:n taus-
talla eri maiden (Iso-Britannian, Australian ja Uuden-Seelannin) ensimmaéisten to-
teutusten analyysin pohjalta painotuksia taloustieteesti ja julkisen valinnan (public
choice) koulukunnasta sekd managerialismista. Tulkintojen perusteella julkisten
palvelujen tuotantoa voidaan parantaa julkisen valinnan kautta vain lisddmalld kil-
pailua, yksityistdmalld sekd kehittamilld toimivampia kdytént6jd. Taloudelliset pai-
notukset korostivat osaltaan kustannustietoisuuden, suoritusten mittaamisen ja val-
vonnan lisddmisen merkitystd. Managerialismi toi puolestaan mukaan ammattijoh-
tamisen ja johtamisen toimintavapauden vaatimuksia.

Varhaisemmissa NPM:n sisédllon painotuksissa Pollitt (1993, 186—187) niki si-
séltojd sekd julkisen valinnan teoriasta ettd managerialismista. MyShemmin Pollitt
(2003, 26) luonnehtii NPM:id kameleonttimaiseksi, kehittyviksi ja yhd uudelleen
madrittyviksi opiksi. (Ks. Jylhdsaari 2009, 37-40; Torppa 2007, 42.) Lihdesméen
(2003, 52-53) mukaan managerialismin vaikutukset NPM-doktriinissa painottuvat
johtamisen yleistettivyyteen, johtajuuden ihannointiin, tuloskeskeisyyden ja kus-
tannustehokkuuden korostumiseen seki henkildston palkitsemiseen suoritusten pe-
rusteella. Julkisen valinnan teoria perustuu olettamukselle, ettid poliittiset johtajat
ovat menettineet valtaa byrokraateille, ja timé ajattelu nikyy NPM:n painotuksissa
erityisesti julkisen sektorin supistamisvaatimuksina, tarpeena vahvistaa poliittisen
ohjauksen osuutta sekéd pyrkimykseni tukea kansalaisten valintojen tekemisti.

Ferlien (1996, 9-15) tutkijaryhmén mukaan NPM-kehityksessd muotoutui en-
simmdiseksi neljastd pddsuuntauksesta NPM:n tehokkuusmalli, joka néhtiin vasta-
uksena hallinnon tehottomuudelle ja tuhlailevuudelle. Se korosti taloudellista tulos-
ta, ylimmaén toimivan johdon vaikutusvallan lisddmistd, tydvauhdin tehostamista ja
ulkoisen arvioinnin lisddmisti. Tulosyksikoittdmislinja puolestaan muotoutui reak-
tiona joustamattomuudelle ja konservatiivisuudelle. Siiné painotettiin sopimusohja-
usta, kilpailuttamista seki tilaajan ja tuottajan erottamista toisistaan. Huippuyksikoi-
den tavoittelulinja puolestaan oli tarkoitettu vastapainoksi pysdhtyneisyydelle ja
johtajakeskeisyydelle. Siind huomio kohdistettiin asiantuntijuuteen, innovatiivisuu-
teen ja yhteisollisyyteen. Uudistuvan julkispalvelun linja hyddynsi aiempien paino-
tusten saaman kritiikin ja korosti palvelujen laadun jatkuvaa parantamista ja laatu-
johtamista. Erityiseni tavoitteena timéin tulkinnan mukaan oli saada poliittiset péét-
tdjat mukaan palvelujen laadun kehittdmiseen. (Ferlie ym. 1996, 9—-15; Lehto 2003,
37-39.)

Léhdesméen (2003, 83—84) mukaan NPM-doktriinin painotuksina erityisesti
tehokkuusvaatimukset ja selkeét vastuunjaot puoltavat kilpailuttamisen lisddmista
julkisella sektorilla. Ajattelulle on tyypillistd, ettd palveluiden laatua tulee voida
parantaa, mutta se ei saa aiheuttaa lisdkustannuksia. Samalla, kun kustannuksia saa-
daan hillittyi, tulee laadun ja tehokkuuden parantua. Tavoitteena on siis hyvinvoin-
tipalvelujen palvelutuotannon parantaminen, jolloin kilpailun lisdiminen ja sitd
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kautta palvelujen kilpailuttaminen* nahdédin ainoana toimivana tiend tavoittaa ha-
luttu asiaintila.

Governance-ajattelu nihdiin keinona saavuttaa haluttuja tuloksia muuttuneissa
oloissa. NPM:n painottama johtamisen yleistettivyys ja “enemmén ja vihemmalli”
-ajattelu ei tarjonnut riittavisti keinoja kehitystyon ja uudistusten toteuttamiseen.
Governance-ajattelu perustuukin toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen lisdimiseen
ja painottaa toiminnan halutun vaikuttavuuden kannalta olennaisten ratkaisujen 16y-
tdmistd. Ratkaisujen 10ytyminen perustuu nikemykseen, ettd toimijat ovat riippuvai-
sia toisistaan ja verkostossa toimiessaan niilld on myos odotuksia toisiaan kohtaan.
(Koppenjan & Klijn 2004, 10, 108.) Ajattelutavassa painotus vie kohti horisontaa-
lisia ratkaisuja. Tall6in siirtymé hallinnosta (goverment) hallintaan (governance)
voi tarkoittaa Petersin & Pierren (2000, 23-24) mukaan siti, ettd governance-ajat-
telussa on tavoitteena luoda ja 16ytdd uudentyyppinen toimintatapa verkottuneessa
monitoimijaympéristossd, jossa julkinen hallinto on vain yksi toimija muiden jou-
kossa.

Sopimuksellisuus, jolla tarkoitetaan laajasti erilaisia sopimuspohjaisia toiminta-
tapoja, on yksi tapa etsid uudentyyppisid ratkaisuja. Sopimuksellisuuden lisiksi eri-
laiset verkostot ja kumppanuudet ndhdéin hallinnan menettelytapoihin ja kdytdntoi-
hin liittyvind keskeisinid suuntauksina. Ne ovat vain menettelytapoja, eivitki vield
sinénsd kuvaa hallinnan vaikuttavuutta ja tuloksia. (Kiviniemi & Saarelainen 2011,
114.)

Sopimusohjaus, josta kdytetadn my0Os nimitysti tilaaja-tuottajamalli, on yleis-
nimike edelld kuvatuista kahdesta ajatussuunnasta (NPM ja governance) ldhteville
uusimuotoisille julkisen sektorin palvelutuotannon rakenteille. Kéytdnnossé ei ole
kuitenkaan I6ydettdvissd mitdédn yhtd yhtendisté tilaaja-tuottajamallia, vaan pikem-
minkin on kyse yleisesti ja erityisesti kuntakentissd vield melko uudestakin toimin-
nan logiikasta. (Pirkkalainen ym. 2007, 2.)

Kéhkonen (2007, 25-28) erottaa tilaaja-tuottajamallia tarkastellessaan nk. ni-
enndismarkkinat, joilla hin tarkoittaa sellaisia julkisen sektorin tietoisesti (ja ta-
vallaan keinotekoisesti) muodostamia tilanteita, joissa verorahoitteisia palveluja
hankintaan markkinasuuntautuneesti yksinkertaisesti erottamalla tilaaja ja tuotta-

22 Kilpailuttamisella tarkoitetaan julkisilla varoilla tehtdvid hankintoja ja hankintojen kilpailuttamista. Kil-

pailuttamisella tavoitellaan julkisten varojen mahdollisimman tehokasta kdyttod eli sitd, ettd julkisilla
varoilla tehtdvét hankinnat olisivat hinta-laatusuhteeltaan mahdollisimman edullisia ja ettd ne lisdisivit
tarjolla olevia vaihtoehtoja. Hankinnassa voidaan kdyttdd useita vaihtoehtoisia menettelyjd. Hankinta on
lopulta kirjallinen sopimus, jossa ostaja ja palvelun tuottaja sopivat palvelun suorittamisesta. Hankinta-
lainsddddnnon velvoitteet ovat menettelytapasididoksiid ja koskevat siten vain itse kilpailuttamisproses-
sia. Julkiset hankintayksikot voivat itse pddttdd siitd, miten he tehtidvinsi hoitavat. Hankintalaki ei ota
my0skiin kantaa hankinnan sisdltdon tai ehtoihin, vaan hankintayksikko voi ottaa huomioon haluamansa
laadun, asiakasnikokulman tai vastaavat seikat. (HES0/ 2006; Pekkala 2008, 23-24.)
Varhaisimmat kokemukset kilpailutuksista on saatu mm. Ison-Britannian kilpailuttamiskokemuksista vuo-
silta 1980—-1996. Suomessa hintojen kilpailuttamista on toteutettu vuodesta 1994, ETA (Euroopan talous-
alueen) -jasenyydestd alkaen. Kilpailuttamista koskevat direktiivit (Euroopan parlamentin ja neuvoston
direktiivi 2004/18/EY sekid neuvoston direktiivi 89/665/ETY) liitettiin meilld osaksi lainsdddantod lailla
julkisista hankinnoista 1.6.2007 (JulkHankI.30.3.2007/348).
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minen (kunta)organisaatiossa toisistaan. Julkinen sektori siis itse toimii sekd pal-
velun ohjaajana etté tilaajana ja toimintaa ohjataan sopimuksin. Palvelun tuottajina
voivat olla julkisten palvelutuottajien lisdksi my0s yksityiset palvelun tuottajat, jol-
loin palvelutuotannossa vallitsee vihintdén potentiaalinen kilpailu. Késitteeseen ei
liitetd jdrjestdjen osuutta, koska yksittdisilld palvelutuottajilla ja jirjestoilla voisi
olla toisistaan poikkeavia tavoitteita. Tdlloin puhuttaisiin sekamuotoisista markki-
noista ja Kdhkdsen mielestd késitteen médrittdminen olisi tidlldin vield vaikeam-
paa.

Tilaaja-tuottajamallin 1dhtokohtaisena ideana on erottaa tilaaja ja tuottaja toisis-
taan, jotta ne voisivat kehittyd perustehtdvéssddn. Tilaajalla tarkoitetaan tavallisesti
julkisen sektorin tahoa, joka méérittelee sen, miti tilataan. Tuottaja voi olla puoles-
taan mikd taho tahansa, joka vastaa kyseisen palvelun tuottamisesta. Ndin mallia
voidaan soveltaa toimialasta riippumatta julkisen ja yksityisen tahon vélisessi pal-
velujen toimittamisessa. Palvelun jéirjestiminen tapahtuu ostajan ja myyjin vélisend
suhteena, josta solmitaan sopimus ja tuotantoa ohjaavat poliittisesti kohdistetut
madairidrahat. (Kdhkonen 2007, 25-26.)

Tilaaja-tuottajamallin késitemiddrityksisséd erotetaan ylédkisitteend tilaaja-tuot-
taja-toimintatapa. Tilaaja-tuottajamalli tarkoittaa toimintatapaa eli yleisesti mallin
kdytinnon sovellusta. Sisdinen tilaaja-tuottaja-toimintatapa Kuvaa tilannetta, jol-
loin tilaaja ja tuottaja kuuluvat samaan organisaatioon ja kysymyksessé on sisdinen,
kumppanuuteen, mutta ei kilpailuun perustuva, sopimuksella ohjattu toimintatapa.
Ulkoinen tilaaja-tuottaja-toimintatapa kisittdd kilpailuttamiselementin. Palvelun
tuottaja on tédlldin ulkopuolinen toimija, kuten yritys, yhdistys, sditid, kolmannen
sektorin toimija tai ulkoiseen konserniin kuuluva toimija. Ulkoiseen tilaaja-tuotta-
jamalliin liittyy sopimus, jossa miéritelldén tuotettavan palvelun mééré ja laatu.
Vaikka kysymyksessd onkin sopimus, ulkoisessa mallissa ei kdytetd ilmaisua sopi-
musohjaus, joka liitetddn yleensé vain sisdiseen tilaaja-tuottaja-toimintatapaan. Tés-
sd tutkimuksessa huomio on sopimukseen tihtidivissid palvelujen kehittimistoimin-
nassa, joka on ulkoisen tilaaja-tuottajamallin mukaista toimintaa.

Kuntien tilaaja-tuottajamallin soveltamisessa on Kallion ym. (2006, 328) mu-
kaan ilmennyt paljon epitietoisuutta mm. siksi, ettd kéasitteistd on ollut vakiintuma-
tonta, mutta ennen muuta siksi, ettd koko kunnan toiminnan luonne muuttuu mo-
dernissa yhteiskunnassa nopeasti. Palvelujen laadun kehittdminen voidaankin kyt-
ked palvelujirjestelmén ohjauksen muutokseen, joka on osa laajaa, useissa lidn-
simaissa toteutettavaa hallinnon uudistamistyotd. Suomessa puitelailla ohjattua,
valtion ja kuntien yhteistyoni toteutettavaa kunta- ja palvelurakenneuudistusta eli
Paras-hanketta on luonnehdittu rakenneuudistuksena yhdeksi maan historian suu-
rimmaksi, ja hanketta ollaan uuden hallitusohjelman myo6téd edelleen syventdméssa
ja laajentamassa mitd ilmeisimmin varsin nopealla aikataululla. Uudistusta on en-
nen uusinta hallitusohjelmaa luonnehdittu pitkéjinteiseksi evolutiiviseksi prosessik-
si, joka ei saa keskeytyd ja jolle on varattava riittdvésti aikaa (Merikallio 2009,
9-10).
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Voitaneen todeta, ettd toimintatapojen muutoksella kunnista rakennetaan pal-
velujen tarpeita punnitsevia poliittisia foorumeita samalla, kun palvelujen tuottamis-
ta johdetaan yhd vahvemmin liiketoimintaosaamista painottaen. NPM:n ajatusten
mukaisesti tilaaja-tuottajamallissa resursseista paattivit poliitikot, jotka samalla oh-
jaavat toimintaa strategisesti ja valvovat sen toteuttamista. Kuopilan (2007, 12) mu-
kaan markkinasuuntautuneiden toimintatapojen soveltaminen muuttaa perinteista
hierarkkista toimintatapaa siten, ettd tavoitteet ja tulokset korostuvat aikaisempaa
enemman. Samalla my6s valta ja vastuu jaetaan kahdelle taholle. Markkinasuuntau-
tuneena palvelujen jarjestaminen edellyttdd palvelujen tuotteistamista, palvelujen
hinnoittelua ja maksullisuutta.

Palvelun tilaaminen ja sen tuottaminen edellyttdd kahden eri tahon (tilaajan ja
tuottajan) viille sopimusta, joka on palvelujen térkein ohjausvéline. Palvelujirjes-
telmén ohjaus tapahtuu tilaamisen yhteydessé. Tilaajan tulee kehittdd keinot tunnis-
taakseen, mihin palveluihin se haluaa vaikuttaa ja keinot, joilla se haluaa vaikuttaa
palveluihin. Tilaaja kantaa vastuun, ettd tilaus kohdistuu oikeisiin asioihin. Se vas-
taa my0s taloudellisuudesta, tuottajien valinnasta ja menettelytapojen oikeaoppisuu-
desta. (Valkama 2004, 48; Kuopila 2007, 21.)

Tuotteistaminen on keino kisitteellistdd palvelu tai palvelukokonaisuus niin,
ettd tilaaja ja tuottaja voivat varmistaa samojen tarkoitusten toteutumisen palvelus-
opimuksessa. Tuotteistamisella tarkoitetaan palvelutuotannon hallintaa, niin ettid
palveluiden kustannuksia, laatua ja tuotoksia voidaan arvioida ja kehittdd asiakas-
lahtoisesti. Sen avulla voidaan edistdd tilaajan ja tuottajan roolien erottumista (vrt.
Lihdesmaéki 2003, 52-53).

Tuotteistamisessa ja kilpailuttamisessa koetaan usein tyypillisesti uhkana se,
ettd valintoja tehtdessé taloudellisuus ja tehokkuus korostuvat ja vaikuttavuustekijét
voivat jddda toissijaisiksi (Kuopila 2007, 13). Tilaaja-tuottajamallin kritiikki on
kohdistunut myds sen transaktiokustannuksiin, joilla tarkoitetaan kilpailuttamisesta,
sopimusten laadinnasta ja sopimusten valvonnasta aiheutuvia kustannuksia. Vaarana
on, ettd markkinaistaminen tuottaa niin paljon kuluja, ettd palvelun kustannustehok-
kuusodote ei toteudu. (Valkama 2004, 56.)

Kehittamisnidkokulmasta sopimusohjauksellisen toimintamallin keskeisin on-
gelma mm. Kédhkosen (2007, 3) mukaan on, ettd sopimusohjaus ei ndenndismark-
kinoina ja palvelujen tuottamistapana voi vilttamiéttd korvata 1dpi organisaation
kulkevaa ymmairrysti ja kokonaisndkemystéd palvelun suunnittelusta ja kehittdmises-
td. Sitdkin suurempi haaste voi kuitenkin piilld ulkoisessa tilaaja-tuottajamallissa,
joka kisittii kilpailuttamiselementin lisdksi kilpailun tuotteen tai palvelun hinnasta.
On my0s vaarana, ettd ei-toivotut julkisen vallan vaikutukset heijastuvat yli organi-
saatiorakenteiden julkiselta yksityiselle puolelle (vrt. Nutt & Backoff 1992, 24—
26).

Samaa ilmi6td kuntaorganisaation sisilld kuvaavat myos Kallio ym. (2006, 20—
21) toteamalla, ettd palvelutuotannon ohjaus perustuu valta-asemaan, jolloin ylem-
min tason toimija voi sdddosten asettamissa rajoissa vaikuttaa resurssiohjauksella
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ja osoittaa oman tulkintansa ndkokulmasta oikeamiirdiset ja oikealaatuiset resurs-
sit. He korostavat, ettd tuotteiden kustannukset syntyvét hierarkian eri tasoilla, ei-
vitkd toimintamallissa tuotteet ja niiden vaikutukset ole toimijoiden mielessé pail-
limméisend. Lisdksi méérdrahat perustellaan heiddn mukaansa resurssitarpeilla, eika
niinkdin toiminnan aikaansaannoksilla tai vaikuttavuudella. (Kallio ym. 2006, 20—
21.)

Sopimukseen tihtddvissd ulkoisessa tilaaja-tuottajamallissa, jossa palveluja
hankintaan vapailta markkinoilta, tulee tavallisimmin noudattaa hankintalain (331 /
2010) mukaisia sadadoksid. Tuotteistaminen ndissd menettelyissi tarkoittaa palvelu-
jen tilaamisessa tarjouspyyntdasiakirjaa. Tarjouspyyntodasiakirjoista tulee selviti,
mité tilaaja haluaa ja milld perusteella palvelun tuottaja valitaan. Tuottaja, voidak-
seen jéttdd tarjouksen, kiyttdd tuotteistamista apuna tarjousten jittdmisessd joko
siséllollisesti tai tarjouksen liitteend. Osallistuminen ja toimiminen yhteistydverkos-
tossa edellyttivét eri osapuolilta sekd oman toiminnan ettid toimijaverkon muiden
toimijoiden hyvii tuntemusta, vuorovaikutusta ja menettelytapojen hallintaa. Oman
organisaation toiminnan ja palvelujen kehittimisen nikokulma ulottuu siis oman
toiminnan liséksi huomattavasti laajemmalle ja sitd tulee voida tarkastella useista eri
nikokulmista. Kehittimistyo asettuu tdstd ndkokulmasta tarkasteltuna aivan uudelle
tasolle, joka edellyttid sekéd organisaatiolta ettd sen johtamiselta varsin uudenlaisia
valmiuksia.

Kilpailuttamisajattelun rinnalla ja New Public Management -doktriinin suuntai-
sena kehittynyt hybridiajattelu myos korostaa julkisjohtamisen tehokkuuden ja tu-
loksellisuuden vaatimusten rinnalla palvelujen laatua ja niiden korkeatasoisen tuot-
tamisen merkitystid. Hybridiajattelussa kytkeytyy yhteen monia toimijoita ja monia
eri intressiryhmié. Hybridijohtamisessa ei endi riitd vain perinteisten rakenteiden
mukainen toiminta, vaan monitoimijaisen ja monin tavoin organisoituneen verkos-
ton johtamisessa tulee hyodyntii eri johtamistapoja ja -malleja. (Niiranen ym. 2010,
157-159.) Sosiaalialan hybridiorganisaation tulisi Niirasen ym. (2010, 158) mukaan
tehtdviensd ja toimintansa tasolla pystyd yhdistimiin palvelujérjestelmin kannalta
keskeiset yhteistyotahot verkostomaiseksi toiminnalliseksi kokonaisuudeksi. Haas-
teelliseksi téllaisen palvelujen tuottamisen tekee Vartiaisen (2005, 163—-164) mu-
kaan erityisesti se, ettd sosiaalipalvelujen tuottamisen toimintaympéristd on luon-
teeltaan kompleksinen, dynaaminen ja muutosherkki. Sosiaalialan organisaatiot ja
jarjestelmait liittyvit laajempiin yhteiskunnallisiin kokonaisuuksiin, minkid vuoksi
niiden hallinta ja ennakointi on erityisen haasteellista.

3.3 Laatujohtamisen filosofinen perusta

Kuvaan ensin laatujohtamisen filosofista taustaa ja sen kehittymisen eri vaiheita ja
painotuksia. Taustoituksen néden tirkednd mm. sen vuoksi, ettd laatuajattelun ja laa-
tuoppien painotukset ovat mielestini keskeisid laadunkehittimistydssd huomioitavia
valintoja. Kuvaan my®os sitd, miten laatujohtamisen filosofinen perusta on siirtynyt

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



50

laadunkehittamistyotd ohjaaviin standardeihin ja laatupalkintomalleihin ja sitd, mi-
ten nditd voidaan kdyttdd laadunkehittimistydssd. Lopuksi kuvaan yhdistelmétau-
lukkona laadunhallinnan periaatteet, laadunkehittdmistydtd ohjaavan ISO 9004:2009
-standardin sekd ISO 9001:2008-vaatimusstandardin pohjalta keskeisiksi muodos-
tuvat asiat laadunkehittdmistyossd. Taulukko on laadittu my0s sen vuosi, etti tutki-
muksen kohteena olevat jirjestot valitsivat edelld mainitut standardit laadunkehitté-
mistyonsi perustaksi.

Léhtokohtana laatujohtamiselle, sen erilaisille painotuksille ja suoranaiselle
“késiteviidakolle” ovat erilaiset filosofiset laatua koskevat nikemykset. Vaikeus
soveltaa laadun késitettd saattaakin selittyi silld, ettd laatufilosofioiden painotuksia
ei tunneta tai niistd vallitsee yleisesti ristiriitaisia tulkintoja. Voidaan sanoa, etti
Demingin (1900-1993), Juranin (1904—2008) ja Crosbyn (1926-2001) kehittamiit
laatuajattelun opit ovat laatujohtamisen keskeisinti filosofista perustaa.

Deming® on osaltaan vaikuttanut merkittivisti Total Quality Management
TQM-mallin kehittymiseen, mutta tilld hetkelld ehk&d parhaiten tunnettu on nk.
Demingin ympyrd (plan, do, check, act), joka yha edelleen ohjaa vahvasti laadun-
kehittdmistyotd. Deming on muuttanut suuresti ajattelutapaa laadusta aina 1930-lu-
vulta ldhtien. Demingin laatufilosofioita ei aikanaan arvostettu Yhdysvalloissa, kos-
ka senaikaisen yritysjohdon kiinnostus ei kohdistunut laadunkehittimiseen, toisin
kuin Japanissa, jonne Deming kutsuttiin vuonna 1950 JUSE:n (Japanin tiedemiesten
ja insinddrien liiton, Union of Japanese Scientists and Engineers) toimesta. Japanis-
sa maaperi laadun oppien vastaanottamiseen olikin tdysin erilainen, silld japanilai-
nen koulutus oli hyvin matemaattista, miké sopi hyvin yhteen Demingin tilastolli-
sesti painottuvan laatunidkemyksen kanssa. Laadunkehittimisen kiinnostusta saattoi
osaltaan selittidd se, ettd teollinen standardointijdrjestelmi oli kehitetty Japanissa
lakipohjaiseksi jo vuonna 1949. Toisaalta laatujohtaminen ja laaturyhmit toivat or-
ganisaatioihin hierarkiaa madaltavan rinnakkaisen mallin. Japanilaiset yritykset oli-
vat olleet ennen toista maailmansotaa hyvin hierarkkisia ja sosiaaliset sadnnot esti-
vit nuorempia tyontekijoitd osallistumasta kehittimistyohon. Tdtd taustaa vasten
laadunkehittiminen mahdollisti nuorempien tyontekijoiden luovuuden ja spontaa-
nisuuden ilman, ettd johdon etuoikeuksista olisi jouduttu tinkimédn. (Lumijéarvi &
Jylhésaari 1999, 21-23.)

Deming piti yritysten ylimmidlle johdolle suunnattuja seminaareja, ja japani-
laisyritysten johtoryhmit olivat kiinnostuneita kuulemaan Demingin kokemuksia
laatutydsté ja laatufilosofioista. Deming korosti laadun parantamista normaalina

% William Edwards Deming (1900—1993) oli koulutukseltaan elektroniikkainsinori (BS, University of
Wyoming 1921), matemaatikko, (MS, University of Colorado 1925), filosofian tohtori (PhD, Yale Univer-
sity 1928). Hin tyoskenteli matemaatikkona, tilastotieteilijdnd, luennoitsijana, professorina (New York
University, Columbia University), kansainvélisend viestonlaskennan ja tuottavuuden asiantuntijana. Sai
tyostddn useita huomionosoituksia mm. Taylor Key Award 1983 (American Management Association),
Second Order Medal of the Sacred Treasur 1960 (Japanin keisarin myontdma korkein ulkomaalaiselle
myonnettdvi tunnustus), National Medal of Technology 1987 ( USA:n presidentin myontdma tunnustus)
ja 18 kunniatohtorin arvoa. (Deming 2011)
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osana organisaation tapaa toimia ja painotti tdssd johdon vastuuta. Demingin ajatuk-
set nousivat Yhdysvalloissa arvoon vasta 1980-luvulla. (Lillrank 1990, 10-14; Silen
1998, 175-177.) Deming tiivisti pitkdn ajan kuluessa kehittiménsd opit vuonna
1986 laatujohtamisen 14 tavoitteeksi tai velvoitteeksi (points). Nimd muodostivat
kokonaisuuden, joka hinen mukaansa tulee huomioida johtamisessa. Juuri kokonai-
suutena ne antavat suuntaviivat laadunkehitystyon johtamiselle. Deming korosti,
ettd laadunkehittdmisessd on kysymys vuosien mittaisesta ja jatkuvasta toiminnasta.
Hén néki laadunkehittdmisen kokonaisvaltaisena ja korosti, ettd laadun tavoittele-
misessa pelkki tulostavoite on liian kapea ldhtokohta. Laadunkehittdminen on jaet-
tava suunnitellusti toimintaprosesseihin, minka lisidksi on tunnettava, ennakoitava ja
paikallistettava ongelmat, eli organisaation on kehityttdvi virheiden korjaamisesta
virheiden ehkiisyyn. Kehittimistyon Deming néki siis systemaattisena ja jatkuvana.
Korostamalla erityisesti henkildston roolia ja merkitystéd hén toi julki vahvan luot-
tamuksensa yhteisollisyyteen. Deming painotti, ettd tyontekijit haluavat tehdi kun-
nollista tyon jilked, ja siksi myos ammattiylpeydelle tulisi antaa mahdollisuus. Tyo-
yhteisosté tulisi mahdollisuuksien mukaan poistaa toiminnalliset ja henkiset muurit,
niin ettd jokaisen osaaminen voisi pddsti oikeuksiinsa. Osallistumisen mahdollisuus
voi haastaa esille kunkin tyontekijin kyvyt ja taidot, joten jatkuvaa oppimista tulisi
edistii ja suosia. Epédluottamus tydyhteisossi ja erityisesti johdon ja tyontekijoiden
vililld voi nakertaa ihmisten omanarvontuntoa ja itsellisyyttd. Kontrolli ja valvonta
saavat siis ihmiset varuilleen ja puolustautumaan. Piilevit voimavarat ja luovuus
voidaan télloin hukata lyhytnidkoiseen syyllisten etsimiseen tai oman aseman pon-
kittdmiseen. (Deming 1986, 149-151, 156-159; Neave 1990, 139-181; Antila 2005,
82-86.)

Demingin johtamisfilosofiaa on hyvin haastavaa toteuttaa kidytdnnossi, silld
kaikkien hédnen esille nostamiensa kohtien huomioiminen yhtéaikaisesti vaatii joh-
tamisessa erityisesti kokonaisuuden hallintaa. Johdon tulisikin mahdollisimman hy-
vin tuntea toimintakenttéd ja pystyd arvioimaan my0s omaa toimintaansa suhteessa
muihin organisaation toimijoihin. Vuosien mittainen kehittimisty6 edellyttidi pitka-
janteistd, tietoista ja tavoitteellista johtamista. Taémén vuoksi juuri johdon on tiedos-
tettava, mitd kehittdmistyOssd tavoitellaan ja milld keinoin. Johdon olisi voitava
myds seurata, miten organisaation tavoitteissa on edistytty. Johdon olisikin pyrittiva
tuntemaan toimialansa hyvin, jotta se pystyisi tunnistamaan siini organisaation kan-
nalta vilittomit puutteet ja mahdollisesti ratkaisemaan ne. Kehittamisty6 on kuiten-
kin kédytidnnossd paljon laajempaa, enemmin kuin pelkkédd virheiden korjaamista.
Demingin kokonaisvaltainen johtamisndkemys tarkoittaakin olennaiselta osaltaan
kykyd hahmottaa oma toiminta osana laajempaa kokonaisuutta. Suunnitelmallisuu-
della Deming korostaa tietoista ja pitkdjanteistd johtamista, mutta osoittaa myos
sen, miten suunnitelmat on oleellista viedd kdytdntoon, kuinka suunnitelmien toteu-
tumista voidaan organisaatiossa seurata ja kuinka voidaan oppia viemélld mahdol-
lisimman luotettava tosiasiatieto osaksi johtamista. (Deming 1986, 248-252; Neave
1990, 213, 252-259.)
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Juran® julkaisi 1951 teoksen Quality Control Handbook. Teos muodosti perus-
tan hidnen maineelleen laatuasiantuntijana ja erdinlaisena alan auktoriteettina. Myos
Juran teki matkoja Japaniin ja vélitti japanilaisille ajatuksiaan laadusta. Juran koros-
ti, ettd laadunvarmistuksesta ja tilastollisesta kisittelysté tulisi huomiota siirtds laa-
dun johtamisen nidkokulmaan. Hén kehotti aktivoimaan laadunparantamiseen yri-
tyksen koko henkil6ston ja korosti kokonaisvaltaista laadun hallintaa jokaisessa
tuotantoprosessin vaiheessa. Juranin laatufilosofia kiteytyikin teesisséd ’laatu ei syn-
ny sattumalta, vaan se on suunniteltava”. Ajatukset laadun parantamisesta on kitey-
tetty ns. Juranin trilogiaan (Quality Trilogy 1986), jossa alkutoimenpiteeni on laa-
dun suunnittelu ja sen parantaminen askel askeleelta. Ajatuksena on, etti laatu syn-
tyy vain “rakentamalla se sisdén” tuotteeseen. Laadun suunnittelu alkaa asiakkaiden
ja heidén tarpeidensa médrittelylld. Asiakkaalla puolestaan tarkoitetaan tissd yhtey-
dessd jokaista, johon tuotteilla tai tuotantoprosessilla on vaikutuksia. Jos asiakkaita
on lukuisia, on hyodyllistd jaotella heidit merkittdviin ja muihin. Téll6in voidaan
varmistaa, ettd voimavarojen kohdentaminen keskitetifin mahdollisimman tédrkeille
osa-alueille. Asiakkaat ovat kuitenkin tottuneet ilmaisemaan tarpeensa omasta ni-
kokulmastaan ja omaa terminologiaansa kidyttden. Vadrinymmarrysten valttdmisek-
si asiakkaiden odotukset olisikin pyrittdvd muokkaamaan sellaiseen muotoon, etté
oman organisaation edustajien on mahdollisimman helppo ne ymmirtii. Vasta ti-
min jidlkeen voidaan alkaa suunnitella tuotteita ja niiden tuottamiseen tarvittavia
prosesseja. Asiakkaan tarpeiden lisdksi normaalissa kilpailuympéristossi tuotteen
taytyy tdyttdd luonnollisesti my0Os paljon muita kriteereitd. (Juran 1992, 4647,
161-166; Juran 1974; 1988.)

Juranin laatunikemyksissd painottuu Demingin lailla suunnitelmallisuus ja eri-
tyisesti tietoinen laadunkehittdmisen merkityksen ymmaértdminen. Juran puhuttelee-
kin ajatuksillaan johtoa yrityksen menestymisen ja kannattavuuden ndkokulmista.
Laadun kontekstisidonnaisuus tulee esiin Juranin tavassa painottaa asiakkuuden mer-
kitystd, silld asiakkaan tarpeet kilpailuympiristdssd voivat vaihdella. Juran nikee
Demingin tavoin laadun toteutumisen olevan viimekidessi kiinni henkildston tavasta
toimia seké siitd, miten henkil6std ymmartdd laadun merkityksen omassa tyossdén.
Siksi myos Juran edellytti johdolta tydn tekemisen edellytysten varmistamista. Juranin
laadunkehittamisen opeissa painottui kuitenkin lisiksi myos taloudellinen hyoty. Juu-
ri laadunkehittdmisestd hiin niki koituvan taloudellista hyoty4, ja siksi hdnen mieles-
tdadn kaikki uudistukset tulikin toteuttaa askel askeleelta, yhdessd henkiloston kanssa
ja taloudelliset tekijit tiedostaen. (Juran 1992, 496-501; Juran 1974; 1988.)

2 Joseph Moses Juran (1904—2008) syntyi Romaniassa, muutti Yhdysvaltoihin 1912. Hén oli koulutuk-
seltaan tuotantotalousinsindori (BS, Univesity of Minneasota, 1924), oikeustieteilija (JD University of
Lyola). Hén tyoskenteli Hawthorne Western Electric-yhtion tuotantotalousjohtajana ja laadunhallinnan
kansainvilisend asiantuntijana 40 eri maalle. Juran on julkaissut 22 kirjaa, satoja tutkimuksia, joita on
kidnnetty 17 kielelle. Hinen saamistaan tunnustuksista merkittdvimpid ovat mm. Second Order Medal of
the Sacred Treasur 1960 (Japanin keisarin myontdmé korkein ulkomaalaiselle myonnettdvé tunnustus).
Juran Institute perustettiin 1979 jatkamaan Juranin ajatuksille perustuvaa laadunkehittdmisté palvelevaa
koulutus- ja kehittelytyotd. (Juran 2011)
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Laatuajattelun soveltamisen varhaisimpana toteuttajana on ollut aseteollisuus,
samoin kuin muu sellainen teollinen tuotanto, jossa oli jo varhain kdytt6onotettu
laaduntarkastuksen kéytdntojd (Quality Control). Laaduntarkastus auttoi tunnista-
maan virheet ja seuraamaan hévikkid, yliméardistd tyotd ja turhia kustannuksia. Sil-
14 ei kuitenkaan juuri ratkaistu tuottavuuden ja tehokkuuden problematiikkaa, eiki
se yleensd parantanut tyontekijoiden osaamista. Virheiden syiden selvittiminen ja
analysointi johti kuitenkin véhitellen ns. tilastollisen laadunhallinnan eli prosessi-
perusteisen laatutekniikan syntymiseen. Shewhartin 1931 julkaisema teos Economic
Control of Quality of Manufactured Product edustaa laadunvarmistuksen kentidssi
ns. tieteellistd ldhestymistapaa. Teoksessaan Shewhart esitteli tilastollisen laadun-
hallinnan menetelmén (Statistical Process Control) eli sidnnon, jonka mukaan vir-
heiden syyt voitiin jakaa erityissyihin ja satunnaissyihin. Shewhartin liséksi tilastol-
lisia menetelmid késittelivit julkaisuissaan myds Juran ja Deming. Tilastollisten
laaduntarkkailumenetelmien koulutus kdynnistettiin jo 1940-luvulla mm. Stanfor-
din teknillisessa korkeakoulussa (Garvin 1988, 234-254).

Laadunhallintamenetelmien yleistyminen synnytti useita erilaisia standardeja,
mm. Yhdysvaltain puolustuslaitokselle valmistui vuonna 1959 Quality Program Re-
quirements (QPR) -standardi, ja NATO-maille kehitettiin 1969 Allied Quality
Assurance Publication (AQAP) -vaatimusstandardi. Ne muodostuivat tarkasti doku-
mentoiduiksi erityisehdoiksi alihankkijoiden organisaatioille ja niiden toimittamille
tuotteille. Vaatimuksiltaan ristiriitaiset standardit aiheuttivat kansainvilisid ongel-
mia, joita ratkaisemaan perustettiin vuonna 1946 Lontoossa International Organiza-
tion for Standardization (ISO)-jérjestd. Jarjeston tehtdvind oli miiritelld yhden-
mukaiset standardit kaikkien jisenmaiden kidytt6on ja rakentaa infrastruktuuria
tuotteiden kansainviliselle kaupalle. Edelleenkin ISO-jirjestd vastaa noin 130 ja-
senmaan standardeista, mutta antaa standardeilla ohjeita my0s laatujédrjestelmien
luomiseksi ja toteuttamiseksi. (Suomen Standardisoimisliitto 2009, 10-12; Garvin
1988, 234-254; Blackburn 1997.)

Laadunhallintajdrjestelmdit palveluiden kehittimistyokaluina

Laatujohtamista koskevissa tutkimuksissa (mm. Ahmed & Hassan 2003, 798-822;
Christos & Evangelos 2009, 150-153; Douglas & Fredendall 2004, 174—-176) kuva-
taan monipuolisesti laadun merkityksen korostumista johtamisosaamisen keskeise-
ni tekijdnd, laatuodotusten ja -vaatimusten yleistymistd sekd laadun jatkuvan tutki-
misen tarpeellisuutta ja ajankohtaisuutta. Laatujohtamisen toteutumista tutkittaessa
onkin voitu osoittaa, ettd erilaisten laatujohtamismallien kdyttiminen (mm. ISO-
standardi, Euroopan laatupalkinto) muodostaa positiivisen yhteyden toimivan laatu-
johtamisen kanssa. (Mm. Lagrosen & Lagrosen 2005, 943-950; Tari 2005, 189-
192.) Laatujohtamisen onnistumisen edellytyksid koskevissa tarkasteluissa on ko-
rostunut nidkemys, ettd organisaation kaikilla tasoilla tulee olla selked kisitys siitd,
ettd laatu on strategisesti keskeinen tekijd organisaatiolle (Lau & Andersson 1998,

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



54

87-88.) Ahmed & Hassan (2003, 798-822) ovatkin painottaneet, ettd laatujohtamis-
ta ei voida toteuttaa ilman asianmukaisten toimintamallien kéyttdd. Siksi he katsoi-
vat, ettd organisaatioiden tulisi hyviksyéi eri laatukédytinnét osaksi normaalia toi-
mintaansa. Myohemmin he ovat korostaneet sitd, ettd minké tahansa laatujohtamis-
jérjestelmin onnistuminen on suuresti riippuvainen ylimmin johdon vahvasta sitou-
tumisesta ja siitd, miten asiakastarpeita oman toiminnan kehittimisessé arvioidaan.
(Ahmed ym. 2005, 135-156.)

Mm. Bowenin (1996, 14) mukaan kehittimistydssi tulisi oppia tunnistamaan
toimintaa tukevat jéarjestelmét ja luopua turhista ja aikaa vievistd valvontakiytéin-
noistd, joina hidn mainitsee esimerkiksi tydajan seurannan kdytdnnot ja niiden tuot-
taman tiedon kisittelyn. Tutkijoiden tarkasteluissa korostuu nidkemys, jonka mukaan
laatutyokalujen eli laadunhallintajirjestelmien kéytt6 edellyttdd valistunutta toimin-
takulttuuria ja yhteistd ndkemysti siitd, miten laatujohtamisen tytkaluja organisaa-
tiossa kdytetddn. (Christos & Evangelos 2009, 150-163.) Organisaatioiden ei tulisi-
kaan peldtd toimintakulttuurin muutosta, silld toivottu muutos voidaan saavuttaa
ehkd parhaiten kehittdmill4 ja parantamalla juuri osaamista, jolloin muutosta ilmen-
tdavit ajattelu- ja toimintatavat voivat toteutua organisaatiossa laajasti. Osaamisen
vahvistaminen voi rakentaa luottamusta seké tyontekijin omaan osaamiseen ettd
koko yhteison kykyyn saavuttaa haluttuja asioita. (Bowen 1996, 14-16.)

Laadun kisitteiden vaiheittainen muotoutuminen on aiheuttanut sen, ettd késit-
teitd on kdytetty monella eri tavalla. Aiheesta ilmestyi jo vuonna 1961 Koontzin
klassisena pidetty artikkeli The Management Theory Jungle, joka on tarkastelu joh-
tamisen eri késitteiden kédyton ja niiden tarkoituksen epéselvyydestd. Laatujohtami-
seen liittyvid episelvid kisitteitd olivat mm. laaduntarkkailu (Quality Assurance,
QA), laadunvarmistus (Quality Control, QC), kokonaisvaltainen laadunvarmistus
(Total Quality Control, TQC), kokonaisvaltainen laatujohtaminen (Total Quality
Management, TOM), laatujohtaminen, laatuoppiminen, strateginen laatujohtaminen
jne. Kisitteiden selkiyttimiseksi luotiin periaatteita ja julkaistiin artikkeleita mm.
International Journal of Quality Science sekid The TOM-Magazine -aikakausilehti-
sarjoissa, joissa viitattiin kisitteistostd kidytyyn keskusteluun (mm. Hackman &
Wageman 1995, 390-345; Garvin 1988; Dale ym.1994; Reeves & Bednar 1994;
Madu & Kuei 1993). Lopulta Moreno-Luzén ym. (1998, 328-347) julkaisivat kes-
kustelua kokoavan ja selkiyttivin laatujohtamista (Quality Management, QM) k-
sittelevin artikkelin, jossa he tiivistivét laatujohtamisen kahden ldihestymistavan
kokonaisuudeksi. Tarkastelussaan he arvostivat alalla yleisesti tunnustettujen laatu-
pioneerien, kuten Grosbyn, Demingin ja Juranin oppeja laatujohtamisen ja laatutek-
niikoiden yleisestd soveltuvuudesta, mutta katsoivat kuitenkin tarpeelliseksi kiteyt-
td4 terminologiaa. Laadunkehittdmisen kdytdnnot olivat jo laajentuneet tuotannolli-
sesta teollisuudesta myos muille aloille ja sitd kautta organisaatiot, joissa laatua
kehitettiin, olivat nyt hyvin erilaisia. Laatujohtaminen koostui Moreno-Luzén ym.
mukaan laadun varmistuksesta (QA) ja kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta (TQM).
Tiltd pohjalta Moreno-Luzén ym. (1998, 328-332) médrittelivét, ettd laadunvarmis-
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tus (QA) tarkoittaa tuotteen tai palvelun yhdenmukaisuutta ja vaatimustenmukai-
suutta. Tdmén ndkemyksen mukaan prosessit ja tuotteiden valvonta tulee varmistaa
niin, ettd ne tdyttdvit tarvittaessa myos standardivaatimukset.

L#hestymistavassaan Moreno-Luzon ym. (1998, 323-347) toteavat, ettd laadun
varmistuksen (QA, Quality Assurance) kisite ja sen tarkoitus on saanut alkunsa
laaduntarkkailusta, mutta se on muotoutunut ajan myo6té laajemmaksi organisaation
toiminnan kokonaisuutta késittaviksi tulkinnaksi. Nédin varmistuskdytdnnot voivat
vaihdella sen mukaan, miki on toiminnan tarve. Heidén tulkintansa huomioi myos
standardeilla ohjatut kansainviliset laatuvaatimukset. Kokonaisvaltaisen laatujohta-
misen, Total Quality Management (TQM) -mallin, he méérittelevit niin, ettd toimin-
nan ensisijainen tavoite on asiakastyytyviisyys, ja se tulee huomioida kaikessa.
Mittaaminen on tapa osoittaa, onko asiakastyytyviisyys saavutettu. T#ssékin tarkas-
telutavassa korostuu myos johdon sitoutumisen merkitys ja sen ndkyminen konk-
reettisissa toimenpiteissd, mm. siind, miten johto koulutuksella tai muilla toimenpi-
teilld vaikuttaa vastuullisten henkiléiden kykyyn parantaa laatua.

Moreno-Luzén ym. painottavat henkiloston osallistumista ja kykyi vastuunot-
tamiseen organisaation kaikilla tasoilla. Henkildston toimintaa ohjaavat organisaa-
tion arvot ja yhteinen visio. Jatkuva parannus henkiloston toteuttamana onkin hei-
didn mukaansa mahdollista vain, jos osaaminen antaa valmiuksia laajemmin kuin
vain tekniikoiden kéyttoon. Tlld viitataan syvempéddn ymmaérrykseen jatkuvan pa-
rantamisen taustalla olevasta laatufilosofiasta. Monimuotoisen yhteistyon néhddin
olevan vilttimatontd organisaation sisilld, mutta myos asiakkaiden, kumppaneiden
ja ulkoisten toimijoiden kanssa. Nédin niméa keskeiset periaatteet, eli asiakastyyty-
viisyys, henkiloston osallistuminen, jatkuva parantaminen, koulutus ja oppiminen
sekd monimuotoinen yhteistyd, muodostavat TQM:n perusytimen. Nikemyksessi
painottuu samoin jatkuva olosuhteiden edellyttimi yhteisty6 asiakkaiden ja kump-
paneiden kanssa niin, ettd se vahvistaa organisaation kilpailukykyi. (Moreno-Luzon
ym. 1998, 328-347; vrt. Moreno-Luz6n & Valls Pasola 2011, 936-939.)

1990-luvun lopulla ilmestyi TQM:sta my0s muita tarkentavia méiritelmida (mm.
Lau & Andersson 1998, 87-88). TQM lyhenteen mukaisesti selkiytettyni fotal tar-
koittaa kokonaisvaltaisuutta ja siti, ettd kaikki organisaation jdsenet halutaan saada
mukaan laadunkehittimiseen. Liséksi silld tarkoitetaan toiminnan kokonaisuuden
laadukkuutta eli sitd, miten laatu nidkyy prosesseissa, tydyhteisdssd, tydympéaristos-
s4 ja tuotteissa tai palveluissa. Quality viittaa laatuun eli johtamisfilosofian keskei-
simpédédn painotukseen siten, ettd laatu médrittyy erityisesti asiakasnidkokulmasta.
Management ei kuvaa pelkistidédn laatujohtamista ja johdon hyvéksyntédd laadun ke-
hittdmiselle, vaan siiné painotetaan erityisesti johdon omaa aktiivisuutta ja osallis-
tumista laadun kehittdmisen tueksi. (Lau & Andersson 1998, 87-88; Moreno-Luzén
ym. 1998, 328-347.)

Lau & Andersson (1998, 87-92) esittelevit omassa artikkelissaan TQM-laatu-
johtamisen kokonaisuutta kolmella dimensiolla: filosofisella, strategisella ja mittaus-
ulottuvuudella. Artikkelissaan he viittaavat TQM:n tulkinnasta kidytyyn vilkkaaseen
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keskusteluun ja huomauttavat, ettd Quality Progress -lehden erikoisnumerossa
vuonna 1995 julkaistiin 13 TQM-tutkimusartikkelia, joista 12 tulkitsi TQM:n eri
tavalla. Lau & Andersson pitédvitkin huolestuttavana laadun tarkastelua vain yksit-
tdisistd ndkokulmista. Vain tietyn asian huomioiminen saattaa heiddin mukaansa ai-
heuttaa nikokulman viiristymistd. Tdlld perusteella he nikivit mm. Garvinin (1988)
esittdmaén jaottelun, laadun ylivertaisuuden, tuotteen, kdyttdjin, valmistuksen tai ar-
vopohjaisuuden nidkdkulmiin aiheuttaneen TQM -kisitteen kannalta enemmaénkin
himmennysté kuin hy6tyd. Laun ja Anderssonin ndkemys oli tdssd yhdenmukainen
Moreno-Luzoénin (1998) pididtelmédn kanssa siitéd, ettd TQM:n filosofinen tausta ja
yleinen mééritelmi ovat Demingin, Juranin ja Crosbyn klassisten oppien mukaisia.
Kolmen dimension esittimiselld haluttiin osaltaan tuoda selkeytti kasvavan kaupal-
lisuuden, eri koulutusohjelmien ja eri sovellusten tuomaan kirjavuuteen, ja tdma
tehtiin TQM:n kiyttokelpoisuuden parantamiseksi. (Lau & Andersson 1998, 87—
92.)

Laun & Anderssonin (1998, 85-92) esittimén jidsentelyn filosofinen dimensio
perustuu ennen muuta Demingin 14 kohdan johtamisperiaatteeseen. Lihtokohtana
on arvoja ja asenteita ilmentédvi laatujohtaminen ja organisaatiokulttuurin uudista-
minen henkil6ston koulutuksella ja tietoisuuden vahvistamisella niin, ettd henkilos-
ton mahdollisimman aktiivinen osallistuminen organisaation toiminnan jatkuvaan
parantamiseen olisi mahdollista. Strategisen dimension keskeisin painotus on, etti
laatu liitettdisiin organisaation muuhun strategiseen suunnitteluun, jota ohjaa asia-
kaslidhtoisyys ja joka saa voimansa resurssien kidyton optimoinnista, laatutietoisuu-
desta, vastuuntunnosta seké jatkuvasta kehittimistyOsté. Strategisen fokuksen tulee
siten olla kirkas ja hyvin ymmérretty kaikkialla organisaatiossa, ja juuri téhin liitet-
tynd laadun parantaminen voi tuoda mukanaan korkeampaa tuottavuutta. Laun &
Anderssonin mielestid amerikkalainen liitketoimintakulttuuri tavoitteli litaksi nopei-
ta ja vilittomid tuloksia, joten hallinnolliset padtdkset myotéilivét 1dhes pelonsekai-
sesti vain osakkeenomistajien etuja. TQM:n toteuttaminen vaatii johdolta kuitenkin
halua ja kykyé& uhrata lyhyen aikavilin voittoja saavuttaakseen pitkdaikaisia etuja.

Mittausdimensio, joka on Laun & Andersonin (1998) kolmas ldhestymisniko-
kulma, korostaa mahdollisimman oikean tiedon merkitystd organisaation toiminnal-
le. Olennainen tieto asiakkaista, kilpailijoista, tuotteista tai palveluista ja prosesseis-
ta on ratkaisevan tidrkedd pditoksenteossa. Laatutavoitteiden saavuttaminen juuri
prosessimaisena toiminnan jatkuvana parantamisena on Laun ja Anderssonin mu-
kaan riippuvainen organisaation kyvystid midritelld, mitéd se laadulla oikeastaan tar-
koittaa. Mittausjirjestelméit auttavat midrittdméén tavoitellut asiat ja antavat siten
vilineitd kommunikoida ymmirrettdvisti, mitd laadulla eri yhteyksissi ja eri tasoil-
la lopultakin tarkoitetaan. (Lau & Anderson 1998, 85-98.)

Laatuajattelun suhteen voidaan jo puhua vuosikymmenten kokemuksista, jotka
ovat osoittaneet, ettd melko abstraktin TQM-filosofian soveltaminen ei ole ollut mi-
tenkiin helppoa. Soveltamista on jonkin verran helpottanut maailmanlaajuisten laa-
tupalkintomallien (mm. Deming-, Malcolm Baldrige- ja EFQM -palkintojen) seki
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johtamisstandardien (mm. ISO 9004, ISO 9001, ISO 19001) kédyttdminen, mutta
laadunkehittimisen edellyttamé aika ja pitkédjdnteisyys ovat olleet varsin vaativia
haasteita. Laatujohtamisen soveltamisessa onkin selvisti havaittavissa varautunei-
suutta, silld laatu on usein mielletty ik&4n kuin “kovaksi” johtamismenetelmaiksi.
Keskustelua “kovista ja pehmeistd” menetelmistd (soft and hard TOM elements)
kédytiin kertaalleen jo 1990-luvulla (vrt. Savolainen 1997), mutta asia on edelleen
ajankohtainen.

TQM:n “pehmeilld menetelmilld” tarkoitetaan niitd johtamisen periaatteita,
joilla voidaan vahvistaa henkiloston osallistumista tukevaa organisaatiokulttuuria ja
joilla ndhdiddn olevan ratkaiseva merkitys organisaation toiminnan vakauteen ja
mahdollisesti myds organisaation markkina-asemaan. ”Kovat menetelmét” eli joh-
tamistyokalut, kuten vuokaaviot, analyysit ja mittaristot ovat organisaatiolle kaytto-
kelpoisia vain “ajattelevien ihmisten” kéyttdmind. Voidaan perustellusti viittas, ettd
Demingin 14 dimensiota, Juranin trilogia ja Crosbyn strateginen implementointi ja
vaatimustenmukaisuuden huomioiminen muodostavat yhi edelleen TQM:n kehyk-
set ja toimintatavan tirkeimmét nidkokohdat. (Christos & Evangelos 2009, 150—
163.) Juuti & Luoma (2009, 99) sijoittavatkin laatu- ja prosessijohtamisen strategi-
sen johtamisen jdsentelysséddn rationaalisen maailmankuvan kéytdntdihin. He néke-
vit laatu- ja prosessijohtamisen kylld organisaation sisdisen ympéariston hallinnan
tyOkaluna, mutta sittenkin vain erdéna vilttiméttoméné vaiheena jatkuvassa strate-
gisen johtamisen kehityksessi. Strategiaprosessin kehittdminen edellyttdd strategi-
sen johtamisen menetelmien opettelua, jotta strategiasta voisi johtamistydssd muo-
dostua tyokalu organisaation kehittdmiseen, organisaation kulloisenkin tarpeen mu-
kaisesti. (Juuti & Luoma 2009, 262.)

Laadunkehittimistydsséd sovellettavat laatupalkintomallit ovat syntyneet alun
perin ldhinnéd kansallisen kilpailukyvyn parantamiseksi. Tunnetuimpia ovat MB
(Malcolm Baldrige National Quality Award), EFQM (European Foundation for
Quality Management) ja CAF (Common Assessment Framework) -mallit. Malleja
on sovellettu laatupalkintokilpailujen arviointiperusteina, mutta my6s johtamisjér-
jestelmien ja itsearvioinnin viitekehyksend. Mallit perustuvat johtamisfilosofioista
johdettuihin laadunhallintaperiaatteisiin ja mm. edelld mainittuun Demingin PDCA-
kehittamissykliin. Mallien sisdltdmiit arviointialueet kohdistuvat laajasti organisaa-
tion toimintaan ja sen toiminnan keskeisilld tulosalueilla saavutettuihin tuloksiin.

Steed (2003, 40) kuvaa laatupalkintomallien soveltamista strategisesta ndkokul-
masta. Organisaation tulee ensin médrittdd tavoiteltavat asiat ja se, milld tuloksilla
organisaatio haluaa mitata saavutuksiaan. Valittujen tulosten tulee kattaa taloudel-
listen ja toiminnallisten tavoitteiden liséksi myds tdrkeimpien sidosryhmien nike-
mykset, jolloin rakentamistyo selkiyttdd organisaation strategista suuntaa ja tavoit-
teita.

Laatupalkintomalleja voidaan soveltaa organisaation kehittdmistydssi ja sen
toiminnan seurantatykaluina toistamalla niihin sisédltyvid itsearviointikriteereji
sadnnollisesti. Organisaation toimintaa arvioitaessa huomioidaan arvioitavan osa-
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alueen erityinen toimintatapa, sen kidytdnnon soveltaminen seké toimintatavan pa-
rantamisen ndkokulma. Mallien perusidean mukaisesti organisaation tulokset syn-
tyvit sen eri osien prosessien tuloksina, minkd vuoksi toimintaa tarkastellaan tista
nikokulmasta myo6s saavutettujen tulosten arvioinnissa. (EFQM 2010; Laatukeskus
2010, 22-23.)

Organisaatiot ovat soveltaneet laatupalkintomalleja kehittimistyOssi, itsearvi-
oinnissa, laatupalkintokilpailuissa ja sittemmin yhd useammin my06s organisaation
menestymisen ja erinomaisuuden tavoittelun tydkaluna. Yhtené arvioinnissa sovel-
lettavana kiytintonid on yleistynyt EFQM Excellence -mallin RADAR-logiikka®.
Arviointimalli koostuu neljésti osa-alueesta, joita ovat tulokset (Results), toiminta-
tapa (Approach), kiytinnon soveltaminen (Deployment) seké arviointi ja parantami-
nen (Assesment and Review). RADAR-arviointimallia sovelletaan johtamistytkalu-
na, jolloin sen avulla voidaan miéritelld tulokset, joita halutaan saavuttaa, sekd
suunnitella kokonaisvaltaiset ja mahdollisimman jirkevét toimintamallit ndiden saa-
vuttamiseksi. RADAR-logiikkaan kuuluu, ettd toimintamallit tulee ottaa kidytt6on
jarjestelmillisesti ja samalla varmistaa niiden toteutuminen. Valittujen toimintamal-
lien kdyttokelpoisuutta arvioidaan ja mitataan sdidnnollisesti sekd tehokkuuden etté
vaikutusten osalta. Kehittdminen tapahtuu siten, ettid organisaation toimintaa ja kdy-
tdntojd uudistetaan oppimisen, parantamistoimenpiteiden, luovuuden ja innovoinnin
avulla. Tulosten analyysissd huomio on tulosten kattavuudessa, luotettavuudessa ja
kohdentuvuudessa. Tulosten viliset yhteydet ja niiden keskeinen vaikutus tulee
my0s tunnistaa ja kyetd priorisoimaan. Erinomaisessa organisaatiossa keskeiset suo-
rituskyvyn tulokset osoittavat organisaation positiivista kehityssuuntaa tai kestivél-
14 tavalla hyvéi suoritustasoa. Arvioinnissa tunnistettavat yhteydet toimintojen ja
tulosten vélilld puolestaan kertovat kehittdmistyon suunnasta ja organisaation omis-
ta vahvuuksista. Arviointiin kuuluu vertaaminen muihin vastaaviin toimijoihin,
miki voi antaa parhaimmillaan organisaatiolle luottamusta sen valitsemaan tulevai-
suuden kehityssuuntaan. (EFQM 2010; Laatukeskus 2010, 22-23.)

Kuten aiemmin todettiin, laadunhallinnalla (Quality Management) tarkoitetaan
menettelytapoja, prosesseja ja jirjestelmid, joiden avulla organisaatio kehittidd ja
ylldpitdd toiminnan laatua. Toimintajcirjestelmdilld (josta aiemmin kéytettiin termid
laatujdrjestelmd, Quality Management Systems), tarkoitetaan eri laadunhallinnan
keinoista ja menetelmistd muodostuvaa kokonaisuutta, jonka avulla organisaatio to-
teuttaa toiminnalleen itse midritteleméénsa laatupolitiikkaa.

Laadunhallintajirjestelmi kuvaa siis tapaa, jolla organisaatio johtaa ja ohjaa
laatuun liittyvéd toimintaa. Laatujdrjestelma késittdd organisaatiorakenteen ja erilai-
set kuvaukset suunnittelusta, prosesseista, resursseista ja dokumentaatiosta, joita

% RADAR-logiikka perustuu EFQM Excellence Model -malliin, jonka on kehittédnyt European Foundation
for Quality Management -organisaatio. EFQM-organisaation perustivat 14 johtavaa eurooppalaista yri-
tystd vuonna 1998. EFQM-mallin kehittelyssd on huomioitu USA:n Malcolm Balridge ja Japanin Dem-
ing Prize -mallit. RADAR-arviointilogiikka on uudistettu vuonna 2009 EFQM Model-2010 malliksi, joka
korvaa aiemmin sovelletun EFQM 1999-mallin.
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organisaatio kéyttdad laatutavoitteiden saavuttamiseksi, palveluiden parantamiseksi
ja asiakasvaatimusten tdyttamiseksi. Laatupolitiikalla organisaatio asettaa perustan
laatuun sitoutumiselle, tunnistaa toimintansa laatutavoitteiden asiayhteydet, varmis-
taa asiakasvaatimusten ja itse toiminnalleen asettamiensa vaatimusten yhteensopi-
vuuden seké sitoutuu ndiden pohjalta toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Laatujér-
jestelmén kehittamistydssa olisi huomioitava, ettei jarjestelmén mukainen toiminta-
malli aiheuttaisi organisaatiossa liiallista byrokratiaa, dokumentointia eiki jousta-
mattomuutta. (ISO/TC 176; SFS 2006, 17.)

Kuten todettua, ISO (International Organization for Standardization) on maa-
ilmanlaajuinen kansallisten standardisoimisjdrjestojen liitto, jonka teknisissd komi-
teoissa laaditaan ISO-standardit. Standardit ISO 9001 ja ISO 9004 ovat yhteensopi-
va ja toisiaan tdydentdvi standardipari, joiden avulla organisaatiot voivat rakentaa
toimintajirjestelmin ja ylldpitdd laadunhallintaa. ISO 9001:2008 -standardi*® on
vaatimusstandardi. Organisaatio, joka haluaa sertifioida toimintajirjestelménsa, tu-
lee tiyttdd tdssd standardissa esitetyt vaatimukset ja osoittaa valitsemiensa toimen-
piteiden toteutuminen myds organisaation tavassa toimia. Sertifiointi tarkoittaa siis
laadunhallintajirjestelmin virallista hyvidksyntédd, jonka puolueeton, organisaation
ulkopuolinen taho tekee. ISO 9001:2008 -standardia voidaan soveltaa erilaisten toi-
mintajirjestelmien rakentamisessa my0s ilman sertifiointia. Sertifioinnista paittdaa
tavallisimmin organisaatio itse, mutta sertifiointivaatimus voi tulla organisaatiolle
my0s asiakkailta, kilpailijoilta tai muilta sidosryhmilti.

Laadunhallintajdrjestelmén rakentamisen tulisi olla organisaation strateginen
paitos, silld sen suunnitteluun ja toteutukseen vaikuttavat mm. toimintaympéristos-
sé tapahtuvat muutokset, organisaation koko ja rakenne, laatutydskentelyn kohteena
olevat palvelut seki niihin liittyvit vaatimukset ja erityistavoitteet. ISO 9001:2008
-standardin rakenne on ns. prosesseihin perustuva laadunhallintamalli. Prosessin
osat médiritelldédn standardissa, ja niitd ovat johdon vastuu, resurssien hallinta, pal-
velun toteuttaminen sekd mittaus, analysointi ja parantaminen. Kaikissa prosesseis-
sa sovelletaan aiemmin késiteltyd Demingin oppien mukaista PDCA-syklid (Plan-
Do-Check-Act). Standardin perustana on, ettd kaikki laatuun liittyvé alkaa asiak-
kaasta ja péittyy asiakkaaseen. Asiakkuutta®’ korostava prosessimainen toiminta-
malli korostaa organisaation toimintajirjestelméssé johtajuusroolin tirkeytti.

Palvelujen laadun ldhtokohtana ovat standardin mukaan asiakkaiden tarpeet,
joiden néin tulisi ohjata myds koko organisaation toimintaa. Lihtokohtaisesti siis
keskeiset toiminnat ja palvelut, joita organisaatiossa toteutetaan, ovat aina organi-
saation strategiassa tehtyji valintoja. ISO 9001:2008 -standardin mukaan johdon

26 ISO 9001:2008 “Laadunhallintajirjestelmét. Vaatimukset” (Quality Management Systems. Require-
ments) on télld hetkelld sovellettava standardi (eurooppalainen lyhenne EN ISO 9001:2008), vahvistettu
15.12.2008.

27 Asiakkuudella tarkoitetaan tissd tarkastelussa kaikkia niitd tahoja, jotka voivat kohdistaa vaatimuksia
palvelun toteuttamisen laatuun. Téllaisia tahoja palvelutuotannossa voivat olla mm. palvelun kdyttéjét ja
heidén ldheisensd, tilaajat, maksajat ja viranomaistahot.(Vrt. Juran 1992, 496-497.)
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vastuulle kuuluva laatutavoitteiden asettaminen edellyttdédkin, ettd juuri johto vastaa
keskeisille toiminnoille ja organisaation eri tasoille asetettavista tavoitteista. Johdol-
ta edellytetéén siis vahvaa sitoutumista laadunhallinnan toteuttamiseen. Tdmén tu-
lisi ilmetd mm. niin, ettd johto reagoi laadunhallintajirjestelmén tuottamiin tietoihin
ja kohdistaa (tarvittaessa uudelleen) jéarjestelmin ylldpitoon ja parantamiseen tarvit-
tavat resurssit. Johdolta edellytetiiin jatkuvaa asiakassuhteiden yllipitoa ja tietoa
asiakkuuden merkityksestd, sen toteutumisesta ja siind tapahtuvista muutoksista.
Johdon tehtdvini on tésti tietoisena laatia organisaation toimintaa ohjaava politiik-
ka (organisaation toimintapolitiikka), jolla johto méirittdd suuntaviivat ja periaatteet
tavoiteltaville asioille sekd ne sitoumukset, joita se pitdd organisaation toiminnan
luotettavuuden ja onnistumisen kannalta tinkimittdmina 1dhtokohtina.

Palveluiden toteuttamisen tulee siis organisaatiossa tapahtua hallituissa olosuh-
teissa ja niin, ettd palveluun liittyvét vaatimukset on huomioitu. Palveluprosessin
kuvaamisella puolestaan tarkoitetaan palvelun toteuttamiseen liittyvien seikkojen
kuvaamista organisaatiossa niin, ettd kuvaus tukee palvelun toteuttamista asetettujen
laatutavoitteiden mukaisesti. Prosesseista tulee kdydi ilmi vastuut ja velvollisuudet,
mukaan lukien eri prosessien omistajuudet seké tavoitteet, toteutusta koskevat ku-
vaukset ja niiden seuraamisessa kiytettidvét arviointitavat. Prosesseille asetettavien
mittareiden tulee olla selkeitd ja mitattavissa olevia tavoitetasoja, samoin niiden
yhteys ylemmin tason mittareihin tulee voida osoittaa. Kaikkien organisaatiossa
toteutettavien prosessien keskindinen jirjestys ja vuorovaikutus, samoin kuin pro-
sessien rajapinnat, tulee tunnistaa ja kuvata. (ISO/TC 176; SES, 17; ISO 9001:2008,
24-30.)

Toimintajédrjestelméssédin organisaation siis tulee kuvata, miten se asettaa pit-
kdn aikavilin tavoitteet ja siitd edelleen johdetut toimintakohtaiset tavoitteet. Joh-
don tulee my6s huolehtia, ettd vastuualueiden henkil6t ovat tietoisia siitd, mikd on
heidédn osuutensa laatutavoitteiden saavuttamisessa. Tavoitteiden asettamista stan-
dardi ohjaa niin, etté tavoitteiden tulee olla realistisia ja niiden tulee liittyd asiakas-,
viranomais- tai muihin edellytettyihin vaatimuksiin. Tavoitteiden tulee olla myos
mitattavia ja yhdenmukaisia laatupolitiikan kanssa. Organisaation tulee tunnistaa
asiakasvaatimukset ja médrittdd niiden toteuttaminen niin, ettd palvelujen toteutta-
minen vastaa toimintaan kohdistettuihin vaatimuksiin. Henkiloston rooli laatujirjes-
telmidn mukaisessa toiminnassa tavoitteiden ja vastuualueiden suhteen tulee olla
selked. Johdon tehtdvind on tidssd kokonaisuudessa mahdollistaa henkilston tiysi-
painoinen osallistuminen ja jatkuva osaamisen kehittiminen palvelujen laadun to-
teuttamisessa. (ISO 9001:2008, 13-14.)

ISO 9004: 2009 -standardi ** opastaa organisaatiota soveltamaan laadunhallin-
taan perustuvia toimintamalleja ja luomaan edellytyksid jatkuvaan menestykseen.

2 1SO 9004:2009 -standardi ”Organisaation johtaminen jatkuvaan menestykseen. Laadunhallintaan perus-
tuva toimintamalli” (Managing for the sustained success of an organization. A Quality Management Ap-
proach) on télla hetkelld sovellettava standardi (eurooppalainen lyhenne EN ISO 9004:2009), vahvistettu
14.12.2009.
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Jatkuva menestys voidaan standardin mukaan saavuttaa, mikéli organisaatio pystyy
pitkdlld aikavililld tdyttimiin asiakkaidensa ja muiden sidosryhmiensé tarpeet ja
odotukset tasapainoisesti. Standardin mukaan organisaatiota tulee myds johtaa vai-
kuttavasti tekeméilld havaintoja toimintaympéristostd, oppimalla, parantamalla ja
toteuttamalla uusia innovaatioita. (ISO 9004:2009, 8.)

Molemmat timén tutkimuksen asetelmassa sovellettavat standardit, ISO
9001:2008 ja ISO 9004:2009, perustuvat kahdeksalle laadunhallinnan periaatteelle.
Laadunhallinnan periaatteet® puolestaan pohjautuvat aiemmin tarkasteltuihin laatu-
johtamisen filosofioihin ja ohjaavat organisaation johtoa yhd parempiin suorituksiin.
Standardi ISO 9004:2009 siséltdd opastavat kuvaukset laadunhallinnan periaattei-
den soveltamisesta, ja se antaa myos esimerkkeji periaatteiden kédytostd saatavista
hyodyista.

ISO 9004 -standardin mukaan laadunhallinnan periaatteet kuvaavat késitteiti,
jotka ovat organisaation kannalta mahdollisimman vaikuttavan laadunhallintajirjes-
telmén perustana. Kuten aikaisemmin jo todettiin, sen mukaan erityisesti johdon
tulisi soveltaa periaatteita toteuttamassaan laadunhallintajirjestelméssé. Periaattei-
den huomiointi auttaa varmistamaan, ettid resurssien kéaytto olisi tarkoituksenmukais-
ta ja tehokasta suhteessa asioihin, joissa tulisi onnistua. Pditoksenteon tulisi perustua
tosiasioihin, jotta reagointi olisi oikea-aikaista ja ettd asiakastyytyviisyyteen ja si-
dosryhmien tarpeisiin voitaisiin kaiken aikaa kiinnittii riittdvisti huomiota.

Laadunhallintaan kuuluvat ISO 9004 -standardin mukaan seuraavat ulottuvuu-
det ja periaatteet:

1) Asiakaskeskeisyys

2) Johtajuus

3) Henkiloston osallistuminen

4) Prosessimainen toimintamalli

5) Jarjestelméilidhtdinen toimintamalli

6) Jatkuva parantaminen

7) Tosiasioihin perustuva péddtoksenteko

8) Molempia osapuolia hyddyttéavit toimittajasuhteet.

Taulukossa 1. on esitetty nimé laadunhallintaperiaatteet, standardien ISO 9004:2009
jaISO 9001:2008 toisiaan tiydentévit vastaavuudet sekd organisaation laadunkehit-
tdmistyOsséd ndiden pohjalta keskeisiksi nousevat, toiminnan laadunkehittdmisen
kannalta huomioitavat asiat. Taulukossa 1. ja tdsséd tutkimuksessa kiytetyt keskei-
simmit laadunhallintaan liittyvit kisitteet olen koonnut tutkimuksen loppuun liit-
teeseen 13.

Laadunkehittimistydssd organisaatio siis tunnistaa, kuvaa ja luo yhtendiset kay-
tdnnot standardeissa edellytettyjen asioiden hallintaan. Standardit ohjaavat organi-

2 Ks. liite 13. Keskeistid sanastoa.
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Taulukko 1. Laadunhallinnan periaatteet ja ISO-standardien yhteys laadunkehittdmisessé huomioita-

viin asioihin.

Laadunhallinnan
periaatteet

Standardi ISO 9004:2009,
laadunhallintaan opastava
standardi

Standardin ISO 9001:2008
mukaiset laadunhallintajérjes-
telmaa koskevat vaatimukset

Laadunkehittamisen
johtamisessa
huomioitavat asiat

1) Asiakas-
keskeisyys

4.3 Organisaation toiminta-
ymparistén huomioiminen
4.4 Sidosryhmien odotukset
ja tarpeet

6.4 Toimittajat ja yhteisty®-
kumppanit

7.2 Asiakkaaseen liittyvat
prosessit

5.2 Asiakaskeskeisyys
5.5.3 Sisdinen viestiminen
7.2.3 Viestiminen asiakkaan
kanssa

Asiakkuuksien
johtaminen:

Miten asiakkuuksien
ohjaavuus toteutuu
organisaation kaikissa
toiminnoissa?

2) Johtajuus

4.1 Organisaation johtaminen
jatkuvaan menestykseen

4.2 Dokumentointi-
vaatimukset

5.2 Strategian laatiminen

5.3 Strategian toteuttaminen
5.4 Strategiasta viestiminen
6.1 Resurssien hallinta

5.1 Johdon sitoutuminen
5.3 Laatupolitiikka

5.4 Suunnittelu

6.1 Resurssien varaaminen

Johtamisen
vaikuttavuus:

Miten johtaminen ja eri
johtamiskaytannot
tukevat tavoiteltavien
asioiden saavuttamista?

3) Henkiléston
osallistuminen

6.3 Organisaatioon kuuluvat
henkilét

6.3.1 Henkildstéjohtaminen
6.3.2 Patevyys

6.3.3 Osallistuminen ja
motivaatio

6.2 Henkiloresurssit

6.2.2 Patevyys, koulutus ja
tietoisuus

6.4 Tydympéristd

6.3 Infrastruktuuri

Oppimista tukeva henki-
|8stéjohtaminen: Miten
henkiléstén oppimista ja
toimintaedellytyksia
vahvistetaan jatkuvasti
laadun parantamiseksi?

4) Prosessimainen
toimintamalli

7.1 Prosessien hallinta
7.2 Prosessien suunnittelu
ja ohjaus

7.3 Prosesseihin liittyvat
vastuut ja valtuudet

4.1. Laadunhallintajérjestel-
man prosessien hallinnan
yleiset vaatimukset

4.1 Niiden kriteerien ja mene-
telmien maarittdminen, joita
tarvitaan prosessien vaikutta-
vaan toimintaan ja niiden
ohjaukseen

4.1 Prosessien edellyttamat
resurssit ja informaation
saatavuus

7.1 Palvelun toteuttamisen
suunnittelu

7.5 Palvelun tuottaminen
5.5.1 Vastuut, valtuudet ja
viestinta

5) Jarjestelma-

7.1 Prosessien hallinta

4.1 Prosessien keskindinen

Palvelujen laatu ja
kokonaistoimivuuden
johtaminen:

Miten eri toiminnot on
tunnistettu ja selkiytetty
niin, etta niihin kohdis-
tuvat laatuvaatimukset
voidaan saavuttaa?

Miten johtamisella tue-
taan palvelujen laadun
tuottamisen kokonais-
toimivuutta?

parantaminen

teknologia

6.8 Luonnonvarat

8.1 Seuranta, mittaus,
analysointi, katselmointi
9.2. Parantaminen

9.3. Innovaatiot

9.4. Oppiminen

7.2 Asiakkaaseen liittyvat
prosessit
8.5 Jatkuva parantaminen

lahtéinen 8.3.2 Tarkeimmat suoritus- jarjestys ja vuorovaikutus
toimintamalli kyky indikaattorit
6) Jatkuva 6.7 Tietdmys, tieto, 5.1 Johdon sitoutuminen Kehittamistyén

systemaattisuus ja
innovatiivisuus:

Miten johtamisella
vaikutetaan kehittdmis-
tydn toteuttamisen
systemaattisuuteen,
oppimiseen ja
innovatiivisuuteen?
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7) Tosiasioihin 8.2 Seuranta 7.6 Seuranta- ja mittaus- Strateginen johtaminen:
perustuva 8.3.3 Sisainen arviointi laitteistojen ohjaus Miten strateginen
paatdksenteko 8.3.4 Itsearviointi 8.4 Tiedon analysointi johtaminen edistaa ja
8.3.5 Vertailuanalyysit 5.6. Johdon katselmus tukee valinnoillaan
8.4 Analysointi tulevaisuuden tahtotilan
5.2. Strategian ja toiminta- saavuttamista?
politiikan laatiminen
8) Molempia 4.1 Organisaation 5.2. Asiakaskeskeisyys Verkostomainen
osapuolia johtaminen jatkuvaan 7.4.1 Ostoprosessi toimintamalli:
hyodyttavat menestykseen Miten yhteistyd ja
toimittajasuhteet 6.4.2 Toimittajien ja verkostomainen toiminta-
yhteistyékumppaneiden malli mahdollistavat
valinta, arviointi ja eri osapuolten
kehittdminen menestymiseen?

saatiota kiinnittdiméén toiminnassaan huomion tiettyihin asioihin, mutta tapa, miten
organisaatio ndiden suhteen toimii, on kunkin organisaation itse ratkaistava. Stan-
dardit eivit siis aseta vaatimuksia toimintojen laadulle, vaan organisaation johdon
vastuulla on tunnistaa palveluihin kohdistuvat laatuvaatimukset, jotta tavoitteet ndin
tunnistettuina ohjaisivat kaikkien organisaatiossa toimivien ihmisten tydskentelya.
Laadun toteutumisen varmistamiseksi johdon tulee siis huolehtia ennen muuta tyds-
kentelyn toimintaedellytyksistd. Téllaisia edellytyksid ovat mm. palvelujen toteut-
tamiseen kohdistettavien resurssien mitoittaminen ja tunnistaminen (henkilostomii-
rd, osaaminen, toimintatilat, tietojirjestelmait, aika, mahdollisimman luotettava ja
oikea-aikainen tieto, vastuiden selkeys sekd johtamiskédyténtdjen luonteva, osuva ja
oikea-aikainen tuki laadun toteutumiselle). Standardin soveltamisessa siis painottu-
vat laatujohtamisen filosofiat ja erityisesti johtamistyohon kohdistuvat vaatimukset.
Tistd syysti kdytetddn synonyymini usein johtamisjérjestelmén kisitettd. Johtamis-
jarjestelmistd puhutaan erityisesti silloin, kun organisaation toiminnan ohjauksessa
sovelletaan useiden standardien vaatimuksia yhti aikaa. (Antila 2005, 70-79; ISO/
TC 176; SFS, 17; ISO 9001:2008, 24-30.)

Oma néikemykseni laadunkehittimistyostd

Kuvaan vield tamé luvun lopuksi ndkemystidni laadunkehittamistyosti, koska se on
osaltaan vaikuttanut jirjestdjen toteuttamaan kehittdmistyohon. Nikemykseni on
muotoutunut opintojeni, aiemman tutkimukseni (Antila 2005), opetus- ja tyotehtd-
vieni perusteella sekd lukuisten eri organisaatioiden laadunkehittdmistyon ohjausti-
lanteissa, joissa olen soveltanut kisitysténi laadunkehittdmisestd ja tulkintaani mm.
sosiokonstruktiivisesta oppimiskisityksestd. (Vrt. Berger & Luckman 1994, 195;
Hall & Hall 2005, 227.) Télti taustalta nden jdrjestdjen laadunkehittimisen tavoit-
teellisena, systemaattisena ja pitkéjinteisend koko organisaation toimintaan kohdis-
tuvana kehittdmistyoni, jonka avulla voidaan selkiyttidd organisaation perustehtdvin
mukaista toimintaa ja luoda valmius jatkuvaan toiminnan ja palvelujen kehittdmi-
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seen. Sertifiointivalmiuden tavoittelu edellyttid, ettd kehittimistydssd muotoutuvat
keskeiset nikemykset, kuvattavat asiat ja toimintatavat tulee dokumentoida. Tita
vaatimusta soveltaen tavoittelimme jérjestdjen kanssa syntyneen tiedon avoimuutta,
kehittdmistyon edistymisen ennustettavuutta ja kehittdmistyon hallittavuutta. Ver-
kostomaisen laadunhallintajiirjestelmdn rakentaminen tarkoittaa sekd yksilollistd
ettd yhteisollistd, eri organisaatioiden rajat ylittavii tietojen, taitojen ja kokemusten
kautta muotoutuvaa kehittimisprosessia, jossa jirjestokohtaisesti tunnistetaan, luo-
daan ja kuvataan organisaation keskeinen toiminta. (Vrt. Koppenjan & Klijn 2010
(2004), 10-12; 111.) Ndkemykseni mukaan laadunhallintajédrjestelmén rakentami-
nen (tunnistaminen ja kuvaus), samoin kuin sen mukainen toiminta, edellytti tdssd
jarjestojen kehittdmistydssi toteutuakseen vuorovaikutteisuutta (interaction) ja jat-
kuakseen eri toimijoiden kokemaa osallisuutta. Timén perusteella ndin laadunkehit-
tamistyon systemaattisena ja tavoitteellisena oppimisprosessina, jota vain johtami-
sella voitiin mahdollistaa ja tukea. Organisaatio oli laadunkehittdmistydssédédn yhtei-
s0, joka tarjosi siind toimiville ihmisille mahdollisuuden tunnistaa, tarkentaa ja
vahvistaa omia késityksidédn yhteisesti ratkaistavista asioista. (Vrt. Harisalo 2009,
13-16.) Vuorovaikutuksessa oli vilttamitonti sithen liittyvi vastavuoroisuus (recip-
rocal), jolla katsoin olevan kehittdmistyon vetovoimaisuutta (attraction) lisddva vai-
kutus. Attraktion merkitys korostui laajassa, useiden toimijoiden osallisuutta edel-
lyttiviassi pitkdjanteisessd kehittdmistyossd. (Vrt. Kauppila 2007, 113-117.)

Kehittamistyon kouluttajana ja ohjaajana vilitin omaa késitysténi laatujohtami-
sesta, laadunkehittimistyostd ja kdytin sertifiointivalmiuden edellyttimid ISO
9001-standardia ja sitd tdydentdvii kirjallisuutta (ISO/TC 176, Suomen standardi-
soimisliitto, 2004, 2009; Neave, 1990) kehittimistyon tukena. Kehittdmistyon kou-
luttajana ja ohjaajana halusin vastata jirjestdjen johdon ja henkildston toimintaani
kohdistuviin odotuksiin seki tukea tiedollisesti ja taidollisesti toimijoiden laadun-
kehittamisen valmiuksia.

Erityisen tirkeédni laadunkehittdmistyon kouluttajan ja ohjaajan tehtivéni pidin
sitd, ettd voin osaltani vahvistaa vuorovaikutustilanteissa keskindisen arvostuksen ja
luottamuksen ilmapiirid.

3.4 Oppimista mahdollistava palvelujen laadunkehittiminen

Tissé luvussa tarkastelen aluksi oppimisen késitettd, jotta oppimisen roolia kehitté-
misty6td mahdollistavana ja sitd tuottavana tekijidné olisi mahdollista ymmértidi pa-
remmin. Tarkastelen myos sitd, miten johtamisessa voidaan nostaa esiin oppimisen
mahdollisuuksia tuomalla esille vuorovaikutteisuuden merkitystd. Vuorovaikuttei-
suuteen liittyvédd vastavuoroisuutta ja sen merkitysté tarkastelin jo aiemmin toimi-
juuden ja sosiaalisen padoman nikokulmasta, ja oppimisen ndkokulma onkin tarkoi-
tettu tdsséd yhteydessd tiydentdméin kokonaisuutta. Johtamisen kannalta eri ndko-
kulmat voidaan nihdi toisiaan tdydentdvind mahdollisuuksina, joiden huomioimi-
nen voi vaihdella eri tilanteissa.
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Moderneissa oppimista tarkastelevissa teorioissa painottuvat konstruktivistiset
nikemykset. Konstruktivismi on varsin tunnettu ja laajalti eri yhteyksissa késitelty
filosofinen ja tieteenteoreettinen lahtokohta oppimisen tarkastelulle. Pddsuuntauksi-
na tunnistetaan yleensé yksilokonstruktivismi eli ns. radikaali konstruktivismi (vrt.
von Glasersfeld 1988, 83) seki sosiaalinen konstruktivismi (mm. Tynjdld 1999, 28;
Kauppila 2007, 35). Radikaali nikemys korostaa havaintojen subjektiivisuutta ja
kohdistaa huomion oppijan tiedonluomisen prosessiin, jolloin oppimista tarkastel-
laan luonnollisestikin oppijan tasolla. Sosiaalinen konstruktivismi sen sijaan huo-
mioi oppimistapahtuman tarkastelussa laajemman sosiaalisen tason, jolloin tiedon
nihdidin muodostuvan seki sosiaalisesti ettd kognitiivisesti.

Konstruktivistinen oppimiskdsitys (esim. Rauste-von Wright ym. 2003, 166) ko-
rostaa sitd, ettd oppija itse konstruoi eli aktiivisesti rakentaa tiedollisia késityksidén
sen sijaan, ettd omaksuisi ne valmiina. Konstruktivistisessa ndkemyksessa keskeista
on oppijan muodostama ymmairrys eli havaitun tiedon muokkaus ymmérrettdviin
muotoon. Konstruktivismi korostaa oppimisen sisdisid prosesseja, kuten ajattelua,
muistia ja havaitsemista, jolloin ajattelulla, ymmirtdmiselld ja ongelmanratkaisulla
on oppimisessa keskeinen merkitys. Konstruktivistinen oppimiskésitys korostaa ko-
konaisuuksien merkitystd ja nidkee oppijan aktiivisena toimijana, joka valikoi, kisit-
telee ja ratkaisee itseohjautuvasti ongelmia ja muodostaa kisityksid todellisuudesta.
Etsiessédin ratkaisuja oppija jdsentdd ja muokkaa tietorakenteitaan, konstruoiden
niin uutta tietoa osaksi aikaisempaa tietovarantoaan. Oppimiseen vaikuttavina teki-
j6ind ndhdddan mm. oppijan aikaisemmat oppimiskokemukset sekd oppijan tilantees-
sa vallitseva mindkaisitys sekd kisitys omasta kyvykkyydestién. (Rauste-von Wright
ym. 2003, 166—167; Tynjdld 1999, 28-29.)

Konstruktivistinen oppimiskésitys korostaa siis oppijan vastuuta oppimisestaan.
Nikemyksen mukaan oppiminen edellyttdéd oppijan itseohjautuvuutta ja samalla ky-
kyai reflektiivisyyteen eli oman toiminnan tarkasteluun seké oppimistilanteessa ettd
sen jilkeen. Ruohotie (2000, 160) liittd4 itseohjautuvuuden ylédkésitteeseen itseoh-
jattu oppiminen. Tdmin pohjalta hén nikee oppimistapahtuman keskeisini tavoit-
teina itseohjautuvuuden edistimisen, uudistavan oppimisen ja sosiaalisen toiminnan
edistimisen. Uudistavalla oppimisella Ruohotie viittaa Mezirovin (1995, 17-22)
nidkemykseen, jonka mukaan oppiminen edellyttdd reflektiota. Reflektio voi toimia
keinona merkitysperspektiivin uudelleen hahmottamisessa. Reflektio tekee mahdol-
liseksi tunnistaa tai uudelleen arvioida toimintaa ohjaavia erilaisia merkitys- tai ké-
sitejdrjestelmid, jolloin niiden muuttaminen mahdollistaa monipuolisemman ja pe-
rustellumman toiminnan. Reflektion avulla oppija oppii kohdentamaan huomionsa
oleellisen tiedon etsintéin, ja reflektion avulla oppimiskokemus voi muuttua oppi-
miseksi. Oppimisessa ja uuden tiedon luomisessa oppijan mindkisitys vaikuttaa
mydonteisesti oppimiseen. Néin uudistava oppiminen ja itseohjautuvuus ovat kyt-
koksissi toisiinsa: uudistava oppimisprosessi tuottaa itseohjautuvuutta, ja toisaalta
uudistava oppiminen edellyttii itseohjautuvuutta tai ainakin sen taitoja. Itseohjau-
tuvassa oppimisprosessissa opitun arvottaminen eli ns. merkitysperspektiivin muu-
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tos tapahtuu juuri minén ldvitse, jolloin vahva kisitys itsestd oppijana, tyontekijidna
tai ihmisenéd nihddin oppimiselle eduksi. Uudistavaan oppimisprosessiin liittyva
mindkisityksen vahvistaminen voi siten olla sekd oppimisen tavoite ettd sen edelly-
tys. (Mezirov 1995, 17-22; Ruohotie 1998, 25; Ruohotie 2000, 161-163.)

Koska sosiaalinen konstruktivismi siis huomioi sosiaalisen tason tiedon raken-
teissa, se nikee tiedon rakentumisen seki sosiaalisesti ettd kognitiivisesti. Téstd
nikemyksesti ldhtevd sosiokonstruktivistinen oppimiskdsitys on yksi ndkemys mui-
den konstruktivististen nikemysten joukossa. Sen mukaan tieto on sosiaalisesti ra-
kennettua, ja tietoon kuuluu erilaisia sosiaalisia sopimuksia ja yhteisesti jaettuja
merkityksid. Oppijaa kannustetaan edelleenkin itseohjautuvuuteen. Oppiminen néh-
didn kuitenkin seki yksilolliseni ettd sosiaalisena rakentumisprosessina, johon kes-
keisesti liittyy syvéllisen oppimisen edellyttdmi vuorovaikutus. Juuri vuorovaiku-
tuksessa oppija sisdistdd ja myos kommunikoi eli ikéén kuin “ulkoistaa” yhteisol-
leen oppimaansa. Niin yksilolliset kognitiiviset tietorakenteet kehittyvit oleellises-
ti sosiaalisen vuorovaikutuksen ja reflektion avulla. (Kauppila 2007, 52; Tynjila
1999, 29) Uuden tiedon luominen oppimalla onkin Ruohotien (1998, 25-26) mu-
kaan helpompaa yhteiskunnassa ja yhteisossé, jossa tiedon kyseenalaistaminen on
hyviksyttyd, ja sithen jopa kannustetaan. Téstd ndkokulmasta organisaatiot voidaan
nidhdi yhteisoind, joiden keskeisend tehtivind olisi itse asiassa vahvistaa kyseen-
alaistavia normeja, jotta sitd kautta vahvistuisi myos uuden tiedon tuottamisen ja
oppimisen mahdollisuus.

Organisaatioiden mieltiminen oppimista tuottavina yhteisdind alkoi nikya or-
ganisaatiotutkimuksissa jo 1950- ja 1960-lukujen taitteessa. Mm. March & Simon
(1958) nikivit organisaation kehittymisen juuri oppimisprosessin tuloksena. Késit-
teellisesti puhuttiin organisaation oppimisesta (organizational learning), mika nih-
tiin kokemusten hyodyntdmistaitona ja palautetiedon ohjaamana piaitoksenteko-
taitona. Oppiva organisaatio (learning organization) -késite nousi puolestaan kes-
kusteluun 1970-luvun lopulla, jolloin organisaation kyvyn ja kyvykkyyden tutkimi-
nen nousi mielenkiinnon kohteeksi. Mm. Argyris ja Schon tutkivat oppimista orga-
nisaation eri tasoilla ja erityyppisen oppimisen merkitystd organisaation kannalta.
Muita merkittidvid organisaatioiden oppimisen tutkijoita olivat mm. Garwin (1993),
Senge (1990) ja Pedler (Pedler ym. 1991), jotka hahmottelivat organisaatioiden
kehittimistyon tueksi oppivan organisaation tavoitteellisen mallin. Mm. Pedler
(Pedler, Burgoyne & Boydell 1991, 26-27) hahmotteli oppivan organisaation kes-
keisid tunnusmerkkeji, joissa korostuivat strateginen johtaminen, oppimista tukevat
rakenteet (mm. tehtdvékuvat, toimintamallit, sd4nnot), sisdinen arviointi ja havain-
noista oppiminen seké ulkoinen toimintaympiriston havainnointi. Ndméi ovat sit-
temmin olleet pohjana lukuisille uusille tulkinnoille siitd, millainen organisaation,
sen rakenteiden ja toimintatapojen tulisi oppimisen kannalta lopultakin olla.

Oppimisen ja osaamisen késitteet seki eriytyivit ettd myos yleistyiviit ja laaje-
nivat 1990-luvulla, samalla kun niiden strateginen merkitys korostui. Organisaa-
tioissa katsottiin jouduttavan jatkuvasti tekeméén strategisia valintoja siitd, millais-
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ta osaamista tarvittaisiin, ja mihin suuntaan toimintaa tulisi ldhtei tietoisesti kehit-
timédn. Samalla, kun oppimisen ja osaamisen késitteisto laajeni, kisitteiden keski-
ndinen merkitys ja kdyttoyhteys vaihtelivat. Tarkeimmaksi koettiin toimijan kilpai-
lukyvyn kannalta osaaminen, josta alettiinkin kéyttd4 kisitteitd strateginen osaami-
nen, ydinpétevyys (core competence) ja ydinkyvykkyys (core capability). (Long &
Vickers-Koch 1995, 7-22.) Oppiminen siis nédhtiin osaamista synnyttdvina proses-
sina. Ndin osaaminen n#htiin tietojen, taitojen, asenteiden ja kokemusten kokonai-
suutena. Osaamisen johtamisen tulikin tdmén ajattelun nikokulmasta ldhted juuri
organisaation vision ja strategisten tavoitteiden tunnistamasta ja médrittelemista
osaamisesta. Strategian kannalta kriittiseksi tekijidksi muodostui oppiminen ja sen
tuloksena syntyvd osaaminen sekd se, miten titd organisaation osaamispddomaa
voitaisiin vahvistaa, ja sitd kautta luoda uutta tietoa. Taito saada kayttoon henkilGs-
ton osaamisen kannalta erityiset ja parhaat ominaisuudet nihtiin johtamisen kannal-
ta sekd haasteena ettd mahdollisuutena. Tdma jinnitteinen tilanne voi synnyttii or-
ganisaatiossa yhteisoné uutta ajattelua ja yhteisid merkityksid. (Viitala 2005, 120-
123.)

Viimeaikaisissa osaamisen johtamista koskevissa tutkimuksissa mm. Kivinen
(2008, 190-193) nikee tiedon ja osaamisen juuri organisaation strategisten tavoit-
teiden mukaisena, suunnitelmallisena tiedon ja osaamisen hallintana, sekéd ndiden
pohjalta toteutuvana oppimisen prosesseja edistdvini toimintana. Ahonen (2008)
puolestaan hahmottelee tyoyhteisdjen oppimiskéyténtdjen uudistamiseksi uutta tul-
kintaa, jossa toiminnan kohde on aina samalla myds yhteisen oppimisen kohde.
Néikemys perustuu Adlerin & Heckscherin (2006, 10—12) esittdaméédn perusteluun
juuri osaamisen johtamisen tarpeen kasvusta 1990- ja 2000-luvulla. Osaamisen joh-
tamisen tarvetta on lisdnnyt se, ettd kiristyvi kilpailu kiithdyttdd organisaatioiden
tarvetta oppimiseen ja jatkuvaan kehittymiseen. Adler & Heckscher (2006, 11) tih-
dentévitkin, ettd kilpailua kdydiin nyt juuri tiedolla ja asiakasherkkyydellid. Tie-
don tehtdvind on tuottaa toiminnan arvoa lisdédvid innovaatioita, ja asiakasherk-
kyys haastaa toimijat uusimaan totunnaisia tapoja tuottaa asiakkaalle palvelujaan.
Muuttuvat asiakasvaatimukset edellyttivit toimijoilta erityistd kykya yhdistelld mo-
nipuolisemmin, joustavammin ja taitavammin erilaista osaamistaan. Adlerin &
Heckscherin (2006, 10—12) mukaan tyd organisaatioissa tuleekin muuttumaan yha
enemmaén yhteiskunnalliseksi, jolloin tydnjako tulee korostumaan, mutta eri toimin-
tojen vélinen riippuvuus kutoutuu samalla yhd monimutkaisemmaksi. Haasteellista
on tdssd Ahosen (2008, 85-86) mukaan oppimisen kannalta se, ettd tyon kohde on
samalla oppimisen kohde, eik sitéd voi hallita, ellei samalla pyri ymmaértdméén laa-
jemmin my®0s taustalla vaikuttavaa paljon laajempaa toimintaympiristdn kehitysti.

Kun tyon kohteesta tulee oppimisen kohde, tulee siitd my0Os samalla ajassa jat-
kuvasti uusiutuva, mikéd synnyttdd jannitteitd sekd itse uuden oppimiseen ettd orga-
nisaation uusiin toimintatapoihin. Tdssd Ahonen nojaa Holzkampin (1997) kisittee-
seen “miiritetty oppiminen”, jolla tarkoitetaan oppimista ennalta tiedostettuna ja
suunniteltuna oppimistarpeena, joka voi olla hyvinkin virallista ja ”ylhdiltd annet-
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tua”. Sen sijaan Ahonen hahmottelee kisitettd “etsivd oppiminen”, jossa oppimisen
kohde ja motivaatio itse asiassa jatkuvasti organisoituvat uudelleen, syrjdyttden néin
usein my0s ennalta mééritetyt oppimisen tavoitteet. Oppija siis hakee uutta tietoa ja
osaamista itse merkitykselliseksi kokemaansa tarpeeseen. Oppimistarpeen muutos
ja aktivoitunut toimijuus pitdvét ndin organisaatiossa ylld periaatteessa jatkuvaa op-
pimismotivaatiota. Erona tunnetumpaan epavirallisen oppimisen kisitteeseen Aho-
nen pitdi sité, ettd etsivin oppimisen tavoitteena ei ole vilttiméttéd lainkaan véliton
selviytyminen kéytdnnon tilanteista, vaan kokonaan uudenlaisen oppimisen kohteen
nikeminen ja sen merkityksen oivaltaminen omalle oppimiselle. Osaamisen johta-
misen haasteet Ahonen nikeekin tutkimuksensa perusteella juuri siind, ettd tyoyh-
teisOlle tarjottaisiin organisaatiossa sellaisia vilineitd, joilla ne voisivat ottaa itse
vastuuta oppimisensa kehittdmisestd. Osaamisen kehittdmisté tulisi kuitenkin joh-
taa, silld etsivd oppiminen ei sindllddn johda uusien oppimiskéytintojen tuottami-
seen, vaan siihen tarvitaan yhteison yhteistd ja mahdollisimman tavoitteellista ke-
hittimistoimintaa. Télle pohjalle rakentuva oppimiskéyténtojen suunnittelu ja ko-
keilu yhdessi toimijoiden, johdon ja asiantuntijoiden kanssa voisi lisitid yhteison
toimintamahdollisuuksia ja toisi ndin organisaatiolle yhteisoni uutta sosiaalista liik-
kumatilaa. (Ahonen 2008, 85-90.)

On tavallaan ironista, ettid juuri oppijan vastuuseen ja kykyyn 10ytdi uusia rat-
kaisuja liittyy myds konstruktivistisen oppimiskésitykseen kohdistuva tunnetuin
krititkki. Mm. Kirschner & Clark (2003, 76—77) rakentavat kritiikkinsd ytimen pai-
nottamalla riittdvén tiedon ja kokemuksen sekd muistin merkitystd oppimisessa.
Konstruktivistinen oppimiskaésitys ei kritiitkin mukaan sinilldén tuota riittdvén teho-
kasta oppimista. Oppiminen oppijoiden konstruoimana ja ongelmaratkaisua tavoit-
televana ei kritiikin mukaan tuottaisikaan toivottua oppimista, koska toimijan tyo-
muisti on rajallinen, se hajoaa moniin huomioitaviin asioihin, ja estdi téiti kautta
oppimista tuottavan uuden tiedon omaksumisen. Tieto ei tydomuistissa myOskidin
sdily, ellei sitd onnistuta siirtdiméén pitkikestoiseen muistiin. Kirschner & Clark
(2003, 76-77) korostavatkin kritiikissdén juuri pitkidkestoisen muistin merkitysti ja
katsovat, ettd vain merkittavit muutokset pitkdkestoisessa muistissa tuottavat oppi-
mista. Konstruktivismin tavoittelema melko vaativa ongelmanratkaisu voi olla hei-
didn mukaansa aloittelijoille jopa tdysin mahdotonta, ellei heilld ole riittdvid tiedon-
rakenteita jo valmiina pohjana pitkékestoisessa muistissa. Ne, jotka pystyvit suoriu-
tumaan hyvin, kdyttdavit kritiikin mukaan itse asiassa hyviksi laajaa kokemusta,
joka on tallentunut pitkikestoiseen muistiin, josta he valitsevat ja soveltavat tietoa
ratkaistessaan ongelmia. Tétd ilmi6tdhédn on tutkinut tunnetuissa hiljaisen tiedon
soveltamista koskevissa teorioissaan myos Polanyi (1973, 49-51).

Oppimista mahdollistava johtaminen

Oppimisen sosiaalisella aspektilla tarkoitetaan organisaatiokontekstissa ennen kaik-
kea yksittdisen tydntekijan saamaa tukea, joka mahdollistaa hiinen oppimisensa ja
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sen myotd yhteisen tiedon ja ymmairryksen hahmottumisen tyodtehtdvissd. (Vrt.
Bourdieu 1986, 248-249; Coleman 1988, 98-99; Woolcock 1998, 155-156.) Niira-
nen ym. tulevat johtopiitokseen, ettd organisaation ja yksilon oppiminen kietoutu-
vat toisiinsa, jolloin organisaatio voidaan mééritelld yksikoksi, joka oppii omasta
toiminnastaan ja pystyy sen avulla kohtaamaan ja ratkaisemaan uusia ongelmia.
Tdssd oppimisprosessissa organisaation historia (mm. tavat toimia ja tehdi asioita)
ja kulttuuri (mm. yhteistyokédytdnnot) auttavat organisaatioita yhdistimiin uuden
osaamisen aikaisempaan osaamiseen. (Niiranen ym. 2010, 101-102.) Yhdessa teke-
minen kehittdd yhteistd ajattelua, harjaannuttaa tyon arviointiin ja voi vahvistaa
osallistumiskokemusten kautta koettua yhteison jasenyyttd. (Stdhle & Gronroos
1999, 76-77.) Etelidpellon ym. (2005, 183-190) mukaan yhteisollisyyden kokemuk-
sen merkitys liitetdidn yleisesti tunne-eldmén, sitoutumisen ja identiteetin kehityk-
seen. Yhteisosséd tapahtuva yhdessid tyoskentely ja muuttuvat osaamisvaatimukset
nostavat jatkuvasti esille nk. kognitiivisia konflikteja ja oman ajattelun jatkuvaa ke-
hittdmistarvetta, jolloin muutos ja tyoeldmin vaatimukset seki haastavat ettd mah-
dollistavat erilaisia toimintatapoja. Yhdessi ajattelu edellyttid nk. tutkivaa (explo-
ratory) puhetta, jolloin yhteison jdsenet pystyvit neuvottelemaan asioiden yhteisis-
td merkityksistd ja luomaan sitd kautta yhteistd ymmarrysti. Téalloin kuitenkin edel-
lytetddn, ettd tydjakokysymykset ovat jisentyneet melko toimiviksi, tyohon liitty-
vien asioiden tarkoitus ja merkitys on riittdvilld tasolla ymmirretty, tiedollista
taakkaa voidaan yhdessi jakaa, ja yhteison jdsenet ovat tulleet tietoisiksi omista
ajattelutavoistaan. (Eteldpelto ym. 2005, 183-204; Littleton 2003; Wenger 1999.)

Eteldpelto ym. (2005, 190-204) korostavatkin, etti tdllaisen nk. vaativan pu-
heen (demanding speech) taustalla on jo tapahtunut merkittdvid oppimista. Yhtei-
sOssd on jo opittu antamaan tilaa erilaisille niakemyksille, ja osallistujat ovat myos
oppineet tuomaan nikemyksensé julki. Edelleen yhteisdsséd on opittu antamaan ar-
voa jokaisen ndkemyksille ja osallistujat hyviksyviit, ettid niitd kaikkia voidaan ar-
vioida rakentavan kriittisesti. Ennen yhteisid pdfitoksid on pohdittu eri vaihtoehtoja
ja kisitelty mahdollisimman avoimesti ndiden perusteluja. Yhteinen jéarkeily on siis
koko ajan mahdollisimman avointa ja nidkyvéd, ja silld tavoitellaan keskindisen luot-
tamuksen lujittamista. Sopimukset ja paédtokset tdlloin myos sitouttavat vahvemmin,
koska péitoksentekokédyténtd nauttii organisaatiossa yhteisti luottamusta. Kuulluk-
si tulemisen ja asioiden puheeksi ottamisen tunne vahvistuu, kun jokainen oppii
tuntemaan muut vaikuttajat. Luottamus ja yhteisty6 voivat tissd luoda edellytyksia
muutokselle. Luottamuksen kokemus voi helpottaa kestdmiin myos muutokseen
luonnollisena osana liittyvid epdvarmuutta. Epdvarmuuden sieto on siten perimmil-
tddn oppimista, ja siten oikeastaan ldhes vilttimiton muutoksessa jaksamisen edel-
lytys. (Eteldpelto ym. 2005, 183-204; Lehtonen 2002, 191-210.)

Sitd, miten oppiminen tulisi huomioida johtamisessa, voidaan tarkastella toimi-
juuden nékokulmasta kiyttden avaimena mm. konstruktivistisen keskustelun erityis-
piirteitd. Golding (2011, 473-474) nikee vuorovaikutuksen jatkumona, jonka toi-
sessa pddssd ovat nk. suunnittelemattomat keskustelut. Ne ovat vapaita ja impulsii-
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visia, ja niissd saavutetaan yleensi vain vihin edistymistd, koska toimijoilta puuttuu
yleensd erilaisia sdéintjé, tietoja ja rakenteita. Jatkumon toiseen ddripddhén sijoittuu
opettajajohtoinen keskustelu, joissa opettajalla on yleenséd vahva rooli. Opettaja on-
kin tdsséd etuoikeutetussa asemassa suhteessa muihin, koska opettaja voi valikoida
kysymyksid, kontrolloida ja ohjata keskustelua. Jatkumon keskelle Golding (2011,
474) sijoittaa nk. tiedustelevan keskustelun, jossa vallitsee varsin herkki tasapaino
liian vihdisten tietorakenteiden ja liian opettajajohtoisen keskustelun vililld. Toisin
kuin suunnittelemattomassa keskustelussa, oppijoilla on aktiivinen, tiedusteleva
rooli, ja opettajalla puolestaan rooli ajattelun valmentajana, jonka tehtdvéni on oh-
jata oppijoita mahdollisimman itsendiseen ja tuotteliaaseen keskusteluun. Tillaista
yhteiséd Golding luonnehtii ajattelemisen yhteisoksi, ”community of thinking”.

Organisaatiossa parhaimmillaan toteutuvat, erilaiset vuorovaikutukseen liittyvét
oppimisprosessit eivit kuitenkaan siis ole muusta toiminnasta erillisid, vaan ne to-
teutuvat yleensi systeemisini, laajoina ja yhtéd aikaa monella organisaation tasolla.
Otalan ja Tuomisen (2005, 17-19) mukaan kokonaisvaltainen oppimisen hahmotta-
minen vaatii my0s ajallista liikkumatilaa. He tdhdentivit, ettd vasta kun aivot késit-
televit asioita vahintddn kahden vuoden aikahorisontissa, ne alkavat tuottaa vaihto-
ehtoja ja tulee mahdolliseksi mukautua kulloisiinkin olosuhteisiin ilman, etti kadot-
taa pddmdéirin. Sitd lyhyemmalli aikajdnteelld padmiirin sdilyttiminen ja vaihto-
ehtojen tuottaminen on varsin hankalaa, silld tuolloin usein pitdydytdin herkemmin
paljon yksinkertaisimmissa tehtidvissd ja tukeudutaan enemmén muiden antamiin
ohjeisiin. Ndkemys siis vaikuttaisi korostavan strategisen ajattelun merkitysti koko
yhteisossd. (Otala & Tuominen 2005, 17-19.)

Bolino ym. (2002) ja Organ ym. (2005) ovat nostaneet tarkasteluun monitahoi-
sen vuorovaikutuksen. He puhuivat suotuisasta organisaatiokdyttdytymisestd orga-
nisaation varallisuutta kasvattavana ilmion4 ja tunnistivat timéin pddoman muodos-
tumiseen myonteisesti vaikuttavia seikkoja. Tdmi organisaatiokdyttdytyminen (or-
ganizational citizenship behavior, OCB) sai meilld varsin huonosti itse ideaan so-
veltuvan nimen alaistaidot”. OCB -kisitteestid on kiytetty myOds organisaatiokan-
salaisuus -kisitetti, jolloin se laajenee alaistaitoja varsin selvisti laajemmaksi kisit-
teeksi. Tdlloin siihen liitetddn mm. organisaation jisenten oikeuksia ja velvollisuuk-
sia seki heidin asemaansa ja muuta organisaation eri rakenteissa tapahtuvaa toimin-
nan kokonaisuutta koskevaa tarkastelua. (Laulainen 2010, 40—41.) OCB:n kannalta
myonteisiksi tyontekijoiden taidoiksi nousivat mm. yhteisten sopimusten arvosta-
minen (obedience), yhteisollisyyshakuisuus (social participation), aktiivinen osal-
listuminen yhteisiin aktiviteetteihin (functional participation), lojaalisuus organi-
saatiota, sen tehtdvii ja toimijoita kohtaan (loyalty) ja julkinen sitoutuminen orga-
nisaatioon (advocacy). Yhteinen strateginen organisoituminen ja henkil6ston mah-
dollisimman aktiivinen rooli ovat perusedellytyksii organisaation kehittimiseen
liittyvén alttiuden tai tietynlaisen valmiuden kasvattamiselle. Kaikki ne sisdiset te-
kijét, jotka voivat henkiloston piirissd vahvistaa luottamusta organisaatiota kohtaan,
vahvistavat myos yleensd henkiloston sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin ja voivat
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ndin tukea yhteison jdsenten keskindistd vuorovaikutusta. Ndin voidaan saavuttaa
strategisesti ratkaisevaa valmiutta kehittdd omaa toimintaa, miké vahvistaa organi-
saation mahdollisuuksia selvitd erilaisista kilpailuasetelmista. Valmiutta kehittidi
organisaation toimintaa (tdssi tutkimuksessa kehittimisvalmiutta) voidaankin pitdd
arvokkaana strategisena varallisuutena. Télloin henkil6ston osaamiseen panostamis-
ta pidetidin organisaatiossa investointina eiki pelkkiné kuluna. (Lehtonen 2002,
191-210; Seemann ym. 2000, 243-245; Viitala 2005, 35-37.)

3.5 Palvelujen laadunkehittdmisen tulkintakehys: rakenne ja
keskeiset kasitteet

Palvelujen laadunkehittimisen teoreettinen tulkintakehys muodostuu téssé tutki-
muksessa neljdstid organisaation kehittimistyotd kuvaavasta ja samalla kidytdnnossa
myds ohjaavasta ulottuvuudesta: kehittdmistyon johtamisorientaatiosta, strategises-
ta tietoisuudesta, laadunkehittimistd ohjaavista standardeista ja oppimisesta seki
ndiden yhteisvaikutuksena syntyvistd kombinaatioista. Tillaisia kombinaatioita tar-
kastelussa ovat johtamisessa huomioitavat asiat sertifiointivalmiuden rakentumises-
sa ja strateginen tietoisuus oppimisedellytyksid generoivana tekijind. Kuvaan seu-
raavaksi ndmé kehittdmistyotd ohjaavat ulottuvuudet. Néistd kokoan timin tutki-
muksen keskeiset kisitteet ja esitin ne tutkimuksen teoreettisena tulkintakehyksena
(ks. kuvio 3.).

Johtamisorientaatio tarkoittaa tissé tietoisuutta niisti tekijoistd, jotka vaikutta-
vat johtamisen kokonaishallinnan kautta organisaation tavoitteelliseen kehittimis-
toimintaan. Kehittdmistyon johtamisen kdytinnoissd monet asiat kytkeytyvit juuri
laadunkehittdmistyohon, ja tilloin johtamisorientaatio tarjoaa kisitteellisen mahdol-
lisuuden nivoa yhteen toimijuuden, vuorovaikutteisuuden seki kehittdmistyon ko-
kemuksista syntyvédn oppimisen nidkokulmat. Téstd syntyy valmiutta kehittdd orga-
nisaatiota, ja kutsun tdtd lyhyesti kehittimisvalmiudeksi. (Vrt. Quinn ym. 1996;
Moreno-Luzon & Valls Pasola 2011.)

Organisaation laadunkehittdminen puolestaan voi toteutua hyvin eri tavoilla,
riippuen varsin oleellisesti siitd, miten laatujohtamisen filosofioita ja laadunkehitté-
mistid ohjaavia standardeja sovelletaan ja miten eri johtamisorientaatioista etsitdin
tukea laadunkehittimistyolle. Kokonaisvaltainen ja systemaattinen laadunkehittdmi-
nen nihdéddn tissi siis organisaation tavoitteellista johtamista ja toimintaa palvele-
vana menetelméni, jonka avulla organisaatio yhéd uudelleen luo ja kehittdd toimin-
taansa sekd parantaa sielld tydoskentelevien henkildiden tyd- ja kehittimisvalmiuk-
sia. Tdmén vuoksi juuri oppimista pidetidén tissd tarkastelussa erittdin keskeisend
laadunkehittdmistyon tavoitteena. (Vrt. Deming 1986; Preskill & Torres 1999, 11—
13; Moreno-Luzo6n 1998 ja 2011.)

Strateginen tietoisuus kuvaa organisaatiossa julkilausuttua tulevaisuuden tilaa
ja organisaation jatkuvasti uudistuvaa suhdetta toimintaympiristoon. Strateginen
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tietoisuus siis vahvistuu sen mukaan, kuinka tarkeiksi strategiset tavoitteet organi-
saatiossa koetaan. Strateginen tietoisuus ilmentéd ikddn kuin sitd tahtotilaa, jonka
”suuntaisia” asioita organisaation toiminnassa halutaan jatkuvasti parantaa. Se, mil-
laista aktiviteettia eli tekojen virtaa” ndistd organisaatiossa tietoisesti ja avoimesti
tehdyisté linjauksista kdytinnossd seuraa, kuvaa puolestaan hyvin sitd, miten strate-
ginen johtaminen organisaatiossa oikein toteutuu. (Vrt. Aaltonen 2007, 20-23; Beer
ym. 1990, 158-166; Harisalo 2008, 246-249.)

Standardien roolina téssd yhteydessd on ohjata organisaatioissa sertifiointival-
miuden tavoittelua. Sertifiointivalmius tarkoittaa tissé sitd organisaation laadunke-
hittdmistyon vaihetta, jossa organisaatio pystyy toiminnassaan puolueettoman tahon
arvioimana osoittamaan tdyttivinsid kansainviliset laadunhallinnan vaatimukset.
Sertifioidun johtamisjédrjestelmédn mukainen palvelujen tuottaminen edustaa siten
kansainvélisesti tunnustettua valmiutta tuottaa, ylldpitdd ja jatkuvasti kehittdd pal-
velujen laadun tasoa. Sertifiointivalmiuden tavoittelu nihdéén tidssd siis organisaa-
tion laadunkehittimisty6td ohjaavana yleisend tavoitteena huolimatta siitd, hakeeko
organisaatio kdytinndssi laatujérjestelmiin sertifiointia vai ei. Kehittimistyossi ta-
voitellaan tdlloin ennen muuta toiminnallista ja kuvattua, jatkuvaa valmiutta osoit-
taa laadunhallinnan taso vaativissa kilpailutilanteissa. Sertifiointivalmiutta tavoitte-
levassa kehittdmistydssd huomio siis kohdennetaan juuri johtamisessa huomioita-
vien asioiden tunnistamiseen. (Ks. Taulukko 1.)

Oppimisen generoituminen ndhdddn kehittdmistyOssi tavoiteltavana eri ulottu-
vuuksien yhteisvaikutuksena myos siksi, ettd oppimista pidetdén tdssd yhtend kes-
keisend ehtona koko organisaation toiminnan kehittymiselle. Palvelujen laadunke-
hittdmiseen liitettynéd oppiminen siis kytkeytyy tissé seki strategiaan ettd laadunhal-
lintajédrjestelmiin. Strategia tukee ennen kaikkea oppimisen suuntaamista, ja laadun-
kehittamisessd pitkén aikavilin kehittdmisty6 voi tarjota oppimiselle sen edellytta-
mid aikaa ja tilaa, minki vuoksi kehittimistyossi on perusteltua tunnistaa strategi-
nen tietoisuus oppimista generoivana tekijdnd. Kehittimistyossd oppimisprosessit
siis eivit ole muusta toiminnasta erillisid, vaan ne voivat toteutua kaiken aikaa luon-
teeltaan systeemisiné ja monella tasolla ilmenevini (vrt. Otala & Tuominen 2005,
17-19). Laadunhallintajérjestelmiin kytkeytyvind oppiminen seké luo perustan itse
kehittamiselle ettd mahdollistaa myds jatkuvasti uutta etsivén, innovatiivisen kehit-
tdmisen. Oppimisen mahdollistaminen néhd&in tdsséd olennaisena osana laatujohta-
misen filosofista perustaa (vrt. Deming 1986; Neave 1990, 139-143). Oppimisella
saavutettu tila ndhdddn laadunkehittdmistyOsséd kuitenkin vain ikddn kuin vélivai-
heena, joka sekd haastaa ettd mahdollistaa uuden vaiheen tavoittelun organisaatios-
sa.

Muodostan tulkinnan viitekehykseksi tdsséd tutkimuksessa erédédnlaiset kehittd-
mispolut, jotka voivat organisaatiossa toteutua hyvin monien eri asioiden ja tilantei-
den yhteisvaikutuksena. Kunkin organisaation kehittdmispolku voi siis olla er1 ta-
valla suuntautunut, eripituinen ja erilainen. Tulkintakehys on rakennettu tihén tut-
kimukseen eri tarkastelunikdkulmista, jotta voitaisiin tunnistaa, miten kehittdmis-
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Kuvio 3. Organisaation kehittamisvalintojen kokonaisuus ja niihin liittyvia kasitteita.

tyOtd oikeastaan voidaan toteuttaa, ja voidaanko sitd johtaa. Tulkintakehyksen eri
tarkastelundkokulmat kokonaisuudessaan on esitetty kuviossa 4.

Teoreettisessa tulkintakehyksessd (ks. kuvio 3) esitetdin laadunkehittimistyon
menetelmadllisend viitekehyksend x-akselilla laadunkehittdmistyOssd sovellettavat
laadunhallintaperiaatteet eli standardien ISO 9004:2009 ja ISO 9001:2008 toisiaan
tdydentivéit vastaavuudet. Nididen siséllolliset painotukset on esitetty tutkimuksessa
aiemmin taulukossa 1. Taulukko kuvasi standardien soveltamisessa erityisesti niitd
asioita, joihin huomio laadunkehittimistydssé tulee standardien velvoittamana koh-
distaa.

Keskeisti organisaatiossa on siis 10ytdé vastaukset sithen, miten olennaiset laa-
dunkehittdmistydssd huomioitavat asiat on kehittdmistyon myotd ratkaistu ja muo-
dostuuko niistéd kehittimisvalmiutta vahvistavia tekijoitd. Kehittimistyotd tarkastel-
laan tdssd siis erityisesti johtamisen nékdkulmasta. Palvelujen laadunkehittimisen
kannalta oleelliseksi nousee kuusi johtamisessa huomioitavaa ulottuvuutta, joiden
avulla palvelujen laadunkehittimisty6td ja sen johtamista organisaation kehittdmis-
toimintana tédssd tutkimuksessa ldhemmin tarkastellaan. Sertifiointivalmiuteen vai-
kuttavia osa-alueita ovat asiakkuuksien johtaminen, oppimista tukeva henkilosto-
johtaminen, palvelujen laatu ja kokonaistoimivuuden johtaminen, kehittimistyon
systemaattisuus ja innovatiivisuus, verkostomainen toimintamalli ja strateginen joh-
taminen ja johtamisen vaikuttavuus.
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Kuvio 4. Strategiseen tietoisuuteen ja oppimisen generoitumiseen vaikuttavia tekij6ité kehittdmistyds-
sa.

Johtamisorientaatio (kuvion 3 y-akseli) nidhdiin tdssa tarkastelussa myos serti-
fiointivalmiutta ja strategista pitk&jinteistd kehittdmisty6td tukevana organisaation
tietoisuutena. Johtamisorientaation tehtdvinéd on antaa organisaatiossa kehittimis-
tyon johtamiselle kaikki se tiedollinen ja merkityksellinen tuki, jonka avulla toimin-
ta voidaan mahdollisuuksien mukaan kytked kehittdmistyon hallintaa koskeviin ké-
sitteellisiin kiinnekohtiin. Ndin kehittdmistyd kokonaisuudessaan voisi tuottaa jota-
kin pysyviisluonteista kehittimisvalmiutta.

Sertifiointivalmiutta rakentavat johtamisessa huomioitavat asiat (eli kuvion 3
x-akseli) seki johtamisorientaation sisillolliset painotukset (kuvion 3 y-akseli) on
esitetty toisiaan tdydentédvind ulottuvuuksina taulukossa 2.

Palvelujen laadunkehittimisessé tdhdn tarkasteluun valitut kuusi johtamisessa
huomioitavaa asiaa saavat siis sisillolliset painotuksensa organisaation strategisista
valinnoista ja sitd tukevasta tietoisuudesta. Strategisiin valintoihin vaikuttavat orga-
nisaation tilanne seki tulevaisuuden ennakoinnissa huomioitavat asiat. Kehittdmis-
tyotd ohjaavien standardien soveltaminen ja sitd tukeva ikéén kuin standardiin suun-
tautuva johtamisorientaatio voivat tuoda selkeyttd organisaation strategiseen tietoi-
suuteen. Tdmi tapahtuu yksinkertaisesti tarjoamalla kehittamistydlle menetelmalli-
nen ja kisitteellinen perusta tai fasilitoimalla®® sille "alusta” (platform).

Oppiminen nihddin tdssd tarkastelussa ndiden edelld mainittujen, oleellisesti
strategista tietoutta generoivien prosessien uutta ajattelua ja toimintaa tuottavana

% Fasilitoinilla (sanan alkuperi on latinankielen sanassa ”facil” helppo) tarkoitetaan onnistuneiden ryhmé-
prosessien suunnittelua ja toteutusta. Ks. aiemmat fasilitoinnin mééritelmit luku 2.4.
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Taulukko 2. Sertifiointivalmiutta rakentavat johtamisen ulottuvuudet ja teoriasta johdetut siséalldlliset
painotukset.

Laadunkehittamistyésséa painottuvat Teoriasta johdetut siséllélliset
johtamisessa huomiotavat asiat painotukset

1. Asiakkuuksien johtaminen Asiakas- ja sidosryhmien hyva tuntemus ja
tiedon syventdminen, jaettu asiakasymmarrys

Dialoginen asiakkaiden tarpeiden ja odotusten
tayttdminen ja kokemusten huomioiminen

Asiakassuhteiden kehittdminen ja vahvistaminen

Asiakaskeskeisyyden edellyttdmien toimen-
piteiden varmistaminen ja ennakointi

2. Oppimista tukeva henkilésté- Yhteisten tavoitteiden ohjaavuuden johtaminen
johtaminen Avoimeen ajatteluun, osallistumiseen ja dialogiin
rohkaiseminen
Henkiléston taitojen, kykyjen ja luovuuden
edellytysten johtaminen

Henkiléstén osallistaminen dialogiseen
kehittdmiseen, arviointiin ja parantamiseen

3. Palvelujen laatu ja kokonais- Palvelujen tuottamisen selkeys, roolit ja vastuut

toimivuuden johtaminen Palvelujen toteuttamisen kokonaisuuden hallinta
ja valmius vastata sitoumuksiin

Palvelujen vaikuttavuus ja tehokkuus

Valmius kohdistaa voimavaroja palvelujen
strategiseen kehittdmiseen

4. Kehittamisty6n systemaattisuus Tulevaisuuden ennakointia tukevan tiedon ja
tietdmyksen hallinta
Kehittdmistyén osallistuvuus, dialogisuus,
vastuiden selkeys
Innovaatiota ja luovuutta tuottavat johtamis-
kaytannot
Uudistamistydtd mahdollistava organisaatio-
kulttuuri

5. Verkostomainen toimintamalli Asiantuntijuuden, kumppanuuden ja resurssien
hyddyntdminen yhteisiin pdadmaariin
Keskinaisen luottamuksen ja avoimuuden
vahvistaminen
Yhteistyén pysyvyys
Valmius jakaa yhteisten intressien kautta
muokkautuvaa todellisuutta

6. Strateginen johtaminen ja Jaettu strateginen ymmarrys
johtamisen vaikuttavuus Strategian puhuttelevuus
Strategian ohjaavuus

Toimintaedellytysten varmistaminen strategisen
toiminnan tueksi

Asenteellisen valmiuden lujittaminen
Kyky uudistua, muuttaa, sailyttaa
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tuloksena, joka siis olennaisesti generoituu eri tilanteissa ja eri yhteyksissi eri ta-
voilla. KehittdmistyOsséd saavutetut tulokset voidaan nidhdi ikdin kuin organisaation
aiottuna strategiana silloin, kun kehittdmiselld onnistutaan saavuttamaan ldhinni ha-
luttuja tuloksia. Saavutetut tulokset voivat kuitenkin kiinnostavimmillaan olla emer-
genttejd eli aiotuista tavoitteista hyvinkin poikkeavia ja yllattdvid. Sertifiointival-
miutta tavoittelevassa organisaatiossa ne voidaan tulkita laaja-alaista oppimista tuot-
taviksi sertifiointivalmiuden tekijoiksi (kaaviossa oikealla merkintéd + emergentti) tai
kehittamisty6td haastavina ja ehki jopa estdvinid tekijoind, jolloin ne aikaansaavat
kapea-alaista sertifiointivalmiutta (kaaviossa oikealla merkintd — emergentti).

Strategisen tietoisuuden avulla organisaatiossa voidaan hallita pitkédn aikavilin
kehittamisty6td, selkiyttdd muutosten tarkoitusta sekd 10ytdd ja syventdd organisaa-
tiossa kehittamistyolle yhteinen merkitys. Tulkitsen, ettd kehittdmistyo voi parhaim-
millaan tuottaa siis generoituvaa oppimista, jonka avulla kehittdmistyossi 16ydetdin
uusia ratkaisuja ja edetdin madritietoisesti haluttuun suuntaan. On kuitenkin huo-
mattava, ettd kehittimistyd monien eri yhteisvaikutusten vuoksi ei voi aina edetd
suoraviivaisesti, vaan oppimista tuottavat kokemukset voivat syntyé juuri silloin,
kun kehittdmisty6 ei olekaan tuottanut odotettuja tuloksia tai sen suuntaa joudutaan-
kin yhdessi tarkistamaan. KehittdmistyOssd strategiseen tietoisuuteen ja oppimisen
generoitumiseen vaikuttavia tekijoitd on esitetty kuviossa 4.
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4  Tutkimusaineisto, menetelmalliset vilinnat ja
tutkijaroolit

4.1 Jarjestot verkostomaisessa monitoimijamallisessa
palvelujentuotannossa

Julkisen ja yksityisen palvelutuotannon lisdksi voidaan tarkastella palvelutuotantoa
ns. kolmannella sektorilla. Télld tarkoitetaan vapaaehtoista kansalais- ja yhdistys-
toimintaa. Kolmas sektori’! voidaan edelleen jakaa organisoituun palvelutuotan-
toon, organisoituun vapaaehtoistoimintaan ja organisoimattomaan vapaaehtoistoi-
mintaan. (Heikkala 2005, 46—52; Helander 1998, 55-62; Ronnberg 1999, 78-80.)
Organisoimattomalla kolmannella sektorilla tarkoitetaan juuri kansalaisliikkeitd ja
mainitun kaltaista kansalaisten spontaania toimintaa. Téssi tutkimuksessa tarkastel-
laan hyvinvointipalveluja tuottavia sosiaali- ja terveydenhuollon alan jirjestojd, jot-
ka voidaan esitetyn jdsentelyn mukaan liittdd organisoituneen kolmannen sektorin
toimijoihin. Erityisesti ndiden hyvinvointialan jédrjestojen tehtdvini voidaan katsoa
olevan toimia altruistisesti jonkin asian “puolesta”. Tillainen tehtiva voi keskittya
esim. sairauden, vamman tai sosiaalisen ongelman yhteiskunnalliseen ehkdisemi-
seen tai korjaamiseen. Kolmannen sektorin toiminta voi siis ulottua yhteiskunnalli-
sen toiminnan eri tahoille ja tarjota nédin kansalaisille mahdollisuuden osallisuuteen
tirkedksi kokemiensa asioiden hoitamisessa. (Heikkala 2005, 46-52; Helander
1998, 55-62; Isaksson 1997, 15; Matthies 1997, 10.)

Kolmannen sektorin tutkimuksista voidaan tunnistaa seké niiden roolia ett4 laa-
juutta koskevia tutkimuksia. Jdrjestdjen toimintaa koskevat tutkimukset ovat pii-
sdadntoisesti kuitenkin koskeneet jirjestdjen yhteiskunnallista merkitystd. Aiempi
tutkimuksellinen mielenkiinto voidaan liittd4 osaksi palvelujen kehittdmistd ohjan-
neiden ajattelumallien vaiheita, joita kuvasin luvussa 3.2. Ajattelumallien kehityk-
sessd markkinavoimien merkitystid (vrt. Ferlie ym. 1996, 9-15; Lehto 2003, 37-39)
korostavien painotusten rinnalla kdynnistyi vihitellen myods markkinoiden toiminta-
tapoja kyseenalaistanut keskustelu. Se néki kolmannen sektorin vastavoimana seka

31 Kolmannen sektorin toiminta perustuu yhteisten tarkoitusperien toteuttamiseksi muodostuneeseen, suh-
teellisen pysyvéin kansalaistoimintaan. Toiminta-ajatuksensa mukaisesti kolmannella sektorilla toimivat
jérjestot voivat olla toiminta-ajatukseltaan esim. poliittisia, uskonnollisia, liikunta-, urheilu- tai kulttuu-
rijdrjestojd, tyonantaja- tai tyontekijédjirjestojd. Jirjestojen toiminta perustuu perustuslain mukaiseen yh-
distymisvapauteen, ja jarjestojen tai yhdistysten toimintaa sdddelldin myos muilla laeilla. Toiminnalle on
tunnusomaista, ettd jirjesto tai yhdistys ei tavoittele taloudellista voittoa jakaakseen osinkoja, vaan mah-
dolliset ylijadmait ohjataan takaisin toimintaan. Yhdistystoiminta tarjoaakin usein yksittdiselle henkilolle
mahdollisuuden itselle tirkeédn tarpeen tai arvon toteuttamiseen, kuten esim. mahdollisuuden sosiaalisuu-
teen, yhdessdoloon tai vertaistukeen.
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valtioiden toiminnalle ettd markkinoiden voimalle. Saarisen (2006, 527) mukaan
kolmannen sektorin rooli ja laajuus néhtiinkin néissé tarkasteluissa sitd merkitté-
vidmpéind, mitd heikommin valtio ja markkinavoimat néyttivit vastaavan kansalais-
ten tarpeisiin. Kolmannen sektorin rooli oli taas vastaavasti pieni silloin, kun hyvin-
vointivaltio ndytti pystyvin huolehtimaan kansalaisten tarpeista ja myos silloin, kun
markkinoilla sopimusosapuolten (valtio ja markkinat) keskinédinen luottamus néyt-
tidytyi vahvana. Nk. riippuvuusteoria niki kolmannen sektorin mahdollisesti epidon-
nistuvan silloin, kun silld ei ole riittdvisti varoja omaan toimintaansa, jolloin sen
taytyy liséitd yhteistyotd julkisen sektorin kanssa ja samalla voimistaa omaa riippu-
vuussuhdettaan. Kun puolestaan julkinen sektori ei ole pystynyt vastaamaan kaik-
kiin palveluja koskeviin odotuksiin, on syntynyt tilanne tehnyt myds julkisen sekto-
rin toimijat riippuvaisiksi yhteistyosté (vrt. Koppenjan & Klijn 2004, 108; Heikkala
2005, 66; Saarinen 2006, 527-529.) Kolmatta sektoria koskevissa tutkimuksissa
onkin mm. Heikkalan (2005) mukaan luonnehdittu pohjoismaista, etenkin suoma-
laista valtion ja jdrjestdjen toimintamallia on konsensushakuiseksi ja jopa korpora-
titviseksi, silld meilld valtio on luonut edellytyksii jérjestjen toiminnalle tai anta-
nut niille aseman edustaa tiettyd yhteiskunnallista intressid. Kehityksen taustalla
voidaan nihdd my0s tavoite mahdollisimman vakaasta yhteiskunnallisesta hyvin-
voinnin ja tasa-arvoisuuden toteutumisesta. Kilpailutuksen kuitenkin yleistyessi ja
keskitetyn ohjausmallin samalla purkautuessa niyttdisi siltd, ettd palvelujen tuotta-
minen on muuttumassa yhd monimuotoisemmaksi, ja kehityksessd voidaan tunnis-
taa jarjestdjen muuttuva rooli palvelujen tuottajana. (Heikkala 2005, 62.)

Jirjestdjen roolia ja merkitystd on tarkasteltu varsin laajasti osana yhteiskuntaa
tai suppeammin osana yhteiskunnan palvelutuotantoa, ja avaankin seuraavassa tita
palvelutuotantoroolia jirjestdjen niakokulmasta. *

2 Laajempaa tarkastelua tdssd edustaa mm. Drucker (1981, 86-87), joka tunnistaa yhteiskunnan rakentees-
sa kolme kivijalkaa: tieteen, autonomisen kunnallishallinnon ja taloudellisen pluralismin. Ndmé kolme
yhteiskunnan perustekijdd tuottavat ihmisille mahdollisuuden luotettavaan tietoon, yhteisollisyyteen ja
hyodykkeisiin, joita he tarvitsevat. Tieteen tehtdvénd on Druckerin ideaalimallissa totuuden tavoittelu
sekd yhteiskunnallisen keskustelun aikaansaaminen tarttumalla erilaisiin yhteiskunnallisiin ongelmiin ja
toisaalta my6s mahdollisuuksiin. Totuuden etsinnéssi tieteen tulisi toimia juuri poliittisten ja taloudellis-
ten pyrkimysten vastapainona. Druckerin (1981) ajattelussa autonomisen kunnallishallinnon tehtidvina on
puolestaan keskittyneen valtiovallan ja poliittisen vallan hajauttaminen tuomalla mukaan paikallisuus ja
ihmisten lidheisyyden merkitys erityisesti silloin, kun he ratkovat yhteiskunnallisesti poliittisia, taloudelli-
sia tai kulttuuriin liittyvid kysymyksid. Taloudellinen pluralismi mahdollistaa toiveiden ja tarpeiden toteut-
tamista niin kuluttajina kuin yrittdjind. Druckerin tarkastelutavassa jérjestojen rooli ei hahmotu selkedsti
sen paremmin paikallisesti kuin taloudellisestikaan, mutta toteutuu kuitenkin sisdllollisesti sekd kunnalli-
sessa autonomiassa ettéd taloudellisessa pluralismissa. (Drucker 1981, 86—87; Harisalo ym. 2007, 16-18.)
Harisalo (2007) laajentaa Druckerin (1981) kuvaamaa yhteiskunnan perustaa. Valtio on Harisalon mu-
kaan yhteiskunnan olennainen kivijalka ja muodostaa yhdessé kunnallisen itsehallinnon kanssa laajem-
man julkisen hallinnon kokonaisuuden. Valtiolla on vastuu sellaisista palveluista, joita kunnallinen itse-
hallinto ei pysty tuottamaan. Vapaa kansalaistoiminta muodostaa yhteiskunnallisen toiminnan neljdnnen
perustekijin, silld ihmisilld on tarve toimia yhdesséd asioissa, jotka he médrittelevit ja joiden eteen he
ovat valmiita tekeméén yhdessi tyotd. Vapaan kansalaistoiminnan avulla ihmiset voivat mahdollisuuksien
mukaan tarttua nopeastikin sekd ongelmiin ettd mahdollisuuksiin. Vapaaseen kansalaistoimintaan rinnas-
tettuna juuri jarjestoilld voidaankin sanoa olevan erityinen yhteiskunnallinen asema ja tehtévi. (Harisalo
ym. 2007, 20-21.)
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Hyvinvointialan jdrjestot voidaan niiden yleistehtdvin perusteella (Mottonen
2009, 62) jakaa niihin, jotka keskittyvit edunvalvontatehtédviin, vapaaehtoistoimin-
nan edistdmiseen ja ylldpitoon, vertaistuen tuottamiseen ja vilittimiseen tai palve-
lujen tuottamiseen. Jirjestokenttd voidaan tdmén tehtdvijaon pohjalta jakaa edelleen
Jjdsenhyotysektoriin ja julkishyotysektoriin. Jisenhyotysektorin toiminta tarkoittaa
edunvalvontaa, vapaaehtoistoimintaa ja vertaistuen tuottamista. Julkishyotysektori
puolestaan edustaa sellaista toimintaa, joka on julkisen vallan vastuulla, mutta jonka
toimenpiteet julkinen sektori hankkii jarjest6iltd. Talloin on kysymys padsaantoises-
ti juuri jarjestojen palvelutuotantotehtévistd, mutta sithen voidaan liittid myos muut
asiantuntijatehtédvit julkisen sektorin kiyttoon. (Mottonen 2009, 62; Mottonen &
Niemeld 2005, 57-60.) Tami tutkimus kohdistuu em. jidsentelyn mukaisesti siis
hyvinvointialan jdrjestojen julkishyotysektorin palvelutuotantotehtdyviin.

YhteistyOssddn julkisen sektorin kanssa jérjestd joutuu Helanderin (1998, 24)
mukaan itse médrittelemddn sen, milld tavalla se tekee yhteistyotd. Yhteistyostd
huolimatta jérjestoilld siis sdilyy itsendinen luonteensa. Hyviksyessdén yhteistyota
koskevan sopimuksen jérjesto joutuu kuitenkin luopumaan ainakin osittain omasta
padtosvallastaan. Pddtosvallasta luopumisella on Helanderin mukaan jérjestolle tal-
16in vilineellinen arvo, silld hyviksyessddn sopimuksen jirjesto samalla punnitsee,
milld tavalla sopimus hyodyttidd jarjeston omaa tehtidvdid ja minkélaista hyotya
yhteistyostd koituu jérjeston jéasenille tai jdrjeston toiminnan kohderyhmille. (Vrt.
Bryson 1995, 24-26.)

Helander (1998, 25) tarkastelee jérjestdjen roolia sopimusten tekijind ja nikee
ne olennaisesti sopimusosapuolina. Vaikka jirjestot ndin joutuvat sopeutumaan toi-
mintaympériston muutoksiin ja julkisen sektorin vaatimuksiin, ne eivit voi olla alis-
teisessa asemassa suhteessa yhteistyon osapuoliin. Jirjestot ovat siis yhteiskunnal-
lisesti varsin itsendinen toimijajoukko, joka voi Helanderin mukaan vaikuttaa ja
my0Os sanella ehtoja, kun yhteistydsuhteita rakennetaan eri sektoreiden vililla.
(Helander 1998, 24-25; Méttonen 2009, 62.)

Yhteiskunnalliset ja taloudelliset muutospaineet ovat lopulta johtaneet siihen,
ettd jarjestot joutuvat tekeméén jatkuvaa toimintansa uudelleen méérittelyd suhtees-
sa jasenistoon, julkiseen sektoriin ja markkinoilla toimiviin yrityksiin. Organisoitu
palvelutoiminta, joka edelld esitetyn jdsentelyn mukaisesti siis on olennainen osa
jirjestotoimintaa, on koko ajan muotoutunut yhid enemmin liiketoiminnaksi. Sen
vuoksi jdrjestot joutuvat etsiméddn paikkaansa julkisen ja yksityisen palvelutuotan-
non sekd markkinoiden toimintakentdssid. Samaan aikaan jirjestojen omarahoituk-
sen kasvu, toiminnan ammattimaistuminen ja palvelutuotannon strateginen suunni-

Mobttonen & Niemeld (2005) jakavat tarkastelussaan yhteiskunnallisen palvelutuotannon kolmeen: val-
tion ja kuntien tuottamat julkiset palvelut, vapaa kansalaistoiminta ja dynaaminen talous. Jdsentelyssd
sekd kuntien ettd valtion palvelut nihdédin osana laajempaa julkista palvelutuotantoa. Myds Mottonen
& Niemeld korostavat vapaan kansalaistoiminnan merkitystd. Hyvinvointiyhteiskunta tarvitsee heididn
mukaansa toimivat ja riittdvét julkiset palvelut sekd dynaamisen talouden ja sosiaalisen tasa-arvon ja oi-
keudenmukaisuuden puolustajia, jotta yksinomainen tehokkuuden tavoittelu ei rajoittaisi kokonaisuuden
ymmirtdmistd. (Mottonen & Niemeld 2005, 18-19; 208-210.)
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telmallisuus ovat saaneet aikaan sen, ettd mydos yritysmaailman toimintamallit ovat
jarjestdjen toiminnassa koko ajan lisdéintyneet. Kehitys on johtanut jérjestot etsi-
mi#n uusia rahoituskanavia ja tehnyt niistd toimintatavoiltaan yha yritysméisempii.
(Isaksson 1997, 15; Moéttonen 2009, 60-61.)

Miksi jirjestdjen ja kuntien vilille sitten on syntynyt vahvoja yhteistydsuhteita?
Yhteistyon edellytyksend luonnollisesti on, ettd molemmilla osapuolilla on intressi
yhteistyOsuhteen syntymiseen. Téssé tilanteessa palvelujen tuottamisen jéarjestimis-
td pohtivat kunnat suosivat ulkopuolisia toimijoita ensinnékin siksi, ettd ne tavoitte-
levat kustannusséastojd (Rajala ym. 2008, 21-24). Tédhin liittyy my0s taloudellisten
riskien vélttiminen mm. investoinneissa. Toisaalta kunnat haluavat varautua kuntien
henkildston suureen eldkepoistumaan. Yleisesti vallalla on myds vahva ennakkoké-
sitys ja uskomus, ettd yksityiset palvelujen tuotantotavat olisivat paremmin johdet-
tuja ja ettd yksityiset toimijat tuottaisivat palvelut julkista sektoria tehokkaammin ja
joustavammin. MerKkittidvin syy kilpailuttamiseen on kuitenkin hankintalaki ja sen
rinnakkaissdddokset. Eisenhardin (1989, 58) mukaan kunta myds hydtyy muiden
toimijoiden kehittyneistd prosesseista saaden nidin nk. mittakaavaetuja. M&ttonen
(2009, 69) kuitenkin tdhdentdd, ettd kunta joutuu ratkaisemaan, mitd yhteistyo-
kumppaneita, misséd asioissa ja minkilaisia yhteistyon muotoja se haluaa kiyttid
hyvinvointipalvelujen jirjestimisessi. Jirjestdjen tulisi puolestaan néhdi, ettd sopi-
muksellinen rooli palvelutuotannossa voi merkittdvisti auttaa niitd oman tehtdvinsi
tavoitteellisessa hoitamisessa.

Nykyinen julkinen palvelutuotanto voidaan siis perustellusti nihdd nk. monitoi-
mijamallina, jolla tarkoitetaan verkostomaista yhteisty6td julkisen, yksityisen ja
kolmannen sektorin vililld. Jérjestokentédssé tehtdvien painopiste onkin Helanderin
(2004) mukaan siirtyméssd edunvalvontatehtivistd yhd enemmin juuri palvelujen
tuotantotehtivddn. Tatd toimintaa koskevassa sopimusohjauksessa voidaan puoles-
taan erottaa hierarkkinen, markkinaperustainen ja verkostomainen toimintamalli.
Hierarkkinen malli tarkoittaa ohjaussuhdetta, jossa ylemmilli taholla on valta ma-
ritd ja kdskyttdd alemman tason toimijoita. Sopimussuhde perustuu kirjallisiin do-
kumentteihin, joilla médritiin ohjausvallan ja kiskyjen noudattamisen rajat. Toi-
mintatavassa korostuu muodollinen asema ja sddnnoksilld mééritelty kontrollioi-
keus. Markkinaohjaus taas perustuu markkinoiden ja tilanteen mahdollistamaan
hyodyn tavoitteluun. Sopijaosapuolet ovat vaihtuvia ja sopimusjaksot ovat tyypilli-
sesti lyhyitd. Osapuolten oikeudet ja velvollisuudet vahvistetaan juridisilla sopi-
muksilla. Verkostomainen toimintamalli perustuu vapaaehtoisuuteen ja verkoston
toimijoiden yhteiseen intressiin. Verkostosuhteen syntyminen edellyttdd molemmin-
puolista luottamuksellisuutta ja siiné tavoitellaan yleensi pitkédaikaista yhteistyoté.
(Mm. Powell 1990, 295-297; Rajala ym. 2008, 52-56; Mottonen & Niemeld 2005,
84-86; Mottonen 2009, 61-67.)

Kuntien ja jédrjestdjen yhteinen toiminta-alue on siis laajentunut, mutta yhteiset
toimintaperiaatteet ovat kuitenkin vield varsin jisentyméttomid. Olennaista onkin,
miten kunnat palvelujen uudistamistydssé tulevat ratkaisuja etsiméén. Mottosen &
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Niemelin (2005) mukaan kunnat voivat toimia yhteistyossi kaikilla em. 1dhestymis-
tavoilla. Hallintokeskeinen malli korostaisi kunnan vastuuta ja hierarkiaa julkisten
palvelujen tuottamisessa. Jirjestdjen asema olisi silloin varsin alisteinen, ja kunnal-
la olisi oikeus ldhes sanella yhteistyon periaatteet ja ehdot. Markkinakeskeisyys
tarkoittaisi sitd, ettd jirjestot olisivat palvelujen tuottajia ja kunnat tarvitsemiensa
palveluiden ostajia. Ostamisen lisdksi kuntien tehtdvéni olisi kuitenkin jirjestdjen
ohjaus ja neuvonta (informaatio-ohjaus), jotta jédrjestot oppisivat tuottamaan palve-
lut vield tehokkaammin. Markkinoille luonnollisesti on tyypillistd, ettd palvelujen
tuottajien vililld on kilpailua ja ostaja voi vaihtaa myyjdd edullisuuden perusteella.
Mottosen & Niemelin tarkastelussa nousee toivottavimmaksi toimintapolitiikaksi
verkostomainen toimintamalli, joka korostaa kiinteitd yhteistyOsuhteita sekd mo-
lempia osapuolia hyddyttiavid vuorovaikutusta ja keskindistd luottamusta. Verkosto-
mainen toimintamalli perustuu olennaiselta osaltaan siis toimijoiden vapaaehtoisuu-
teen ja keskindiseen riippuvuuteen. Toiminnan lihtokohtana on yhteinen tavoite ja
hyoddyn tuottaminen verkostoon kuuluville. Verkostosuhteiden tulisi siksi olla luon-
teeltaan mahdollisimman pysyvid. Verkostomainen toimintamalli voidaan toki nih-
di vain ldhinnd byrokraattisten organisaatioiden jatkeena, mutta se avaa myds mah-
dollisuutena aivan uusiin ratkaisuihin. Organisaatioverkostoilla voidaan kuitenkin
kiyttoyhteyden mukaan tarkoittaa seki epivirallisia ja luontaisesti syntyvid raken-
teita ettd virallisia riippuvuus- ja valtasuhteita. Verkostomainen toiminta kuitenkin
nojaa ytimeltdén yhteisten tavoitteiden lisdksi yhteistoimintaan ja kumppanuuteen.
Verkostomaisen toiminnan mahdollisuudet nihdddn sen joustavuudessa ja no-
peudessa seki uuden tiedon jatkuvassa integroinnissa, mutta ennen muuta uuden
luomisessa ja innovaatioissa. Verkostomaisen tydskentelyn mahdollisuudet voidaan
tunnistaa my0s sosiaalisen pddoman vahvistamisessa. (Mottonen & Niemeld 2005,
84-86.) Verkostomaisen kehityksen suunnassa nidhdién siirtymii hallinnosta (gov-
ernment) hallintaan (governance). Ratkaisevaksi nédyttéisi painottuvan juuri palvelun
jérjestdjén ja tilaajan eli kunnan strateginen valinta: mikéli kunta painottaa palvelu-
jenohjauksessaan markkinapohjaista toimintamallia, katsotaan sen edistdvin yksi-
tyisen ja kolmannen sektorin ldhentymisti ja vastaavasti verkostomaisen ohjauksen
soveltaminen ndyttdisi edistdvin kolmannen sektorin ja julkisen sektorin keskinéis-
td ldhestymistéd. (Anttiroiko ym. 2003, 137-140; Mottonen 2009, 67.)

Palvelujen kehittimistyon nikokulmasta kunnat ja jérjestot ovatkin tilanteessa,
jossa ne joutuvat tekemiin strategisia valintoja siitd, miten ne osaltaan ldhteviét rat-
kaisemaan hyvinvointipalvelujen kehittimishaastetta. Kuviossa 4. on esitetty kun-
tien ja jirjestojen yhteistyon eri mahdollisuuksia.

Jdrjestdjen asemaa palvelujen uudistamisessa on perinteisesti tarkasteltu myos
taloudellisten ja toisaalta hyvinvointipoliittisten ndkemysten pohjalta. Taloudellises-
sa tarkastelutavassa jdrjestot ndhdddn osana avoimia markkinoita ja mahdollisuute-
na julkisen palvelutuotannon painopisteen muuttamiseen. Taloudellisten tuottavuus-
ja tehokkuusnikemysten painottuessa julkinen palvelutuotanto nédhdién jopa uhkana
maan kansainviliselle kilpailukyvylle, koska korkea veroaste ja sitd kautta korkeat

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



82

KUNNAT JARJESTOT
I PALVELUJEN TOTEUTTAMISEN 5 il

KEHITTAMISHAASTE

Intressit sopimuksiin: Intressit sopimuksiin:

Kehittamistyon

palvelukustannusten alentaminen painotuksen valinnat palvelujen kysynta

joustavat palvelut :> hyéty perustehtavalle
tehokkaasti johdetut, <:| toiminnan jatkuvuus
laadukkaat palvelut / taloudellinen kannattavuus
sisallollisesti kehittyneet palvelut yhteistyon pitkakestoisuus
asiantuntijuuden tuottaminen

SOPIMUSOHJAUSTAPA

Hierarkia " Markkinat 7 Verkosto
ohjausvalta kilpailu vapaaehtoisuus
kontrolli hinta yhteinen intressi
valta hyéty itselle pitkdaikainen
muodollisuus dokumentoidut yhteisty6
dokumentoidut sopimukset
sopimukset

Kuvio 5. Kuntien ja jarjestéjen sopimuspohjaisen palvelutuotannon kehittdmishaasteet.

tyovoimakustannukset katsotaan haitaksi yritysten kilpailukyvylle. Jirjestdjen edel-
lytetddn tdlloin toimivan osana palvelumarkkinoita ja kuntien hankkivan palveluja
jarjestoiltd samalla tavalla kuin yksityisiltd yrityksiltdkin. Toisaalta jérjestot ja nii-
den toiminnan tukeminen voidaan ndhdd markkinoita viiristavina tekijind, koska
jarjestdjen katsotaan olevan edullisemmassa asemassa kuin yksityisten yritysten.
(vrt. Heikkala 2005, 62-64.)

Hyvinvointipoliittiset argumentit puolestaan korostavat ndakemyksii, ettd hyvin
toimivat julkiset palvelut (mm. hyvé koulutus, sosiaalinen turvallisuus) ovat kan-
sainvilisen kilpailukyvyn perusta ja kiistdvét vditteet julkisten palvelujen tehotto-
muudesta. Tarkastelutavan mukaan Suomi on saavuttanut asemansa kansainvilises-
ti juuri kyvylld yhdistéa taloudellinen kilpailukyky ja hyvinvointiyhteiskunnan toi-
mintamalli. Aiemmin jérjestojen rooli olikin hyvinvointiyhteiskunnan kokonaisuu-
dessa selkedampi. Jirjestdjen toiminta edusti ikddn kuin ”puhtaammin” kansalaisten
omaehtoista toimintaa. Hyvinvointiyhteiskunnan toimivuuden perustaksi oli ym-
mirretty, ettd sen asukkaat tarvitsevat yhteiskunnan tuottamia palveluita ja niiden
tuottamiseksi mahdollisimman dynaamisen talouden. Hyvinvointiyhteiskunta tarvit-
see kuitenkin my0s asukkaiden kidynnistiméé omaehtoista toimintaa ja aktiivisuutta,
keskindistid huolenpitoa ja sosiaalista turvaa. Onkin korostettu, ettd juuri ihmisten
vilinen vuorovaikutus ja omaehtoinen toiminta rakentavat nk. sosiaalista pdiomaa
eli yhteistoimintaa, sitd sdédtelevid normeja ja keskindistd luottamusta. Sosiaalinen
piddoma ndhdiénkin siis nyt yhi selkeammin hyvinvointiyhteiskunnan véalttimatto-
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mind voimavarana ja osoituksena ihmisten kyvystd tyoskennelld yhteisten tavoittei-
den saavuttamiseksi niin, ettd myos taloudellinen kehitys kulkisi yhteiskunnallises-
ti toivottavaan suuntaan. (Mottonen & Niemeld 2005, 18-19; 208-210.)

Monitoimijamallin toteuttaminen ja yhteiskunnallisen eheyden tavoitteleminen
nihdiin siis mahdollisena mutta haastavana. Hyvinvointiyhteiskunnan séilyttami-
nen edellyttdd palvelujirjestelmén siséistd uudistumiskykya siten, ettd uudistuminen
ei toteutuisi pelkéstidén taloudellisena pakkona mahdollisesti yhid haastavammissa
taloudellisissa oloissa. Toivottavaa siis olisi, ettd uudistustyotd toteuttaisivat mah-
dollisimman monet hyvinvointipoliittiset toimijat parhaan asiantuntemuksensa ja
kokemuksensa pohjalta. Kuntien ja jérjestdjen yhteistyon ja vuorovaikutuksen ke-
hittiminen voitaisiin parhaimmillaan nidhdé strategisena mahdollisuutena, jossa ta-
voitteena olisi my0s itse palveluja kokonaisvaltaisempi hyvinvointiyhteiskunnan
palvelujdrjestelméin ja uusien toimintatapojen kehittdminen. Pitkdjédnteisessd kehit-
tamistyossi tavoitteena voisikin olla my06s osapuolien toimintaedellytysten tietoinen
vahvistaminen. Jarjestojen kannalta kuntien palvelutehtivin ei pitéisi antaa yliko-
rostua niin, ettd se alistaisi jdrjestdjen asemaa ja sitd kautta muuttaisi jopa kansa-
laisyhteiskunnan perusrakennetta. Hyvinvointiyhteiskunnan perustana voitaisiin
moniarvoisesti ndhdé toimivat ja riittdvit julkiset palvelut, dynaaminen talous seka
sosiaalisen tasa-arvon ja oikeudenmukaisuuden arvot. Kunnilla olisi till6in erityise-
ni haasteena sekd tehostaa palvelujen tuottamista ettd toteuttaa tdmé yhteiskunnal-
lisesti, sosiaalisesti ja eettisesti kestdvilld tavalla. Ongelman ratkaisussa olisikin
tarkedd tehokkuuden tavoittelun rinnalla pyrkié tunnistamaan kaikki olemassa ole-
vat mahdollisuudet. (Mottonen & Niemeld 2005, 18-19; 208-210.)

4.2 Menetelmalliset valinnat, aineisto ja aineistonkeruu

Tutkimusmenetelmillisié valintoja tdssd tutkimuksessa tuki ajatus, ettd luonteeltaan
kehittamistoimintaa ldhelld oleviin tutkimushankkeisiin voi liittyd piirteitd eri me-
netelmistd, jotka ovat ldhelld toisiaan. Soveltuvina vaihtoehtoina tissid yhteydessa
nousivat esiin toiminta-, tapaus- ja arviointitutkimus. Tutkimusmenetelméilliseni
haasteena ja samalla myds mahdollisuutena hahmottui vihitellen oivallus, ettid néitd
kolmea ldhestymistapaa oli itse asiassa varsin vaikeaa kdytdnnossi erottaa toisis-
taan. Koin, ettd jonkin menetelmin pois rajaaminen olisi jattdnyt tarkastelusta pois
hyvin olennaisia ja tirkeitd havaintoja. Lihestymistapojen valintaa on tarkasteltu
seuraavassa menetelmien tarkempien méiirittelyjen avulla. Lopuksi on tarkasteltu
niiden soveltumista kisilld olevaan tutkimukseen taulukossa 3.
Tapaustutkimukselle (case-tutkimukselle) on ominaista, ettd aineistot ovat usein
ns. luonnollisista tilanteista kerittyjd ja niitd voidaan kerdtd monin eri tavoin. Ta-
paustutkimuksessa tarkastellaan joko yhté tai useampaa tapausta, minkd vuoksi tut-
kimuksen keskeiseksi tehtdviksi nousee ndiden tapausten méérittely, analysointi ja
tavoitteeksi asetetun ongelman ratkaisu. Lihestymistavalle on tyypillistd kuvata il-
miditd tietyn ryhmén nikokulmasta ja siten ymmartéd tutkittavien henkiléiden omia
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kisityksid. Jotta tutkimuksella tavoitettaisiin mahdollisimman monipuolinen koko-
naisuus, toteutetaan tapaustutkimus erilaisin metodein ja eri aineistoja yhdistellen.
Tapaustutkimuksen kehittdjind ja tunnetuimpina edustajina tunnetaan mm. Stake ja
Yin. Staken (1995, 10) mukaan tapaustutkimus johdattelee tutkijan kysyméin ”Mitd
voimme oppia tapauksesta?”. Tapaustutkimuksen avulla voidaan siis selvittds asiaa,
joka ei ole tiedossa ja vaatii siksi lisdvalaisua. Stake (1995, 3) jakaa tapaustutkimuk-
set kolmeen tyyppiin riippuen tapauksen luonteesta, lukumééristi, tutkimuksen ta-
voitteista ja tutkimukseen liittyvistd perusoletuksista. Ensimmaisté néistd hin luon-
nehtii epistemologian eli tietdmisen tavan perusteella mielenkiintoisena tyyppini, ja
nimittda téllaisia tapauksia itsessddn arvokkaaksi tapaustutkimukseksi (intrinstic
case study). Tdlloin tutkijalla on erityinen kiinnostus tiettyyn, ainutlaatuiseen ta-
paukseen, jota hin haluaa ymmartdd mahdollisimman hyvin. Toisena hén luonnehtii
vdlineellistd tapaustutkimusta (instrumental case study), jonka avulla yritetddn ym-
mirtdd jotain muuta kuin vain kyseisti tapausta. Télloin tapaus ei itsessidin ole niin
kiinnostava kuin aihe tai siitd nouseva teoreettinen kehittely. Kolmantena Staken
(1995, 4) jiasentelyssd hahmottuu kollektiivinen tapaustutkimus (collective case
study), jossa hin nikee vélineellisen tutkimuksen osana usean tapauksen tutkimusta.
Viilineellisessi tapaustutkimuksessa on hidnen mukaansa erityisesti kysymys teo-
reettisten kisitteiden havainnollistamisesta tai kehittamisestd tapausten avulla.

Laine ym. (2007, 10-13) kuvaavat, ettd tapaustutkimuksen ldhtotilanteessa tut-
kijaa kiehtoo tunne, ettd tutkittava tapaus on jollakin erityisellad tavalla merkittiva,
mutta jonka erityisyys hahmottuu esiin vasta pala palalta. Tapaustutkimuksellinen
ldhestymistapa soveltuu siten monimutkaisten ja pitkien tapausten tutkimiseen, jos-
sa kysytéddn miten ja miksi. Tutkittava kohde voi olla yksild, yhteisd, kumppanuus
tai tapahtumakulku. Tutkimus ei ole kuitenkaan pelkké tapahtumien sarja, vaan sii-
hen liittyy erityinen kiinnostus tiettyd toiminnassa ilmenevéd jdnnitettd kohtaan.
Juuri jinnitteestd syntyy tietty tapaus, joka ilmentdé tutkimuksen kohteena olevaa
asiaa. Tapauksen rajaus puolestaan kiinnittdéd tarkastelun tiettyyn ajanjaksoon tai
tiettyyn paikkaan. Tapaustutkimuksen juoni rakentuu siten aina paikallisten tapah-
tumien, ilmididen, erityispiirteiden ja niitd ympéroivdan maailman viliselle suhteel-
le. (Laine ym. 2007, 10-13.) Stake (1995, 3—4) korostaa tapauksen taustan ja kon-
tekstin kuvausta erityisesti silloin, jos kysymyksessi on itsessddn arvokas tapaus.
Hénen mukaansa tapauksen rajaus ja sen kontekstin kuvaus auttaa paremmin tulkit-
semaan ja ymmartiméain tutkittavaa tapausta, silld tapaustutkimuksessa on paamai-
rind tehdd tapauksesta ymmaérrettava.

Toimintatutkimus voidaan ymmartdd tutkimusorientaationa, jossa voidaan hyo-
dyntii erilaisia tutkimuksellisia menetelmié ja tutkimusaineistoja. Toimintatutki-
muksellinen suuntaus perustuu syvimmiltdén kriittisen teorian filosofiseen perintee-
seen. Kriittisen teorian tiedonintressi on emansipatorinen, jossa tavoitteena on va-
pauttaa inhimillinen toiminta osallistavaksi toiminnaksi. (Tuomi 2008, 50-51,
120-121.) Tulkinnan mukaan toimintatutkimus voidaan nihdé yhtené yhteiskuntaa
muuttavana voimana, jolla tdhditdén ihmisen vapautumiseen, valtaistumiseen ja
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osallistumiseen (Heikkinen 2001, 171). Lewin on vaikuttanut toimintatutkimuksen
menetelmédn madrittelyyn merkittdvilld tavalla tuomalla esille késitteen “action re-
search” (1948, 34). Sen myo6téd toimintatutkimus on nihty selkedmmin todellisuu-
teen vaikuttamisena niin, ettd toimintatutkimuksellisella otteella siirrytdén toimin-
nan kuvaamisesta sen muuttamiseen. Lewin painotti, ettd “tutkimus, joka ei tuota
muuta kuin kirjoja, ei riitd”. Heikkinen (2006, 27) tiivistdd Lewinin ajatteluun vii-
taten, ettd toimintatutkimus on tutkimustapa. Se perustuu Lewinin mukaan interven-
tioon ja sille on tyypillistd kdytdnnon ldheisyys. Tutkimustapana se on osallistava,
reflektiivinen ja sosiaalinen prosessi, jonka tarkoituksena on tutkia todellisuutta,
jotta sitd voitaisiin muuttaa ja muuttaa todellisuutta, jotta sitd voitaisiin tutkia.

Toimintatutkija osallistuu tutkimaansa toimintaan ja tekee tutkimuksen avulla
tarkoituksellisen muutokseen tidhtdivén viliintulon eli intervention, jolloin tutkijan
oma kokemus on osa aineistoa. Samoin tutkijan ymmaérrys tutkittavasta kohteesta
kehkeytyy hiljalleen. Toimintatutkimukselle tyypillistd, vihitellen lisdédntyvad ym-
mértdmystd, on pidetty hermeneuttisena prosessina. Toimintaa ei siis selitid jokin
aiemmin tapahtunut, vaan jokin tulevaisuuden tavoite, jota kohti suuntaudutaan.
Syntyvii ratkaisuja pyritddn ymmartdmiin toimintaan osallistuvien ihmisten paa-
miirien ja motiivien kautta intentionaalisesti. (Heikkinen 2006, 19-21; Lewin 1948,
201-203.)

Greenwood ja Levin (1998, 17) ovat korostaneet toimintatutkimuksessa oppi-
misen merkitystd. He nikevit, ettd toimintatutkimuksen tehtdvind on nostaa esiin
osallistujien oppimisen ja kehittymisen kyvyt. Samaa korostavat myods Tuomi &
Sarajirvi (2006, 32) painottaen, ettd kaikkein tdrkeintd on tutkimukseen osallistu-
vien oppiminen, silli oppimisen uskotaan johtavan toimintaan ja toiminnan yll&-
pitdmiseen. Oppimiseen liittyy myds kehittamisen syklisyys, silld parempi kiytinto
voi olla aina vain tilapdinen. Toimintaympériston muuttuessa luodaan siten syklises-
ti yhi uusia parempia kiytidntdjd. Toimintatutkimus ei tidssd mielessd tule koskaan
valmiiksi ja siksi se tuleekin rajata ja kohdistaa tutkimuksen kannalta mahdollisim-
man kiinnostavaan kohtaan tai tapahtumasarjaan (episodiin).

Toimintatutkimusta kuvatessaan Kuula (2000, 218) viittaa Lewinin (1948, 202—
203) tunnettuun ndkemykseen tihdentéen, ettd sosiaalinen todellisuus tulee parem-
min ymmarretyksi siten, ettd tutkimus yhdistetdén todellisessa eldméssa tehtidviin
muutokseen ja sen ymmartimiseen. Toimintatutkimuksessa korostuu ensinnékin se,
ettd tutkimuskohteen toimijat (tutkittavat) eivit ole tutkimuksessa passiivisena koh-
teena, vaan aktiivisina osallisina muutos- ja tutkimusprosessissa. Myods Kuula siis
painottaa tutkijan aktiivista osallistumista muutosprosessiin. Toisena erityispiirteeni
Kuula korostaa toimintatutkimukseen liittyvidd ongelmaldhtoisyyttd. Tutkimus on
siten kdytdntoon suuntautunutta ja oleellista siind on muutoksen tavoittelu. Kuulan
mukaan tdstéd seuraa, ettd toimintatutkimuksen kdynnistyessd sekd tutkija ettd tutkit-
tavat asettavat itse kehittimistydlleen tavoitteita.

Huomionarvoista on, etti tavoitteiden asettamisesta huolimatta vasta muutos- ja
kehittimishankkeen aikana voidaan tuottaa uudenlaista tietoa niistid eri keinoista,
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joiden avulla organisaatiot voivat muuttua ja kehittyd. Kidytinnossd tima tarkoittaa
sitd, ettd toiminnallinen ymmaérrys ja muutosmahdollisuuksien 16ytdminen voidaan
saada toiminnasta itsestdédn tutkijan tutkimuskohteeksi vain reflektoiden ja purka-
malla auki itse tyon tekemisen rutiineja ja kiytidntojd. Lisdksi muutokseen tarvitaan
toiminnallisia kokeiluja uudenlaisesta tyon tekemisestd. Muutokselle ja sen onnis-
tumiselle e1 siten riitd sanallinen tai kirjallinen suunnittelu. Tutkimusprosessi on
syklinen, jossa ensin valitaan pddmé&érit, minkd jdlkeen tutkitaan ja kokeillaan kéay-
tdnnon mahdollisuuksia edetd pddmaédriin. Eteneminen jatkuu jilleen niin, ettd ar-
vioidaan ensiaskelia ja edetiin varsin hitaasti tarkentaen padmaérid. Néin tutkimus-
prosessissa vuorottelevat suunnittelu, toiminta ja toiminnan arviointi. (Kuula 2000,
218-223.)

Myds Aaltolan & Syrjéldn (1999, 18) mukaan toimintatutkimuksessa keskeistd
on tutkittavien aktiivinen osallistuminen muutosprosessiin, joka tdhtdd asioiden
muuttamiseen ja kehittdmiseen entistd paremmiksi. Kehittiminen perustuu uudella
tavalla ymmérrettyyn prosessiin. Ndin ymmérrettynid toimintatutkimuksellinen 13-
hestymistapa ei ole kiinnostunut vain siitd, miten asiat ovat, vaan ennen kaikkea
siitd, miten niiden tulisi olla. Heikkinen ja Jyrkdma& (1999, 25) ovat havainnollista-
neet toimintatutkimuksellista ldhestymistapaa madrittelemailld, ettd toimintatutki-
muksellisesta ldhestymistavasta voidaan puhua vasta, jos tutkija toimii yhteisossd,
jossa tyotd reflektoidaan, kehitetién ja analysoidaan, kehitetédén vaihtoehtoja ongel-
mien ratkaisemiseksi ja saavutetaan toiminnasta uutta tietoa ja teorioita.

Arviointitutkimuksellinen tutkimusote puolestaan hahmottui tissé tutkimukses-
sa kolmantena mahdollisena ldhestymistapana. Arviointitutkimus on tunnetusti
muotoutunut monien vaiheiden kautta osallistavaksi ja arvoiltaan pluralistiseksi 14-
hestymistavaksi. Guba & Lincoln (1989, 40-41) ovat esittineet arvioinnin kehitty-
misen neljd sukupolvea. Jaottelussaan he huomioivat arvioinnissa mukana olevat
erilaiset asiat ja arvioijan roolin. Sukupolvien myotd he tunnistavat mittaamisessa
ja teknisessd ldhestymistavassa tapahtunutta kehitystd kuvailevampaan suuntaan.
Kehityksen myoté erityisesti arvioitavan rooli muuttuu tutkittavasta “kohteesta” ak-
tiiviseksi osallistujaksi. Neljannen sukupolven arviointia he kutsuvatkin osallistu-
vaksi arvioinniksi. Tiivistien Guba & Lincolnin (1989) arviointitutkimuksen kehi-
tysvaiheet voidaan kuvata seuraavasti:

Ensimméinen sukupolvi: keskeistd mittaaminen ja testaaminen
Toinen sukupolvi: keskeistd kohteen kuvailu ja tavoitteiden arvioiminen

Kolmas sukupolvi: kuvailun liséksi arvioijan tekemét padtokset ja mahdolliset
tuomiot

Neljis sukupolvi: keskeinen arviointiprosessi, jossa eri osapuolet ja asianosaiset
pyritddn ottamaan mukaan neuvotellen
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Neljdannen sukupolven arvioinnissa pyritddn Raivolan (1995, 36) mukaan arvioita-
van valtuuttamiseen ja tiedostuttamiseen. Eri osapuolten kuulemisesta muotoutuu
neuvotteluprosessi, jolloin asianosaisten rooli on osallistuva. Osallistuvien arvioin-
tisuuntausten taustalla on konstruktivistinen ndkemys moninaisista nikokulmista ja
todellisuuksista. Niisséd eri asemissa olevat ihmiset konstruoivat tietoa, totuutta ja
merkityksid eri tavoin. Asianosaisina (engl. stakeholders) eli arvioinnin yleisona
Raivola (1995, 36) nikee ohjelman rahoittajat, ohjelman kehittijét, toimeenpanijat
ja lisdksi arviointitoimessa voi olla my6s hyotyjid ja hidvidjid. Hian on kuvannut ar-
vioijan roolin muuttumista mm. siten, ettd ensimmaéisessé vaiheessa arvioija on ollut
ikddn kuin teknikko, joka nékee organisaation henkiloston raaka-aineena, jota voi-
daan mittausten myotd muokata. Toisessa vaiheessa arvioijasta tulee kuvailija, joka
erittelee ohjelman vahvuuksia ja heikkouksia suhteessa tavoitteisiin. Kolmannessa
vaiheessa arvioija toimii kuten tuomari, joka pystyy paittimaidn mm. ohjelman jat-
kamisen aiheellisuuden. Neljdnnessi vaiheessa arvioija puolestaan sovittelee, tuo
esille ja tiedostuttaa eri toimijoita eri nikemysten huomioimisessa. Arvioija voidaan
ndin hidnen mukaansa nihdé prosessiin osallistuvana neuvottelijana, joka voi olla
esim. kasvattaja, koordinaattori, laadun varmistaja tai kouluttaja. (Raivola 1995,
28-37.) Tamén tutkimuksen menetelmilliset valinnat perusteluineen on kiteytetty
taulukkoon 3.

Téami tutkimustyd, siihen liittynyt havainnointi ja aineistonkeruu ovat kdynnis-
tyneet vuoden 2006 kevéilld. Tuolloin kdynnistyi tamperelaisten jdrjestdjen palve-
lujen laadunkehittdjikoulutus ja -ohjaus, johon tulin tutkijana mukaan sopimuksen
kautta®*. Hanke oli nimeltddn " Ty6n sujuvuutta ja tyon iloa”. Se oli ty6- ja elinkei-
noministerion tyoeldmin kehittimisohjelman mukaisella Tykes-rahoituksella toteu-
tettu kehittdmishanke, joka toteutui 8.2.2006-31.12.2008 ja 1.1.-31.12.2009. Kehit-
tdmishankkeessa oli mukana 12 tamperelaista hyvinvointipalveluja tuottavaa jérjes-
tod, jotka tarjosivat vanhus-, kehitysvamma-, mielenterveys- ja / tai lastensuojelun
avopalveluja*.

Tutkimusaineiston hankkimisessa on kiytetty useita eri menetelmid ja aineisto
koostuu neljistéd eri osasta. Ensimmaéinen osa tutkimusta varten kerittyd aineistoa
kisittdd nk. osallistuvaa havainnointiaineistoa, joka on keritty vuosien 2006-2009
palvelujen laadunkehittimiseen liittyneiden koulutusten ja ohjausten yhteydessa.
Toisen osan aineistosta muodostavat erilaiset kyselyt ja lomakehaastattelut, joiden
avulla voitiin tarkentaa koulutuksissa ja keskusteluissa esiinnousseita havaintoja.
Kyselyt, lomakehaastattelut ja syvihaastattelut on kohdistettu jirjestdjen johdolle
vuosien 2007-2009 aikana, laadunohjaajille 2007, laadusta vastaaville 2008 ja 2009
sekd sisdisille auditoijille vuosina 2007-2009.

¥ Tutkijana toimimista ja tutkimuksen eettisyyttd on kisitelty tarkemmin luvussa 6.4.

3 Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeeseen osallistuneet Tampereella toimivat hyvinvointipalveluja tuotta-
vat jarjestot, niiden toiminta, palveluyksikot ja toiminnan volyymi on esitetty tdmén tutkimuksen liittees-
sd 1. Hankkeen aikana toteutunut laadunkehittimistd koskeva koulutus, ohjaus ja osallistujat on esitetty
tutkimuksen liitteessé 2. Tiivistelmé koulutuksista, ohjauksista ja osallistujaméiristd on esitetty liitteen 2
lopussa taulukossa 5.
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Taulukko 3. Tutkimusmenetelmalliset valinnat perusteluineen.

Tutkimusmenetelma

Menetelmén keskeiset
nékoékulmat

Soveltuvuus tahéan
tutkimukseen

Tapaustutkimus

Stake, 1995
Yin, 1994
Laine ym. 2007

Kohteena mm. yksil, yhteisd,
kumppanuudet

Tapauksen selkea rajaus
Erityinen kiinnostus tapaukseen

Kiinnostus tapauksen tavasta
jasentda maailmaa ja antaa
asioille merkityksia

Tapauksella my¢s valineellinen
arvo

Kontekstisidonnaisuus mm.
aikaan ja paikkaan

Jannitteend jokin erityispiirre
Kokonaisvaltainen analyysi
luonnollisesti iimenevéasta asiasta

Mit& voimme tapauksesta oppia?
Miten? Miksi?

Tamperelaiset jarjestot
Jarjestot palvelujen tuottajina
Jarjestdjen tulevaisuus
Verkostomainen kehittdmismalli

Kilpailuttamistilanne tilaaja-
tuottajamallissa

Hanke 2006—-2009

Kehittdmispddoman rakentu-
minen

Laadunkehittamisen mahdolli-
suus kehittamisvalmiuden
vahvistajana

Toimintatutkimus

Lewin, 1948
Kuula, 2000
Heikkinen &
Jyrkama, 1999

Muutoksen aikaansaaminen
Tutkittavien aktiivinen osallistuva
rooli

Kéaytannoénlaheisyys

Prosessimainen kehittdminen
uudella tavalla ymmarretyn
prosessin pohjalta

Nakyméatén nékyvaksi
Toiminnan ja prosessien auki

purkaminen uuden ymmarryksen
|6ytamiseksi, jaettu ymmarrys

Sertifiointivalmius

Ty6n sujuvuutta ja tyon iloa
-hanke, toimijat

Palvelujen laadunkehittédmis-
hanke

Eri henkiléstéryhmien
mukanaolo eri vaiheissa
Jarjestojen toiminnan ja
palvelujen laatu ja kehittdmis-
valmius

Prosessien ja palvelujen
kuvaukset, kilpailuttamiseen
osallistuminen tilaaja-tuottaja-
mallissa

Arviointitutkimus,
neljannen sukupolven
arviointi

Guba & Lincoln, 1989
Raivola, 1995

Osallistuva arviointi, osallistujien
rooli aktiivinen

Valtuuttaminen, tiedostuttaminen,
demokraattisuus, oikeuden-
mukaisuus

Monimuotoisuus
Arvioijan eri roolit

Koulutuspaiviin osallistuminen,
kehittamista tukevat laatutiimit
ja tyéryhmat

Kaikkien tyéntekijoiden
osallistuminen oman tyén
kehittdmiseen

Reflektiivinen kehittdmisote

Kokonaisvaltainen toiminnan
arviointi

Siséiset auditoinnit
Johdonkatselmukset
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Tutkimusaineiston kolmannen osan muodostavat erilaiset asiakirjat eli tyosken-
telyn kuluessa syntyneet dokumentit, kuten laatukésikirjat®, toiminta- ja tyoohjeet®,
prosessi- ja palvelukuvaukset®, itsearviointien tulokset®®, sisdisten auditointien ra-
portit* ja kehittimishankkeen loppuraportti*’. Nama dokumentit syntyivit jirjesto-
jen laadunkehittimisen tuotoksina, joiden laatimiseen osallistuivat pddsdéintoisesti
koulutuksiin ja ohjaukseen osallistuneet henkilot seki jirjestdjen johto.

Neljinnen osan tutkimusaineistosta muodostavat erilaiset tiedot tai asiakirjat,
jotka kuvaavat jarjestojen toimintaa (mm. kotisivut, esitteet, toiminta- tai vuosiker-
tomukset) ja jirjestdjen toimintaan liittyvét julkiset asiakirjat (mm. kilpailutukseen
liittyvét tiedotteet, tarjouspyynnét ja hankkeeseen liittyvé julkinen tieto).

Tutkimusaineiston keruun tavoitteena on ollut saada tietoa tutkittavan ilmion
monimuotoisuudesta ja kompleksisuudesta. Samalla, kun eri toimijat tuottivat tark-
kaa ja intensiivisti tietoa (keskustelut, haastattelut, syvihaastattelut), syntyi tietoa
jarjestojen virallisesta toiminnasta ja siihen liittyvistd tiedottamisesta (esitteet, vuo-
sikertomukset, palvelukuvaukset, laatudokumentaatio). Monimuotoista aineistoa ja
erilaisia menetelmié on kéytetty siksi, ettd tutkimuksessa tavoitettaisiin riittavd yk-
sityiskohtaisuus, tilanteiden rikkaus ja monimuotoisuus*'. (Vrt. Eskola & Suoranta
1999, 65-66.)

Tapaustutkimuksen antina Alasuutarin (1999, 47) mukaan voidaan pitidd siti,
ettd sen avulla voidaan kytked havaitut erot ja yhtdldisyydet ennalta maaradmatto-
milld tavalla mahdollisiin selitettidviin asioihin. Ennalta miidrddméttomét asiat voi-
vat siten vaikuttaa tutkimuksen kulkuun ja tutkimustapaan, jota voidaan muuttaa tai
tarkentaa merkittidvien havaintojen myotd. Alasuutarin (1999, 48) mukaan tutkimuk-
selle olisi hyviksi, jos tutkimukseen ryhtymisti ohjaisi vahva tunne siit4, ettd tutki-

Laatukdsikirja tarkoittaa jédrjestojen toiminnan kokonaisvaltaista kuvausta, jossa on huomioitu ISO
9001:2000 ja 2008-standardien edellyttamit kuvaukset. Laatukisikirjan pdédkohtia ovat kuvaukset jérjes-
ton johtamisesta, toiminnan edellyttimistd resursseista ja niiden johtamisesta, palvelujen tuottamisesta,
koko toiminnan seuranta- ja arviointikdytdnnoistd sekd niistd kdytidnnoistd, joiden avulla toimintaa jatku-
vasti kehitetéddn.

% Toiminta- ja tybohjeet tarkentavat laatukésikirjassa kuvattuja asioita. Ohjeet toimivat tyontekijéiden apu-
na eri tyotehtdvien toteuttamisessa. Ohjeilla selkiytetddin mm. tyon tarkoitus, vastuut, tehtdvén kytkey-
tyminen laajempaan kokonaisuuteen, tyon vaiheet ja sen edellyttimét kirjaamiskdytdnnot. Toiminta- ja
tyoohjeita jdrjestot laativat itse oman harkintansa mukaan. Ohjeet ovat osa laadunhallintajérjestelmin
dokumentaatiota.

Prosessi- ja palvelukuvaukset syntyivit jarjestojen vastatessa palvelujen tuottajina tarjouspyyntoihin. Pal-
velukuvaukset ovat luottamuksellisia kilpailuttamisasiakirjoja.

Jarjestojen edustajat laativat laatukoulutusten yhteydessd oman itsearvioinnin jérjeston laadunkehittdmi-
sen edistymisesti.

Sisdiset auditointiraportit syntyvét koulutusten ja tehtyjen auditointien dokumentointina. Raportit kuvaa-
vat kunkin suoritetun auditoinnin toteutuksen ja tulokset seki arvioinnit auditoinnin toteutuksesta.
Jarjestot ovat laatineet hankkeen rahoittajalle (Tykes) loppuraportin, jossa he kuvaavat hankkeen toteutus-
ta. Raporttiin sisdltyy jérjestdjen johdolle suunnattu kysely hankkeesta ja sen eri vaiheiden toteutuksesta
sekd saavutetuista tuloksista.

Tutkimusaineistoa ei nauhoitettu eikéd kuvattu, vaan aineisto koostuu vélittdmésti tapaamisten jilkeen
laadituista keskustelumuistioista. Muistioihin on kirjattu mm. jirjestokohtaisia merkintdjéd osallistujien
kertoman mukaan kehittimistyon edistymisestd ja kehittdmistyotd vaikeuttaneista tekijoistd sekd niitd
koskevia havaintoja sekd mm. seuraavan kerran valmistelutyotd ohjaavia kysymyksii ja muistiinpanoja.

37
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mus on jollakin tavalla erityinen. Tédssd suhteessa tamperelaiset jérjestot, heididn
muodostamansa kehittamistyd ja kehittimistyon ajankohta palvelurakenteen uudis-
tuessa muodostivat erityisen kokonaisuuden. Tapauksen luonteen muodostaa sarja
kehittamistapahtumia eli episodeja, eli kunkin jédrjeston oma ja jirjestdjen yhteinen
hanke pitkéjinteisend kehittimistyond tarjosi mahdollisuuden tarkastella palvelujen
laadunkehittdmisen toteutusta toimintaympériston ja palvelurakenteiden muutoksen
keskelld ja tunnistaa ilmidssé sellaisia asioita, joihin itse asiassa kukaan mukana
olleista toimijoista ei osannut varautua hankkeen kiynnistyessd. Niitd kehittdmis-
tyohon heijastuvia muutoksia tapahtui kehittimistoiminnan edetessd kaiken aikaa
sekd jdrjestdjen omassa toiminnassa, toimintaympiristossi ettd yhteistyosuhteissa.

Aineisto on rajattu ajanjaksoon 2006-2009, jotta tarkasteltaviin asioihin (stra-
tegisuus, laadunkehittimistyd, oppiminen) voidaan liittdd pitkéhkolld aikavililla
tapahtuvia havaintoja. Kyllin pitkd ajanjakso tuottaa samalla riittdvidn runsasta ja
yksityiskohtaista tietoa seki kunkin jéarjeston omasta ettd verkoston yhteisesti toi-
minnasta. Kun tapaus tai tutkittava ilmi6é voidaan ajallisesti kiinnittdi tiettyyn ai-
kaan ja paikkaan, se voi synnyttdd juuri aiemmin kuvatun tutkimuksellisen jinnit-
teen. Jinnite voi taas synnyttdd erityisen kiinnostuksen, josta rakentuu vihitellen
laajempi tutkimuksellinen juoni. Tdssé tarkastelussa jinnite syntyi jéarjestojen toi-
minnan erityispiirteiden ja ympéroivdn maailman viliselle erityiselle suhteelle. Jan-
nitteeksi muotoutui lopulta se, miten jirjestot tavoitellessaan midritietoisesti serti-
fiointivalmiutta palvelujen laadunkehittimisessé ja sen johtamisessa samalla myos
rakentavat kehittamisvalmiuttaan ja voivat sen avulla vahvistaa toimintaansa palve-
lujen tuottajina. Jdnnitteen tunnistaminen auttoi tutkimuksen eri vaiheessa palautta-
maan huomion yhi uudelleen tutkimustehtiviin ja tutkimuskysymysten &direlle.
Tutkimuksessa yleisesti, kuten tdssékin jérjestdjen toiminnan tarkastelussa, kon-
teksti auttoi hahmottamaan ilmion eli jdrjestdjen toiminnan kokonaisvaltaisesti ja
luonnollisena, mutta silti erityisend osana kehittdmistydssd ilmenneitd asioita ja ta-
pahtumia. (Vrt. Patton 1980, 56; Laine ym. 2007, 10-13.)

Tutkimusaineiston em. neljd osaa on tiivistetty taulukkoon 4. Tarkemmin tutki-
musaineistoa kuvaava systemaattinen kooste (aineistotyyppi, ajankohta, kohderyh-
mad ja keruutapa) on esitetty taulukossa, joka on tutkimuksen liitteend 9.

Vuoden 2008 alussa kartoitettiin johdon johtamisperiaatteita Webropol-kyselyl-
la (liite 4). Kysely oli laadittu ISO 10014-johtamisstandardin pohjalta ja sisélsi 42
monivalintakysymystid. Kysymykset kohdistuivat jédrjestdjen strategiseen johtami-
seen, johdon toimintaan, asiakasldhtdisyyden toteutumiseen, henkildston sitoutumi-
seen, toimintamallien prosessimaisuuteen, johtamistavan jarjestelmaillisyyteen, joh-
tamistapaan, jatkuvaan parantamiseen, tosiasiapohjaiseen péaidtdksentekoon ja kump-
panuuksiin.

Johdon lomakehaastattelut kevailla 2008 olivat jatkoa johtamisperiaatekartoi-
tukselle. Jirjestdjen johdolle esitettiin yhdeksin teemoitettua lomakehaastatteluky-
symysti jirjestojen strategiasta, laadusta ja kilpailuttamisesta (liite 5). Kysymyksiin
johtajat saivat vastata kirjallisesti. Lomakehaastattelua tdydennettiin jirjestokohtai-
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Taulukko 4. Tutkimusaineisto.

Tutkimusaineisto

Havainnointiaineisto, | Kyselyt, haastattelut, Kehittdmistyon Julkinen tieto,
osa 1. osa 2. aikana syntynyt osa 4.
dokumentaatio,
osa 3.
Laatukoulutukset Kyselyt ja haastattelut | Laatudokumentaatio Jérjestbjen toiminnasta
2006-2009: 2008-2009: kertova aineisto:

Toiminta-/laatukasikirjat

laadunohjaajat, johtamiskartoitus- L ) Toimintakertomukset,
koko henkiléstd, kysely 2008 johdolle, :°'..m'r?.ta‘;hjeret .| esitteet, kotisivut.
laadusta vastaavat, johdon haastattelu kyoo JEe » Prosess o e
johto, esimiehet, 2008, johdon syva- uvaukset, Kilpailutukseen liittyva
sisaiset auditoijat. haastattelu 2009 sisaisten auditointien | aineisto:

tulokset, Tarjouspyynnét,
Jarjestdkohtainen Laadusta vastaavien itsearvioinnit, liitteet.
laadunohjaus 2006— | haastattelu 2008 palvelukuvaukset,
2009, ohjauskaynnit, | | o jarjestojen strategiat. | Tykes-hankehakemus
keskustelut. aalupaafixoigen 2005.

haastattelu 2009
Tykes-hankkeen

Kysely sisdisen loppuraportti 2010.
auditoinnin

suorittaneille 2009.

sen ohjauksen tai muiden tapaamisten yhteydessi tarkentavilla kysymyksilld. Haas-
tattelut olivat luonteeltaan avoimia, syvidhaastattelunomaisia ja niisséd korostui tut-
kittavien asioiden perusteellinen avaaminen. Syvéhaastattelu oli mahdollista, koska
tilanteessa saattoi kdyttdd kysymysten tarkentamisessa jo kokemusperiisti tietoa ja
tarkastelussa olleet asiat olivat sekd tutkijalla ettd haastateltavilla tiedossa. (Vrt.
Hirsjérvi & Hurme 2001, 48; Tuomi & Sarajirvi 2006, 78.)

Laadusta vastaavien lomakehaastattelu toteutettiin kevailld 2008. Lomake-
haastattelussa heille esitettiin 10 avointa kysymysté koskien laadunkehittdmistyotd,
muutoksia, johdon toimintaa ja henkil6stdd (liite 6). Vastaajat saivat kirjoittaa va-
paamuotoiset vastaukset ja niitd tarkennettiin samalla tavalla kuin johdon lomake-
haastattelua vastaustausten yhteenvedon kisittelyn ja eri tapaamisten yhteydessa.

Kaikkien jirjestojen laatupddllikoille suunnattiin lomakekysely vuoden 2009
alussa. Kysymysten teemat noudattivat laadusta vastaaville vuotta aikaisemmin esi-
tettyjd aiheita (liite 7). Aineistoa tarkennettiin kisittelyn yhteydessi joko puhelin-
tai sdhkopostiyhteydenpidolla tai eri tapaamisten yhteydessa.

Sisdisille auditoijille kohdistetun lomakekyselyn (liite 8) tavoitteena oli saada
esille kirjallisesti koottua kokemustietoa johdon ja laadunkehittimisen vastuuhen-
kildiden lisdksi muulta henkilostoltd. Kyselyssid olivat mukana vuosina 2008 ja 2009
sisdisen auditoijakoulutuksen suorittaneet. Kyselyn teemat olivat samoja kuin joh-
dolle ja laadunkehittimisen avainhenkildille esitetyt kysymykset vuosien 2008 ja
2009 alussa.
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4.3 Tutkijaroolit ja aineiston kasittely

Tarkastelundkokulmien selkiyttimiseksi ja niiden avulla syntyvin kokonaiskuvan
saamiseksi on seuraavassa hahmoteltu tutkijan eri rooleja ja niiden keskindisid
kytkent6jd kehittdmishankkeen toteutuksen, case-tutkimuksen, toimintatutkimuksen
Jja arviointitutkimuksen ndkokulmista. Lisdksi tutkimuksen toteuttamiseen kehit-
tdmishankkeen yhteydessi liittyi muita rooleja, kuten kouluttaja-, asiantuntija- ja
ohjaajarooleja.

Kaikki edelld kuvatut roolit muotoutuivat kehittimishankkeen aikana. Jéirjestot
kilpailuttivat kehittimishankkeen ulkoiset asiantuntijat ja siihen liittyen laadunke-
hittimisen koulutuksen ja laadunhallintajirjestelmien rakentamisen ohjauksen. Ke-
hittimishankkeeseen liittyvi tutkijanrooli muotoutui siten kilpailutuksen kautta va-
littuna laatuasiantuntijana. Ensisijaisena tehtdvinini oli eri ryhmille suunnattujen
laatukoulutusten suunnittelu ja toteuttaminen. Toisena keskeiseni tehtidvéni oli kou-
lutusta tdydentivi jdrjestokohtainen ohjaus, joka toteutui koulutusten yhteydessi,
ldhijaksojen vililld ja jirjestokohtaisina ohjauspéivini.

Kehittdmistyon taustalla olivat jérjestdjen yhteiset paitokset siitd, keitd yhtei-
sessid verkostohankkeessa oli mukana ja mihin kehittimistyon tulisi jirjestoissa
kohdentua. Kehittdmistyolle oli nimetty ohjausryhmé ja hankkeen hallinnointi to-
teutui yleisen hankerahoituskdytinnon mukaisesti. Kdynnistynyt kehittimistyd, joka
oli saanut tuekseen Tykes-rahoituksen, tarjosi koulutus- ja ohjaustehtdvin ohella
pohjan tutkimukselle ja kehittimishanke mahdollisti my0s tavoitteellisen yhteis-
tyon*?, jossa tutkijan oli mahdollista olla tiiviisti mukana.

Kouluttajan ja ohjaajan rooleihin liittyi tietynlainen odotus ja vastuu, joka edel-
lytti viemidn kehittdmisprosessia mahdollisimman mééritietoisesti eteenpiin ja so-
veltamaan siind aiempaa tietoa ja kokemusta laadunkehittamistyostd. Asiantunte-
muksen soveltaminen kehittimishankkeessa oli kuitenkin riippuvainen yhteistyos-
timme ja oppimisestani eli juuri niisté tilanteista, joissa oli mahdollisuus edelleen
syventéd tietoja ja jarjestdjen toiminnan tuntemusta.

Case-tutkimuksen 1ihestymistapa voi tunnetusti kohdistua joko yksittidiseen toi-
mijaan tai toimijaryhmiin. Hankehakemuksessa jérjestot olivat linjanneet kehitté-
mistyon pitkdn aikavilin kehittimistyoksi, johon jokainen yksittdinen jirjestd oli
sitoutunut toteuttamalla hankkeen tuella omaa kehittamisty6tddn. Tapaustutkimuk-

42 Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeen mukaan ldhteneet jirjestot olivat valmiita osallistumaan palvelu-
jen laadunkehittdmistéi koskevan véitostutkimukseni tutkimusyhteistyohon. Tutkimukseen liittyvii asioita
kisiteltiin jdrjestojen johdolle suunnatussa koulutuksessa huhtikuussa 2006 ja tutkimukseen osallistumis-
ta koskevat kirjalliset vastaukset jirjestot olivat antaneet huhtikuun loppuun 2006. Jirjestdjen johto piti
tarkednd tutkimuksen liittamistd laadunkehittimishankkeeseen ja tutkimuksen tekeminen kirjattiin myos
Tykes-hanketta koskeviin vili- ja loppuraportteihin. Jirjestdjen johto oli myos selvittdnyt tutkimusapura-
han mahdollisuuksia ja kehotti minua hakemaan tyolleni TEKES-rahoitusta, joka minulle myonnettiinkin
6 kk:n ajaksi keviille 2009. Tutkimusapurahahakemukseni, johon liitin ohjaajieni hyviksymin tutki-
mussuunnitelman, vilitin tiedoksi kaikille hankkeessa mukana olleille jérjestoille, samoin kuin apurahan
kayttoon liittyvit vili- ja loppuraportit.

MIRJA ANTILA



93

sellinen ldhestymistapa mahdollisti nédin aineiston kerddmisen tilannekohtaisesti ja
vaiheittain, jirjestokohtaisesti ja koko jirjestdryhmén yhteistyoné eli kunkin jérjes-
ton tyoskentelyd oli mahdollista seurata ikdin kuin ainutkertaisena kehittdmispol-
kuna ja samalla kehittdmispolkujen risteilyni jirjestdjen yhteistyossd. Huolimatta
kehittimistyon yhteisistd tavoitteista, teemoista ja aikatauluista kunkin jirjeston
tapa toteuttaa kehittimisty6td muotoutui lopulta monien erilaisten asioiden ja tilan-
teiden muovaamaksi oppimisprosessiksi. Erityisen arvokkaita jirjestokohtaisessa
tarkastelussa olivat ne tilanteet ja asiat, jotka vaikeuttivat kehittimistyotd, jarjeston
toiminnan ja toimintaympéristossi tapahtuvien muutosten yhteensovittamista.

Tapaustutkimuksen epistemologian eli tietdmisen tavan mukainen tarkastelu
edellytti tutkijan roolin tarkempaa pohdintaa. Aiemmin esitetyn Staken (1995, 3)
jasentelyn mukaan tapaustutkijan roolissa nousee pohdittavaksi aiemmin avatut kol-
me nikokulmaa. Onko tédssi tarkastelussa tutkijan mielenkiinto juuri tamperelaisten
jarjestojen laadunkehittimistyohon sinélldén riittdva (intrinsic case study), vai onko
kysymyksessi tutkijan mielenkiinto sovellettavan menetelmin toimivuuden ymmér-
tdmisessd (instrumental case study) — vai onko kysymyksessi tutkimus laadunkehit-
tdmismenetelmin toimivuuden tarkastelusta monen jérjeston yhteistyossi (collec-
tive case study)? Liahtokohtaisesti kaikki vaihtoehdot olisivat mahdollisia, mutta
piddyin tapaustutkijana kohdistamaan huomioni erityisesti laadunkehittamismene-
telmin toimivuuteen (instrumental case study). Valinta tuntui perustellulta myos
siksi, ettd menetelmin toimivuutta on mahdollista tdsséd yhteydessi tarkastella sekd
yksittéisen jdrjeston ettd koko verkoston tydskentelyssa.

Toimintatutkimuksen tutkijan rooli tarjoaa tapaustutkimuksellisen valinnan rin-
nalla kehittimistyohon varsin hyvén tuen. Toimintatutkimuksessa tutkija tekee in-
tervention ja on osallistuva toimija kdytdnnon ratkaisuvaihtoehtojen pohdinnoissa
seki aktiivinen vaikuttaja sosiaalisen vuorovaikutuksen rakentumisessa. Tutkijan
tavoitteena on osallistujien todellisuuden tunteminen ja véhittdinen ymmaérryksen
lisddminen, jotta toimintaa voidaan yhdessi tarvittaessa muuttaa. Tutkija siis kan-
nustaa ja rohkaisee osallistujia kokemusten jakamiseen ja reflektoivaan kehittimis-
otteeseen. Tutkijan roolin myoté tyoskentelyn tavoitteeksi asettuu tulevaisuuteen
suuntautuneen muutoksen aikaansaaminen. Muutoshaasteena on téilldin oppimisen
kautta ratkaisujen 16ytdminen. Yksittédiset ratkaisut ja niiden kautta muotoutuva kiy-
tdnto ovat siis oppimisen kannalta vasta vain vélivaihe. Siten tulevaisuuteen suun-
tautuva kehittdmistyd muotoutuu erilaisten vaiheiden kautta, joissa toimintaa suun-
nitellaan, sovelletaan kdytint6on, arvioidaan ja kehitetddn mahdollisimman pitké-
jinteisesti edelleen.

Kehittdmistyossi tutkija luonnollisesti pyrkii ymmirtimiin syntyvié ratkaisuja
toimintaan osallistuvien henkildiden motiivien ja padmaidrien kautta. Haasteellisek-
si tutkijan rooli muotoutuu tdssd ensinnikin siksi, ettd tavoitteiden asettamisesta
huolimatta ratkaisut ja muutosmahdollisuudet voidaan 16yti4 toiminnasta itsestiéin
vain reflektoimalla ja purkamalla auki arjen rutiineja. Voidakseen toimia tutkijan
roolissa, on tutkijan siis paradoksaalisesti samalla koko ajan syvennettdvi tietimys-
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tddn osallistujien arjesta ja siind vaikuttavista tekijoistd. Haasteena toimintatutkijan
roolissa on myos se, ettd ldhestymistapa edellyttdd ei vain sanallista tai kirjallista
tuotosta, vaan todellisia arjessa tapahtuvia kokeiluja muutosten aikaansaamiseksi.
Tillaisen prosessin dokumentointi ja tutkimuksellinen tavoittaminen on haastavaa.

Toimintatutkijan rooliin liittyvédd asiantuntijuutta tarkastelen seuraavassa vield
connoiseurship-kisitteen avulla, jolla ymmaérretdén erityistd osaamista tai taitoa,
jota mm. Vaahtio (2004, 46) kuvaa “tuntijuutena”. Vaahtio nikee késitteen juuret
Polanyin (1969 ja 1973) teoksissa, joissa Polanyi kehitti hiljaisen tiedon (tacit
knowledge) ja eksplisiittisen tiedon teoriaa ja havainnollisti ndiden eroa kadyttaméalla
kisitteitd sivu- (subsidiary) ja fokaalinen tietoisuus. Lihtokohtaisesti Polanyin
(1973, 49-51) mukaan “tuntijuus” siis syntyy lukemattomien kokemusten kautta ja
on itse asiassa aina mukana tieteessi ja tutkijan tulkinnoissa. (Vaahtio 2004, 46—
49.)

Tuntijuus, jota my0s tdssd tutkimuksessa kidytin kuvaamaan connoisseurship-
késitettd, on kuvattu eri ldhteisséd kiinnostavalla tavalla. Tuntijuuteen liitetdén ku-
vauksissa tietynlainen herkkyys ja vaikeus tunnistaa tuntijuuteen liittyvédn osaami-
sen yksityiskohtia. Vaahtio (2004, 46—49) viittaa artikkelissaan Polanyin metaforaan
pianonsoittajasta, joka ei voi musiikkiin (focal) keskittyessdin kiinnittdi liiaksi huo-
miota sormiinsa (subsidiary). Kasvatuksellista tuntijuutta kuvaa mm. Davis (1996,
25) verraten tuntijaa viininmaistajaan, jolla on tietoa ja asiantuntijuutta ymméirtii
eri viinityyppien nyanssit. Tuntijuutta kuvatessaan Davis (1996, 25-28) tihdentid,
ettd vaikka tuntijalla on valmius tunnistaa eri nyansseja, ei tuntijalla ole aina val-
miutta kertoa sitd muille. Tuntijuuteen liittyvid ilmaisun vaikeus kiy esille myds
Cookin (1998, 103-104) ja Pedrettin (1996, 317-318) artikkeleista, joissa he késit-
televit tuntijuutta toimintatutkimuksessa. Myos he viittaavat edelld siteerattuihin
Polanyin (1973) hiljaisen tai ”sanattoman” tiedon kisitteisiin.

Pedretti (1996, 317-318) kuvaa tuntijuuden merkitystd ammatillisen osaamisen
kehittymisen kannalta. Toimintatutkimuksellinen ldhestymistapa, jossa ammattilai-
set itse kehittivét ja arvioivat omaa toimintaansa, voi jalostua hdnen mukaansa vie-
14 lisd4 juuri tuntijuuden avulla. Tuntijassa hdn nékee tiettyjd asenteellisia ja persoo-
nallisia piirteitd, jotka vaikuttavat tyoskentelyyn. Téllaisina piirteind hin nikee mm.
kyvyn empatiaan, arvostukseen ja johdonmukaisuuteen. Niiden piirteiden myoti
osallistujien tyoskentely on helpompaa samalla, kun tuntija ohjauksellisesti sédételee
tyoskentelyn intensiteettid, sallii keskeytyksid ja tietdd koska ja miten jatketaan.
Asetelma, jossa osallistujat itse tuottavat uutta tietoa ja rakentavat uutta ymmaérrys-
td toiminnastaan, edellyttda erityisesti tyoskentelyd edistivien tekijoiden huomioi-
mista.

Cook (1998, 103-104) nékee tuntijuuden merkityksen toimintatutkimukseen
liittyvissd keskusteluissa. Hian kuvaa osallistujien keskusteluja, joihin siséltyy paljon
ajattelua, intuitiivista asioiden tunnistamista ja kykyd ymmaértdd enemmén kuin ku-
kin pystyy kuvaamaan tai selittiméén. Tuntijuus tdssi prosessissa edustaa kokemus-
ta, asiantuntijuutta ja herkkyyttd poimia asioita ja havaintoja. Poiminta tarkasteluun
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TUTKIMUKSEN TUTKIMUSKYSYMYKSILLA | TUTKIMUSAINEIS- TUTKIMUSMENETELMAT JA
mm TARKENNETTU TUTKI-
PAAKYSYMYS MUSTEHTAVA TOTYYPIT ] TUTKIJAN ROOLIT
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jarjestot antavat laadunkehittamis-
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Julkinen tieto,
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Kuvio 6. Tutkimusmenetelmat ja tutkijan roolit suhteessa tutkimustehtévaan ja tutkimusaineistoon.

otettavasta aineksesta liikkuu siis kaiken aikaa teorian ja kdytdnnon vililld. Tuotettu
uusi tieto kiteytyy ja hajoaa, jasentyikseen tai hajotakseen vain heti uudelleen.
Arviointitutkimus taydentdd lopuksi tarkastelua tutkijan roolista jasennyksen
kautta. Tutkijana olen pyrkinyt Guban & Lincolnin (1989) arviointitutkimuksen nel-
jiannen sukupolven menetelmid soveltaen rakentamaan mahdollisimman osallista-
vaa ja neuvottelevaa arviointiprosessia koko kehittimishankkeen ajan. Tutkijana
olen koko ajan pyrkinyt tiedostamaan useiden ndkokulmien merkityksen, jotta tieto
konstruoituisi ja auttaisi osallistujia hahmottamaan paremmin kokonaisuutta. Tutki-
jan roolini ulottui yli organisaatiorajojen samanaikaisesti, kun paneuduin asioihin
eri jarjestdjen sisilld ja sen eri tasoilla. Neuvotteleva arviointiprosessi voi titd kaut-
ta rakentua eri osapuolten kesken tavoitteelliseksi tiedon luonniksi, joka lisdd osal-
listujien ja samalla tutkijan ymmaérrystd kehittdmistyOsté ja siind tehtyjen ratkaisu-
jen toimivuudesta. Tdssd tutkimuksessa tutkijan roolini ulottui pddsddntoisesti jir-
jestdjen sisdiseen ja jirjestdjen viliseen neuvotteluun, koska toimijoiden mééra oli
hankkeessa suuri. Neuvottelut hankkeen rahoittajan, ohjausryhmén tai muiden si-
dosryhmien kanssa rajasin tamén tutkimuksen tarkastelun ulkopuolelle. Arviointi-
tutkimuksellinen valinta ndhdéén siis tutkijan roolin eri ndkokulmista kehittimista
ohjaavana mahdollisuutena ja tapaus- ja toimintatutkimuksellista padasiallista tutki-
mustapaa tdydentidvéni otteena. Tutkijan roolit ja tutkimusmenetelmailliset valinnat
suhteessa tutkimustehtivéin ja tutkimusaineistoon on tiivistetty kuvioon 6.
Tutkimuksen luotettavuuden nidkokulmasta aineiston késittelytavan valinnoissa
on hyddynnetty Guba & Lincolnin (1989, 547) ohjetta. Ohjeen mukaan tutkimusai-
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neiston kasittelyssd huomio tulee kohdistaa tutkimuksen tavoitteeseen ja analyysin
luotettavuuteen. Tutkimuksessa tulee olla systemaattinen selvitys siitd, miten aineis-
to on koottu, miten aineistoa on kisitelty ja miten se lopulta on muuttunut tutkijan
arvioksi. Lis#ksi ohje edellyttdd tunnistamaan mahdollisten muiden tekijoiden vai-
kutuksia tutkimustilanteisiin ja sitd kautta tutkimuksen tuloksiin.

Guba & Lincolnin (1989, 547) ohjeet huomioiden tissd tutkimuksessa on jo
aiemmin esitetty tutkimusaineiston rakenne ja tiedonkeruutavat (taulukko 5). Tau-
lukosta kdy ilmi, ettd tutkimusaineisto on luokiteltu ja jésennelty sisdllon mukaan
aineistotyypeiksi, jotka muodostavat nelja aineiston osaa. Tekstin yhteydessi esitet-
ty tutkimusaineiston rakenteen kuvaus perustuu tutkimuksen liitteend olevaan laa-
jempaan tutkimusaineistoa kuvaavaan koontitaulukkoon (liite 9). Tutkimuksen lo-
pussa liitteend olevaan koontitaulukkoon on merkitty aineistotyypin ja aineistonke-
ruutiedon lisdksi myds aineiston koodaustiedot (em. liite 9). Koodaus on tehty ai-
neistotyypeittdin sen varmistamiseksi, ettd tulosten kisittelyssd esiin nousevat ha-
vainnot voidaan tarpeen mukaan selkeisti ja lapindkyvisti liittdd tiettyyn aineistoon
ja my®s tiettyyn kehittdmistutkimuksen ajanjaksoon kuuluviksi. Aineistotriangulaa-
tion kédyton olin valinnut menetelmiksi, joka avulla voin kehittdmistyon eri vaiheis-
sa hahmottaa mahdollisimman relevantteja laajempia kokonaisuuksia. Néiti tulok-
sia en kuitenkaan kiyttdnyt tutkimusanalyysissd sindlldén, vaan niistd nousseita
havaintoja kidytin varmistamaan laadullista aineistoa (mm. havainnot, haastattelut).
Kvantitatiivinen analyysi ei tutkimuksessa ollut perusteltua, koska vastaajien mééri
oli kvantitatiiviseen analyysiin liian pieni (esim. kysely johtajille 10 vastaajaa; ky-
sely laatupdillikoille 9—-10 vastaajaa). Kvantitatiiviset aineistot siis osaltaan tukivat
havaintoja ja muuta tutkimusaineistoa ja niiden pohjalta oli mahdollista 16yt4i tiet-
tyjd suuntaviivoja tai painotuksia. Laadullisen aineiston merkitys oli erityisesti sii-
ni, ettd laadullinen aineisto oli tarkkaa ja tdsmaéllistd (mm. lomakehaastattelujen
ilmaisut, dokumentaatio). Vastaukset olivat pohdittuja ja huolella kirjattuja, mika
tuki hyvin tutkijan tekemien havaintojen luotettavuutta, koska toiminnanaikaisia
suoria muistiinpanoja ei luonnollisestikaan koulutus- tai ohjaustilanteissa voinut
tehdi. (Ks. edelld luvun 4.2. alaviitteet 26-32.)

Tutkimusaineiston késittelyn alkuvaiheessa aineiston systemaattista jirjestelyd
ja luokittelua on kiytetty aineiston avaaman kehittimistoiminnan kokonaisvaltaisen
hahmottamisen apuna. Valittujen tutkimusmenetelmien (tapaus-, toiminta- ja ar-
viointitutkimuksen) eduksi voidaan laskea se, ettd niiden ohjaamana tutkija voi osal-
listua ja eldd mukana kehittimistyon eri vaiheita, jolloin aineiston sisdistiminen
tapahtuu vihitellen ja aineiston kattavuutta on tutkimuksen aikana mahdollista ar-
vioida. Menetelmien haastavuutena voidaan puolestaan pitdi sité, ettd yksityiskoh-
tainen tieto ja erityisesti sen runsaus on vaikeuttanut aika ajoin keskeisten ja merkit-
tavien havaintojen tunnistamista aineistokokonaisuudesta. Aineistojen kuvaamiseen
ja koodauksiin on tdmén vuoksi kiinnitetty erityistd huomiota.

Tutkimustulosten validiutta eli sitd, missd méérin johtopéitokset vastaavat to-
dellisuutta, on ollut my06s haasteellista arvioida (vrt. Guba & Lincoln 1989, 547).
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Tistd syysti tutkimusaineisto on eldnyt kehittdmistydssd mukana, eiké voida sanoa,
ettd tutkija olisi yksin tutkijanroolissaan suorittanut arviointia. Kysely- ja haastatte-
luaineistojen tuloksia on kisitelty yhdessi osallistujien kanssa hankkeen eri vaiheis-
sa, erityisesti toteutuneen tydskentelyn arvioinnissa ja uuden vaiheen suunnittelussa.
Tillaisia taitekohtia hankkeessa ovat olleet mm. koulutusjaksojen paitokset, pasatos-
seminaarit ja seuraavien vaiheiden suunnittelu. Luotettavuuden arviointia tukevat
osaltaan my0s jérjestdjen itsensd kokoamat kyselyt, joita toteutettiin téstd tutkimuk-
sesta erillisind Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeen ohjaukseen ja hallinnointiin
kuuluvina kyselyind. Aineistojen merkitystd ja tutkimustulosten validiutta on siis
pohdittu reflektiivisesti kehittimishankkeen osallistujien kanssa, mutta olen myos
tutkijana luonnollisesti pyrkinyt systemaattisesti arvioimaan aineistojen merkitysta
jaroolia sekd kehittdamistoiminnasta syntyvén teoreettisen kuvan pitevyytti ja reu-
naehtoja.

Aineiston kisittely noudatti aiemmin luvussa 3.5 (kuviossa 3) avatun, teoriasta
johdetun tulkintakehyksen eli teoriaohjaavan analyysin mukaista etenemistd. Sen
mukaan késittely jakautui johtamisorientaation, strategisen tietoisuuden, laatujohta-
misen ja oppimisen tarkasteluun. Tutkimuskysymykset ohjasivat aineiston kéyttoa
ja vaikuttivat osaltaan siihen, miti aineiston osaa ensisijaisesti kdytettiin. Taulukos-
sa 5. on havainnollistettu tutkimusaineiston késittelyd ohjaavaa jasentelyé.

Tutkimusaineiston haltuunotossa on siis kiytetty apuna aiemmin luvussa 3.5
esitettyd teoreettista tulkintakehystd. Analyysissd* pyritddn tunnistamaan kehittd-
mistyon toteutuksen johtamisesta kehittimistyon edistymisté lisdédvid tai sitd kadot-
tavia tekijoitd. Kehittdmistyon edistymisen tarkastelussa perusteena on kiytetty
sellaisia pystyviisluonteisia muutoksia, jotka kuvaavat kehittimistydn valmiutta
juurruttavaa oppimista. Teoreettinen tulkintakehys painottaa tissé strategisen tietoi-
suuden merkitysti, silld se rakentaa organisaatioon jatkuvasti uudelleen oppimista
generoivaa tavoitetta. Ndin palvelujen laadunkehittimistyon tavoitteena oleva serti-
fiointivalmiuden saavuttaminen tuottaa onnistuessaan monia oppimista generoivia
tekijoita.

Sertifiointivalmiuden asteen analysoimisessa on hyddynnetty ISO 9001:2008
vaatimusstandardia ja sovellettu laatupalkintomalleissa (tissda EFQM) yleisti laadun
ndyttoon perustuvaa arviointitapaa. Naytto tarkoittaa laadunkehittimisen kohteena
olevan asian toiminta- tai laatujirjestelmin mukaista hallintaa sekd organisaation
toiminnallista valmiutta soveltaa arvioitavaa asiaa. Toiminta- tai laatujdrjestelmén
mukainen systemaattinen hallinta puolestaan tarkoittaa ndyttod Demingin PDCA-
syklin (Plan-Do-Check-Act) mukaisten kiytintdjen hallinnasta. Arvioitavan asian
hallintaa tulkitaan téssé tutkimuksessa asteikolla 1-5, ja tason luokittelun arvioin-
nissa kdytetddn soveltaen seuraavia kriteerejd:

# Analyysissd noudatetaan teoriaohjaavan analyysin periaatetta. Sisdllonanalyysi voidaan muodostaa teo-
rialdhtoisesti eli deduktiivisesti, jolloin aineiston analyysin luokittelu perustuu aikaisempaan viitekehyk-
seen ja analyysia ohjaa jokin teema tai késitekartta. (Tuomi & Sarajérvi 2006, 116.)
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Taulukko 5. Tutkimusaineiston kasittelyd ohjannut jasentely.

Teoreettinen Tutkimusaineistotyyppi, Koodaus Havain- Tutkijan rooli
tulkintakehys osal4 tieto, not,
rk 1-11 muistiin-
dok 1-21 | panot
= N w N Q ai >
S = O c 7] = g
S| 5| 3| 8 =| 8| 2
<1 3 o 3 =l S
Iy o z = z
2 3 2 3 3
o S G
Kehittdmistyon johtamis- X X X dok 12 X X
orientaatio
Strateginen tietoisuus X X | doks5, X X
dok 14,
dok 21
Sertifiointivalmiuden rh 1 X X X
tavoittelussa johtamisessa
huomioitavat asiat: X X X X X X X
e Asiakkuudet X X X X X X X
o Henkilostojohtaminen X X X rk7, dok2 X X X
e Palvelujen laatu X X | doks, X
e e dok 14
o Kehittdmistyo ’
i dok 21
e Verkostotyd X X X X X X
e Strateginen johtaminen
Oppimisen generoituminen X X X X
rth = ryhméhaastattelu, rk = ryhmékeskustelu, dok = asiakirja, tallenne

1 ei ndyttod = systemaattinen hallinta puuttuu, kehittimistyossi ei ole edistytty, ei
ole esittdd dokumentoitua ndyttod

2 jonkin verran ndyttod = systemaattisessa parantamisessa paljon puutteita, doku-
mentoitu ndyttd vield puutteellista

3 ndyttod = systemaattinen parantaminen toteutuu osittain, toiminnassa vield sel-
keitd parantamismahdollisuuksia, dokumentoitu niyttd melko kattavaa

4 selvdd ndyttod = systemaattinen hallinnan taso hyvi, toiminnassa tunnistetaan
parantamiskohteita, dokumentoitu niyttd kattavaa ja kehittimistoimintaa tuke-
vaa
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5 laaja-alaista ndyttod = systemaattinen hallinnan taso vakiintunut osaksi toimin-
taa, toiminnan parantaminen selkedsti suunniteltu, toteutettu, seurattu ja syste-
maattisesi parannettu, dokumentaatio kattavaa

Analyysi on tdssi tutkimuksessa toteutettu tutkimusorientaatioksi valitun arviointi-

tutkimuksen painotusten mukaisesti, eli ndytto vaaditusta kohdasta on voitu osoittaa
dokumenteilla ja tarkentaa tutkijan havainnoilla jirjestokohtaisissa ohjauksissa.
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5 Palvelujen laadunkehittdminen:
keskeiset tutkimustulokset

Aloitan tutkimukseni tulosten esittelyn ”Ty6n sujuvuutta ja tyon iloa” -hankkeen eri
vaiheiden kuvauksella. Sen avulla muodostuu kokonaiskuva hankkeessa mukana
olleiden jérjestdjen laadunkehittimistyOstd. Seuraavaksi tarkastelen, miten jérjesto-
jen strateginen tietoisuus on tukenut laadunkehittdmistytd. Analysoin jirjestdjen
laadunhallintastandardien soveltamista siitd niakokulmasta, kuinka siitd muodostuu
toiminnallista sertifiointivalmiutta, ja kohdistan erityisen huomion tdmén toiminnan
johtamisessa huomioitavien seikkojen arviointiin. Lopuksi koostan aineiston ana-
lyysistd tekijoitd, jotka generoivat jirjestdjen kehittdmistoiminnassa oppimista ja
muodostan tdhén perustuen kokonaiskuvan jérjestojen erilaisista oppimispoluista.
Tutkimustuloksilla haluan erityisesti nostaa esiin niité tekijoitd, jotka jirjesto-
jen palvelujen laadunkehittimistyon johtamisessa voidaan tunnistaa kehittdmisval-
miutta rakentaviksi tekijoiksi. Kunkin vaiheen tarkastelussa viittaan analyysin pe-
rustana olevaan tutkimusaineiston osaan ja sitd tarkentavaan koodaustietoon*, ja
jokaisen luvun tirkeimmit havainnot olen kiteyttinyt kyseisen aihealueen johtopéé-
toksiin. Tutkimusaineiston kooste on esitetty tutkimuksen lopussa liitteend 9.

5.1 Jérjestojen tuottamien palvelujen laadunkehittdminen

Jarjestdjen laadunkehittimistyon kokonaiskuva muodostuu seuraavassa siis ' Tyon
sujuvuutta ja tyon iloa” -hankkeen case-tarkastelusta. Lihestymistapaa tdydentdd
toimintatutkimuksellinen kuvaus timén tavoitteellisen kehittimistyon toteutuksesta.
Jotta kehittdmistyOstd syntyisi kokonaiskuva, aineisto on jdsennelty kronologisesti
eri vaiheisiin, joita ovat kehittamistyon liikkeellelihto, tyoskentelyvaihe, tyoskente-
lyvaiheen syventdmisvaihe ja sertifiointivalmiuden viimeistely.

Tarkasteltavia asioita ja erityisesti kehittdmistydssd syntyvid ratkaisuja pyritdin
analyysissd ymmirtdmééin toimintaan osallistuvien henkildiden motiivien ja paa-
médrien kautta. Erityisend ndkokulmana on kehittdmistydn johtaminen.

5.1.1 Kehittimistyon liikkeellelihto

”Ty6n sujuvuutta ja tyon iloa” -hankehakemuksessaan jarjestot kiteyttivit pitkdjintei-
sen kehittamistyon yhteiset tavoitteet (osa 4, dok 22). Jirjestot kirjasivat haluavansa

4 Tutkimusaineiston rakenne ja koodaustiedot on esitetty aiemmin luvussa 4 taulukossa 5. Tutkimusaineisto
ja aineiston keruuta koskeva kooste, aineiston osat ja koodaus on esitetty tutkimuksen lopussa liitteessi 9.
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— kehittdd henkiloston ja johdon yhteistoimintaa niin, ettd palvelutoiminta su-
juu arjessa paremmin yhtendisten toimintalinjojen mukaan

— poistaa pddllekkdinen tekeminen ja luoda yhtendiset toimintamallit

— turvata laadukkaat palvelut ja asiakastyytyvdiisyyden

— laadunhallintajdrjestelmdn avulla luoda mittareita toiminnan arviointiin ja
kehittdmiseen

— selkeyttdd toimintaa ja lisdtd tyomukavuutta, jotta sitd kautta henkilokunnan
osaaminen saadaan parempaan kdyttoon niin omassa jdrjestossd kuin etti
tietotaitoa voidaan hyodyntdd yli jdrjestorajojen

— tukea henkilokunnan ammatillista kasvua, ammattitaidon uusiutumista ja
toisaalta nuorten tyontekijoiden kasvua, toiminta-ajatuksen sekd laatuajat-
telun mukaan tukea oman tyon arvostuksen kasvua

— lisdtd jdrjestojen vdlistd yhteistyotd palvelujen kehittdmiseksi

— saada kaikissa 12 jdrjestossd kdyttoon sen toiminta-ajatusta tukeva ja kay-
tannossd toimiva laadunhallintajirjestelmd

— luoda jdrjestojen vdilinen laatuverkosto, joka jatkossakin jdrjestdisi laatu-
asioista esim. yhteisid koulutuksia, seminaareja ja mahdollisesti keskindiisic
auditointeja
(Osa 4, dok 22.)

Jarjestot katsoivat, ettd ne pystyivit tarjoamaan erityisesti tamperelaiseen palvelu-
tuotantoon monenlaista lisdarvoa, joka haluttiin nyt tehdi paremmin nékyviksi laa-
tutyotd kehittdmallad. (Osa 4, dok 22.)

Jarjestojen yhteinen hakemus voidaan ndhdi luottamuksellisena jatkeena jér-
jestdjen aiemmille yhteishankkeille (mm. Nddsvillen toiminnalle, jossa toteutetaan
projekteja ja kokeiluja yhdistden useiden jirjestdjen yhteisid resursseja) (osa 1,
dok 1). Verkostomaisella kehittdmisty6lld haluttiin ndin vahvistaa jirjestdjen toi-
mintaedellytyksid. Hankehakemuksessa jirjestojen huomio oli padsdintoisesti sisi-
sen vahvuuden rakentamisessa (osa 3, dok 22).

Muutostarpeita jirjestdjen toimintaan kohdistui hakemusvaiheessa seki jérjes-
tojen sisdisestd toiminnasta ettd ulkoisista tekijoistd (osa 1, rk 1; osa 4, dok 22).
Jérjestdjen toimintaan kohdistuvina muutostarpeina tunnistettiin erityisesti palvelu-
jen tuottamiseen heijastuvat Euroopan Unionin kilpailulainsdddidnnon vaikutukset
(mm. Tampereen kaupungin tilaaja-tuottajamalli ja Raha-automaattiyhdistyksen
avustusperusteiden muutos) (osa 2, dok 20). Huolimatta siiti, ettd jéarjestoilld oli
ollut vahva ja merkittdvd asema hoivapalvelujen tuottajina, ne tiesividt hankehake-
musvaiheessa, ettd kilpailuttaminen tulee jossakin vaiheessa kohdistumaan vaiheit-
tain kaikkien jérjestojen palvelutuotantoon (osa 1, rk 1). Jo itse hankehakemus voi-
daan nihdd reaktiona ulkoiseen muutostarpeeseen, eli jirjestojen liikkeellelihtona
tilanteessa, jossa ne joutuvat madrittdiméan oman perustehtdvinsi ja roolinsa uudes-
sa tilanteessa uudelleen. (Vrt. Hyyppa 2000, 130-132; Valkokari ym. 2009, 8).
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Muuttuvassa tilanteessa tukea yhteistyostd etsivit erityisesti pienet jirjestot
(alle 100 tyontekijad). Ne katsoivat, ettd pitkdkestoisen kehittimistyon edellyttamit
ponnistukset voivat vaarantaa jirjestdjen perustyotd ja kdydid ajan my6té liian vaa-
tiviksi. Hankkeen avulla pienet jérjestot uskoivat saavansa turvallisen tilaisuuden
omalle kehittimistyolleen. Kaikki jérjestot kokivat tarvitsevansa sisdistid vahvuutta
ja voimaa pitkédjéinteiseen kehittimistyohon. (Osa 1, rkl.)

Jdrjestdjen tunnistama epdvarmuus kehittimistyohon ryhtymisestd on yhte-
nevidinen mm. Alasoinin (2008, 7-9) havaintoihin siiti, ettd organisaation kynnys
ldhted omin neuvoin kehittdmistyohon koetaan usein erittdin korkeaksi. Epdvar-
muutta lisddvdt mm. tiedon ja osaamisen puute, motivaatiokysymykset ja muutok-
seen liittyvit riskit. Hankehakemuksessaan jérjestot toivat esiin sisdistd epdvarmuut-
ta aiemmin tehdystid laadunkehittimistyostéd ja kehittimistyon toteutuksesta mm.
seuraavasti:

”...ldhes kaikissa hankkeessa mukana olevissa jdrjestoissd tehdddn jo tyotd
laadun kehittdmiseksi, mutta tyoskentely on eri tasoista, kirjavaa ja osin puut-
teellista. Nyt hankkeen avulla halutaan sitouttaa koko henkilokunta laadunke-
hittdmisprosessiin.” (Osa 4, dok 22.)

Sisdisen hallinnantunteen vahvistamisen tarve voidaan jérjestdissd my0s nidhdid
luonnollisena pyrkimyksend vahvistaa identiteettii tilanteessa, jossa rajat julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin vililtd ovat himirtyneet ja jirjestdjen roolista ja
nikyvyydestd yhteiskunnassa keskustellaan. (Vrt. Bryson 2004, 5-7.) Julkisen sek-
torin tehtdvien laajentumisen myo6td myds julkisen vallan vaikutus heijastuu aiem-
paa laajemmalle. Nutt & Backoff (1992, 24-26) nékevitkin julkisen vallan vaiku-
tuksina uudessa tilanteessa mm. monimutkaiset valtarakenteet, poliittisen vallan,
intressiryhmien painostuksen ja lainsditdjien valvonnan.

Kehittdmistyon merkitys oli jo hankehakemuksen mukaan jirjestoissd ymmar-
retty siis varsin systemaattiseksi ja koko henkildston kyvykkyyksid mahdollisesti
parantavaksi toiminnaksi. (Vrt. Kesti ym. 2009, 48—49.) Hankehakemuksen perus-
teluista kévi edelleen ilmi, ettd jirjestojen kesken oli syntynyt yhteistd ndkemysta
toiminnan hyodyisti:

... laadunhallintajdrjestelmdn rakentaminen ja sen kdyttoonotto selkeyttdid toi-
mintatapoja ja yhtendistdd tyokdytintdjd ja antaa henkildstolle parempia mah-
dollisuuksia onnistua ja kehittyd tyossddn.” (Osa 4, dok 22.)

Hankehakemuksen perusteluista kédvi edelleen ilmi, ettd jarjestojen kesken oli syn-
tynyt yhteinen nidkemys siitd, mitd laadunhallintajérjestelmaélld voidaan saavuttaa:

”...laadunhallintajdirjestelmdn rakentaminen ja sen kdayttoonotto selkeyttdd toi-

mintatapoja ja yhtendistdd tyokdytdntdjd ja antaa henkilostolle parempia mah-
dollisuuksia onnistua ja kehittyd tyossddan.” (Osa 4, dok 22.)
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Kehittdmisty0 néhtiin siis henkiloston kannalta ennen muuta mahdollisuutena oppi-
miseen (vrt. Preskill & Torres 1999, 11-13; Torres ym. 1996, 9). Henkildston roolin
vahvistaminen oli kirjattu jédrjestdjen hakemuksen perusteluihin. Koettiin tirkedksi
nostaa esiin ja hyodyntéa kehittdmistydssé entisté tietoisemmin henkiloston asian-
tuntemusta omasta tyostidn ja tarvetta tulla vahvemmin esille merkittdvinid hoiva-
palvelujen tuottajina Tampereella (osa 4, dok 22). Toiminnan sujuvuuden paranta-
minen voisi hankeperustelujen mukaan antaa henkilostdlle mahdollisuuden omaan
kehittymiseen, tyon iloon ja sitd kautta yhtendisempiin tyokdytdntdihin ja palvelu-
jen parantamiseen (osa 4, dok 22, 23).

Odotukset kohdistuivat my0os henkiloston ja johdon yhteistoiminnan kehitti-
miseen ja palvelujen laadun ja asiakastyytyviisyyden turvaamiseen. Jérjestot ko-
kivat toki jo tuottavansa laadukkaita palveluja, mutta toiminnalle haluttiin laadun-
kehittdimisen myotd saada enemmaén ulkoista tunnustusta (osa 1, rk 1, rk 3). Jarjestot
nikivit nykyisen palvelujen tason hyvind, mutta kuitenkin vasta vilivaiheena. Laa-
tujarjestelméd néhtiin siis mahdollisuutena toiminnan jatkuvaan kehittimiseen (osa
4, dok 22).

Hankehakemuksesta siis ilmenee, millaiseen tavoitteelliseen kehittdmisympi-
ristoon sitouduin kehittdmisen fasilitaattorina® ja toisaalta tutkijana. Kehittdjdroo-
lissa kdynnistdmiini laadunohjaajakoulutukseen osallistui siis hankkeen aluksi yh-
teensd 30 laadunkehittédjds, jarjeston koon mukaan 1-4 jokaisesta jirjestostd. Laa-
dunohjaajien koulutukseen osallistui myos kaksi jéarjestdjen johtajaa. Kehittimis-
hankkeen tavoitteita ja yhteistyon linjauksia tarkennettaessa laadunohjaajat eiviit
olleet kuitenkaan kaikilta osin tietoisia, mitid itse hankehakemus oli tarkoittanut,
mitké olivat kehittimishankkeen tavoitteet tai mité tavoitteiden sisdin kirjatut asiat
voisivat kdytannossé tarkoittaa. (Osa 1, rk 1.)

Jarjestojd edustavat henkil6t eivit myoskddn hankkeen alkaessa tunteneet kaik-
ki toisiaan. Henkil6t saattoivat edustaa saman jirjestdn eri toimipisteitd, eivitki
siten aiemmin olleet tutustuneet toisiinsa kovin hyvin. Suurimmalle osalle osallis-
tujista oli epéselvdd, mikd heidédn roolinsa tulisi laadunkehittdmistyOssid olemaan
(osa 1, rk 1). Osallistujien aiempi kokemus laadunkehittdmistydssd myos vaihteli.
Suurimmalle osalle keskeisetkin kisitteet olivat vieraita. Laadunohjaajakoulutuksen
alussa osallistujat olivat selvésti tydskentelyn suhteen melko varautuneita, ja erityi-
sesti jarjestdjen toimintaan kohdistuvat kysymykset ja esimerkit koettiin jollakin
tavoin hankaliksi. Osallistujat tunnistivat tilanteen edetessd tamin “alkujdykkyy-

4 Ks. my6s kouluttajan, ohjaajan ja fasilitaattorin roolien kuvaus luvussa 2.4 ja tutkijan roolien kuvaus
luvussa 4.2.
Fasilitaattori on Juranin (1992, 506) mukaan on henkild, joka auttaa ryhmdd viemédén loppuun tavoit-
teensa.
Fasilitaattorin (myos fasilitoija) toiminnassa on Finnish Association of Facilitators (FAFA) (2006) mii-
ritellyt kuusi ydinpitevyysaluetta, joita ovat asiakassuhteen luominen, tarkoitukseen sopivan ryhmépro-
sessin suunnittelu, osallistumisen mahdollistavan ympériston luominen ja ylldpitdminen, ryhmén ohjaa-
minen tarkoituksenmukaisiin ja hyodyllisiin tuloksiin, ammattitaidon luominen ja ylldpito, positiivisen
ammattiasenteen kehittdminen.
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den” johtuvan itse asiassa siitd, ettd jarjestdjen edustajat kokivat olevansa toistensa
kilpailjjoita, ja jirjestokohtaiset asiat tuntuivat joistakin osallistujista ldhes liikesa-
laisuuksien késittelyltd. (Osa 1, rk 1.)

Kévin 1dhtotilanteen kartoittamiseksi laadunohjaajien koulutuksen yhteydessi
ryhmékeskusteluja. Lisiksi toteutettiin jidrjestojen itsearviointi, jossa kéytettiin poh-
jana Kuntaliiton ITE -arviointia, koska se oli ollut joissain jirjestdissd jo alemmin
kdytossd. Itsearviointi tuli toteuttaa jirjestdissd mahdollisimman laajasti ja siten,
ettd mahdollisimman moni jirjestdjen tyontekijoistd osallistuisi kyselyyn. Kaikki
jarjestot toteuttivat kyselyn, mutta osallistujaméirit vaihtelivat jdrjestoittdin merkit-
tavisti. Osallistujat toivat esille, ettd kyselyn toteutusta haittasi mm. aikataulujen
kireys, kyselyssid sovellettujen kisitteiden vaikeus ja kysymysten ymmértimisessa
ilmenneet vaikeudet sekd oman jérjeston johtamiskédyténtojen liian vieraiksi koke-
minen. (Osa 1,rk 1; osa 3, kl 1.)

Laadunohjaajakoulutuksen osallistujista kaikki eivét halunneet lainkaan tulos-
ten yhteistd késittelyd, joten tulokset kéytiin lédpi jéarjestokohtaisesti (osa 1, rk 1).
Niissd jirjestoissd, joissa kyselyi oli kiytetty aiemmin tai se oli muulla tavalla toi-
mintatapana vastaajille tuttu, kysely aukeni paremmin. Useimmat osallistujista ker-
toivat, ettd jarjestojen tyontekijoilld ei ollut ollenkaan selvilld, miksi tillainen kyse-
ly tehtiin tai mihin kehittdmistyohon se oikein liittyi (osa 1, rk 1). Yksittdisistd ky-
symyksistd kootut graafiset tulokset asettuivat keskiarvoina vilille 1,5 ja 2,7 ar-
viointiasteikon ollessa 1-5 (osa 3, kl 1).

Yhteenveto litkkeelleldhtovaiheen tuloksista

Jarjestojen johdon laatima hankehakemus verkostomaiseen laadunkehittdmistyohon
voidaan siis ndhdi luonnollisena jatkeena tamperelaisten jirjestdjen aiemmille yh-
teistyohankkeille. Hankehakemuksessa jérjestot tiivistivdt tunnistamansa kehittd-
mistarpeet. KehittimistyOssd keskeiseni tavoitteena korostui sisdisen vahvuuden
lujittaminen liittdmélld koko henkildstod kehittdmistyohon. HenkilOoston osallistumi-
nen ja kehittyminen tydsséddn nidhtiin keinona vahvistaa myos jirjestdjen ulkoista
kuvaa palvelujen tuottamisen muuttuvassa tilanteessa. Huolimatta siité, ettd jarjestot
kokivat vuosikymmenien kokemuksella olevansa tamperelaisten hoivapalvelujen
merkittdvid tuottajia, tiesivit he uuteen tilaaja-tuottajamalliin kuuluvan kilpailutta-
misen kohdistuvan vaiheittain itse kunkin jirjestdn toimintaan.
Kehittimishankkeelle asetetut tavoitteet ja niiden perustelut hankehakemuksessa
voidaan nidhdi jdrjestdjen laadunkehittimistyolle antamana merkitykseni. Jérjestot
kokivat jo tehneensi paljon palvelujen laadunkehittimiseksi, mutta halusivat kehitta-
mistyon avulla luoda henkilostolle yhi parempia valmiuksia sujuvoittamalla ja sel-
kiyttimalld tyokdytdantojd sekd lisddmailld johdon ja henkildston yhteistyon muotoja.
Hankkeen aluksi kdynnistdméni laadunohjaajakoulutus kuitenkin osoitti nopeas-
ti, ettd jdrjestojen johdon linjaamat tavoitteet ja hankkeen toteutustapa olivat jirjes-
t6jd edustaville osallistujille kuitenkin vield varsin vieraita. Heidén roolinsa ja teh-
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tavinsd laadunkehittamistyOssd oli vield ldhes kaikissa jirjestdisséd tarkentumaton.
Osallistujat olivat jéarjestdjen kesken toisilleen vieraita, mutta vierautta koettiin
myds jirjestdjen eri yksikdiden vililla.

Koulutuksen alussa soveltamani itsearviointi osoittautui tyStapana vaikeaksi
hyodyntii, koska sovelletut kisitteet ja oman jédrjeston johtamiskédytdntdjen vieraus
vaikeuttivat vastaamista. Kyselyé ei myoskédédn onnistuttu toteuttamaan siind laajuu-
dessa kuin olisi haluttu. Kyselyn tulokset kisiteltiin jirjestokohtaisesti, koska osal-
listujat eivit kokeneet vield riittdvid turvallisuutta ja luottamuksellisuutta jiarjesto-
kohtaisten asioiden yhteiseen kisittelyyn.

5.1.2 Tyoskentelyvaihe ja sen syventiminen

Jarjestdjen johto (operatiivisesta johtamisesta vastaavat johtajat tai toiminnanjohta-
jat) osallistui fasilitoimaani laatukoulutukseen linjatakseen yhteisen kehittdmistyon
kdytidntojd ja tarkentaakseen, miten toteutuksesta laadittu suunnitelma vietiisiin jér-
jestdjen toiminnassa kdytidntoon. Erityisen tdrkeédksi johto koki laadunohjaajakou-
lutuksen toteutuksen, arvioinnin seki sen hyddyntdmisen jirjestokohtaisessa laa-
dunkehittimistyOssi, ja tistd syntyi vahva pohja ja keskindinen sitoumus roolilleni
kehittdjéni ja tutkijana (osa 1, rk 4).

Kohdistin jérjestdjen johtajien koulutuksen kehittdmistyon toteuttamisen lisak-
si niihin asioihin, joita ISO 9001:2000 (myShemmin ISO 9001:2008) standardin
mukaan kuuluu laadunhallintajéirjestelméssé juuri johdon vastuulle. Monilla jirjes-
tojen johtajilla oli jo kokemusta laadunkehittamistyostd, mutta heididn kehittdmis-
tyon pohjaksi valitsemansa ISO 9001-standardi oli kaikille tdssd vaiheessa vield
melko vieras (osa 1, rk 4 ja rk 6).

Johdon vastuulle kuuluvien laatuasioiden keskeisisti kisitteistd ja soveltamis-
tavoista valitsin tilannearvioinnin jélkeen tarkasteluun aluksi vain kehittdmistyon
aloituksen kannalta aivan tirkeimmat kohdat. Niitd olivat jirjestdjen strateginen
johtaminen ja sitd tukevien johtamiskdytintijen ja vastuiden médrittely. Jarjestojen
johtamistavoista kdydyissid ryhmékeskusteluissa johtajat korostivat, ettd johtaminen
toteutuu kaikissa jérjestdissd hyvin eri tavalla. He toivat esiin mm. jirjestdjen halli-
tusten ja johtajien yhteistyon eri muotoja (osa 1, rk 4). Strateginen johtaminen oli
joillekin kisitteend vield tdssd vaiheessa hyvinkin vieras, vaikka pitkédn aikavilin
suunnittelua sinénsi olikin toteutettu jo pitkddn. Useille johtajille oli uutta myos se,
ettd palvelujen laadunkehittiminen todellakin kohdistuu keskeisesti juuri jéarjestdjen
johtamiskédytintoihin. Johtajat pitivit johtamiskédytdntdjen tunnistamista ja kuvaa-
mista jo sindnsd selkiyttdvédni ja hyvind asiana. Standardin edellyttimien johtamis-
kdytintdjen tunnistamisessa ja kuvaamisessa heijastui kuitenkin sitten jo epitietoi-
suutta siitd, missd miirin jirjestdjen johtamiskédytint6jd oikein tulee tarkentaa tai
jopa mahdollisesti muuttaa. (Osa 1, rk 4, rk 6.)

Vastuiden médrittelyssid osoittautui haasteelliseksi nimetd johdon edustaja jér-
jeston laatujérjestelmin rakentamiseen, yllidpitoon ja raportointiin. Vastuuhenkilon
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nimedminen nimittdin tarkoitti jarjestoissd kdytdnnossi laatupdillikon, laatuvastaa-
van tms. henkilon yksiselitteistd nimedmistd. Nimedminen tuotti vaikeutta siitd huo-
limatta, ettd jirjestot olivat jo ldhettidneet edustajansa laadunohjauskoulutukseen,
mikd kdytdnnossd merkitsi sitoutumista laadunkehittimisvastuuseen ja kdynnista-
miini laadunohjaajakoulutukseen. (Osa 1, rk 4 jark 6.)

Esimiesten rooli laadunkehittdmistid koskevassa hankkeessa oli tunnistettu seki
johdon ettd esimiesten itsenséd osalta erittdin tdrkeiksi, koska jdrjestdjen toiminta
toteutui eri tavalla eri vastuualueilla ja eri yksikoissé (osa 1, rk 3; osal, rk 4 ). Teh-
tdvit ja toimintatavat olivat muotoutuneet yksikoille vuosien, jopa vuosikymmenten
aikana*. Tdstd syystd hankkeen tavoitteissa kuvatut yhtendiset toimintakédytinnot
koettiin isoimmissa jirjestdissd merkittdvini haasteena (osa 1, rk 4; rk 3), mutta
toisaalta myos arvokkaana jo vuosien saatossa yksikdille muotoutuneena toiminta-
kulttuurina, jota haluttiin vaalia (osa 1, rk 4, 1k 6).

Fasilitoimani esimieskoulutuksen sisélldllinen anti koostui kehittamistoimin-
nassa sovellettavan ISO 9001:2000 ja tuolloin juuri uudistuvan ISO 9001:2008
-standardin keskeisten kohtien tunnistamisesta ja niiden huomioimisesta kunkin
osallistujan vastuualueella. Esimiehistd suurin osa ei tuntenut standardia lainkaan,
eiké niin ollen mydskddn ollut soveltanut sitd aiemmin tydssédédn (osa 1, rk 7). Esi-
miehet itse pitivit tdarkednd sitd, ettd heilld on riittivét tiedolliset (ISO 9001 -stan-
dardin tuntemus) seké taidolliset valmiudet (ISO 9001 -standardin soveltaminen)
osallistua laadunkehittdmistyhon (osa 1, rk 3).

Koulutuksen siséllollinen painotus kohdistui lisdksi esimiesten asenteelliseen
kehittimisvalmiuteen. Johto korosti omassa koulutusosuudessaan sité, ettd esimies-
ten tuli olla omalla esimerkilldén tukemassa kunkin yksikon laadunkehittimisti ja
toimia my0s yhteistydssd muiden yksikoiden esimiesten kanssa erityisesti yhtenéis-
ten toimintojen tunnistamisessa ja linjaamisessa (osa 1, rk 4). Esimiehet puolestaan
odottivat johdolta selkeytti siithen, mitd ja miten toimintatapoja tulisi yhtendistii,
sekd tietoa siitd, missd johtamiskédytdnnoissd yksikon omaa toimintakulttuuria tulisi
vaalia. (Osa 1,k 3 jark 4.)

Vuoden 2006 ja 2007 aikana fasilitoin myos jirjestdjen tyontekijoille yleisid
laatukoulutustilaisuuksia, joissa oli mukana yhteensé 460 osallistujaa. Tilaisuuksil-
la haluttiin tavoittaa mahdollisimman moni eri jéarjestdjen tyontekiji eli heidit, jotka
eivit muutoin olleet mukana laatukoulutuksissa. Koulutustilaisuuksien ensisijaisena
tavoitteena oli selkiyttdd laadunkehittimistyon merkitysti ja eri kiytintojd. Koulu-
tusten tarkoituksena oli my0s tukea ja antaa valmiuksia jokaisen tyontekijin osallis-
tumiseen. Painopiste oli asetettu oman toiminnan, toimintatavan ja tyon tunnistami-
seen seki yhteisten toimintojen jatkuvaan kehittimiseen (osa 4, dok 23). Jirjestdjen
johto (osa 1, rk 4) ja esimiehet (osa 1, rk 3) pitiviit tirkednd siti, ettd jokainen tyon-
tekijd paidsee jossakin vaiheessa osallistumaan johonkin laatukoulutustapahtumaan
jo ensimmiisen kehittamisvuoden aikana.

46 Ks. tarkemmin jirjestojen toiminnan kuvaus tutkimuksen liitteesti 2.
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Yhteisiin tilaisuuksiin osallistujat eivit siis padsdintoisesti tunteneet toisten jir-
muotoutui tilaisuuksien kautta osallistujille vihitellen kokonaiskésitys siitd, miten
paljon eri jérjestojd ja alan toimijoita oikein oli ldhtenyt liikkeelle yhteiseen verkos-
tomaiseen palvelujen laadunkehittdmiseen. Yhteisissd koulutustilaisuuksissa jirjes-
tojen edustajat halusivat luonnollisestikin antaa toiminnastaan hyvin kokonaisvai-
kutelman, mutta olivat myds kiinnostuneita kuulemaan muiden jirjestdjen toimin-
nasta. Niin he vihitellen samalla jo peilasivat omia tydskentelykdytintdjdaén vastaa-
vien muiden toimijoiden kokemuksiin. (Osa 1, rk 5; osa 2, dok 12 ja dok 13.)

Laadunohjaajakoulutus jatkui aiemmin kuvatusta liikkeelleldhtotilanteesta vuo-
den 2006 loppuun. Jirjestdjen laatimassa hankkeen loppuraportissa kehittijén roo-
lissa fasilitoimaani koulutusta on kuvattu seuraavasti:

” Laadunohjaajakoulutuksen ensisijaisena tavoitteena oli antaa jirjestojen edus-
tajille tiedolliset ja taidolliset valmiudet kokonaisvaltaiseen laadunkehittdimi-
seen ja ISO 9001-standardin mukaisen laatujdrjestelmdn rakentamisen kdynnis-
tamiseen. I1SO 9001 -standardin mukainen laatujdrjestelmd ndhtiin riittdvin
kilpailukykyisend ja toteuttamistavaltaan konkreettisena. Koulutus koostui koko-
naisuudessaan 9 ldhiopetusjaksosta, jotka toteutuivat kerran kuukaudessa. Jak-
sojen vdililld osallistujat laativat laatukdsikirjan rungon mukaisesti peruskuvaus-
ta oman jdrjeston toiminnasta yhteistyossd johdon ja jdrjestojen muiden tyonte-
kijoiden kanssa. Ldhiopetusjaksoilla osallistujat saivat laatutietouden lisiksi
palautetta ja ohjausta sekd kuvausten aloittamiseen ettd niiden syventdmiseen
Jjarjestojen omassa laadunkehittdmistyossd. Kehittdmistyo eteni kunkin jirjeston
itse laatiman aikataulun ja toteutustavan mukaisesti.” (Osa 4, dok 23.)

Laadunohjaajakoulutuksesta jérjestdt antoivat mm. seuraavanlaista palautetta:

“kouluttajiin on oltu tyytyvdisid, laadunohjaajakoulutuksessa kouluttajatyo-
pari oli onnistunut, teoria ja sen soveltaminen kdytdntoon linkittyivdt oival-
la tavalla yhteen”

— “kouluttajat/ohjaajat osasivat ottaa hyvin jdrjestojen vdliset erot huomioon,
kannustaa, ohjata, opettaa”

— "henkilosto on saatu innostumaan laadusta, koulutus valoi uskoa omaan

toimintaan”
(Osa 4, dok 23.)

Laadunohjaajakoulutuksessa jokaisen ldhijakson alkuun kuului tilannekatsaus kun-
kin jéarjeston kehittdmistyon vaiheeseen. Se koettiin osallistujien mielestd aluksi
haastavaksi (osa 1, rk 6; osa 2, kl 2). Laadunohjaajien tutustuminen toisiinsa, toisten
toimintatapojen kuuleminen, jarjestdjen kehittdimistyon edistyminen ja siind ilmen-
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neet haasteet muotoutuivat lopulta kuitenkin osallistujia yhdistidviksi tekijoiksi
(osa 1, rk 6; osa 2, kil 2).

Tyoskentelyvaiheen erityisend tavoitteena oli saada kehittdmisty6 kdynnistyméidn
jarjestoissd kaikilla tasoilla. Tydskentelyé tuettiin erilaisilla koulutuksilla, joiden
avulla liséttiin jirjestojen henkiloston tiedollista ja taidollista valmiutta laadunkehit-
tdmiseen. Jirjestojen johto antoi tiyden tukensa koulutusten toteuttamiseen. Hanke
nihtiin mahdollisuutena saada kéytt6on henkildston osaamisen kannalta erityiset ja
parhaat ominaisuudet. Haasteena oli, miten henkilston tieto ja kokemus synnyttéisi-
vit laadunkehittdmisessd uutta ajattelua ja yhteisid merkityksid. (Vrt. Viitala 2005,
120-123.) Henkiloston koulutus voidaan néhdé strategisen kehittimisvalmiuden vé-
hittdisend luomisena. Sitd voidaan mm. Lehtosen (2009, 191-197) mukaan pitéa or-
ganisaatiolle arvokkaana “varallisuutena”, ja siten henkiloston osaamiseen panosta-
minen tulisikin ndhdi ensisijaisesti investointina eiké pelkéstiddn kuluna.

Fasilitoimani laadunohjaajakoulutus ja siihen liittyvien jirjestokohtaisten kuva-
usten ohjaus rohkaisi selvésti eri jirjestdjen edustajia jakamaan tydskentelyssi saa-
vutettuja tuloksia ja kertomaan toisilleen lopulta myos tydskentelyé vaikeuttaneista
tekijoistd. Koulutuskerroilla jaksojen alussa toistunut jarjestokohtainen tilannekar-
toitus otettiin aluksi melko varautuneena vastaan, mutta kun ty6tapaan totuttiin, se
harjaannutti ndkeméiin erilaisia toiminta- ja kehittimistapoja ja auttoi peilaamaan
omaa tyoskentelyi toisiin.

”Laadusta vastaavien koulutus” muotoutui tdssé vaiheessa alkavan uuden pitki-
kestoisemman koulutuksen nimeksi ja korvasi koulutukselle suunnitellun nimen
’laatupdillikkokoulutus”. Nimi muutettiin, koska kaikki jirjestot eivit olleet val-
miita kiyttiméin laadunkehittimisen avaintehtdvissé olevista henkil6istd paallikko-
nimikettéd (osa 1, rk 7). Koulutus kuitenkin n#htiin tarpeelliseksi syventimiin vuo-
den 2006 aikana koulutettujen laadunohjaajien osaamista. Jérjestoissi oli koulutuk-
sen ollessa kdynnissi tapahtunut henkilostovaihdoksia, ja koulutus nihtiinkin tissé
ratkaisuna liittdd hankkeeseen sellaisia uusia avainhenkilditi, jotka olivat aloittaneet
tyonsd hankkeen kédynnistymisen jidlkeen. Koulutuksen my6té laatuosaamista halut-
tiin jarjestoissd my0Os yhi edelleen laajentaa (osa 1, rk 7). Laadusta vastaavien kou-
lutukseen osallistujien méiréd oli laadunohjaajaryhméi suurempi. Mukaan tuli nyt
laadunohjaajakoulutuksen suorittaneiden liséksi uusia henkil6ité, joilla oli vaihtele-
vasti kokemusta aiemmasta laadunkehittdmistyOstd. Osallistujien midrd jéarjesto-
kohtaisesti oli 1-8, jirjestdjen koon mukaan. (Osa 1, rh 1.)

Koulutuksen aluksi laadittu kartoitus jirjestojen laadunkehittimisen tilasta (osa
2, rh 1) osoitti, ettd kehittdmistydssé oli kuvausten osalta edistytty jokseenkin mii-
ritietoisesti. Selkeitd kuvauksellisia puutteita oli eniten jirjestdjen johtamiskdytin-
tojen avaamisessa, kuten strategisen johtamisen, laatu- tai toimintapolitiikan ja joh-
don katselmusten kuvaamisessa.

Toimintaohjeiden ja tydprosessien kuvauksia oli niin ikédén tehty vaihtelevasti.
Kuvauksien valmistumisen esteeksi haastateltavat nimesivit kehittamistyon jér-
jestokohtaisen koordinoinnin puutteen. Erityisen hankalana he pitivit laatupéil-
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likditten nimedmisen pitkittymistd (osa 2, rh 1). Kaikki laadusta vastaavien koulu-
tukseen osallistujat eivit myoskédidn olleet tietoisia siité, tulisiko osallistuja itse tai
mahdollisesti joku muu nimitetyksi laatupdillikon tehtdviédn (osa 2, rh 1; osa 2,
dok 13).

Laadusta vastaavien koulutukseen osallistujille suunnatusta kyselystd kévi ilmi,
ettd laadunkehittimisen tueksi perustettujen laaturyhmien rooli ja toiminta olivat
jirjestdissd vield jasentyméttomid (osa 2, dok 13). Arvioidessaan kehittdmistyon
johtamista osallistujat nostivat keskeisimmiksi tekijiksi kehittimistyon systemaat-
tisuuden. Systemaattisuudella he tarkoittivat kehittdmistyon edistymistd ja siithen
kohdistettuja resursseja (henkil6t, aika, sijaisjdrjestelyt), tyoskentelyn suunnitelmal-
lisuutta (aikataulutus ja jatkuvuus) seki vastuiden selkeyttd (tyonjako, laatupéilli-
kon nimedminen) (osa 2, dok13). Laadusta vastaavat kertoivat itse kokevansa vahvaa
sitoutuneisuutta laadunkehittimiseen ja odottivat johdolta selkeimpii otetta erityi-
sesti vastuiden tarkentamiseen. Oman sitoutuneisuutensa perusteella vastaajat pitivit
tarkednd myos sitd, ettd he saavat tyohonsi johdon tuen (osa 2, rh 1; osa 2, kl 13.)

Omaa tyoskentelyidin rajoittavina tekijoinéd laadusta vastaavat pitivit sitd, ettd
jarjestdjen johtamiskdytidntojen ja yleisemmin johdon vastuulle kuuluvien asioiden
kuvaukset olivat vield keskenerdisii (osa 2, kl 13). Vastaajien mukaan johtamislinjaus-
ten kuvausten puute vaikeutti laaturyhmien tydskentelyé ja hankaloitti haastateltavien
mielestd (osa 2, kl 13) jossain miirin myods henkiloston tyoskentelyn ohjaamista.
Vastaajat olivat kyll4 tietoisia useissa jarjestdissd meneilldén olevista rakenteellisista
uudistuksista ja nithin mahdollisesti liittyvistd henkilostovaihdoksista ja ymmarsiviit,
ettd niiden valmistelu ja ratkaiseminen tuli ensin saada kuntoon. (Osa 2, kl 13.)

Tampereen kaupungin hoivapalvelujen kilpailuttamiskdytdnnot kohdistuivat siis
vaiheittain eri jirjestoihin. Tarjouspyyntdihin tutustuminen ja tarjousten jattod tyol-
listivit osaa jirjestojen johdosta ja vastuuhenkil6isti niin paljon, ettd kehittdmistyo
oli jatettivd ndissd tilanteissa sivuun (osa 2, kl 14).

Sisdiset auditoinnit*’ ja niitd edeltineet koulutukset toteutettiin ISO 9001:2008
(aiemmin ISO 9001:2000) ja ISO 19011:2002 -standardien vaatimukset huomioi-
den. Auditointi on yksi ISO 9001:2008 -standardin edellyttdmistd toiminnoista.
Standardien mukaan sisdisen auditoinnin prosessi ja siihen liittyvét vastuut tulee
midritelld ja toteuttamista ohjaavat kdytdnnot tulee ohjeistaa. Ndiden linjausten mu-
kaisesti jirjestojen henkilostod koulutettiin sisdisiksi auditoijiksi*®. Sisdisen audi-

47 Sisdinen auditointi tarkoittaa organisaation normaalia, laadunhallintajirjestelméin mukaista toimintaa.
Auditoinnit tulee toteuttaa sdéinndollisesti, organisaation laatiman auditointiohjelman mukaisesti. Audi-
toinnissa tulee huomioida auditoitavien alueiden tai prosessien tila, tirkeys, aiempien auditointien tulok-
set, toiminnalle asetetut laatukriteerit ja menettelytavat. Auditointien toteuttamisesta tulee laatia menet-
telyohje, jossa méiritelldéin auditointien suunnitteluun, toteuttamiseen ja raportointiin liittyvit vastuut
ja vaatimukset. Sisdiset auditoinnit tulee toteuttaa ndiden suunniteltujen jirjestelyjen ja organisaation
itsenséd laadunhallintajirjestelmille seké toiminnallensa asettamien vaatimusten mukaisesti ja toteuttaa
ne vaikuttavasti, objektiivisesti ja tasapuolisesti.

Sisdisen auditoinnin voi suorittaa henkild, jolla on edellytetty koulutus ja valmiudet toimia auditoijana.
Organisaation tulee pitda ylld luetteloa pétevistd auditoijista. Sisdinen auditoija on aina esteellinen oman
vastuualueensa auditointiin.

48
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toinnin koulutus muotoutui fasilitoimassani hankkeessa kahden teoriapdivin ja nii-
den vililla toteutetun, pareittain tehdyn harjoitusauditoinnin hyviksytysté suoritta-
misesta. Sisdinen auditoija -koulutuksen yleiseni tavoitteena oli vahvistaa jirjesto-
jen tyontekijoiden laatutietoisuutta ja arviointiosaamista seké opettaa heitd kaytta-
miin arviointia hoivaprosessien laadun parantamisessa seké keskindisen vuorovai-
kutuksen ja johtamisen tiedonkulun tyodkaluna. Kaikki koulutusten yhteydessi
suoritetut harjoitusauditoinnit raportoitiin ja kisiteltiin jédrjestdissd kuten normaalit
auditointitulokset. Osallistujat saivat koulutuksessa my0s palautteen suorittamistaan
harjoituksista. Osallistujat suorittivat pareittain myos itsearvioinnin koko harjoi-
tusauditoinnin prosessista. Hyviksytyn suorituksen perusteella osallistujat saivat
koulutuksesta osallistumistodistuksen. Kun koulutus oli suoritettu, heidit voitiin
liittdd jarjestokohtaiseen auditoijarekisteriin eli auditoijapooliin. Sisdiset auditoijat
kokivat kahden teoriapidivén ja niiden vililld suoritetun harjoitusauditoinnin anta-
neen hyvin pohjan auditointien suorittamiselle. (Osa 2, dok 19.)

Sisdisen auditoinnin merkitys ja kdytdnnot olivat tdsséd vaiheessa vield useim-
mille jérjestdille vieraita (osa 2, rk 9; osa 2, dok 3). Perehdytys standardien vaati-
muskohtiin ja niiden huomioimiseen kidynnistettiin laadunohjaajakoulutuksen yh-
teydessd. Seuraavaksi auditoinnit kohdistettiin kuvattujen prosessien arviointiin.
Jarjestot halusivat laajentaa auditointikdytintdjd huomattuaan sisdisten auditointien
merkityksen my0s erityisesti laatu- ja arviointiosaamista vahvistavana kidytintona.
(Osa 2, dok 12; osa 2, dok 14; 0sa 1, rk 12.)

Eniten koulutuksen lisddmiseen vaikuttivat prosessien arviointivaatimukset ja
arviointien hyddyllisyydestd tyontekijoiltd saadut myonteiset palautteet. Auditoijien
kouluttamisella jirjestt halusivat laajentaa ja vakiinnuttaa oman toiminnan kehitté-
mistd ja tavoittelivat samalla riittdvid ja yhtildisid valmiuksia jirjestdjen véliseen
ristiinauditointiin®. (Osa 2, dok 14.)

Aluksi sisdinen auditointi ndhtiin vain palvelujen toteuttamisen arviointina,
mutta myohemmin se ymmérrettiin laajempana prosessiarviointina, jota voitiin so-
veltaa jdrjestojen kaikkeen toimintaan (osa 1, dok 12; osa 1, dok 13). Arvioinnit
kohdistettiin aluksi ydinprosesseihin eli kunkin jdrjeston itse mééarittdmiin palvelui-
hin. Kilpailutuksen tarjouspyynnét edellyttivit jirjestdjen tuottamien hoivapalvelu-
jen tuotteistamista (osa 3, dok 26). Sisdisten auditointien avulla jirjestot kokivat
saavansa paremmin tietoa siitd, miten hyvin kuvausten mukaiset palvelut kdytinnos-
sd toteutuivat (osa 1, rk 7). Erityisesti audintointien kohdistamisessa nékyi jérjesto-
jen tarve varmistaa hoivaprosesseihin kuuluvien, tiukasti sdénneltyjen toimintojen
toteutuminen ja sisiltojen arviointi (mm. tietosuoja, ladkehuolto, saattohoito, hoito-

4 Ristiinauditoinnilla tarkoitetaan toisen jérjeston auditoijien toteuttamaa sisdistd auditointia, joka suori-
tetaan kohteena olevan jirjeston pyynnosté ja toimeksiannon pohjalta. Verkostomainen ristiinauditointi
toteutetaan aina kuten jérjestokohtainenkin auditointi, ja sen toteutus perustuu molempien jirjestdjen
laatiman ennakkosuunnitelmaan ja toimeksiantoon. Tavoitteena on normaalin auditoinnin toteuttamisen
lisdksi lisétd jarjestojen keskindistd vuoropuhelua erityisesti tyontekijoiden kesken ja lisdtd ndin oppimis-
ta tukevia toimintoja jéarjestdjen verkostomaisessa yhteistyossa.
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ja palvelusuunnitelmat, omavalvonta) (osa 3, dok 25). Sisdisissd auditoinneissa vaa-
timuskohtina eli laatukriteereini sovellettiin jérjeston itse asettamien vaatimusten
rinnalla my6s Tampereen kaupungin tarjouspyynndissé edellytettyjd hoivapalvelui-
hin kohdistettuja laatuvaatimuksia (ehdottomia laatuvaatimuksia ja lisépisteitd an-
tavia vaatimuksia) (osa 4, dok 30).

Auditointikoulutukselta jdrjestot odottivat tydoskentelyvilineiden lisiksi myos
tukea ja viitekehystd auditointikdytintdjen hallintaan. Tavoitteena oli ndin myos
juurruttaa ndmé kidytdnnot organisaatioon pysyvien muutosten aikaansaamiseksi
(osa 1, rk 7). Koulutettavien médridd lisddmallid jdrjestot tavoittelivat henkiloston
mahdollisimman laajaa osallistuvuutta, silld arviointiprosessiin osallistumisen oli jo
todettu lisdnneen merkittdavisti tyontekijoiden kiinnostusta oman tyon laadunke-
hittdmiseen (osa 1, rk 7; osa 2 dok, 12; osa 2, dok 13). Arviointiosaamisen laajene-
misen oli todettu myOs rohkaisseen tyontekijoitd avoimempaan keskusteluun pal-
velujen laadusta (osa 2, dok 13). Auditoijien mielestd osaamisen laajentuminen
olikin saanut aikaan selkeitd parannuksia prosessien toimivuudessa (osa 2, dok 20).
Johto n#ki auditointikoulutuksen siis arviointiosaamisen juurruttamisena ja askelee-
na jirjestdjen oppimista edistdvdin toimintaan. Auditointien myotd oli myos ylei-
sesti havaittu tunnistettavia muutoksia tyontekijoiden ajattelussa ja toimintatavoissa.
(Osa 2, dok 19; osa 1, rk 7; osa 2, dok 20.)

Koulutuksessa tavoiteltu kehittiava auditointiosaaminen tarkoitti eettisesti, ob-
jektiivisesti ja riippumattomasti suoritettua toiminnan ja palveluprosessien laadun
arviointia ja sen toteuttamisen hallintaa. (Vrt. ISO 9001:2008 -standardi, kohta
8.2.2.) Auditointi johdettuna eli kuvattuna ja hallittuna, tyontekijoiden itsensi kayt-
timénd tydmenetelmind néhtiin myos tyon mielekkyyttd ja sitoutuneisuutta paran-
tavana tekijénd (osa 2, dok 13). (Vrt. Damanpour & Gopalakrishnan 2001, 45-47;
Koppenjan & Klijn 2010, 3; Patton 1997, 90.)

Auditointien johtamisella tavoiteltiin mahdollisimman luotettavaa tietoa toi-
minnan toteutumisen tilasta ja kehittimismahdollisuuksista. Ajatuksena oli, ettd
nidin johto pystyisi korjaavilla tai kehittdvilld toimenpiteilla riittdvin oikea-aikaises-
ti tukemaan tavoiteltavien asioiden toteutumista (osa 2, rk 7). Auditointien liitté-
misessd osaksi jirjestdjen toimintaa jouduttiin ratkaisemaan mm. seuraavia Kysy-
myKksié:

— Mitkd ovat jdrjestomme toiminnassa ne keskeiset toiminnat (ydinprosessit ja

tukiprosessit), joita haluamme sddnnollisesti arvioida?

— Millaisen auditointohjelman rakennamme, jotta pystymme sen myds toteut-
tamaan (esim. auditointiohjelma kohteittain 1-3 vuodelle)?

— Kuinka laajan auditoijapoolin (= pdtevdityneet auditoijat) haluamme / tar-
vitsemme?

— Miten auditointien organisointi ja kdytdnnon toteutus saadaan sisdllytettyd
normaaliin tyohon (mm. ajankdytto, tiedotus, raportointi, vastuut, toteutu-
misen seuranta)?
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— Miten huolehditaan siitd, etti henkilosto on sisdistinyt auditointien merki-
tyksen?

(Osa 3, 27;0sa3,dok 28;0sal,rk7.)

Hankkeessa jirjestot rakensivat auditointikdytdnndt mahdollisimman yhdenmukai-
siksi, jotta jokaisen jirjestdn olisi mahdollista olla mukana my6s mydhemmin to-
teuttamassa jérjestojen vélistd ristiinauditointia — seké auditoijia ldhettdvini ettd
auditointeja pyytdvind toimijana. Tédssd vaiheessa ristiinauditointeja ei siis vield
toteutettu. Jirjestdjen toteuttama yhtendinen auditointiprosessi muotoutui koulutuk-
sessa lopulta seuraavan kuvauksen mukaiseksi:

Fasilitoimani jérjestdjen oman aikataulun mukainen kehittdmisty6 synnytti tar-
peen myos jirjestokohtaiselle ohjaukselle (osa 1, rk 6; osa 2, dok 12). Ohjauspdivid
toteutettiin vuosien 2007-2008 aikana jérjeston koon mukaan vaihdellen 2—4 paivad
(4-8 kertaa). Ohjauspiiviin valmistautuessaan jirjestd ldahetti kdyttooni etukédteen
tuottamiaan laatudokumentteja, kuten laatu- tai toimintakisikirjan, toiminta- ja tyo-
ohjeita ja prosessikuvauksia, sekéd valmisteli kysymyksié, jotka olivat osoittautuneet
kehittdmistyossd hankaliksi yksin ratkaista. Fasilitoimiini ohjauspdiviin jirjesto sai
itse valita osallistujansa (1-16). Ohjauksessa huomioitiin kunkin jirjeston tilanne,
ja toteutin tilanteet ohjaajan ja osallistujien vilisend dialogisena yhteistyona. Tavoit-
teena oli 10ytéd jirjestojen tilannetta ja kehittdmistyotd koskeviin kysymyksiin rat-
kaisut yhteisen keskustelun ja eri ndkokulmien pohjalta. Laadunkehittdmisen ohjaa-
misessa korostui kuitenkin koko ajan myds standardin ja sen soveltamisen tuntemus.
Soveltaminen oli mahdollista tehdéd yhdessd, kun keskusteluissa saavutettiin riitti-
vin vahva yhtendinen nidkemys siitd, miki olisi jdrjeston toiminnan kannalta tarkoi-
tuksenmukaisinta. Jarjestdjen edustajat odottivat ohjauksessa saavansa palautetta
laatimistaan kuvauksista ja ohjeista. Palautteen avulla jirjestot kokivat saavansa var-
muutta sithen, olivatko heidin tekeménsi ratkaisut sellaisia, ettd laadunkehittamis-
tyd edistyisi ISO 9001:2008 (aikaisemmin ISO 9001:2000) -standardin vaatimusten
mukaisesti ja my0s siten, ettd kehittdmistyd vastaisi tavoiteltua toiminnan laadun
sertifiointivalmiutta. (Osa 1, rk 7; osa 3, dok 27-29; osa 3, dok 23.)

Jirjestokohtainen ohjaus osoittautui vilttimittomiksi laatutyon toteutumisen
jarjestokohtaisen erilaisuuden vuoksi, mutta myds siksi, ettd jirjestdjen tuottamia
vanhus-, kehitysvamma- ja/tai mielenterveyspalveluja seké lastensuojelun avopal-
veluja koskivat monilta osin erilaiset laatusuositukset, erilainen lainsdddinto ja
myds eri kilpailutukset. Kuten todettua, kilpailuttaminen myds osui ajoitukseltaan
jarjestoihin ja niiden toimintaan laadunkehittamistyon eri vaiheissa. Niinpi kilpai-
luttamisen vaikutukset kohdistuivat joidenkin jarjestojen toimintaan hyvinkin rajus-
ti. Suurimman muutostilanteen kokeneet jérjestot joutuivat osittain luopumaan pal-
velutuotannostaan tai lopettamaan koko toiminnan. Kuviossa 8 on kéytetty esimerk-
kind vanhustenhuollon palveluasumisen kilpailuttamisen kohdistumista, ja kuvattu
ndin valtakunnallisen ohjauksen seki lainsdddinnon vaikutuksia jarjestojen kehitti-
mistyohon.
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SISAISEN AUDITOINNIN PROSESSI

1) Auditointien toteutuksen kokonaissuunnitelma

Johto hyvaksyy jarjeston auditointiohjelman 1-3 vuodeksi.

Ohjelmassa / suunnitelmassa maéaritellaan auditoitavat kohteet.
Hahmotellaan ohjeellinen aikataulu.

Linjataan auditointien teemat /sisall6llinen kohdistaminen paapiirteissaan.

[l

2) Auditointisuunnitelman toteutuksen tarkistuksen (% vuosittain)

Johdon edustaja organisoi auditointiohjelman tarkistamisen, jonka avulla:
Tarkistetaan kohteen auditoinnin tarkoituksenmukaisuus.

Tarkennetaan aikataulu.

Valitaan auditoijaparit.

Tarkennetaan auditoinnin sisalldinen kohdistaminen.

Vahvistetaan suunnitelma ja tiedotetaan siitd koko henkil6stolle.

3) Toimeksiannot ja tiedottaminen
Laatupaallikko tai vastaava henkil6 laatii suunnitelman mukaiset toimeksiannot.
Toimeksiannot annetaan tiedoksi auditoijille ja auditoitavan kohteen edustajille.

4) Valmistautuminen

Auditoijapari sopii keskenaan yhteiset valmistautumisajankohdat.

Auditoijapari pyytaa tai kokoaa tarvitsemansa asiakirjat (laatukasikirjan, toimintaohjeet,
palveluprosessien kuvaukset, tarkemmat ty6ohjeet ym.).

Auditoijapari perehtyy ja laatii auditoinnin runkokysymykset (ja toimittaa ne auditointi-
kohteeseen, mikali jarjestdssa on sisdisen auditoinnin toimintaohjeessa niin sovittu).
Kohteessa valmistaudutaan ja varataan resursseja niin, etta auditoijat voivat tehda audi-
tointia ja siihen liittyvia haastatteluja ilman, etta perustyo hairiintyy.

Kohteen vastuuhenkild huolehtii auditoinnin ja toimeksiannon sisallén tiedottamisesta
kohteen tyontekijoille ja tarpeen mukaan myds asiakkaille.

Kohteessa henkilost6 valmistautuu auditoitavaan asiaan (kdytdnnot, ohjeiden, asiakirjo-
jen ja tallenteiden saatavuus).

Kohde huolehtii tarvittavista jarjestelyista (tilavaraukset, tarjoilut ym.).

U

Kuvio 7. jatkuu seuraavalla sivulla
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5) Auditoinnin toteutus

Auditoijapari havainnoi ja haastattelee kohteen henkildstoa auditoitavaan aiheeseen

liittyvasta toiminnasta, tekee tarkistuksia asiakirjoihin, tapaa asiakkaita ja kuulee heidan

kasityksiddn auditoitavasta aiheesta. Auditoijapari arvioi:

- kohteen vahvuudet ja hyvin toimivat kaytannot

- vaatimustenmukaisuudet (mm. sadadésten noudattaminen, ohjeiden mukainen toi-
minta) ja niiden toteutumisen

- kehittamisajatusten yhtenevaisyydet (parin kanssa)

6) Raporttien laatiminen
Auditoijapari laatii auditointiraportit, joissa kirjauksina
- kohteen vahvuudet (mm. asenteet, hyvin toimivat kdytdannot, tulokset)

- poikkeamat ja niiden perustelut
- kohteen esille tuomat kehittamisehdotukset

7) Auditoinnin palaute

Auditoijapari antaa kohteen koko henkildstélle palautteen raporttien kirjausten perus-
teella ja suullisen palautteen auditoinnin toteutuksesta.

- omat kehittamisehdotuksensa

Kohteen edustajat arvioivat tulosten oikeellisuuden / tarkoituksenmukaisuuden ja sopi-
vat osaltaan tulosten edellyttdamistd toimenpiteistd (vastuut, aikataulu), kasittelevat
omia ja auditoijien tekemia kehittdamisehdotuksia ja niiden kirjausta raportteihin.

8) Auditoinnin paitos

Auditoijat huolehtivat raporttien puhtaaksikirjoittamisesta ja jakelusta ohjeen mukaan

(mm. kohteen edustaja / esimies, laatupaallikko / johto).
Auditoijat luovuttavat kaikki auditointia koskevat dokumentit pois itseltdaan (esim. laatu-
paallikolle tai ohjeen mukaan).

9) Korjaavien ja kehittamistoimenpiteiden toteuttaminen

Auditoidun kohteen vastuuhenkil6t ja johto vastaavat, ettd auditoinnissa raportoidut
asiat huomioidaan toimintaa tarkistamalla, korjaamalla tai kehittamalla. Johdon tulee
my0s vastata lopulta siitd, ettd ko. toimenpiteilld saadaan aikaan tarkoitettua myonteista
muutosta (vrt. johdon katselmuskaytanto).

Kuvio 7. Jarjestdjen sisdisen auditoinnin prosessi.
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Laadunohjaajakoulutus 2006

Palveluprosessien kuvaamisen

aloitus
v

Hoivapalveluprosessien kuvaami-
nen eri tyéryhmissa, koulutuksen
aikainen tuki kuvauksille

Tampereen kaupungin tarjous-
pyynnét, vanhusten asumispalve-

lujen hankinta, 30.10.2006 Hankintal

1992/1505
Mukana Elaménpuu ja Tampe- 44—

reen Vanhuspalveluyhdistyksen
Kaukajarven palvelukoti Il

-

Jarjestokohtaiset ohjaukset
2007

Hoivapalveluprosessien yhdis-
tdminen, vaatimusten ja tavoit-
teiden tarkistaminen sisalldissa

Palvelukuvaukset

Sisaisen auditoinnin koulutukset
ja toteutukset 2007

e |
\4

Laadusta vastaavien koulutus
2008, toimintaohjeiden ja proses-
sikuvausten viimeistely, jarjesto-
kohtainen ohjaus

Sisaisten auditointien koulutukset
ja toteutukset jatkuvat

Elamanpuun osalta asia Markki-
naoikeuden ratkaistavaksi
15.2.2007

Uusi HankintalL
2007/348 voi-
maan

<G>

Tampereen Vanhuspalveluyhdis-
tyksen osalta Kaukajarven palve-
lutalon hoitovastuu siirtyi Mainio
Vire Oy:lle

Markkinaoikeuden paatés 176 /
08 30.4.2008, Elamanpuun toi-
minta loppui 30.9.2008

!

Palvelujen laatujarjestelman serti-
fiointivalmiuden tarkistus

Laatup&allikdiden ja varahenkiloi-
den koulutus 2009

Johdon koulutus 2009

!

Tampereen kaupunki, Ikihmis- S
ten tilaajalautakunnan tarjous- Ikéihmisten
pyyntd 30.9.2008, mukana : palvelujen laa-
Tampereen Vanhuspalveluyh- «— tusuositukset
distyksen Taatalan ja Keinu- uudistettiin STM
puiston palvelukodit

2008:3

!

Taatalan palvelukodin hoitovas-
tuu siirtyi kilpailutuksessa Co-
ronaria Wellcare Oy:lle ja Keinu-
puiston osalta Attendo Medone
Hoiva Oy:lle

Kuvio 8. Palveluprosessien laadunkehittdmishankkeen vaiheet ja Tampereen kaupungin vanhusten

palveluasumisen kilpailutuksen ajoittuminen seka ohjauskaytannét 2006-2009.
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Yhteenveto tydskentelyvaiheen syventdmisestd

Tyoskentelyvaiheen syventdmiselld tarkoitettiin tarkasteltavana olevan hankkeen
ensimmadisen rahoituskauden jilkipuoliskoa eli vuosien 2007-2008 aikana toteutu-
neita kehittimistoimia. Fasilitoimani koulutuksen osalta kyseessé oli laadusta vas-
taavien koulutus (40 osallistujaa) ja useassa eri ryhméissi toteutuneita sisdisten au-
ditoijien koulutuksia (mukana yhteensi 270 henkil6d). Ohjauksellisesti vaiheeseen
kuuluivat jirjestokohtaiset ohjaukset, jotka fasilitoin vuosina 2007 ja 2008.

Laadusta vastaavien koulutus oli suunnattu syventivisti aiemmin laadunohjaa-
jakoulutuksessa olleille, mutta ryhméstd muotoutui laadunohjaajakoulutusta suu-
rempi. Ryhmiin tuli mukaan uusia, vasta jérjestdjen palvelukseen tulleita avainhen-
kiloitd, mutta myos sellaisia ohjaustehtiviin valittuja, joilla ei ollut lainkaan aiem-
paa laatukokemusta. Kartoitin kehittdmistyon tilannetta jirjestokohtaisella alkukar-
toituksella seki koulutuksen aikana osallistujille ja johdolle suunnatuilla lomake-
haastatteluilla. Aineistojen perusteella arvioiden jérjestdjen kehittdmisty6 oli toteu-
tunut jokseenkin suunnitellusti, mutta sitd vaikeutti joissakin jérjestdissd koettu
kehittimistyon systemaattisuuden puute. Systemaattisuudella laadusta vastaavat tar-
koittivat kehittdmistyon edistymisen edellyttiimien resurssien varaamista (henkil6t,
aika, sijaisjérjestelyt), tyoskentelyn suunnitelmallisuutta (aikataulutus ja jatkuvuus)
sekd vastuiden selkeyttd (tyonjako, laatupddllikon nimedminen). Joissakin jérjes-
toissd oli meneilldin sisdisid ja rakenteellisia uudistuksia sekd niihin mahdollisesti
liittyvid henkilovaihdoksia. Nami viivdstyttivit johtamislinjausten valmistumista ja
vaikeuttivat osaltaan linjausten mukaisten kuvausten ohjaamista eri yksikoissé ja
henkiloston laadunkehittimisen ohjauksessa.

Sisdisten auditointien toteuttaminen liittyy ISO 9001:2008 -standardin vaati-
muksiin. Hankkeen alkuvaiheessa toteutettu sisdisten auditoijien koulutus sai jat-
kokseen useita uusia ryhmig, silld auditoinneista oli saatu kehittdmistyosséd hyvia
kokemuksia. Sisdiset auditoinnit toteutettiin aluksi koulutusten yhteydessé harjoi-
tusauditointeina, jotka kaikki suoritettiin kokonaisuudessaan varsinaisen auditoin-
nin menetelmin. Alkuvaiheessa auditoinnit kohdistettiin jirjestdjen ydinprosesseihin
eli hoivapalveluihin. Jirjestdjen tuottamia palveluja oli hankkeen aikana myds tuot-
teistettu palvelukuvauksin, joten sisdisten auditointien avulla voitiin varmistaa, to-
teutuvatko palvelut jirjestossd kuvatulla ja edellytetylld tavalla.

Laadusta vastaavat, johto ja my0s auditoijat itse kokivat auditoinnit toimintaa
ja tyontekijoiden asennetta parantavana toimintana. Yhteisten auditoijakoulutusten
pohjalta jokainen jirjesto laati edellytetyn auditointien menettelyohjeen. Ohje luo-
tiin yhtendiseksi muiden jérjestdjen kanssa, jotta jirjestot voisivat myohemmin to-
teuttaa yhteisid ristiinauditointeja. Niitd ei kuitenkaan hankkeen tdssid vaiheessa
péaisty aloittamaan.

Tarve fasilitoimalleni jirjestokohtaiselle laadunkehittimistyon ohjaukselle syn-
tyi kunkin jérjeston erityistilanteesta. Jirjestot valmistautuivat ohjaukseen toimitta-
malla kouluttajalle etukéteen kehittimistydssid syntyneitd dokumentteja ja kuvauk-
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sia sekd kysymyksid, joihin he ohjauksessa halusivat 10ytéd ratkaisuja. Ohjauksessa
jarjestot saivat palautetta ja ohjausta juuri ISO 9001:2008 -standardin soveltamises-
ta. Ohjauksessa huomioin mahdollisuuksien mukaan kunkin jirjeston tilanteen, ja
my0s kehittimistyon jatkoa suunniteltiin jarjeston kokonaistilanne huomioiden. Oh-
jauksen tavoitteena oli siis valmentaa jéarjeston kehittdmisty6td kohti toiminnan laa-
dun sertifiointivalmiutta.

Toteutin kehittimistyoté jirjestdjen kanssa tilanteessa, jossa kilpailuttaminen
oli hoivapalvelujen osalta kidynnistyméssd Tampereella. Vaikka jérjestot tiesivitkin
kilpailuttamisen kohdistuvan vaiheittain jirjestdjen palvelusopimuksiin, lopputulos
ensimmaisestd kilpailutuksesta ylitti jarjestdjen nikokulmasta tilanteeseen liittyneet
pahimmatkin odotukset. Eniten jirjestdjen johtoa huolestuttivat kilpailu hinnalla
seki tarjouspyynnoissd palvelujen laadussa painotetut, jéarjestdjen ndkokulmasta
osin epdolennaisiksi koetut asiat. (Osa 2, dok 14.)

5.1.3 Sertifiointivalmiuden viimeistely

Sertifiointivalmiuden viimeistelylla tarkoitetaan tédssi jarjestdojen laadunkehittimis-
tyon tarkastelussa ”Tyon sujuvuutta ja tyon iloa” -hankkeen jatkorahoituksen aikais-
ta tyoskentelyd eli vuoden 2009 aikana fasilitoimaani kehittdmistoimintaa mm. joh-
don laatupdivid, laatupddllikoiden valmennusta sekd jirjestokohtaista sertifiointi-
prosessin ohjausta.

Vuosien 2006-2008 kehittamistydn padtdsseminaarissa todettiin, ettd jirjesto-
jen kehittdmistyossd on pédsty hyvidn alkuun, mutta kehittimistyo on vield kesken
(osa 1, dok 15). Kaikki hankkeessa aiemmin mukana olleet jirjestot olivat valmiita
jatkamaan yhteisty6td. Poissa oli yksi jéirjesto, joka oli lopettanut toimintansa hévit-
tyddn Tampereen kaupungin kilpailutuksen (ks. kuvio 8). Hakemuksessaan (osa 3,
dok 23) jdrjestot esittividt hankkeen jatkorahoitukselle seuraavia perusteita ja tavoit-
teita, joilla ne halusivat

— turvata hyvien kdytdintojen juurruttamisen jdrjestojen toimintaan

— varmistaa laatujdrjestelmien loppuunsaattamisen ja toimivan ylldpitojdrjes-
telmdin

— turvata laatupddllikoiden ja heidin varahenkildidensd osaamisen kehittymi-
sen

— Jjatkaa laatuohjelmien mukaisten sisdisten auditointien toteuttamista

— kdynnistdd jdrjestojen vililld keskindiset ristiinauditoinnit osaamisen jaka-
miseksi ja keskindisen konsultaatiotoiminnan muotouttamiseksi

— turvata isompien jdrjestojen mahdollistamaa tukea pienemmille jdrjestoille
— luoda laatupdidllikko- ja auditoijaverkosto

— vaikuttaa alan yhteiskunnalliseen profiiliin ja alalle hakeutuvien mddrddn.
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Merkittidvini perusteluna kehittdamistyon jatkamiselle (osa 2, dok 16; osa 2, dok 20)
jarjestot nidkivit niiden sisdlld, mutta my0Os toimintaympéristossi tapahtuneet muu-
tokset. Tdllaisia olivat mm. jirjestdjen joidenkin toimintojen yhtidittdminen, hallin-
torakenteissa tapahtuneet muutokset, palvelutuotannossa tapahtuneet muutokset
(palvelutuotannon viheneminen tai laajentuminen), henkildstovahennykset, kidyn-
nistyneet kokeilut (mm.”Kotitori”’-hanke®® ja uusien palvelujen kdynnistiminen).
Kolmessa jérjestdssid oli my0s aloittanut uusi johtaja, ja laadunkehittdmisvastuiden-
kin osalta oli tapahtunut useita henkilévaihdoksia. Erityisesti uudet vastuuhenkil6t
halusivat pddstd paremmin sisille laadunkehittimisty6hon. (Osa 2, dok 16.)

Jatkorahoituspiitos (osa 3, dok 23) antoi mahdollisuuden fasilitoida vield joi-
takin koulutuspdivid seké jdrjestokohtaisia ohjauksia. Johdon laatukoulutuksiin
osallistuivat jatkossakin kaikkien jirjestojen johtajat. Koulutusten sisillon olin ra-
kentanut johdon ja laadunkehittimistyOstd vastaavien yhteisessd kokoontumisessa
(osa 2, dok 16). Koulutuksen avulla johto halusi vield varmistaa ISO 9001:2008
-standardissa erityisesti johdon vastuulle kuuluvien asioiden kuvausta ja toteutta-
mistapoja sekd kiyda yhteistd keskustelua toiminnan laadun sertifioinnin merkityk-
sestd jarjestdjen palvelutuotannon varmistajana.

Hankkeen aikana oli jokaisen jérjeston tavoitteena tehdi juuri “oman nikoisen-
sd” laadunkehittimistyd ja asettaa sille tavoitteet seké toteuttamisen aikataulu ottaen
huomioon jirjeston tilanne (osa 3, dok 23). Joillakin jérjest6illd oli heti alusta asti
selvind tavoitteena toiminta- / laadunhallintajérjestelmén sertifiointi. Toiset taas ei-
vit ndhneet sertifiointia tarpeellisena tai edes mahdollisena joko taloudellisesti tai
aikataulullisesti (osa 2, dok 16). Erilaisista tavoitteista huolimatta kaikki johtajat
kuitenkin pitivit tiarkedn sitd, ettd he saavat tiedollisesti ja taidollisesti sertifiointi-
valmiutta vastaavat edellytykset laadunkehittimisty6hon huolimatta siitd, hakevatko
he jarjestolle sertifikaattia nyt tai ollenkaan (osa 3, dok 20).

Toteutin johdon laatukoulutuksen sertifiointivalmiuden viimeistelemiseksi seké
yhteisen suunnittelun (osa 2, dok 16) ettii johdon koulutuspiivien aikana esittimien
kysymysten pohjalta (osa 2, dok 20). Johdon esittdmit kysymykset koskivat pai-
sddntoisesti sitd, milld tarkkuudella dokumentoitavat asiat tulisi esittdd ja mihin
seikkoihin ulkoiset auditoijat tulevat sertifiointiarvioinnissa kiinnittiméén huomio-
ta. Osallistujat kdvivit varsin avointa keskustelua ja olivat valmiita jakamaan kéyt-
tdmidin erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja (osa 2, dok 20). Asetin keskustelujen perus-
teella koulutuksen siséllollisiksi painopisteiksi uudistuneen ISO 9001:2008 -stan-
dardin tuomat tarkennukset, toiminta- / laadunhallintajérjestelmin kokonaisraken-
teen, johdon vastuulle kuuluvat asiat, asiakirjojen- ja tallenteiden hallinnan, toimin-
nallisten riskien tunnistamisen ja ennalta varautumisen seké toiminnan laadun jat-
kuvan parantamisen kidytinnot (osa 2, dok 16).

%0 Kotitori-hanke oli Tampereen kaupungin ja Tekesin FinWell-ohjelman rahoittama hanke vuosina 2006—
2009, jonka avulla kehitettiin monitoimijuuteen pohjautuvaa tilaaja-tuottajamallin sovellusta ikdihmisten
kotona asumista tukeviin palveluihin.
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Fasilitoimani koulutuksen suunnittelun yhteydessd jirjestojen edustajat sopi-
vat lopulta, etti toiminta- tai laadunhallintajérjestelmén kehittimistyOstd vastuussa
olevista voidaan kiyttdd koulutusten yhteydessi yhteisnimei laatupiillikko, jotta
nyt jatkorahoituksella toteutuva koulutus erottuisi paremmin aiemmista laadun-
ohjaaja- ja laadusta vastaavien koulutuksista (osa 2, dok 16). Jdrjestoisséd tapah-
tuneet muutokset olivat johtaneet tilanteeseen, ettd laadunohjauksesta vastasivat
joissakin jérjestoissd aivan uudet henkil6t. Kdynnistimissidni valmennuksessa oli-
kin jédlleen huomioitava se, etté joillakin laatupdillik6illd oli vasta varsin vihdinen
kokemus laadunohjaustehtivisti. Kaikilla uusilla osallistujilla oli kuitenkin vahva
jarjeston sisdinen tuki. Sisdiselld tuella tarkoitettiin erityisesti johdon tukea, laa-
turyhmin tukea sekd henkilostolle kertynyttd kokemusta laadunkehittdmisen eri
vaiheista ja sisdisistd auditoinneista. Merkittidva tuki oli my0s se, ettd jirjestdissi
oli paljon jo valmistuneita kuvauksia, ja usean jérjeston toiminta noudatti toiminta-
/ laatujdrjestelmin mukaisia kiytintojd. (Osa 2, dok 16; osa 2, dok 20; osa 2, dok
19.)

Laatupiillikkdvalmennuksen aloitusvaiheessa tarkensin aiemmin suunnittelus-
sa sovittuja sisdltdjd ja pyrin huomioimaan laadusta vastaaville toteutetussa loma-
kehaastattelussa esiin nousseita havaintoja. (Osa 2, dok 16; osa 2, dok 13.) Valmen-
nuksen tavoitteeksi muotoutui néin erityisesti ISO 9001:2008 -standardin uudistu-
misen tuomat tarkennukset, laatupdillikon vastuulle kuuluvien asioiden hyvi hal-
linta sekd erityisen vaativiksi koettujen asiakohtien késittely. Téllaisia olivat mm.
asiakirjojen ja tallenteiden hallinta, erityisesti sisdiseen auditointiin liittyvien kor-
jaavien ja ehkiisevien toimenpiteiden toteutus, johdon katselmuksen valmistelu
sekd sertifiointiprosessin toteutumisen tuntemus.

Fasilitoin jdrjestdjen sertifiointiprosessin ohjauksen siis kunkin jérjeston laa-
dunkehittdmistyon edistymisen mukaisesti. Ne jdrjestot, joilla oli selkedna tavoittee-
na sertifiointi, keskittyivit jarjestelmén kuvauksen tiydentdmiseen ja viimeistelyyn
sekd sertifiointiprosessin vaiheittaiseen toteuttamiseen. Ne jérjestot, jotka eivit ol-
leet tehneet pddtostd sertifioinnista tai joissa kehittimistyon edistyminen oli jostakin
syystd viivistynyt, keskittyivit itse jarjestelmén rakentamiseen sitd varten erikseen
laatimani ohjelman mukaisesti. (Osa 1, rk 7; osa 1, dok 2.) Jérjestokohtaiseen serti-
fiointiprosessin ohjaukseen osallistuivat yleensi johdon liséksi laatupéillikko (tai
vastaava), johtoryhmd seki asiayhteyden mukaan my®0s jédrjestdjen muita vastuuhen-
kiloitd. Muotoilin jarjestojen soveltaman sertifiointiprosessin yhteisen tyoskentelyn
ja yleisten sertifiointikdytdntdjen avulla prosessiksi, josta kuviossa 9 esitetdidn oh-
jeellinen malli.

Yhteenveto sertifiointivalmiuden viimeistelystd

Sertifiointivalmiuden viimeistelylld tarkoitetaan tédssi jarjestojen laadunkehittdmi-
sen jatkosrahoituskautta eli vuoden 2009 aikana toteutunutta kehittimistyotd. Vii-
meistelyvaiheeseen kuului fasilitoimaani johdon ja laatupiillikéiden koulutuksel-
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Kuvio 9. Jarjestdjen laadunhallintajérjestelmien sertifiointiprosessin vaiheet.
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lista valmennusta sekd jirjestokohtaista sertifiointiprosessin eri vaiheiden ohjausta
jarjestdjen tilanteen mukaan.

Tarvetta jatkorahoitukselle jédrjestot olivat perustelleet hankehakemuksessa sil-
14, ettd ne halusivat vakiinnuttaa ja juurruttaa kehittamistydssé tuotettuja kdytantoja
osaksi toimintaansa sekd syventdid edelleen laadunkehittimisosaamistaan. Johdon
kanssa kidydyissd keskusteluissa ja haastatteluissa tuli esille, ettd toimintaympiris-
tossd ja jirjestdjen sisdlld tapahtuneet muutokset olivat heijastuneet kehittdmistyo-
hon merkittidvésti. Kaikki aiemmin mukana olleet, toimintaansa jatkaneet jirjestot
olivat valmiita jatkamaan yhteistyOta.

Perustin fasilitoimani johdon ja laatupéillikdiden sertifiointivalmiusvalmen-
nuksen ISO 9001:2008 -standardin voimaantulon tuomiin tarkistuksiin seké toimin-
ta- / laadunhallintajirjestelmin keskenerdisten tai haasteellisimpien kohtien lépi-
kdytiin. Valmennuksissa painottui siis laatujirjestelmin mukaisen toiminnan var-
mistaminen seki siind edellytettyjen asioiden dokumentoinnin hallinta.

Jirjestokohtaisen ohjauksen toteutin kunkin jirjeston edistymisen mukaan, ser-
tifiointiprosessin eri vaiheissa. Sertifiointiprosessin olin siis muokannut jirjestdjen
yhteisen tyoskentelyn pohjalta.

5.1.4 Strategisen tietoisuuden syntyminen

Jarjestojen strategista johtamista, siihen liittyvid kidytintojd ja kehittdmistyon paino-
tuksia kartoitin johdolle (jirjeston johtajille / toiminnanjohtajille) suunnatulla johta-
misperiaatekartoituksella (liite 4) (osa 2, dok 5), johdolle suunnatulla lomakehaastat-
telulla (osa 2, dok 12), johdon syvihaastatteluilla (osa 2, dok 20) seké koulutusten ja
ohjausten yhteydessd vuosien 2006-2009 aikana kéydyilld keskusteluilla. Strategista
johtamista ja henkiloston roolia tuossa prosessissa avasin laadusta vastaavien haas-
tatteluilla (osa 2, dok 17) sekd ryhmékeskusteluilla (osa 1, rk 3; osa 1, dok 16) kehit-
tamistyon eri vaiheissa. Yksityiskohtaista havainnointiaineistoa kertyi yhden jérjes-
ton strategiapdivien yhteydessd seki laajempaa ja yksityiskohtaisempaa aineistoa
yhden jirjeston strategian piivitysprosessista (osa 1, dok 21), joka toteutettiin ke-
vidlld 2009 yhdessd jdrjeston hallituksen, johtoryhmin ja koko henkil6ston kanssa.

Jdrjestojen strategista johtamista olen tdssi tutkimuksessa tarkastellut pddsidin-
toisesti selvittimélld strategian merkitystd jarjeston paatoksentekoa ja kehittdmis-
tyotd linjaavana suuntautumisena eli strategisena tietoisuutena. Lis#ksi olen kiinnit-
tdnyt huomiota jirjestdjen strategiaan ja niiden strategiseen johtamiseen kohdistu-
viin odotuksiin, strategiaan liittyvien vastuiden selkeyteen ja strategiaan liittyvddn
viestintddn. Kehittdmistyon ndkokulmasta pyrin huomioimaan jérjeston laadunke-
hittdmistyotd tukevan strategisen tietoisuuden analysoimalla, miten selkeésti laa-
dunkehittimisty6 on jirjestdssd tunnistettu, millainen merkitys kehittdmistyolle on
annettu ja miten jirjesto laadunkehittimisasiaa on tiedottanut. Liséksi arvioin siti,
ovatko jérjestot asettaneet laadunkehittdmisty6lle riittdvén selkeitd tavoitteita ja mi-
ten kehittdmistyon onnistuminen on varmistettu.
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Johdolle suunnatun kyselyn (osa 2, dok 5) ja haastattelujen (osa 2, dok 20)
perusteella voidaan yleisesti todeta, etti jirjestdjen johdolla oli tiedollisesti varsin
selked kisitys strategiasta ja strategian merkityksestd johtamistyossd. Useimmille
jarjestoille strategian laatiminen oli kuitenkin niin uutta, ettd niilld oli kiytdssddn
joko aivan ensimmaéinen tai korkeintaan ensimmdisen kerran péivitetty jarjeston hal-
lituksen vahvistama strategia. Tésti johtuen strategisen johtamisen prosessi (ts. stra-
tegian muodostaminen, strategisten tavoitteiden ohjaavuus, strategian arviointi, stra-
tegian pdivitys) ja sen kdytdnnot olivat vield kehittymissid (osa 2, dok 12). Strategia
kisitteend ei ollut kaikissa jdrjestoissd kdytossd lainkaan, vaan se korvattiin mie-
luummin ”pitkdn aikavilin suunnitelmalla” (osa 2, dok 12; osa 2, dok 20).

Strategian merkitys nousi tédsséd tutkimusvaiheessa korostuneesti esiin. Aineis-
tosta kdly ilmi, ettd haastattelujen ajankohtana (keviilld 2009) strategian merkitys
arvioitiin jokaisessa jirjestossd korostuneemmaksi kuin vuotta aiemmin (kevailld
2008). Tdma johtui siitd, ettd muutokset niin ulkoisessa toimintaympéristosséd kuin
jarjestdjen sisdlldkin olivat olleet hyvin merkittidvid. Johto koki nyt siis aiempaa
enemmain tarvitsevansa hallitusten selkeité strategisia linjauksia tueksi omalle joh-
tamistyolleen. (Osa 2, dok 20.)

Johto niki strategian merkityksen myos “julkilausumana” (statement) eli tietyn-
laisena jérjeston tahtotilan esilletuojana. Vahvaa esilletuloa johto halusi strategian
avulla viestittii erityisesti Tampereen kaupungille, joka oli nyt kilpailutuksen alet-
tua kaikkien jirjestdjen kannalta ratkaiseva osapuoli jirjestdjen palvelujen tulevai-
suuden muotoutumisessa (osa 2, dok 5; osa 2, dok 12; osa 2, dok 20). Johtajat kat-
soivat, ettd strategialla on vahvistava vaikutus jédrjeston rooliin palvelujentuottajana,
silld strategian avulla jérjestot voivat tuoda toimintaansa oikealla tavalla tunnetuksi
(osa 2, dok 20). Johto odottikin meneilldén olevalta tai tulevalta strategiatyoskente-
lyltd varsinkin jéarjeston toimintaperiaatteiden ja jirjeston toimijaroolin uudelleen-
arviointia muuttuneessa tilanteessa. Muuttuneeksi tilanteeksi johto nimesi mm. jér-
jestdjen voittoa tavoittelemattoman toiminnan muuttumisen palvelujen osalta sel-
kedsti yritysmidisemmaéksi toiminnaksi. Muutos oli my0s raha-automaattiyhdistyk-
sen avustusten kohdistuminen uutta luoviin projekteihin, kun avustukset aikaisem-
min olivat kohdistuneet lihinni palvelu- ja rakennustoimintaan. Jirjestdjen toimin-
taan heijastui my0s se, ettid perustamisajatusten mukaisen jirjesto- ja vapaaehtois-
tyon rooli ja osuus oli nopeasti muuttumassa, ja palvelujen tuottamiseen liittyvit
valtakunnalliset linjaukset olivat my0s muutostilassa (mm. ikdihmisten laitoshoito-
palvelujen uudistaminen). (Osa 2, dok 12; osa 2, dok 20.)

Strategiaan kohdistetut odotukset olivat siis varsin samoja, kuin miti johto tun-
nisti haastavimmiksi tekijoiksi juuri omassa johtamistydssédédn (osa 2, dok 12). Jir-
jeston ulkoiseen kuvaan liittyvien seikkojen liséksi strategiaan kohdistui my0s jir-
jeston sisdisid asioita koskevia odotuksia. Molemmissa nédkokannoissa juuri strate-
gian odotettiin vahvistavan jérjeston asemaa. (Osa 2, dok 12.) Strategialla siis halut-
tiin selkiyttdd jirjeston toimintaperiaatteita sekéd vahvistaa jirjeston sisdistd identi-
teettid. Johto néki strategian merkityksen jdrjestdjen sisdisen eheyden perustana.
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Isoimmissa jérjestoissé johto oli jo tunnistanutkin tarpeen jirjeston sisdisen yhtendi-
syyden vahvistamiseen, silld vuosien kuluessa jéirjestdjen toiminta oli laajentunut ja
hajautunut useisiin eri toimipisteisiin. (Osa 2, dok 12; osa 2, dok 20.)

Strategiset vastuut olivat jirjestdissid ylimmén johdon osalta varsin selkeit. Joh-
to kantoi suurimman vastuun strategiaprosessin valmistelusta sekd kdynnistamises-
td, ja huolehti hallitustyoskentelyn kytkeytymisesté strategian valmisteluun (osa 2,
dok 5; osa 2, dok 12). Kaikissa jirjestdissd juuri johtaja oli vastuullisin henkil®
strategian muodostamisessa, ja prosessia ohjasi vahvasti johtosddnnon mukainen
valmisteluvastuu jérjeston hallitukselle. Pitkdjdnnitteisempi suunnittelu oli jarjes-
toissd painottunut aikaisemmin ldhinné talouden ja omaisuuden hallinnointiin, ku-
ten mm. jirjestdjen omistamien tonttien ja kiinteistdjen kdyttoon. Nédiden osalta
johtajat tekivit jo varsin merkittdvidd valmistelutyoti eri viranomais- ja yhteistyota-
hojen kanssa (osa 2, dok 12). Kdytdnnossi siis useimmat jirjestdjen johtajat tekiviit
vuoden kuluessa kokonaisvaltaista valmisteluty6td mm. pitimilld yhteyttd eri viran-
omaistahoihin, sidosryhmiin ja yhteisty6tahoihin, mutta titd ei mielletty pelkéstéddn
strategiatyoskentelyksi, koska yhteydenpidon tarve syntyi piddsddntoisesti 1dhinna
kulloinkin ajankohtaisten asioiden hoitamisesta. Tdménkaltaisessa strategiatyOssa
johtajat kantoivat pddvastuun erilaisten analyysien, tilastojen ja toimintaympiristod
kuvaavien tietojen kokoamisesta. (Osa 2, dok 12.)

Laadusta vastaavien haastattelussa (osa 2, dok 13; osa 2, dok 17) vastaajat toi-
vat nikemyksenéin esille, ettd henkiloston osallistuminen jérjestdjen strategiatyo-
hon oli varsin kirjavaa. Mahdollisuus osallistumiseen liittyi vahvasti tyontekijoiden
asemaan ja vastuualueisiin. Strategiatyohon osallistuivat péadsdintdisesti johtoryh-
mi, muutamat ylemméssd asemassa toimivat tyontekijit, yksikdiden vastaavat ja
esimiehet. Henkiloston rooli strategian muodostuksessa tarkoitti ldhinné kehittdmis-
pdivien yhteydessid kiytidvid keskusteluja jarjeston tulevaisuudesta, siihen liittyvista
mahdollisuuksista ja uhkista. Erityisesti esimiehet kaipasivat enemmén syvéllisem-
pid tietoa jérjeston strategisista linjauksista ja niiden perusteluista, koska johdon ja
hallituksen edustajien periaatteelliset keskustelut eivét aina vilittyneet jirjestossi
eteenpdin. (Osa 1, rk 3; osa 1, dok 2.)

Strategiaan liittyvid asioita kasiteltiin kylld jarjestojen eri yksikoiden tai vastuu-
alueiden omissa kehittimispalavereissa, mutta niissd huomio oli enemmé&n oman
yksikon tulevaisuudessa, eikd niinkdin koko jirjeston asioissa. Vallitseva kdytidntod
jarjestoissd oli, ettd strategiasta tiedotettiin ja sitd kisiteltiin vasta sen valmistuttua.
Valmistuneen strategian toteuttamisesta padvastuun kantoivat jiarjestojohdon lisiksi
esimiehet. Yleisesti tyontekijoiden késitys strategiasta oli, ettd heille ei oman tyon
toteuttamisessa kuulunut strateginen vastuu, vaan he luottivat siihen, etti esimiehet,
johto ja viime kiddessd hallitus kantavat vastuun strategian ohjaavuudesta ja sen
toteutumisen seurannasta. Henkilosto ei myoskddn kokenut voivansa osallistua stra-
tegisia linjauksia koskevaan keskusteluun, vaan se olisi kaivannut tdhin nykyisti
enemmin seké tiedollisia ettd taidollisia valmiuksia. Esimerkkeind niistd henki-
16st6 mainitsi vieraan kisitteiston, valmistelutydsséa kidytettivien analyysien vie-
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rauden ja puutteelliset tiedot jdrjeston toiminnan nykytilasta. (Osa 1, rk 3; osa 2,
rk 8.)

Strategiseen johtamiseen liittyvi viestintd haki jirjestdissd myos vield muo-
toaan. Niissi jarjestoissd, joissa oli meneillddn suuria muutoksia, oli henkilostolla
selvisti muita suurempi kiinnostus strategisiin paitoksiin, jotka koskivat mm. orga-
nisaatiorakenteita, henkilovalintoja ja yhteistydsopimuksia. Isoissa jirjestoissa
esiintyli myds muita enemman tyytymattomyyttd jirjeston tiedonkulkuun ja sen
avoimuuteen. Henkil6std koki jddvénsd liiaksi sivaun tidrkeiden asioiden valmiste-
lusta, mutta luotti silti johdon kykyyn 16ytdd jirjeston kannalta hyvid ratkaisuja.
Strategia-asiakirjat olivat jirjestoissd kylld esimiesten kidytossd, mutta henkilosto
tutustui nithin pédsdintoisesti vain silloin, kun henkildstdd erityisesti velvoitettiin
osallistumaan strategisia linjauksia koskevaan keskusteluun. (Osa 2, dok 13.)

Pienemmissd, alle 100 tyontekijin jirjestdissd henkiloston, johdon ja hallituk-
sen jdsenten vélilld oli enemmaén yhteenkuuluvaisuuden tunnetta ja eri tilanteissa
kiytiin keskusteluja (mm. vapaaehtoistoiminnasta, strategiatyOsté, yhteisisté tapah-
tumista) (osa 1, dok 21). Strategian piivitysprosessin yhteydessi henkiloston ja esi-
miesten osallistumista rajoitti pienessi jérjestossd henkilostoresurssien niukkuus,
silld tyovuorojen jirjestelyt ja arkityohon liittyvit kdytinnot osoittautuivat ratkaise-
vasti seki strategista tyoskentelyi ettd kehittdmistyotd rajoittaviksi tekijoiksi. Riit-
timéton irrottautumisaika ilmeni yhteisissé tilaisuuksissa henkiloston kokemana
heikkona valmistutumisena ja puutteellisena keskittymiskykyna. Lisdd aikaa olisi
valmistauduttaessa kaivattu mm. itsendiseen lukemiseen, asioiden ajatteluun ja kes-
kusteluun muiden tyontekijoiden kanssa. Tilaisuuksille varattu aika oli sovitettu ta-
vallisesti aamu- ja iltavuorojen vaihtumiseen, ja kiytettdvissd ollut aika osoittautui
useimmiten liian lyhyeksi. Ajankéyttoa hiiritsi myos se, ettd osallistujilla oli vaike-
uksia keskittyd kéasiteltdvddn aiheeseen omista toistd nousevien asioiden tai tilaisuu-
den aikana hoidettavaksi tulevien asioiden (asiakastilanteiden) vuoksi. Rajoittavista
tekijoistd huolimatta suurin osa henkil6stosti halusi kuitenkin ottaa aidosti vastuuta
my0s strategiatydstd. He halusivat tietdéd johdon ja hallituksen alustavistakin linja-
uksista, olivat valmiita kyselemiin ja tarkentamaan niiden merkitystd palvelujen
toteuttamisessa ja toivat esiin omia ajatuksiaan. Merkittivimmain vastuun henkilos-
to osoitti ottavansa siitid, ettd he kykenisivit omalla ty6lld4n tukemaan yhdessé laa-
dittujen strategisten tavoitteiden toteutumista. (Osa 1, dok 21.) Joissakin kommen-
teissa korostui koettu luottamus, vaikka itse strategisen tyootteen merkityksesti ei
vield ollut varmuutta:

”En kylld vieldkddn ihan ymmdrrd, mistd kaikesta te puhutte ja mitd tarkoitat-
te, mutta luotan teihin ja haluan tehdd sovitusti, kun koen, ettd tddlld on tosi
hyvd olla toissd.” (Osa 1, dok 21.)
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Kaikkien jdrjestdjen hallitusten tekemid péitods osallistua ”Tyon sujuvuutta ja tyd
iloa” -hankkeeseen vuonna 2005 voidaan kehittimistyon nikdkulmasta nihdi yhte-
ndisend, jirjestdjen toimintaa linjaavana laadunkehittdmistyotd tukevana strategise-
na tietoisuutena. Samoin yhtendisyytti ja tavoitteellisuutta voidaan arvioida kuvaa-
van sen, ettd vuoden 2008 lopussa jdrjestot jattivit yhteisen rahoitushakemuksen
vuodelle 2009 laadunkehittdmistyon jatkamiseksi (osa 3, dok 23). Mm. néilld pii-
toksilld jdrjestdjen johto ja hallitukset osoittivat tukensa pitkédjénteiselle kehittdmis-
tyolle (osa 3, dok 23). Osassa jarjestdjd laadunkehittdmisen tavoite oli toki kirjattu
strategiaan jo vuosia aiemmin. Niissi jdrjestoissd toiminta- eli laadunhallintajirjes-
telmd ndhtiin strategian toteutumista tukevana johtamiskéytintond, jolloin laadun-
kehittamisen merkitys nousi merkittiviin rooliin osana strategista tietoisuutta (osa
1, dok 21).

Tutkimusaineiston mukaan siis jéarjestojen johto, johtoryhmét ja useimmat esi-
miehet olivat tietoisia laadunkehittimishankkeesta (osa 1, rk 3; osa 2, rk 6; osa 2,
dok 13). Kehittdmistyohon osallistuminen oli myds kirjattuna kaikkien jirjestdjen
toimintasuunnitelmiin. Vain osassa jirjestdjd kehittamistyolle oli kuitenkaan kirjat-
tu osallistumisen liséksi sen tarkempia tavoitteita. Niissd jirjestoissd, joissa kehittd-
mistyon osallistumisen tavoite oli tarkemmin kirjattu, linjattiin laadunkehittimisen
tavoitteeksi juuri toiminnan laadun sertifiointi (osa 2, dok 13; osa 1, dok 21). Hank-
keen aikana, sertifioinnin merkityksen tultua tutummaksi, tavoitteita tarkennettiin
useissa jarjestdissd, ja sertifioinnille asetettiin myos tavoitteellinen aikataulu. Kai-
kissa jdrjestoissd johto raportoi kehittdamistyon edistymisestd hallitukselle, ja edis-
tymisestd oli maininta myos toimintakertomuksissa (osa 2, dok 12). Toimintakerto-
muksissa laadunkehittamistyd sai kuitenkin verrattain vihidn huomiota. Tavallisim-
min kertomuksissa mainittiin verkostoyhteistyon kdynnistyminen, toteutuminen tai
sen jatkuminen. Osallistuminen nédkyi henkil6ston koulutuspéivida kuvaavissa toi-
mintakertomuksen osissa (osa 4, dok 40).

Jirjestoilld strateginen johtaminen haki siis vasta muotoaan. Havainto tukee
mm. Brysonin (1995, 19-20) nikemystd, jonka mukaan strateginen johtaminen on
laajentunut yksityiseltd sektorilta my6s julkisen ja kolmannen sektorin toimintaan.
Jérjestojen strategisen johtamisen prosessi (ts. strategian muodostaminen, strategis-
ten tavoitteiden ohjaavuus, strategian arviointi, strategian pdivitys) ja sen kdytdnnot
olivat kuitenkin tutkituissa jarjestoissi tdssd vaiheessa vasta kehittyméassa.

Strategian tarve kasvoi hankkeen aikana, silld johto koki alkuvaihetta enemmén
tarvitsevansa hallitusten strategisilta linjauksilta selkeytti ja tukea omalle johtamis-
tyolleen. Jérjestojen asema ja rooli palvelujen tuottamisessa oli erityisesti kilpailu-
lainsddddnnon vuoksi muuttunut, ja muutos heijastui eri tavoin mm. jirjestdjen ra-
hoitusperustaan ja koko toimintaan. Johdon odotukset tuen selkeydesti ja konkreet-
tisuudesta tukevat hyvin Juutin & Luoman (2009, 9-11) nikemystd nykyisestd
strategia-ajattelusta, jossa huomioidaan ulkoisen tiedon (uhkien ja mahdollisuuk-
sien) lisédksi sisdiset voimavarat strategiavalintojen perustana ja mahdollistajana.
Bryson (1995, 20-21) puolestaan on todennut, ettd jatkuvan muutoksen lisiksi
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uusien toimijoiden (tdssd siis jirjestdjen) tulee varautua jaksottaisesti ilmeneviin
tasaisiin kausiin, joita rikkovat suuret muutokset, yllityksellisyys ja epdvarmuus.

Jdrjestojen strategisen johtamisen merkitys on analoginen organisaatioiden ti-
lanteelle yleensd. Harisalo (2009, 238-245) toteaakin organisaatioiden tarvitsevan
strategiaa avatakseen nikokulmia tulevaisuuteen ja luodakseen sen avulla toimin-
nalleen yleisen suunnan ja linjauksen, joiden ohjaamana organisaatio voi kasvaa ja
kehittyd. Odotus strategisten linjausten selkeydesti jirjestdjen johtamistyon tukena
kertoo siis juuri johtamistyon haasteellisuudesta. Harisalo (2009, 240-245) koros-
taa, ettd yhdenki#n organisaation voimavarat eivit riitd kaiken halutun tekemiseen.
Siksi on tirkedd, ettd organisaatio voi juuri strategiansa avulla valita ne toiminnal-
liset painopisteet, jotka parhaiten edistivit sen tahtotilaa ja odotuksia menestymi-
sestd.

Jirjestojen strategisen johtamisen tietoisuuden hidas muotoutuminen osoitti
my0s sen, ettd henkiloston rooli strategiaprosessin eri vaiheissa haki vield paikkaan-
sa. Johto ja henkilostd ymmirsivit kylld henkiloston roolin merkityksen ja olivat
valmiita luomaan sitd mahdollistavia kdytént6jd. Strategian merkityksen ymmérta-
minen voi aidosti mahdollistaa ja uudistaa toimintatapoja, silld mm. Kettusen (1997,
141) ja Mantereen ym. (2003, 7-9) mukaan henkil6sto tarvitsee strategiaa luomaan
turvallisuutta ja antamaan kehittimistéd varten jisentyneemmin kuvan maailmasta ja
sen toiminnasta.

Strategian pdivityksen yhteydessd todentui erdédsséd pienessd jirjestossd henki-
16ston valmius kantaa osaltaan vastuuta jirjeston tulevaisuudesta. Henkilostd nimit-
tdin koki, ettd heidédn on juuri strategiaprosessin avulla helpompi ymmartdi organi-
saation tavoitteita ja toimintaa ja sitd, miksi resurssit toiminnassa kohdistuvat juuri
joihinkin asioihin. (Osa 1, dok 21; osa 2, dok 16.) Tulkinta henkil6stén roolin mer-
kityksestd on tdssi siis yhteneviinen nykyisen strategiakisitteen kanssa, jossa stra-
tegia ymmarretddn laajempana, jatkuvasti uudelleen muotoutuvana, kaikkia organi-
saation toimijoita koskevana ja jokapéiviisend osana organisaation toimintaa. (Mm.
Kamensky 2006, 55; Karlof 2002, 12-16; Mantere ym. 2003, 5—6; Juuti & Virtanen
2009, 57-60.)

Jarjestojen strateginen tietoisuus oli varsin selked verkostomaiseen laadunkehit-
tdmistyohon ldhdettiessd (2005), mutta erityisesti hankkeen loppuun viemisessa
(jatkorahoitus vuodelle 2009). Mintzberg ym. (1998, 306) ja Whittington (1993, 28)
ovatkin todenneet, ettd erilaiset verkostot ja yhteiset intressit muokkaavat tavoitteita
ja yhdistivit erilaisia toimijoita. Juuri tillaisesta toimintaympéristostd kumpusi tis-
sé tutkimuksessa jéirjestdjen strateginen tietoisuus, joka yhdisti jarjestdjen ndkemys-
td kehittdmistydon mahdollisuuksista.

Jdrjestdjen sisdinen strateginen viestintd laadunkehittimistyostd ja sen merki-
tyksestd ei kuitenkaan ollut vilittynyt jirjestdissd riittdvin kattavasti. Laadunkehit-
timistyd voidaan nihdi jérjestdn strategisena tavoitteena, mm. Aaltosen (2007)
mukaan miki tahansa strateginen tavoite kuvaa juuri organisaation haluttua tulevai-
suuden tilaa tai sen suhdetta ympéristoon. Tdmén vuoksi juuri selked tavoite ja sen
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Tutkimustulosten kooste/
Strateginen tietoisuus

Miten jérjestét strategista
laatuvalmiutta tavoittelemalla
voivat aikaansaada kehittamis-
valmiutta ja miten tété voidaan
systemaattisesti johtaa?

Keskeisimpid teoreettisia
kytkentéjé

« strategian merkitys korostui
vuotta aiempaan nédkemykseen
(2008=>2009)

johto koki tarvetta johtamis-
tyélleen strategiasta

strategia nahtiin jarjestén
tahdon esilletuojana
(= julkilausuttu tahto)

johto halusi selkiyttaa strategian

avulla jérjestéjen

- toimintaperiaatteita

- sisdista identiteettia (arvoja)

- jarjestdn toimijaroolia
palvelujen tuottajana /
vapaaehtoistydn osuutta

strategiaprosessiin osallistumi-
nen osana johdon tehtavia

henkiléstdn osallistuminen
vahaista tai liittyi eriytyneisiin
vastuisiin (mm. johtoryhmé)

esimiehet kaipasivat tietoa
laajemmista linjauksista

strategiasta kuultiin aiemmin
vain valmiina

strategiaan valmistautuminen
koski vain oman yksikén asioita

laajemmat osallistumiskokeilut
lisasivat sitoutuneisuutta

osallistumista rajoitti resurssien
niukkuus

laadunkehittdmistyé mukana
yhteistyélinjausten kautta

laadunkehittamistavoitteet
kirjattu vaihtelevasti

strategian odotettiin selkiytta-
van voimavarojen kohdistamista
(huolena niukkuus)

Strategian merkitys |6ydettiin
johtamisty®n tueksi.

Strategian avulla voidaan sel-
kiyttéda ja tuoda esille jarjestén
tahtotila palvelujen tuottajana.

Strategian avulla selkiytettiin
jarjestdn omia sisaisia toiminta-
periaatteita ja toimintalinjauksia.

Strategiaprosessi mahdollisti
tiedonkulun eri vastuualueiden
valilla.

Strategiaprosessin osallistumi-
sen merkitys avautui (hallitus,

johto, henkiléstd) nédkdékulmien
huomioimisessa.

Strategian informatiivisuuden
merKkitys jarjestdn sisalla ja
toimijayhteistydssa hahmottui
aiempaa selkedmmin.

Henkiléstén osallistuminen
lisasi vuorovaikutteisuutta ja
sitoutuneisuutta.

Strateginen linjaus voimavaro-
jen kohdentamisesta jarjeston
sisélla ei antanut kehittédmis-
tyélle riittavaa tukea.

Varhaisempi tulkinta, strategia
tulevaisuuteen suuntautuvana
suunnitelma (mm. Ansoff 1984,
52-53; Drucker 2000, 57;
Minzberg 1992, 13-19).

Strategia ymmarretaan laa-
jempana, uudelleen muotoutu-
vana, kaikkia organisaation
toimijoita koskevana ja joka-
paivaisena osana organisaa-
tion toimintaa. (Mm. Kamensky
2006, 55; Karlof 2002, 12-16;
Mantere ym. 2003, 5-6; Juuti
& Luoma 2009, 54-60.)

Organisaatio tarvitsee strate-
giaa luodakseen sen avulla
toiminnalleen yleisen suunnan
ja linjauksia, joiden ohjaamana
se voi kasvaa ja kehittyd.
(Vartola 2004, 232.)

Strategisen kehittdmisty6n
tarkoituksena on luoda etu,
jota aikaisemmin ei ole ollut
olemassa. Johdon tarkein
tehtéva on luoda edistymista.
(Mm. Juuti & Luoma 2009,
54-60; Kamensky 2006, 55;
Karl6f 2002, 12-16;
Mantere ym. 2003, 5-6;
Saarivirta & Sotarauta 2008,
3-4.)

Edistyminen voidaan aikaan-
saada tietoisuudella ja hyvin
johdetulla kehittdmistyén
toteutuksella. (Beer ym. 1990,
158-166.)

mahdollisimman selked viestintd edesauttaisi strategisen tavoitteen omaksumista eli
sitd, kokeeko henkil6sto tavoitteen tirkedksi, ymmirtdako se, misté tavoitteessa on
kysymys ja 10ytddko henkilostd oman paikkansa tavoitteen toteuttamisessa. Onnis-
tunut strategia on siis varsin vahvasti yhteydessi strategisen tavoitteen omaksumi-
seen. (Aaltonen 2007, 20-25.)

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



128

5.2 Sertifiointivalmiuden saavuttaminen; Johtamisen keskeiset haasteet

Arvioin seuraavaksi laadunhallintastandardien soveltamista jérjestojen palvelujen
laadunkehittdmistyon johtamisen kannalta: Kuinka johtaminen tuotti sertifiointival-
miutta? Analyysini perustuu ISO 9001:2008 -vaatimusstandardin edellyttimien ku-
vausten ja laatujdrjestelmin mukaisen toiminnan toteutumisen arviointiin. Tarkas-
telen kunkin jirjeston saavuttamaa hallinnan tasoa laatutyon johtamisen kuudella eri
osa-alueella, ja arvioin kehittdmistyon edistymisté aineistoon perustuvan ndyton pe-
rusteella (asteikolla 1-5)°". Tdssd kdytettdvi laatutyon hallinnan tason luokitteluas-
teikko ja aineiston kisittely on kuvattu aiemmin luvussa 4.3, ja arvioinnissa huo-
mioitavat johtamisen osa-alueet on esitelty teoreettista tulkintakehysti kuvaavassa
luvussa 3.5 taulukossa 2. Jirjestokohtaisten arviointien mukaan luokitellut tulokset
on esitetty liitteessd 10 olevissa koontitaulukoissa (taulukot 8—13).

5.2.1 Asiakkuuksien johtaminen ja oppimista tukeva henkildstdjohtaminen

Asiakkuuksien johtamisen arvioinnissa painopiste on siini, miten jirjestdjen asia-
kastuntemus ja asiakastietous on kehittynyt. Keskeisti tarkastelussa on, miten asiak-
kuudet huomioidaan jérjestdon toiminnassa ja miten yhteisid toimintamalleja on
suunniteltu, otettu kdyttoon, arvioitu ja kehitetty edelleen. Liséksi arvioin sitd, mi-
ten jirjestossd kehitetddn avoimuutta, dialogisuutta ja osallistuvuutta henkiloston ja
asiakkaiden kanssa. Asiakkuuksien johtamisen nikokulmasta sertifiointivalmiuden
tason arvioinnissa kéytetddn kahta hallinnan tasoa: 45 (selvéd ja laaja-alaista ndyt-
tod) sekd 2-3 (jonkin verran ndyttod ja ndyttdod). Hallinnan tason 1 (ei ndyttod) tar-
kastelu on tidssd jatetty pois, koska kaikki jdrjestot olivat edenneet pidemmaille
asiakkuuksien johtamisessa.

Hallinnan tasolle 4-5 (selvdd ja laaja-alaista ndyttod) sijoittuivat jarjestot, jot-
ka olivat tunnistaneet ja méiritelleet asiakkuudet sekid luoneet ja ottaneet kiytt6on
asiakkuuksien huomioimista parantavia toimintamalleja. Toimintamalleja oli kehi-
tetty edelleen arviointien ja palautteiden tuoman tiedon pohjalta. Jirjestot, joilla oli
toiminnastaan selvéd tai laaja-alaista nédyttdd, olivat vakiinnuttaneet asiakkuutta
huomioivia toimintamalleja osaksi aivan normaalia toimintaa. Laaja-alainen néytto

5! Hallinnan tason luokittelussa kiytetty asteikko:

1 ei nayttod = systemaattinen hallinta puuttuu, kehittdmistyossi ei ole edistytty, ei ole esittdd dokumen-
toitua ndyttod

2 jonkin verran ndyttéd = systemaattisessa parantamisessa paljon puutteita, dokumentoitu néytto vield
puutteellista

3 ndyttod = systemaattinen parantaminen toteutuu osittain, toiminnassa vield selkeitd parantamismah-
dollisuuksia, dokumentoitu ndytté melko kattavaa

4 selvdd ndyttod = systemaattinen hallinnan taso hyvi, toiminnassa tunnistetaan parantamiskohteita,
dokumentoitu ndyttd kattavaa ja kehittdimistoimintaa tukevaa

5 laaja-alaista ndyttod = systemaattinen hallinnan taso vakiintunut osaksi toimintaa, toiminnan paranta-
minen selkeisti suunniteltu, toteutettu, seurattu ja systemaattisesi parannettu, dokumentaatio kattavaa
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(5) tarkoitti toimintamallien kytkeytymistd osaksi my0s muita toimintoja, ja selvé
niyttd (4) kuvasi alkanutta kehittdmistyotd, jossa kuitenkaan jérjestoilld ei ollut vie-
14 dokumentoitua néyttdd asiakuuksien johtamisen laaja-alaisesta hallinnasta.
Yleisesti jédrjestot linjasivat, ettd asiakkuuksien johtamiseen kuuluu kaikkien nii-
den tahojen huomioiminen, joilla on oikeus kohdistaa erilaisia vaatimuksia jérjesto-
jen toimintaan. Téllaisina tahoina tunnistettiin mm. palvelujen kiyttédjét ja heiddn
ldheisensd, maksajat, tilaajat, viranomaiset, yhteistyotahot seké sisdiset asiakkaat.
Selvisi tai laaja-alaista ndyttod tuottaneissa jirjestoissd tunnistetut asiakkuudet kir-
jattiin toiminta- tai laatukésikirjaan, jarjeston yhteisen tulkinnan perustaksi. Kunkin
asiakkuuden kirjaamisessa tarkennettiin vield, mité tai ketéd asiakkailla tarkoitetaan
ja mité asiakkuuden huomioiminen jérjeston toiminnassa kiytinnossi tarkoitti (osa
3, dok 27). Kirjaamisen yhteydessi oli jdrjestdissd punnittu my0s sitd, miten jirjes-
ton toiminnan tavoitteet olivat sidoksissa asiakkuuksiin. (Osa 1, 14; osa 1, dok 19.)
Asiakkuuksien kehityssuunta ja sitd ohjaavat tavoitteet oli siis kirjattu toiminta-
tai laatupolitiikkaan. Toimintapolitiikalla johto viestitti seké asiakkaille ettd omalle
henkil6stolle sitoutuneisuutensa sellaisten toimintaedellytysten varmistamiseen, joi-
den tuella jirjeston tavoittelema kehityssuunta asiakkuuksissa saavutettaisiin (osa 3,
dok 27; osa 2, rh 16). Asiakkuuksia koskevan tiedon syventdmiseen ja asiakkaiden
nykyisten ja tulevien tarpeiden huomioimiseen jérjestot kertoivat tarvitsevansa juu-
ri toiminta- tai laadunhallintajirjestelméi. Toimintapolitiikasta he totesivat, ettd jir-
jestelmai sinélldin ei yksin riitd, vaan sen mukainen toiminta edellyttdid koko henki-
16ston sitoutuneisuutta ja mahdollisimman aitoa ja konkreettista tahtoa kehittdd
jarjestelmén avulla juuri asiakkaisiin kohdistuvia toimintoja. (Osa 3, dok 27.)
Palveluprosessiensa kuvaamisessa jérjestot olivat jo kiinnittineet erityistd huo-
miota sithen, miten toiminta tunnistaa asiakasvaatimukset ja miltéd osin toimintamal-
leja tulisi mahdollisesti muuttaa (osa 2, th 16). Asiakkuuksien monitahoisuus (tilaa-
ja tai maksaja vs. palvelun kayttdjd) nosti esille erilaisia ndkokulmia. Ristiriitaisuut-
ta tulkintatilanteeseen synnytti mm. palvelusopimuksissa edellytetyn palvelun sisil-
16n sovittaminen yhteen asiakkaan oman tahdon ja henkil6ston vaalimien toiminta-
tapojen kanssa. Monia haasteita nousi esiin my0s siinéd, miten asiakkaat itse asiassa
ohjautuivat jirjestdjen palvelujen piiriin. (Osa 1, rk 7; osa 1, rk 6; osa 1, rk 8)
Selvid ja laaja-alaista ndyttdd tuotti arvioinnissa se, ettd prosessikuvauksia oli
valmisteltu useissa eri vaiheissa ja toimintamallien kéyttéonotto oli kestdnyt suh-
teellisen kauan (osa 2, dok 17). Laaja-alaisen nédyton kriteeriksi muotoutui proses-
sien ja toimintamallien kuvausten saattaminen loppuun eli ohjeiden tarkistaminen
ja hyvédksyminen. Niyton arvioinnissa korostui juuri laadittujen ohjeiden kiytin-
nollisen ohjaavuden merkityksen ymmirtdminen, silld hyviksytyt ohjeet tuli jérjes-
tossd ndhdi aina vain tavallaan viliaikaisina”, jolloin niiden kehittiminen on jat-
kuva haaste toiminnassa. Vaikka ohjeet antoivatkin tuen henkil6ston juuri sen het-
kiselle tyoskentelylle, tuli toimintaa tai ohjetta jatkuvasti arvioida ja mahdollisesti
myds muuttaa, jos asiakkuus sité jollakin tavoin edellytti. (Osa 1, dok 2; osa 1, rk 7;
osa 3, dok 27; 0sa 1,rk 12.)
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Selkedd tai laaja-alaista ndyttdd osoitti tdssd arvioinnissa myos se, ettd keskeis-
ten asiakkaisiin kohdistuvien toimintojen kuvaamisessa oli luotu ja otettu kdyttoon
uusia toimintamalleja. Uusissa toimintamalleissa painottui dialogisuus sekd jirjes-
ton sisillé etté eri asiakasryhmien kanssa. (osa 2, dok 14; osa 2, dok 17.) Toiminta-
malleissa korostui siis aiempaa selvemmin sekd henkiloston ettd asiakkaiden osal-
listuminen toiminnan jatkuvaan arviointiin ja kehittdmiseen. (Osa 2, rh 16.)

Laaja-alainen néytto tarkoitti jirjestdjen arviointikdytdnnGissa sitd, ettd sisdis-
ten auditointien toimeksiannot oli laadittu niin, ettd niissd huomioitiin asiakaskes-
keisyyden edellyttimit toimenpiteet ja toiminnan jatkuva kehittiminen. Johto siis
kohdisti auditoinnit strategisten tavoitteiden ja toiminta- tai laatupolitiikan mukai-
sesti (osa 3, dok 25). Toimeksiannoilla huolehdin kehittimisfasilitoinneissa siiti,
ettd asiakkuuksien ohjaavuus oli aina keskeisesti mukana kaikkien toimintojen au-
ditoinneissa. Naytoksi téltd osin katsoin riittdvén, ettd auditointien tulokset oli kir-
jattu auditointiraportteihin ja havaintojen pohjalta oli kdynnistetty korjaavia toimen-
piteitd halutun kehityssuunnan toteutumiseksi (osa 3, dok 25). Laaja-alaiseen néyt-
t6on katsoin jirjeston toiminnan yltdvén silloin, kun korjaavien toimenpiteiden to-
teutusta ja vaikuttavuutta® oli arvioitu johdon katselmuksissa™ tai vaikuttavuus oli
varmistettu muilla toimenpiteilld jo ennen katselmusta. Korjaavien toimenpiteiden
toteutumisen varmistaminen oli auditoinneissa siis yhti tirkeédd kuin kirjattujen ke-
hittdmistoimenpiteiden huomioiminen. Kehittimistoimenpiteet, joita sisdisten audi-
tointien raportteihin henkiloston aloitteista kirjattiin, sisdlsivit usein erityisesti asi-
akkaille arvoa tuottavia® uusia ratkaisuja tai ideoita palveluprosessien jatkuvaan
parantamiseen. (Osa 3, dok 25; osa 1, rk 12.)

Hallinnan tasolle 2-3 (jonkin verran ndyttdd ja ndyttod) sijoittuivat tissd ar-
vioinnissa jérjestot, joissa asiakkuuksien miirittely oli kylld tehty ja kirjattu, mutta
sen toteuttamisen tueksi edellytettyjen toimenpiteiden toteutus ei ollut kaikilta osin

2 Laadunhallintajérjestelmin yleiset vaatimukset edellyttidvit vaikuttavuuden varmistamista siten, ettd or-
ganisaation tulee médrittdd ne menetelmit, joita tarvitaan varmistamaan prosessien (myos korjaavien
toimenpiteiden) vaikuttava toiminta ja myos toteuttamaan organisaatiossa ne toimenpiteet, joiden avulla
saavutetaan halutut tulokset tai palvelujen jatkuva parantaminen. (ISO 9001:2008, kohta 4.1. kohta c ja
f.)

53 Johdon tulee katselmoida ennalta suunnitelluin véliajoin, ettd toimintajirjestelmé ja sen mukainen toi-
minta on organisaation toimintaan soveltuva, asianmukainen ja vaikuttava. (ISO 9001:2008, kohta 5.6.1
jas.6.2))

3 Asiakkaalle arvoa tuottava toiminta tarkoittaa laadunkehittimistyossé 1dhtokohtaisesti asiakkaiden hyvid

tuntemusta, asiakasvaatimusten huomioimista ja niihin asiakkaan nidkokulmasta oikealla tavalla vastaa-
mista. (Vrt. Juran 1992, 67, 72-73). Palvelukeskeisessé toiminnassa asiakkaalle arvoa eivit tuota palve-
lun ominaisuudet itsessdin, vaan niiden tuottamat vaikutukset tai hyodyt syntyviit silloin, kun palvelun-
tuottaja ja asiakas toimivat yhdessé (value in use). Arvoa asiakkaalle ei siten synny yksipuolisesti, vaan
yhteisen prosessin tuloksena siitd, ettd asiakas osallistuu arvon tuottamiseen ja arvioi syntyviid arvoa.
(Vargo & Lusch 2004, 15-17.)
Jarjestojen palvelujen asiakkaalle arvoa tuottavana toiminta voidaan ndhdi sellaiset muutokset ja uudis-
tukset palvelujen tuottamisessa, joilla voitiin lisdtd palvelujen kdyttdjdasiakkaille koituvaa tyytyvdisyytta
ja hyvinvointia. Palvelujen laadunkehittimisessd asiakkaalle arvoa tuottavana toimintana voidaan ndhdi
se, ettd henkilosto osallistui laajasti kehittdmistyohon, jossa voitiin hyodyntidd henkiloston ndkemyksid
asiakkaiden kanssa toteutettavasta yhteistyOsti.
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kattavaa eikd jdrjestossd vield riittdvin yleisesti tunnettua. Tunnettavuutta esti usein
erityisesti se, ettd toiminta- tai laatukésikirja ja keskeisten prosessien kuvaukset
olivat jddneet kehittdmistydssd aivan eri vaiheisiin, eiki niiden ohjaavuus siten tu-
kenut riittdvésti henkiloston tyoskentelyd. Henkilostolld ei tédllaisessa tilanteessa
ollut kattavasti tietoa siitd, miten asiakkuudet oli toiminta- tai laatukisikirjaan m&a-
ritelty ja miten henkilsto osaltaan voisi asiakkuuksien ohjaavuutta parantaa. (Osa 2,
dok 17.)

Asiakkuudet oli kyll& tunnistettu kehittimistyon alkuvaiheessa, mutta asiakkuu-
den ohjavuuden merkitys keskeisten prosessien kuvaamisessa kaipasi vield johdolta
selkedmpad linjausta. Erityisesti johdolta odotettiin toiminta- tai laatupolitiikan val-
mistumista ja laadunhallintajirjestelméén liittyvien vastuiden selkiyttimisté (osa 2,
dok 17). Jarjestdjen toimintaympéristossd meneillddn olevat suuret muutokset vai-
kuttivat erityisesti muotoutuviin strategioihin ja sitd kautta jirjestojen tehtédviin, ase-
maan ja asiakkuuksiin. Téllaisessa tilanteessa johdolla ei kaikilta osin ollut val-
miuksia toiminta- tai laatupolitiikan kirjoittamiseen (osa 2, dok 20). Samoin ongel-
mia aiheutti jirjestdjen hallinnollisten rakenteiden uudistuminen (mm. yhtioittdmi-
nen) sekd hallinnollisissa tehtdvissd tapahtuneet henkilévaihdokset (osa 2, dok 17;
osa 2, dok 20).

Jdrjestot saivat ndyttdd ja jonkin verran ndyttdd arvioinnissa siiti, ettid palvelu-
prosessien kuvaamisessa ja arvioinnissa oli kuitenkin huomioitu asiakasvaatimuk-
sia. Kuvaus ja arviointi oli virittdnyt henkil6stossé kiinnostusta ja tahtoa asiakasvaa-
timusten huomioimisen jatkuvaan arviointiin. Vahvimmin henkil6ston osallistumi-
nen nékyi juuri palvelujen kiyttdjdasiakkuuden huomioimisessa, mutta henkilosto
ei kuitenkaan kokenut olevansa riittdvisti selvilli muiden asiakkuuksien vaatimuk-
sista (esim. tilaajan, maksajan, viranomaistahojen). (Osa 2, dok 19; osa 2, dok 13.)

Johdon vastuulle kuuluva asiakkuuden ohjaavuuden huomioiminen jirjeston
kaikessa toiminnassa olisi edellyttdnyt strategisten ja toimintapolitiikan linjausten
liséksi myos hallintajdrjestelméén luotujen jirjeston kidytdntdjen viimeistelyd (osa
2, dok 17). Nayttdd ja jonkin verran nédyttdd saaneiden jirjestojen jérjestelmissd
vastuut ja toimintamallit oli tunnistettu ja mééritetty toiminta- tai laatukésikirjassa
kuitenkin vain osittain. Ohjeiden tarkistaminen ja hyviksynti ei siis ollut toteutunut
riittdvin kattavasti (osa 2, dok 17; osa 1, dok 20). Vahvistettujen ohjeiden puute
vaikeutti erityisesti juuri sisdisten auditointien toteuttamista, koska jirjeston edel-
lyttdma4 ja linjaama toiminta asiakasvaatimusten huomioimiseksi oli téllaisessa ti-
lanteessa varsin vaikeaa osoittaa ja tehdd nakyvéksi (osa 2, dok 19).

Jirjestdjen henkilostdjohtamisen osalta arvioin sertifiointivalmiuden saavutta-
misen kannalta seuraavaksi sitd, miten jdrjestot toteuttivat henkildstojohtamista,
miten kdytdnnot tukivat henkiloston oppimista ja miten henkilston tietimyksen ja
osaamisen kehittiminen mahdollisesti tukivat jirjeston strategiaa. Lisdksi etsin jir-
jestdjen toiminnassa ndyttod siitd, miten henkilostdd ohjattiin ja rohkaistiin avoi-
meen ajatteluun, dialogiin ja osallistumiseen jirjeston toiminnan parantamiseen
tahtdadvissid toiminnassa. Sertifiointivalmiuden saavuttamisen tarkastelu on tidssi
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jaettu henkildstdjohtamisen osalta kahteen kokonaisuuteen: hallinnan tasoille 4-5
(selvdid ja laaja-alaista ndyttod) sekd 2-3 (jonkin verran ndyttdd ja ndyttod). Hal-
linnan tason 1 (ei ndyttod) tarkastelu on tissikin jétetty pois, koska kaikissa jirjes-
toissé oli jo ldhtokohtaisesti kdytossd oppimista tukevia henkilostojohtamisen kiy-
tantojd.

Hallinnan tasolle 4-5 (selvdd ja laaja-alaista ndyttod) sijoittuivat tarkastelus-
sani ne jdrjestot, jotka olivat tiedostaneet henkildston keskeisen roolin palvelujen
kehittamisessd. Néissd jirjestoissd johto oli tunnistanut tai luonut uusia henkilosto-
johtamisen kéytintdjd ja myos kuvannut toiminta- tai laatukisikirjassa keskeiset
henkildstojohtamisen prosessit (osa 2, dok 20). Vaikka useissa jirjestdissd noudatet-
tiinkin jo varsin vakiintuneita henkildstdjohtamisen kdytintdjd, edellytti niiden kir-
jaamistyd kuvausvaiheessa kuitenkin vield myds johtamiskdytintdjen yhtendisyy-
den tarkistamista ja dokumentoinnin kattavuuden varmistamista (osa 3, dok 25).
Toiminta- tai laatuké@sirjaan johto siis linjasi ja selkeytti keskeiset henkilostohallin-
non periaatteet, joita sovelletaan mm. rekrytoinnissa, sijaisjirjestelyissi, perehdyt-
tdmisessd ja henkiloston kehittdmisessé yleensd. Fasilitoimassani kehittdmistydssa
painopisteeksi nousi tyosuhdeasioita koskevien keskeisten sdadosten ja viranomais-
méidrysten huomioiminen sekd henkil9ston saatavuuden ja pysyvyyden varmistami-
nen. (Osa 2, dok 12; osa 2, dok 20.)

Laaja-alaista tai selvdd nédyttod saaneet jdrjestot asettivat strategiassa selkeitid
henkil6stod koskevia tavoitteita. Tavoitteilla jarjestot halusivat ensinnékin varmistaa
erilaisten sitoumusten edellyttimét, henkilostod koskevat vaatimukset ja linjata sa-
malla pitkédn aikavilin tavoitteita. Sitoumuksien kautta nousevia vaatimuksia olivat
mm. henkilostomitoitus, ammatillinen koulutus, edellytetty erityisosaaminen, pe-
rehdyttdmissuunnitelmat sekd kirjallinen henkiloston koulutussuunnitelma. Pitkdlla
aikavililld jirjestot halusivat ndin varmistaa ammattitaitoisen henkiloston saatavuu-
den ja vahvistaa henkiloston osaamista. (Osal, dok 2; osa 2, dok 15.)

Laaja-alaista ja selvdid ndyttod jirjestot osoittivat silloin, jos ne olivat saaneet
valmiiksi kirjallisia henkiloston kehittimis- tai koulutussuunnitelmia. Namé olivat
kuitenkin fasilitoimani kehittimishankkeen alussa ldhes kaikilla jarjest6illd viela
varsin puutteellisia (osa 3, dok 27; osa 3, dok 25). Jdrjestdjen toteuttama aiempi
kdytdnto osoitti, ettd henkiloston koulutusta koskevaan tilastointiin paneuduttiin
paljon itse suunnittelua huolellisemmin, vaikka itse kouluttautumiset kylla sisidlly-
tettiinkin hanke- ja kehittdmissuunnitelmiin (osa 3, dok 27; osa 2, dok 20).

Henkiloston osallistumisen ja vuorovaikutteisuuden kehittdiminen kytkeytyi
melko luontevasti ja vahvasti jarjestdjen toimintakulttuuriin ja viestintdkédyténtdihin.
Laaja-alaista tai selvii ndyttod osoittivat analyysisséni ne jirjestot, jotka olivat val-
miita jo kehittdmishankkeen alkuvuosina (2006-2007) tarkistamaan ja lisddméédn
entisestddn henkiloston roolia vahvistavia kiytintojd. Tdssd yhteydessd nousivat
edelleenkehittimisen kohteiksi mm. palaverikdytintdjen selkiyttiminen, kehitys-
keskustelukiytintdjen yhtendistiminen seké yhteistyo- ja kehittdmispiivien vakiin-
nuttaminen (osa 2, dok 20; osa 2, dok 13). Toiminta- tai laadunhallintajirjestelmén
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edellyttimé asiakirjahallinta antoi johdolle luontevan mahdollisuuden arvioida
uudelleen kokous- ja palaverimuistioiden saatavuutta osana jirjeston viestintdd seki
keinona parantaa jirjestdn toiminnan avoimuutta (osa 2, dok 20).

Laaja-alaista ja selkedd ndyttod osoittivat jirjestot, jotka olivat tunnistaneet ja
vakiinnuttaneet erilaisia henkiloston tyohyvinvointia tukevia kidytdantojd (osa 3,
dok 27). Jarjestdjen toimintakulttuuriin kuului jo entuudestaan paljon erilaisia ta-
pahtumia, my0s yhdessi asiakkaiden kanssa. Ndiden lisiksi johto halusi kehittimis-
tyon edetessd luoda ja vakiinnuttaa yhdesséd henkiloston kanssa myds uusia tapoja
erityisesti yhteisollisyyden vahvistamiseksi (osa 2, dok 20). Néilld uusilla kiytéin-
n6illd (mm. laatutorilla® ja laatupdivilld®) johto halusi henkildston entistd méara-
teitoisemmin mukaan jirjeston toimintaan kohdistuvien muutoshaasteiden kisitte-
lyyn (osa 1, dok 21; osa 3, dok 27). Henkilost6 puolestaan piti oppimista tuottavana
valmiutena mahdollisuutta osallistua laadunkehittimistyon koulutuksiin ja yhteisiin
keskusteluihin yhdessd muiden jérjestdjen henkiloston kanssa (osa 2, dok 19).

Analyysissé arvioin henkildstojohtamisen kdytintdjen systemaattista kehitti-
mistd. Arvioinnin perustana olivat henkilostod koskevat strategiset tavoitteet, joiden
toteutumista jérjestoissd arvioitiin eri mittauskdytdnnoilld (mm. henkildstotilinpaa-
tokselld, tyotyytyviisyydelld, perehdyttdmisen seurannalla) tai sisdisilld auditoin-
neilla. Laaja-alainen nédyttd edellytti jarjestodltd henkilostod koskevan arvioinnin
tulosten ja tunnistettujen kehittdmistarpeiden kirjausta johdon katselmuksen poyta-
kirjaan. Selvdi niyttod jirjesto osoitti arviointini mukaan silloin, kun henkildstdjoh-
tamista oli kdyty systemaattisesti ldpi sisdisissd auditoinneissa (esim. sijaisjirjeste-
lyt, perhehdyttdmisen toteutuminen) ja kirjattu raportteihin toteutumista koskevia
havaintoja. Eroksi laaja-alaisen ja selviin ndyton vilille muotoutui lopulta oppimis-
ta tukevan henkilostdjohtamisen kokonaisuus eli PDCA-syklin mukaisen kehitté-
mistoiminnan kattavuus, joka selvdn ndyton tapauksessa jdi vield osittain puutteel-
liseksi. (Osa 3, dok 25; osa 3, dok 27.)

Analyysissa ndyttod (3) ja jonkinverran ndyttod (2) saivat jéarjestot, jotka olivat
kylld tunnistaneet henkilostojohtamisen merkityksen, mutta eivit vield olleet luo-
neet riittdvén kattavia johtamiskéytdntojd, joilla henkil6ston osallistumista ja sitou-
neisuutta olisi voitu edelleen vahvistaa. Niissi jirjestoissé johto kdytanndssé vasta-
si lihes yksin henkildstojohtamisen kédytidnnoistd (osa 1, dok 17). Téstd johtuen
toiminta- tai laatukisikirjan kuvaukset edellyttivit johdon erittdin tiivistd mukana-
oloa ja my6s paljon aikaa henkilstdjohtamisen kdytidntdjen toimivuuden arvioin-

Laatutori oli jirjestdjen laadunkehittimisen toimintamalli. Laatutorin ajankohdat ja késiteltdvit aiheet
olivat ennalta suunniteltuja ja laatutorin toimintaan osallistui eri henkiloitd jarjeston eri toimipisteistd ja
eri tehtdvistd. Laatutorin tyoskentelyn tavoitteena oli tunnistaa ja yhtendistidéd olemassa olevia kédytantojd,
16ytdd uusia ratkaisuja toiminnan kehittdmiseen seki vakiinnuttaa tiettyjd toimintoja yhteisten ohjeistus-
ten avulla.

Laatupdivit olivat jarjestdjen toiminnassa ennalta suunniteltuja johdon ja henkildston yhdessé toteuttamia
laadunkehittdmispiivid, joiden aikana kisiteltiin toiminnan kehittdmisté, yhteniistettiin toimintajarjestel-
mén avulla keskeisid toimintoja, tutustuttiin mm. eri yksikoiden toimintakdytintoihin ja valmisteltiin
toimintajérjestelmén mukaisia kuvauksia.

56
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tiin. Ajan 1oytdmisen lisdksi haasteeksi muodostui uusien toimintamallien kehitta-
minen, mikéli jarjestossd ei vield ollut riittdvasti vakiintuneita henkildstdjohtamisen
tapoja. (Osa 2, dok 17.)

Fasilitoimani kehittamishankkeen aikana jirjestoille syntyi ndyttod tai jonkin
verran ndyttod erilaisista kuvauksista ja kokeiluista, joita jarjestot lahtivit kehitte-
leméédn. KehittimistyOssi jirjestot esimerkiksi etsivit toimintaansa soveltuvia yk-
sikko- ja henkil6stopalaverikédytint6jd, viestinndn eri muotoja ja henkilostéd moti-
voivia tapoja osallistua entistd aktiivisemmin jdrjeston toimintaan (osa 3, dok 27;
osa 3, dok 28). Toimintojen kattavuudesta ja linkittymisestd jdrjeston muuhun toi-
mintaan jirjestoille ei kuitenkaan kertynyt riittdvin selkedd tai laaja-alaista ndyttoa.
Huomattavaa kuitenkin on, ettd ndissékin jirjestoissd jo henkilostojohtamisen tar-
kastelu ja siitd kidyty keskustelu vaikuttivat varsin myonteisesti henkiloston asentee-
seen kehittdmistyotd kohtaan (osa 1, dok 19). Henkilostd koki myds saavansa muil-
ta jirjestoiltd tukea oman toiminnan arviointiin. Henkildston osallistuvuutta vahvis-
tavina uusina kdytintdind koettiin mm. sisdisten auditointien toteutukset ja kehitys-
keskustelukdytintdjen vakiinnuttaminen. (Osa 2, dok 17; osa 2, dok 19.)

Ndayttod ja jonkin verran ndyttod osoittaneet jarjestot eivit kuitenkaan arvioi-
neet henkilostojohtamisen prosesseja erikseen, vaan auditoinnit kohdistuivat henki-
I6storesursseihin palvelujen arvioinnin yhteydessd. Tdlloin huomio kohdistui péa-
sadntoisesti 1dhinnd henkilGstoresurssien riittdvyyteen, perehdyttdmiskdytintoihin,
sijaisjirjestelyihin ja vastuiden selkeyteen (osa 3, dok 25). Jonkin verran ndyttod
kuitenkin osoitti se, ettd raportteihin oli kirjattu henkildstoresursseja koskevia eri-
laisia havaintoja, ja ndytoksi tdssd katsoin riittdvin, ettd tuloksia oli késitelty ja
my0s toteutettu korjaavia toimenpiteitid. Tulosten késittelystéd johdon katselmuksis-
sa ei kuitenkaan ollut vield lainkaan néyttéa. (Osa 2, dok 20; osa 3, dok 25.)

5.2.2 Palvelujen kokonaistoimivuuden johtaminen ja kehittimisen
systemaattisuus

Palvelujen kokonaistoimivuuden johtamisessa arvioin, miten jérjestot hallitsevat
palvelukokonaisuutta ja palvelujen tuottamisen selkeyttd. Palvelujen vaikuttavuutta
ja tehokkuutta arvioidaan analyysissd sen perusteella, miten palveluille asetetut
tavoitteet tai vaatimukset on otettu huomioon. Se, miten jéirjestot ovat valmistautu-
neet palvelujen tuottamiseen myos tulevaisuudessa, tunnistetaan tdssi naytoksi luo-
duista toimintamalleista ja siitd, miten palvelujen toteuttamisen perusprosessit ovat
vakiintuneet jdrjeston toimintaan, ja miten prosessien jatkuva kehittdminen on var-
mistettu.

Sertifiointivalmiuden arvioinnin olen palvelujen laadun analyysissa jilleen ja-
kanut hallinnan tasoille 4-5 (selvdd ja laaja-alaista ndyttod) seka 2-3 (jonkin ver-
ran ndyttod ja ndyttod). Hallinnan tason 1 (ei ndyttdd) olen tidssdkin rajannut tar-
kastelusta pois, koska kaikissa jirjestoissd palvelujen laadunkehittiminen oli eden-
nyt.
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Palvelujen laadun sertifiointivalmius hallinnan tasolla 4-5 (selvdd ja laaja-
alaista ndyttod) tarkoittaa tissi kattavaa palvelujen tunnistamista, kuvaamista, sys-
temaattista arvioimista ja jatkuvaa parantamiskidytintdjen hallintaa. Analyysissd
hyvén hallinnan tason saavuttivat ne jirjestot, joilla palvelutuotantoa oli ohjattu
strategisesti, selkiytetty eri suunnitelmilla ja viestitetty selkedsti (esim. kotisivuilla,
esitteissi ja palvelukuvauksissa). Palvelujen tuottamista tukevat toimintamallit oli
rakennettu asiakasvaatimukset huomioiden, ja niiden toteuttaminen sekd jatkuva
kehittdminen toteutuivat osana jirjeston tavanomaista toimintaa.

Laaja-alainen ja selvd ndytto palvelujen tunnistamisesta edellytti jarjestoiltd
kdytannollisid palvelukuvauksia sekd riittdvidn konkreettisia palveluprosessien ku-
vauksia, vastuiden méérittelyji ja palveluihin sisédllollisesti rakennettua korkeaa laa-
tua. Laaja-alainen tai selvd ndytto sisdllollisesti tarkoitti tissi sitd, ettd palveluissa
huomioitiin valtakunnalliset laatusuositukset®’, huomioitiin ”Kéypé hoito” -suosi-
tuksia’®, sovellettiin jirjestdissd omatoimisesti kehitettyjd hoitokéytintoja sekd var-
mistettiin kilpailutuksen tarjouspyynndissi edellytettyjen ehdottomien laatuvaati-
musten®® tayttyminen. (Osa 2, dok 17; osa 2, dok 17; osa 1, dok 21.)

Palvelukuvauksissa® jérjestot siis kuvasivat kunkin palvelun tuotteistettuna.
Kuvaus palvelusta oli yksityiskohtainen, kattava ja kilpailutuksessa jétetyn tarjouk-
sen liitteend myos sitova (osa 2, dok 20). Kuvauksessa miiriteltiin palvelujen kiyt-
tdjien kohderyhmi sekd palvelua koskevat tavoitteet tilaajan, palvelun kayttdja-

57 Sosiaali- ja terveysministerion julkaisemat laatusuositukset ovat informaatio-ohjauksen vilineitd, ja ne on
tarkoitettu palvelujen kehittimisen ja arvioinnin vilineeksi kuntien ja yhteistoiminta-alueiden pittdjille
ja johdolle. Jarjestojen palvelujen kehittdmisessd huomioitiin mm. seuraavia laatusuosituksia: Ikdihmis-
ten palvelujen laatusuositus, STM julkaisuja 2008:3; Mielenterveyskuntoutujien asumispalveluja kos-
keva kehittdmissuositus, STM julkaisuja 2007:13; Mielenterveyspalvelujen laatusuositus, STM oppaita
2001:9; Vammaisten ihmisten asumispalveluiden laatusuositus, STM oppaita 2003:4; Pdihdepalvelujen
laatusuositukset, STM oppaita 2002:3.

Mm. Ikdihmisten palvelujen laatusuosituksessa on esitetty laadukkaan palvelutoiminnan perusteita, hen-
kiloston méddrdd ja tehtdviarakennetta koskevia linjauksia sekd asumis- ja hoitoympiristolle asetettavia
vaatimuksia. Suosituksen tavoitteena on tukea ja edistdd ikdihmisten hyvinvointia ja terveyttid seké pa-
rantaa ikdihmisille suunnattujen palvelujen laatua ja vaikuttavuutta. (Sosiaali- ja terveysministerion jul-
kaisuja 2008:3, 7.)

Kiypéd hoito on Suomalaisen Ladkidriseuran Duodecimin kansallisia, ndyttoon perustuvia hoitosuosi-
tuksia tekevi yksikkd. Terveydenhuollon ammattilaisille laaditut hoitosuositukset 16ytyvit Internetistd
osoitteesta ww.kaypahoito.fi. Kdypa hoito-suositukset perustuvat kunkin alan parhaimpaan tieteelliseen
tutkimusnéyttoon, jonka suomalaiset asiantuntijat ovat arvioineet. Hoitosuositusten tavoite on potilaiden
mahdollisimman hyvéa hoito (Suomen Ladkériseura Duodecim 2011.)

Tampereen kaupungin tarjouspyyntdasiakirjoissa edellyttdmit ehdottomat laatuvaatimukset tarkoittivat
nk. kédnteisessd kilpailutuksessa edellytettyji palveluja tai palvelujen siséltoja, jotka palvelujen tarjoajan
tuli palvelujen hintaan sisdltyvini sitoutua tayttdiméain.

Palvelukuvaus (my0s tuotekuvaus) sisdltdd mm. seuraavia tietoja: palvelun tavoite, tarkoitus ja tulos (eli
millaisia tuloksia palvelulla halutaan saada aikaan), palvelun sisdlto, resurssien kédytto (henkilosto, toimi-
tilat, vilineet, varustelu), laatu- ja arviointikriteerit sekd palvelun tuottamisesta aiheutuvat kustannukset.
Palvelukuvaus esitetdédn tavallisesti tarjousasiakirjojen liitteend tai sitd voidaan kédyttdd myos palveluja
koskevassa viestinndssd. (Jaakkola ym. 2009, 7-11.) Palvelujen toteuttamisen kuvaus kytkeytyi keskei-
sesti jirjestdjen palvelujen laadunkehittimisen kuvauksiin ja tarkoittaa tdssd palveluntuottajan (jirjeston)
esittimai kattavaa kuvausta palvelusta, sen toteuttamisesta ja siséllostd. Ks. tuotteistamisesta myos luku
3.2 Strategista kehittdmistyotd ohjanneet ajattelumallit.
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asiakkaiden ja palveluun kohdistuvien yleisten vaatimusten mukaan. Palvelujen
hinnat méiritettiin liséksi tarjousten jittdmisen yhteydessé erikseen. Sovellettaessa
nk. kddnteistd kilpailutusta®! (esim. Tampereen kaupungin tehostetun palveluasumi-
sen kilpailutus vuonna 2008) tilaaja médritteli valmiiksi palvelun hinnan. (Osa 4,
dok 35.)

Laaja-alaista (5) ja selvid ndyttod (4) osoittaneet jirjestot médrittelivit pal-
velukuvauksessa selkedsti myos palvelun toteuttamista koskevan resurssoinnin ja
vastuut. Henkiloston osalta huomioitiin henkilostomitoitusta, ammatillista osaamis-
ta ja kouluttautumista koskevat vaatimukset. Aineelliset resurssikuvaukset koskivat
mm. palveluun kuuluvia, asiakaskédyttoon varusteltuja asuntoja tai huoneita, yhteisia
tiloja, ympiristod ja ulkoilumahdollisuuksia, hoito- ja apuvilineitd sekd turvalli-
suuteen liittyvdd valmiutta. Tietojirjestelmistd kuvaukseen valittiin ne ohjelmistot,
joita kidytettiin asiakaskohtaisten tietojen hallinnassa (esim. RAI-toimintakyvyn
arviointimenetelmi, Pegasos-asukashallintajdrjestelmé). (Osa 3, dok 26; osa 2,
dok 20.)

Palvelun siséllon kuvauksessa jirjestot osoittivat laaja-alaista (5) tai selvdd
ndyttod (4) sertifiointivalmiudesta, kun ne yksiloivit sekd palvelun hintaan kuuluvat
ettd lisimaksulliset palvelut. Hintaan kuuluvina jérjestot kuvasivat mm. asumiseen,
hoitoon, huolenpitoon, virkistaytymiseen ja yhteisollisyyteen liittyvét palvelut. Li-
samaksullisia palveluja®® olivat mm. erilaiset asumista ja hoitoa tiydentivit palvelut
(mm. hoitolapalvelut). (Osa 3, dok 26; osa 2, dok 20.)

Jirjestot rakensivat fasilitoimassani koulutuksessa palvelusuunnitelmansa pro-
sessimaiseksi kuvaukseksi, jossa voitiin suoraan hyddyntii yksittédisistd palveluista
laadittuja mahdollisimman tarkkoja prosessikuvauksia. Tédssé sovellettiin Demingin
PDCA-syklid, minkd mukaan kuvauksessa yksiloitiin, miten asiakaskohtaisuus juu-
ri kussakin kuvatussa palvelukokonaisuudessa toteutuu. Asiakaskohtainen hoidon
suunnittelu jirjestdn osalta alkoi kuvauksissa tavallisemmin vasta sen jilkeen, kun
tilaaja oli jo osoittanut asiakkaalle tietyn hoitopaikan, ja asiakas oli saapunut hoito-
paikkaan. (Osa 3, dok 27; osa 2, dok 17; osa 2, dok 20.)

Jarjestojen palvelukuvauksissa asiakkaan hoidon pédédvastuuta kantoi yleensa
nimetty henkild (ns. omahoitaja), joka huolehti yhteydenpidosta ja viestinniistd seka
vastasi hoidon suunnittelusta, toteutuksesta ja arvioinnista. Asiakkaan ja hénen l&-

1 Tampereen kaupungin toteuttama nk. kéinteinen kilpailutus (kehitysvammaisten ja ikdihmisten asumis-
palveluissa 2008-2009) edustaa avointa hankintamenettelyd, jossa palvelun hinta on ennalta asetettu ja
kilpailun ratkaisevat laatutekijit. Laatupisteet muodostuvat ehdottomista laatuvaatimuksista (kylla / ei),
jotka palveluntarjoajan tulee tdyttdd. Lisdksi annetaan lisdpisteitd ennakkoon annetuista palvelujen taytty-
misen ehdoista, joiden perusteella kilpailu ratkeaa. Ehdottomat laatuvaatimukset, jotka palvelun tarjoajan
tulee tdyttdd, ovat mm. henkilosto ja osaaminen (mm. koulutus ja osaamisen ylldpitiminen), laatuvaati-
mukset ja laadunhallinta (mm. toiminnan sisélto ja laadunhallintajérjestelmi), turvallisuus (mm. riskikar-
toitukset ja toimintaohjeet), ateriat ja ravitsemus (mm. valinnanmahdollisuus). Lisdpisteitd annetaan mm.
henkiloston erityisosaamisesta, hoidon tason mittareista ja toimintaohjeista. (Mattila & Patronen 2009,
6-7.)

Palvelujen rakenne ja hinnanmuodostus sisdltdd liikesalaisuuksiksi luokiteltavaa tietoa, minkd vuoksi
siséltojé ei tdssd yhteydessi tarkoituksellisesti enempidi avata.
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heistensd tai edustajiensa kanssa laadittiin vastuuhenkilon (omahoitajan) johdolla
hoidon toteutusta koskeva kirjallinen suunnitelma (mm. hoito- ja palvelusuunnitel-
ma, kuntoutussuunnitelma). Kuvausten mukaan suunnitelman tuli olla valmis ja
osapuolten allekirjoittama kolmen viikon kuluttua siitd, kun asiakas oli tullut palve-
lun piiriin. Suunnitelma tuli myos tarkistaa kolmen kuukauden vilein tai aina asiak-
kaan tilanteen tai hoidon tarpeen muuttuessa (osa 3, dok 26). Suunnitelmassa kar-
toitettiin asiakkaan kokonaistilanne, voimavarat, asiakkaan yksil6llisen tarpeen
mukainen hoito ja palvelut, sopimukset lisépalveluista seki ikdihmisten osalta myos
hoitotahto®. Kuvausten mukaan hoito- ja palvelusuunnitelman tuli siséltid myo6s
kuntoutussuunnitelma, jonka avulla asiakkaan toimintakykyéd ylldpidetdédn tai voi-
daan hoidon aikana vahvistaa. (Osa 3, dok 26; osa 2, dok 17; osa 2, dok 20.)

Sertifiointivalmiuden arvioinnissa jirjestdjen laaja-alaisena (5) ja selviind
ndyttond (4) pidin tdssi sitd, miten kattavasti jirjestd oli huomioinut ISO 9001:2008
-vaatimusstandardin mukaiset toiminnat. Palveluja koskevia standardinmukaisia
vaatimuksia olivat mm. palveluprosessien tunnistaminen ja kuvaaminen, prosessien
keskindisen toiminnan huomioiminen seké palvelujen systemaattinen jatkuva paran-
taminen. Ndytoksi systemaattisesta parantamisesta tunnistin sen, kuinka palveluille
suunniteltujen ja asetettujen tavoitteiden ohjaavuus toteutui ja kuinka tdhén liittyvid
seurantatietoja kiytettiin kehittdmisessid. Ne jirjestot, joilla oli palvelujen osalta
vahvaa ndyttod, olivat kuvanneet palvelutuotantonsa toiminta- tai laatukisikirjassa
prosessikartalla®, kuvanneet kunkin palvelukokonaisuuden konkreettisesti toiminta-
tai menettelyohjeella, tarkentaneet yksittéisilld tydohjeilla palvelun sisdltdjda (mm.
lddkehoito, saattohoito) sekéd kuvanneet my0s prosessien vaiheita ja vastuita graafi-
silla prosessikuvauksilla. (Osa 3, dok 27; osa 3, dok 28; osa 3, dok 29.)

Sertifiointivalmiuden toteutuessa palvelujen johtaminen toteutui jéarjestoissa siis
laadunhallintajérjestelmissd miiritettyjen kiytintdjen mukaan. Palvelujen ohjeis-
tuksen osalta jirjestelmin mukainen toiminta tarkoitti sité, ettd ohjeistusta koskevat
kuvaukset olivat kattavia, hyvéksyttyji, ajantasalla ja henkiloston saatavilla (osa 3,
dok 27; osa 3, dok 24). Palveluille asetettuja tavoitteita my0s arvioitiin jatkuvasti
jéarjeston seurantakdytidntdjen mukaan (mm. itsearviointi, sisdinen auditointi, asia-
kaspalautteet, reklamaatiokésittely) ja palvelujen kehittdminen tapahtui yhteistyos-
séd koko henkil6ston kanssa, miiritettyjen vastuiden mukaan. (Osa 3, dok 24; osa 3,
dok 27.)

Laaja-alaista ndyttod (5) toiminnassa osoitti se, ettd jirjesto johdon katselmuk-
sissaan kisitteli strategiassa linjattujen, palveluille asetettujen tavoitteiden toteutu-

% Hoitotahdolla tarkoitetaan sité, ettd asukkaan (potilaan) hoidossa on mahdollisuuksien mukaan noudatet-
tava hinen tekeméénsé hoitotahtoa. Hoitoa koskeva asukkaan ilmaisema tulevaisuuden tahto tulee kirjata
selkedsti joko asuakasta koskeviin (potilas)asiakirjoihin tai tehtéva siitd erillinen (potilas)asiakirjoihin
liitettdva asiakirja. Lisédksi (potilas)asiakirjoihin on tehtdvd merkinnit siitd, ettd potilaalle on annettu riit-
tavi selvitys vaikutuksista, joita hdnen tahtonsa noudattamisesta voi seurata (valvira.fi 2011.)

 Prosessikartta tarkoittaa organisaation tasolla tehtyi yleistd, usein graafista kuvausta organisaation tir-
keimmisté prosesseista ja niiden vilisistd yhteyksistd. (JUHTA 2008,6)

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



138

mista, médritteli tulosten perusteella parantamistoimenpiteet seké niitd varmistavat
kiytinnot. Nayttond téistéd jarjestoilld oli prosessien osalta kattava dokumentaatio.
(Osa 3, dok 27; osa 2, dok 20.)

Jérjestot, jotka palvelujen osalta osoittivat ndyrtod (3) tai jonkin verran ndyttod
(2) olivat kylld edenneet toiminta- tai laatujirjestelmén edellyttdmalld tavalla, mut-
ta eivit olleet vield kuitenkaan saavuttaneet riittdvin kattavaa hallinnan tasoa. Néis-
sé jarjestOissd sisdiset tai toimintaympiristdstid heijastuneet muutokset olivat osin
estidneet tai viivistyttdneet kidynnistynyttd kehittdmistyoté. Jérjesto oli jopa saatta-
nut joutua lopettamaan toiminnan tai luopumaan sen osasta tai vetdytyd tarjousten
jattamisestd. Tillaiset ratkaisut koettiin kehittimistyon kannalta luonnollisesti la-
maannuttavina, silld jirjestdjen mielestd keskeiset laatutekijit eivét olleet saaneet
kilpailutuksessa riittdvda huomiota (osa 2, dok 20; osa 2, dok 17; osa 2, dok 18).
Néin yhden jérjeston toiminnan lopettaminen kilpailutuksessa hidvidmisen vuoksi
vaikutti kaikkien jérjestdjen kehittimistyohon. Erityisesti kannettiin huolta siiti,
voidaanko jirjestdjen kilpailukykyé uudessa tilanteessa sdilyttdd edes laadunkehit-
tdmisen tuella, ja miki ldhtokohtaisesti oli kehittdmistyon keskeinen tavoite. (Osa 2,
dok 17; osa 2, dok 19; osa 2, dok 20.)

Jdrjestdjen johto joutui kdyttiméédn aikaa uuden tilanteen vaikutusten arvioin-
tiin ja asian kdisittelyyn eri yhteyksissd. Jirjestdissd toteutettiin hallinnollisia jér-
jestelyjd, yhtiditettiin toimintaa, tehtiin palvelutuotannon leikkauksia ja uudelleen-
arviointia, ja henkil6stod myos irtisanottiin (osa 2, dok 20). Vihitellen kuitenkin
tilanteeseen loydettiin uusia ratkaisuja, mutta kidytinnossd palvelutarjonnan ke-
hittdmiseksi tehty aiempi ty0 jouduttiin néissi jarjestdissi aloittamaan osittain aivan
alusta. Toimintansa lopettaneen jérjeston kaikki laatujirjestelméin kuvaukset ja
kehitetyt toimintamallit raukesivat valitettavasti kdyttdméttomiksi. (Osa 2, dok 17;
osa 2, dok 20; osa 3, dok 27; osa 3, dok 28; osa 3, dok 29.)

Ne jérjestot, joiden toiminta osoitti ndyttod (3) tai jonkin verran ndyttod (2),
mutta joiden toimintaan ei kuitenkaan ollut heijastunut edelli kuvattuja suuria muu-
toksia, jatkoivat kehittamisty6téédn (osa 2, dok 17). Kehittdmistyohon heitd kannus-
ti osaltaan se, ettd he halusivat sdilyttdd jirjestonsd kilpailukyvyn ja vilttdd omalta
osaltaan ikdvén kohtalon (osa 2, dok 17; osa 2, dok 20). Toisaalta jdrjestot kokivat
vaikeassa tilanteessa my0s saaneensa uutta ymmaérrysti ja tuntumaa siitd, mihin
seikkoihin palvelujen laadunkehittimisessa tulee suhtautua tinkiméttomasti. (Osa 2,
dok 20.)

Vaikka nidma jérjestot siis joutuivatkin monilta osin etsimiin uuden alun kehi-
tamistyolleen, oli aikaisempi kehittdmistyd antanut pohjan palvelukuvausten ja pal-
veluprosessien kuvaamiselle, ja timéi tuotti analyysissd ndyttod sertifiointivalmiu-
desta (osa 2, dok 17). Néytt6d vahvisti my0s se, ettd jarjestojen aiemmin toteuttamat
sisdiset auditoinnit selkiyttivit kuvausvaiheessa huomioitavia asioita (osa 3, dok 28;
osa 3, dok 29). Kuvausvaihetta seuranneissa sisdisissd auditoinneissa jirjestdt huo-
mioivatkin aiempaa tarkemmin tarjouspyynnéissi edellytettyjd vaatimuksia. (Osa 3,
dok 25.)
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Jarjestot, joilla oli palvelujen laadun sertifiointivalmiuden osalta ndyttod (3) tai
jonkin verran ndyttod (2), eivit kuitenkaan arvioni mukaan kyenneet osoittamaan
johdon katselmuksissa riittdvii, vahvan sertifiointivalmiuden edellyttimé&i palvelu-
jen kokonaisarviointia. Johdon katselmuksia ndmi jirjestot olivat kylld osittain jo
pitdneet tai katselmukset olivat suunnitteilla, mutta katselmukset eivit olleet vield
muotoutuneet osaksi jirjeston tavanomaista toimintaa (osa 3, dok 27; osa 3, dok 25).
Téstd syystd myos selked nédytto palveluiden systemaattisesta parantamisesta jii ar-
viointini mukaan puutteelliseksi (osa 3, dok 30).

Tarkastelen seuraavaksi sertifiointivalmiutta jarjestdjen yleisen kehittdmisval-
miuden ja sitd kuvaavan dokumentoidun nidyton ndkokulmasta. Sovellan tissé ar-
vioinnissa siis edelleen vaatimusstandardia ISO 9001:2008. Vaatimusstandardin
mukaan toiminnan vaikuttava ja tehokas parantaminen, innovaatioiden tuottaminen
ja oppiminen edellyttivét oleelliselta osin juuri henkildston kehittdmisvalmiuksien
johtamista. Johdon tulee siis mééritietoisesti pyrkid varmistamaan, ettd henkilostol-
14 on kyky ja mahdollisuudet tehdd mahdollisimman tietoisia, kehittimistyotd tuke-
via havaintoja ja ratkaisuja, joissa on mahdollista hyddyntii tietojen analysointia ja
yhdistelld opittuja asioita. Analyysissi etsin siis ndyttod siitd, miten kehittdmisval-
miutta tukevia kiytintojd on jédrjestoissd luotu, ja miten ne mahdollistavat henkilos-
ton osallistumisen kehittimistyohon. Analyysissa kédytén jo aiemmin soveltamaani
hallinnan tason arvioinnin luokittelua: 4-5 (selvdd ja laaja-alaista ndyttdd) seka
2-3 ( jonkin verran ndyttod ja ndyttod). My0s tdssd rajaan arviointiasteikon tason 1
(ei nayttod) tarkastelun ulkopuolelle, koska mikiin jirjesto ei jadnyt tdssdkidén ar-
vioinnissa kaikilla aineiston osa-alueilla kokonaan vaille ndytto4.

Laaja-alaista (5) ja selvdd ndyttod (4) osoittivat analyysissini jérjestot, joille
oli kertynyt ndytt6d tulevaisuuden ennakoinnista ja joilla oli ndytt6d myd6s suunnit-
telua tukevasta tiedon hallinnasta. Ndami jdrjestot toteuttivat siis pitkédn aikavilin
suunnittelua systemaattisesti ja valmistautuivat sithen ns. ”vuosikellon” mukaan
tehtdvisséd suunnitelmissaan (mm. sdédnndollisesti toistuvat strategiapéiviit ja kehitté-
mispdivit) (osa 1, dok 20). Niin jérjestot olivat vaiheistaneet kehittimistyon siten,
ettd hallitus- ja johtoryhmityoskentelyn rinnalla myos eri henkil6storyhmaét saivat
mahdollisuuden osallistua ja vaikuttaa, omien aikataulujensa sallimissa rajoissa.
Néissid jarjestoissd kehittamistyOstd ja jatkuvasta parantamisesta oli laadittu ku-
vauksia, joissa kehittdimistyon eri vaiheet ja vastuut oli selkiytetty. (osa 1, rk 16;
osa 3, dok 27) Pidin analyysissd pitkdn aikavélin kehittimisvalmiutta kuvaavina
ndyttdind strategiapdivid, yhteistyo- ja virkistyspdivid sekd johdon katselmuksia.
(Osa 2, dok 15; osa 2, dok 17; osa 2, dok 20.)

Laaja-alaista ndyttod (5) tuotti puolestaan se, ettd kehitettdvit asiat oli kirjattu
kehittdmisohjelmiksi ja tunnistettu tavoitteiksi jarjeston strategiassa ja ettd kehit-
tdmistyon edistymistd kuvaavat tulokset 10ytyivdat myos toimintakertomuksista.
(Osa 3, dok 30.)

Osoittaakseen sertifiointivalmiutta jirjestot olivat siis rakentaneet arviointi- ja
palautekdytintdjd osaksi tavanomaista toimintaansa. Ndiden kidytdntdjen avulla jir-
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jestoissi katsottiin voitavan toteuttaa toiminnan systemaattista kehittimistd yhdessi
asiakkaiden kanssa (osa 2, dok 17; osa 2, dok 20). Téllaisina arviointikdytintoini
jérjestot toivat esille mm. arviointikeskustelut tilaajan kanssa, keskusteluyhteyden
ja tarkastuskédynnit eri viranomaistahojen kanssa, kuntoutus-, hoito- ja palvelusuun-
nitelmien tarkistustilaisuudet, seké opiskelijoiden palautekeskustelut yhdessa oppi-
laitosten edustajien kanssa. Henkilosto piti tirkeind kehittdmistyon kédytdntoind ke-
hityskeskusteluja seki sisdisten auditointien palautekeskusteluja. (Osa 2, dok 19.)

Varsin yleiseksi kehittdmistarpeen kdynnistdjiksi jarjestot olivat kuvanneet toi-
minta- tai laatukisikirjassaan nk. ehkéisevit toimenpiteet® ja poikkeavat tilanteet®.
Samalla oli myds ohjeistettu vastuita tai kdytdntdja, joiden avulla henkildsto osasi
paremmin tunnistaa toiminnassa ilmenneitd puutteita ja kdynnistdd mahdollisimman
tietoisesti erilaisia ennakoivia tai korjaavia toimenpiteitd. (Osa 2, dok 17.)

Ndayttod (3) ja jonkin verran ndyttod (2) kehittimistyon systemaattisuudesta
16ysin analyysissd niiltéd jarjestoiltd, jotka olivat aloittaneet tarkastikin ohjeistettuja
ja médritietoisia kehittimistyon kéytintojd. Kehittdmistyossi oli kuitenkin vield
kapea-alaisuutta ja systemaattisuuden puutetta, ja kokemusta olikin kertynyt vasta
joistakin kehittimistoiminnoista. Néin kehittdmistyohon ei vield ollut muotoutunut
vaatimusstandardin edellyttimééd kokonaishallintaa kehittdmistyon suunnittelusta,
toteutuksesta, arvioinnista ja parantamisesta (osa 3, dok 27). Kehittdmistyon syste-
maattisuutta rajoittavaksi tekijiksi osoittautui analyysissidni myos kdytintdjen puut-
teellinen kuvaus (osa 2, dok 17).

Kehittdmistyon suunnitelmallisuus hahmottui jarjestoissd askel askeleelta, stra-
tegiaprosessien kuvausten ja vastuiden maérittamisen myoté (osa 3, dok 27). Kehit-
tdmistyon vastuun henkilosté mielsi kuitenkin kuuluvan johdolle ja odotti johdolta
toiminta- tai laatukésikirjojen kuvauksissa tarkennusta siihen, miten henkilost6 voi-
si osallistua jdrjeston toiminnan kehittamiseen (osa 2, dok 19). Sertifiointivalmiuden
edellyttimiit sisdiset auditoinnit ja sitd koskevat menettelyohjeet olivat kuitenkin jo
paljolti selkiyttineet prosessien arviointia ja my®os tdltd pohjalta kdynnistynyttd jat-
kuvaa kehittamistyotéd (osa 2, dok 19).

Jarjestot, joille oli kertynyt vasta ndyttod (3) tai jonkin verran ndyttod (2) kehit-
tdmistyOn systemaattisuudesta, omaksuivat hyvinkin nopeasti uusia kehittdmiskay-
tdntojd niissd toiminnoissa, jotka olivat henkildstolle jo tuttuja. Téllaisiksi osoittau-
tuivat ne toiminnot, joista oli laadittu ohjeita ja joihin liittyi selkeitd raportointikdy-

% Ehkdisevilld toimenpiteilld tarkoitetaan niitd menettelytapoja, joilla poistetaan tai estetdin niiden mah-
dollisten ongelmien esiintyminen, jotka voisivat vaikuttaa negatiivisesti toiminnan tuloksiin. Ehkéisevien
toimenpiteiden toteuttamisessa hyodynnetdéin mm. tietoldhteitd (esim. asiakaspalautteita, ldékepoikkea-
maraportteja, laitteiden huoltoraportteja) ja huomioidaan toiminnan onnistumista varmentavia menet-
telyjd. Jarjestdjen toiminnassa niitéd olivat tietojen analyysi, toiminnan riittdvd ohjeistus ja ehkdisevit
toimenpiteet (mm. suunnittelukdytinnot, ennakkovalmistelut, varmistusmenettelyt, huollot, ympéristo- ja
kiinteistokatselmukset).

Poikkeavilla tilanteilla tarkoitetaan ennalta arvaamattomia ja ei-toivottuja tilanteita. Jirjestdjen toimin-
nassa tillaisia saattoivat olla esim. tekniset hiiriot, epidemiat, henkilostovaje, hoidon toteutumista estivit
tekijit.
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tintojd, kuten hoito- ja palvelusuunnitelmien® toteutumisen seurantakdytdnnot,
ladkepoikkeamaraportointi ja ldheltd piti -tilanteiden raportoinnit (osa 2, dok 17; osa
2, dok 19). Laaditut ohjeet, niissd kuvatut vastuut ja toimintamallit rohkaisivat ar-
viointini mukaan henkil6stod kdynnistiméin ja myos toteuttamaan kehittdmistyota,
vastuidensa mukaisesti. (Osa 2, dok 17; osa 2, dok 19.)

Jdrjestdjen johto arvioikin, etti laaja ja koko henkildstod koskeva systemaatti-
nen kehittamistyd edellytti vield paljon tiedottamista, vastuiden méérittelyi, aika-
tauluttamista ja mahdollisuuksia palautteen antamiselle. Vasta sitten henkilosto pa-
see kehittdmistyohon yhd paremmin osalliseksi (osa 2, dok 20). Johto arvioi my®ds,
ettd henkilosto tarvitsee kehittamistyotd tukevia myonteisid kokemuksia sekd erityi-
sesti yhdessi koettuja kehittimishaasteiden ratkaisuja (osa 2, dok 20).

5.2.3 Verkostomainen toimintamalli

Jérjestdjen verkostomaista toimintamallia arvioin sertifiointivalmiuden kannalta ta-
voitteellisen ja yhteisiin padmaéériin pyrkivédn toiminnan ndkokulmasta.

Tutkimustulosten esittelyn alussa (luvussa 5.1.) tarkastelin jo jirjestojd lahto-
kohtaisesti verkottanutta hankehakemusta ”Tyon sujuvuutta ja tyon iloa” seki sen
jatkohakemusta. Analysoin seuraavassa jéarjestojen verkostomaista toimintavalmiut-
ta hieman erilaisesta ndkokulmasta. Tarkastelussa en tee varsinaista erottelua yhteis-
tyokumppanuuksien ja verkostojen vilille, vaan arvioin syntynyttd nidyttod siiti,
miten jérjestoissd toteutuu yhteistydtarpeen tunnistaminen ja sen hallintaan liittyva
Demingin PDCA-sykli.

Verkostomaisen toimintamallin arvioinnissa on nihdédkseni keskeisté tunnistaa
ja punnita néytto siitd, miten jirjestdt ovat osaltaan rakentaneet luottamusta ja vah-
vistaneet yhteistyon edellyttimid avoimuutta. Yhteistyon pysyvyyttd ja valmiutta
jatkaa yhteistyotd muuttuneessa tilanteessa arvioin jérjestdjen johtamiskédyténtojen
ja johdon tekemien linjausten kautta. Arvioinnissa kdytin hallinnan tason arvioin-
nissa jélleen tasoja 4 ja 5 (laaja-alainen ja selvd ndytto) sekid 2-3 (jonkin verran
ndyttod ja ndyttod). My0s tissd taso 1 (ei ndyttod) jai tarkastelun ulkopuolelle,
koska kaikilla aineiston osilla arvioituna mik&én jirjesto ei jadnyt kokonaan vaille
ndyttod verkostomaisesta toimintatavasta.

Laaja-alaista (5) ja selvdd nayttod (4) oli jérjestoilld, joilla yhteistyotarve oli
tunnistettu jirjeston strategia-asiakirjoissa tai muuten viestitetty selkeisti jarjeston
toimintaa kuvaavissa yhteyksissid. Vahvasti verkostoyhteistyohon suuntautuneet jir-
jestot olivat hankkineet verkostoyhteistyOstd vuosien, jopa vuosikymmenien ajan

7 Hoito- ja palvelusuunnitelma on yhteistyossé asiakkaan (ja hidnen ldheisens#) kanssa laadittu asiakirja,
johon on kirjattu asiakkaan tarvitsemat palvelut ja hoito seki niiden toteuttamisessa huomioitavat yksilol-
liset erityispiirteet. Hoito- ja palvelusuunnitelmaan tulee kirjata ajankohta, jolloin suunnitelman toteutu-
mista arvioidaan tai tarkistetaan. Arviointiajankohta tulee kirjata siitd huolimatta, vaikka hoito- ja palve-
lusuunnitelman toteutumisesta syntyy muita asiakaskohtaisia kirjauksia. (Laki sosiaalihuollon asiakkaan
asemasta ja oikeuksista 812/2000; Piivirinta & Haverinen 2002, 35-38.)
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kokemuksia (osa 2, dok 20). Merkittidvin tarve verkostomaisiin yhteistydsuhteisiin
oli syntynyt tarpeesta vahvistaa toimintaa, tehdd tunnetuksi jédrjeston vapaaehtois-
tyOtd tai sitd ohjaavaa arvopohjaa sekd ajaa entistd vahvemmin jérjestojen palvelu-
jen kéyttdjdasiakkaiden etuja (osa 2, dok 20).

Verkostomainen toimintamalli ei kuitenkaan ollut jérjestdjen henkildstolle niin
itsestéin selvd kuin johdolle (osa 2, dok 17; osa 2, dok 19). Viimeisimmisséi fasili-
toimissani yhteistyohankkeissa jérjestot halusivatkin lisété juuri henkildston osallis-
tuvuutta kytkemélld verkostomaiseen yhteistyohon yhda enemmén eri henkil6stéryh-
mii ja liittimélld toimintaan uusia yhteistydmuotoja (mm. ristiinauditoinnit®®, laa-
tupdillikkotapaamiset, yhteiset henkilostokoulutukset). Verkostoyhteistyon merkitys
siis korostui uuden tiedon yllédpitoa ja toteuttamista toteuttavana foorumina. Tulkit-
sen havaintojeni perusteella, ettd jdrjestdjen johto verkostomaista toimintaa laajen-
taessaan tavoitteellisesti tuki samalla kunkin tyontekijdn toimijuuteen liittyvad pys-
tyvyyden® tunnetta.

Yhteistyon tavoitteet ja kdytdnnot oli padsddntoisesti kirjattu jirjestdjen stra-
tegiaan tai yleisemmin henkildston kehittimistd koskeviin suunnitelmiin (osa 3,
dok 30; osa 3, dok 22; osa 3, dok 23). Yhteistyon merkitystd ja nikyvyyttd haluttiin
niin viestittid aiempaa selvemmin (osa 2, dok 20). Jarjestdjen johto korosti yhteis-
tyon merkitysté kaikissa jirjestdjen yhteissi tilaisuuksissa. Erityisesti ndin tapahtui
luonnollisestikin silloin, kun jérjestot esiintyivit juuri yhteisend verkostona (osa 1,
dok 15). Yhteisesiintymisen liséksi jirjestdjen johto halusi tukea henkildston yhteis-
tyOhakuisuutta vilittdmaélld omalla esimerkilldén arvostuksen verkoston muita toi-
mijoita kohtaan. (Osa 2, dok 20.)

Johdon mielestd yhteistyd ja sitoutuminen jirjestdjen johdon yhteisessé tyos-
kentelyssi oli tiivistynyt ja tullut luonteeltaan pysyvimmaiksi. Jérjestdjen palvelu-
tuottajaroolin muuttuessa johto koki yhteistyon erittdin tdrkeédksi ja etsi ratkaisuja
vaikeisiin’ tilanteisiin juuri muiden jérjestojen nikemysten tuella. Jérjestdjen joh-
don yhteisty6- ja verkostosuhteet muotoutuivat osin siis varsin tilanne- ja tarvekoh-
taisesti, eikd niitd siksi voitu aina ennalta suunnitella eikd dokumentoida, mutta

® Ristiinauditoinnilla tarkoitetaan toisen jirjeston auditoijien toteuttamaa sisdistd auditointia, joka suorite-
taan kohteena olevan jirjeston pyynnosti ja toimeksiannon pohjalta. Verkostomainen ristiinauditointi to-
teutetaan aina samoin kuin jérjestokohtainenkin auditointi, ja sen toteutus perustuu molempien jirjestdjen
laatimaan ennakkosuunnitelmaan ja toimeksiantoon. Tavoitteena on normaalin auditoinnin toteuttamisen
lisdksi lisdtd jarjestojen keskindistd vuoropuhelua, erityisesti tyontekijoiden kesken, ja lisdtd nédin oppi-
mista tukevia toimintoja jarjestojen verkostomaisessa yhteistyossa.

Pystyvyyden tunne on toimijan identiteettiin (identity agency) liittyvi tyontekijén osallistumisen kautta
muotoutuva ymmérrys omasta itsestd eli tietoisuutta omista mahdollisuuksista vaikuttaa itsed ja yhtei-
s0d koskeviin asioihin. Ks. tarkemmin luku 2.4. Kehittdmisen toimijuusnidkokulma (mm. (Emirbayer &
Mische 1998, 998-999; Gordon 2005, 114-117; Kumpulainen ym. 2009, 24.)

Jéarjestojen johdon kehittdjaverkostoa koskeva yhteistyohakuisuus voidaan nidhdé rinnasteisena luvussa
2.4. esitettyyn kuvioon 2: kehittamistyon haasteellisuutta kuvaavat ulottuvuudet. Kehittdmistyon johtami-
sen haasteellisuutta kuvaavan kuvion rakentamisessa on hyddynnetty Koppenjanin & Klijnin (2010, 133)
tulkintaa organisaation toimintaan kohdistuvista epavarmuustekijoistd, Quinnin ym. (1996, 12) kilpaile-
vat arvot johtamisessa-kuviota sekd Moreno-Luzonin & Walls-Pasolan (2011, 927) kisitettd ambidexter-
ity, jolla he tarkoittavat organisaation kykyéd yhtdaikaisuuteen. Ks. tarkemmin luku 2.4.
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verkostoilla sindnsd oli arvioni mukaan yhteistyosuhteita syventdvd vaikutus.
(Osa 2, dok 20.)

Arvioinnissani tasoille 2 ja 3 (jonkin verran ndyttdd ja ndyttod) yltdneet jérjes-
tot eivit olleet tunnistaneet ja luoneet hallintakdytdntdjd verkostomaiselle yhteis-
tyolle, vaikka olivat siind varsin tiiviisti mukana. Erityisesti pienet jarjestot kokivat
olevansa riippuvaisia verkostomaisista kdytanndoisté ja toteuttivat yhteistyoti luotta-
en aiempiin kokemuksiin. Seki tiedollisen etti taidollisen toimintavalmiuden ja re-
surssien riittdvyyden vahvistamisessa koettiin yhteistyon tarvetta. (Osa 2, dok 17.)

Sertifiointivalmiuden kannalta ndyttod (3) ja jonkin verran ndyttod (2) osoitta-
neilla jdrjestoilld ilmeni analyysini mukaan vield puutteita toimintaperiaatteiden
selkiyttdmisessi, viestinnissd ja dokumentoinnissa. Perustasoista nédyttod arvioin-
nissa kuitenkin tuotti jo useita vuosia jatkunut harjaantuminen verkostomaisen yh-
teistyon eri muotoihin seki tahto syventidi verkostomaista toimintakulttuuria (osa 2,
dok 17; osa 2, dok 20; osa 2, dok 19). Jarjestot osallistuivat aktiivisesti yhteistyoti
koskeviin arviointeihini, mutta ne eivit kuitenkaan olleet kehittineet omia arvioin-
tikdytdantojéaan, eivitkd myoskidn késitelleet tuloksia osana toiminnan kehittdmista
(osa 3, dok 27; osa 3, dok 25).

5.2.4 Strateginen johtaminen ja johtamisen vaikuttavuus

Strategista johtamista ja johtamisen vaikuttavuutta arvioin seuraavassa sertifiointival-
miutta rakentavana tekijind ottaen huomioon 1dhinnd ISO 9001:2008 -vaatimusstan-
dardin ja sitd ohjaavan ISO 9004:2009 -standardin vaatimukset. Strategisen tietoi-
suuden yleisempi ohjaava luonne jirjestojen kehittimistydssd on kuvattu aiemmin
luvussa 5.1.4.

Vaatimusstandardien mukaan organisaation siis tulee tunnistaa ja kuvata keskei-
set johtamiskédytannot sekd méadritelld ne mahdollisimman selkeisti toimintaa ohjaa-
viksi tavoitteiksi. Tavoitteissa organisaation puolestaan tulee pyrkid huomioimaan
toimintaympdéristossi tapahtuvia muutoksia. Strategiset tavoitteet tuleekin tdmén
analyysin pohjaksi mééritelld mahdollisimman selkeésti ja ymmaérrettdvisti, jotta
niiden konkreettiseen toteuttamiseen voidaan organisaation kaikilla tasoilla sitou-
tua. Strategian viestinnén tulee siksi olla mahdollisimman mielekésti, oikea-aikais-
ta ja kattavaa, ja siihen tulisi sisédltyd myos palautejdrjestelmin ja johdon katselmus-
ten antamat tiedot. (SFS 2009, 18.)

Johtamisen ja johtamisen vaikuttavuuden analyysissé tunnistan strategisen joh-
tamisen liséksi sellaisia johtamiskédytdntojd, joita jirjestdt ovat tunnistaneet ja ku-
vanneet ja joiden hallinta tdyttdd sertifiointivalmiuden edellyttdmit vaatimukset.
Johtamisen toteutuksessa analysoin hallintaa kuvaavan PDCA -syklin kattavuutta ja
hallinnan tasoina sovellan jdlleen tasoja 1-5.

Laaja-alaiseen ndyttoon (5) katsoin riittdvin, ettd strateginen johtaminen ja sitd
tukevat muut johtamiskédytdnnot oli tunnistettu ja kuvattu jirjeston toiminta- tai laa-
tukisikirjassa, ja jirjeston johtaminen myos toteutui kuvatulla tavalla. Jirjestot oli-
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vat selkiyttineet kuvaamisella johtamiseen liittyvit vastuut seki toiminta- ja vies-
tintdtavat. Johtamiskdytdnnot siis mahdollisimman tietoisesti pyrkivét tukemaan
strategian toteuttamista, mutta strategian toteutumisen seurannassa oli kuitenkin
vield kaikilla jdrjest6illd parannettavaa. Johtamisen hallinnassa oli tunnistettavissa
PDCA-syklin mukainen toimintamalli, ja arviointini mukaan tdmén avulla johta-
mistoimintaa voitiin parantaa ja kehittdi vastaamaan yhi paremmin jérjeston tavoit-
teiden mukaista toimintaa. (Osa 3, dok 27; osa 1, dok 21; osa 2, dok 20.)

Selkedid nayttod (4) sertifiointivalmiudesta tunnistin niisséd jirjestdissd, joissa
strateginen johtaminen oli vield suhteellisen uutta ja muotoutuvaa. Johtamisen ko-
konaiskuvaus oli ndissi jdrjestoissd osin vield tarkentumatta, arviointini mukaan
erityisesti dokumentointi- ja viestintétavat kaipasivat kuvausten osalta tismentimis-
td. Johtamisen kdytidnnot ja vastuut olivat niissd jarjestoissd kuitenkin suhteellisen
vakaita, ja johtaminen tuki kehittdmistyon edistymistd. Kuvaamalla ja jasentdméilla
johtamisen kéaytinteitd PDCA-syklin mukaisesti jédrjestot olivat kylld selkiinnyttd-
neet ja vakiinnuttaneet johtamisen kokonaishallintaa, mutta tdimé toiminta ei ollut
vield juurtunut osaksi jirjeston tavanomaista johtamistoimintaa. (Osa 1, dok 20;
osa 3, dok 27.)

Ndayttod (3) osoittivat johtamiskdytidntdjen osalta analyysissdni ne jirjestot,
jotka olivat tunnistaneet ja alustavasti myOs kuvanneet johtamiskéytintdjda. Niissi
jarjestoissd strateginen johtaminen oli tosin vasta kdynnistymissé, ja toiminta- tai
laatukisikirjasta puuttuivat vield strategisen johtamisen kuvaukset. Jirjestoissd
kdynnistynyt, fasilitoimani johtamisen kdytint6jd arvioiva keskustelu kuitenkin tuki
kehittdmistyotd, mutta kokonaiskuvaus oli vield puutteellinen, minkéd vuoksi sen
mukainen toiminta oli vield vakiintumatonta. Johtamisen arviointia ja parantamista
oli vaikea fasilitoida kuvausten keskenerdisyyden vuoksi. (Osa 3, dok 27; osa 2,
dok 17.)

Jonkin verran ndyttéd (2) tarkoitti arvioinnissani johtamiskéytdntojen osalta
sitd, ettd jirjestot toteuttivat seké pitkédn aikavilin suunnittelua ettd johtamista yhi
entisten kiytint6jen mukaan. Johtamiskidytént6jd oli kylld tunnistettu ja arvioitukin,
mutta niiden kuvaus ei ollut kuitenkaan kdynnistynyt odotetusti (osa 2, dok 20).
Eniten kehittdmistyotd hidastivat erilaiset hallinnolliset uudelleenjérjestelyt, henki-
Iostovaihdokset seké tarve tehdd ennakoitua laajempia johtamisen uudelleenarvioin-
teja. Jarjestot halusivat kuvata johtamista vasta sen jéilkeen, kun meneilldin olevat
uudistukset olisi saatettu loppuun. (Osa 3, dok 27; osa 2, dok 20.)

Ei lainkaan ndyttod (1) tarkoitti tdsséd arvioinnissani sitd, ettd johtamisen osalta
ei ollut saatavilla riittavdd ndyttdd johtamiskdytdntdjen tunnistamisesta, kuvaami-
sesta, tai niiden mukaisen toiminnan toteutumisesta. Johtamisen kuvaamisesta jér-
jestoilld oli kylld olemassa kehittdmisfasilitointini alkuvaiheessa syntyneitid luon-
noksia, mutta ne olivat jddneet kesken, eikid niiden ylldpidosta tai toiminnan kehit-
tdmisestd ollut ndyttod. (Osa 2, dok 20; osa 3, dok 27.)
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5.3 Strateginen tietoisuus oppimisedellytyksié generoivana tekijéna:
Laadunkehittdmistyon oppimispolut

Strategisen tietoisuuden késitteen avulla tarkastelin jdrjestdjen palvelujen laadunke-
hittdmistoimintaa méératietoisena, pitkén aikavélin kehittdmistoimintana (ks. luku
3.1). Télloin jirjestot soveltavat laadunkehittdmistid ohjaavia standardeja ja tavoit-
televat kehittimistyollddn luvussa 5.2 tarkemmin avattua ja kuvattua sertifiointival-
miutta. Pyrin seuraavaksi tastd 1ihtokohdasta rakentamaan asetelman, jossa oppi-
mista rakentuu eli generoituu jirjestojen kehittimistoiminnassa juuri standardien
soveltamisen ja sitd tukevan johtamisorientaation yhteisvaikutuksen tuloksena.

Jdrjestojen kehittdmistyOssi tietoisesti asetetut tavoitteet néen tissi tarkastelus-
sa jdrjestojen aiottuna strategiana’’. Talloin kehittdmistyd siis arvioinnin perusteel-
la olisi vaikuttavaa tavoitteiden toteutumisen ndkokulmasta, jos se tuottaisi tarkoi-
tettuja, strategiassa mahdollisimman selkeésti ilmaistuja tuloksia. Kehittdmistydssa
ja kehittdmisympéristosséd tapahtuvat muutokset ja niistd heijastuvat moniulotteiset
ja usein vaikeastikin tunnistettavat vaikutukset voivat aikaansaada emergenttid stra-
tegiaa’, joka voi tavoitteiden toteutumisen arvioinnin perusteella nyt olla joko ha-
lutun kehityksen suuntaista tai siitd positiivisesti poikkeavaa (kutsun téti tilannetta
seuraavassa termilld ”’+ emergenttid”) tai asetetuista tavoitteista kielteisesti poikke-
avaa (kutsun téti tilannetta seuraavassa termilld ”— emergenttid”). Kehittdmisfasili-
tointini aikana jdrjestoissd tapahtuvat, strategisesti tavoitellun suunnan mukaiset ja
riittdvin pysyvéisluonteiset muutokset nden jérjestdjen sertifiointivalmiuden tavoit-
telun kannalta laaja-alaista oppimista generoivina tekijoind. Kapea-alaista oppi-
mista ilmeni fasilitoimassani kehittdmistoiminnassa arviointini mukaan silloin, kun
jarjestojen kehittamistyo ja siihen liittyvd oppimisen generoituminen oli estynyt ja
siten jopa vaikeuttanut strategiassa asetettujen tavoitteiden toteutumista.

Analysoin seuraavassa siis jdrjestdjen oppimista generoivia tekijoitd. Pyrin tun-
nistamaan ja arvioimaan fasilitoimaani kehittdmistoimintaan osallistuneiden jirjes-
tojen strategisen tietoisuuden ja laadunkehittimistyon johtamisen hallintaa erityi-
sesti siitd ndkokulmasta, kuinka pysyvéisluonteisia muutoksia jirjestdjen toimintaan
oppimisen myotd syntyi. Oppimista generoivia tekijoitd tarkastelen negatiivisiksi
koettujen seikkojen kautta. Nostan siis aineistosta esiin jéarjestojen henkiloston tun-

" Aiottujen (suunniteltujen, tiedostettujen) strategioiden taakse tulisi jo suunnittelu vaiheessa rakentaa riit-
tdvd sitoutuminen, jolloin kiinnitetddn riittdvasti huomiota toiminnan laatuun, oppimiseen ja vuorovai-
kutukseen. (Saarivirta & Sotarauta 2008, 4.) Tdllaiseen johtamiseen voi liittyd myods nk. kommunikatii-
vinen suunnittelun ansa, joka perustuu liialliseen uskoon siitd, ettd asiat hoituvat, kun saadaan luoduksi
foorumit ja kommunikaatiokanavat auki. Tavoitteiden mééritietoinen toteuttaminen voi tilloin kuitenkin
jddadd, mikéli aikaa kuluu liiaksi ihmistenviliseen kommunikaatioon ja sisdltokysymykset jadvit taustalle.
(Sotarauta 1996, 244.)

Emergentiksi strategiaa voidaan luonnehtia silloin, kun strategia ei ole suunniteltu, vaan strategia nou-
see muista aikomuksista huolimatta tai tiedostamattomasti. Emergentissi strategiassa asiat ja tapahtumat
muotoutuvat vihitellen sellaisiksi, ettd ne alkavat muodostaa tiettyjd kéyttdytymisen kuvioita ja johdon-
mukaista toimintaa. Johto voi myohemmin tunnistaa nditd kehityssuuntia ja vahvistaa ne suunnittelun
avulla. (Saarivirta & Sotarauta 2008, 3.)
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nistamia, luonteeltaan pysyvid mutta samalla kehittamistyotd vaikeuttaneita teki-
joitd. Kdytin tdasséd henkilostod kuvaavana tutkimusaineistona sisdisen auditoijakou-
lutuksen suorittaneille toteuttamaani kyselyé (osa 2, dok 19), laadusta vastaavien
haastatteluja (osa 2, dok 13; osa 2, dok 17) seki fasilitoimieni koulutusten ja oh-
jausten yhteydessi kertyneitd ryhmékeskusteluaineistoja (osa 1, tk 12; osa 1, rk 9;
osa 1, rk 10).

Strategista tietoisuutta kasittelin siis tutkimustulosten osalta jo aiemmin (luvus-
sa 5.3) ja laadunkehittimistyon johtamista on kisitelty yksityiskohtaisesti jo serti-
fiointivalmiutta koskevassa tarkastelussa (luvussa 5.2)

Strateginen tietoisuus jéarjestdjen kehittimistydssd oppimista generoivana teki-
jini tarkoittaa henkilostondkokulmasta ndkemykseni mukaan organisaatiossa siis
mahdollisimman jaettua, pitkin aikavilin médritietoista ja tavoitteellista kehittdmi-
sotetta. Keskeiseksi tekijdksi oppimisen kannalta nousikin fasilitoimassani kehitti-
mistoiminnassa se, ettd kehittdmistyon merkitys ymmérrettiin jarjestossd juuri mah-
dollisimman laajasti (osa 1, rk 5; osa 1, rk 8; osa 1, tk 9; osa 1, rk 10). Aineiston
perusteella kuitenkin jérjestojen kehittimistyon strategiset tavoitteet, sitd tarkenta-
vat yhteiset keskustelut ja jarjestojen toiminnan tarkastelu keskelld siséisid ja ulkoi-
sia muutoksia jdi henkiloston nikemyksen mukaan kaikissa jéarjestoissd varsin puut-
teellisiksi. Jarjestdjen asemaa ja tulevaisuutta koskeva tieto tai keskustelut eiviit
henkiloston mielestd olleet oikea-aikaisia, kattavia tai sisdlloltddn riittdvia (osa 1,
rk 5; osal, rk 8; osa 1, rk 9, rk 10). Henkil6stod huolestutti myos se, miten jéarjeston
asema tulisi kehittyméén ja miten palvelutuotanto vastaisi kilpailutuksessa edelly-
tettyjd vaatimuksia (osa 1, dok 9). Oli kiinnostavaa havaita, ettd henkildsto ei osan-
nut erityisesti fasilitoimani kehittamishankkeen alkuvaiheessa nihdi laadunkehitti-
mistyoté jarjestdjen asemaa ja tulevaisuutta vahvistavana mahdollisuutena. Tulkit-
sen tdmin niin, ettd kehittdmishankkeen alussa ei vield ollut muodostunut strategis-
ta tietoisuutta, joka olisi tukenut kehittimistyoti. Tietoisuus syntyi askel askeleelta,
hankkeen edetessd. (Osa 1, rk 8; osa 1, dok 9.) Henkildston jéirjestdjen johtoon koh-
distamat odotukset tulkitsen samansuuntaisina kuin hybridijohtamiseen” liitetyt
valmiudet. Hybridijohtajan valmiuksista tissd yhteydessi néyttiisi korostuvan vah-
vimmin johtajan vilittdjdn rooli.

Strategiseen tietoisuuteen olennaisesti liittyvd viestinté ei kaikilta osin myds-
kddn tukenut henkil6ston oppimista, silld johdon sitoutuneisuus ja asenne kehittd-
mistyon merkitykseen ei aina riittdvin selvisti vilittynyt koko henkildstolle asti
(osa 1, rk 8; osa 1, dok 9). Henkil6std koki viestinndn puutteelliseksi erityisesti
niissé jirjestoissd, joissa oli meneillddn hallinnollisia uudelleenjirjestelyji tai joh-
don henkilovaihdoksiin liittyvid prosesseja (osa 2, dok 17). Kaikissa jérjestoissd

3 Hybridiorganisaatiota olen kuvannut luvussa 2.2, hybridiajattelua ja sitd ilmentidvéd hybridijohtamista
luvussa 3.2. Hybridijohtamisessa konkretisoituva vilittdjdn rooli kuvaa johtajan valmiutta toimia yhdys-
siteend mm. oman organisaation, eri ammattiryhmien ja eri intressiryhmien viélilld samalla kun johtaja
hallitsee strategisen johtamisen, talousjohtamisen ja substanssijohtamisen kokonaisuuden. (Niiranen ym.
2010, 158.)
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henkilosto olisi kaivannut johdolta enemmén nikyvyytti, osallistumista ja mukana-
oloa (mm. yhteisid henkilostokoulutuksia, laatukoulutuksia, laadunkehittamisen
foorumeja). Niin kehittdmistyon laaja osallistavuus ja pitkédjinteinen tavoitteellisuus
olisi tukenut henkiloston tyoskentelyd paremmin. (Osa 2, dok 17; osa 2, dok 19.)

Fasilitoimalleni kehittdmistyolle asetetuista tavoitteista juuri strateginen tietoi-
suus tuki arvioni mukaan selvimmin niiden jérjestdjen kehittdmistyotd, joissa toi-
minnan laadun sertifiointitavoite oli myos kirjattu. Strategiaan kirjattua tavoitetta oli
ndissd jarjestoissd tarkennettu ja kisitelty useissa eri yhteyksissd myos henkildston
kanssa (osa 3, dok 29). Sertifiointitavoitteen vuoksi juuri néissd jirjestdissd henki-
16st6 odotti johdolta médritietoista otetta ja resursseja myos kehittdmistyon konk-
reettiseen toteuttamiseen (osa 2, dok 17; osa 2, dok 19).

Juuri konkreettisessa laadunkehittamistydssd henkildston kiinnostus kehit-
tdmistd kohtaan yleensikin lisdéntyi, kun tietoisuutta ja kokemusta alkoi kertyd
(osa 1,1k 9; osa 1, rk 10). Henkilosto siis suorastaan odotti mahdollisimman selkei-
td ohjeita ja tietoa siitd, miten he voivat osaltaan olla mukana kehittdmistyon eri
vaiheissa (osa 1, rk 9). Henkil6sto kokikin kehittdmistyon edistyvén erityisesti niis-
sd jérjestoissd, joissa laadunkehittimisen vastuut oli médritelty eli nimetty mm. laa-
tupééllikko, laatuvastaava ja laaturyhmi. Samalla oli luotu kehittdmistyon toteutus-
ta varten erilaisia kiytintdjd, kuten laatutorit, laadunkehittdamispalaverit ja laatu-
ryhmén kokoontumiset, sekéd valmisteltu myos tehdyn tyon tuloksia arvioivia kdy-
tdntdjd (mm. ohjeiden ja dokumenttien tarkistamiset ja sisdiset auditoinnit). (Osa 2,
dok 17.) Edistymisti koettiin siitdkin huolimatta, vaikka laatujdrjestelméin mukaisia
kuvauksia ei oltukaan saatu valmiiksi. Henkil6std koki siis fasilitoimaani kehit-
tdmistyohon liittyneen keskustelun tirkeédnd ja laajempaankin dialogisuuteen roh-
kaisevana kdytdntond. Henkiloston innostuneisuus ja motivaatio kehittamistyohon
oli kuitenkin olennaisesti riippuvainen siitd, miten aikaansaannoksia yhteisossd ja
johdon taholta arvostettiin ja millaista palautetta kehittdmistydstd annettiin. (Osa 2,
dok 13; osa 2, dok 17.)

Yhteisten tyokdytdntojen linjaaminen ja ohjeistaminen edellytti henkil6stolti
laajaa osallistumista, mutta téltd osin yhteisen ajan I6ytdminen osoittautui erittdin
hankalaksi (osa 2, rk 9; osa 2, dok 17). Laadunkehittdmistyotd vaikeutti henkiloston
mielestd my0s se, ettd kehittimistyon vastuuhenkil6illéd ei ollut riittdvisti luotetta-
vaa tietoa jdrjeston toiminnasta, tai tieto ei ollut yleisesti saatavilla (osa 2, dok 12;
osa 2, dok 17). Kehittdmistyo pitkittyi ja aiheutti myOs osassa henkil6stod turhau-
tumista, mikéli syntyneitd luonnoksia ei vahvistettu ja vakiinnutettu toimintaa oh-
jaaviksi kdytinnoiksi. Yhteisid kidytint6jd kuvaavia luonnoksia tulkittiin ja nouda-
tettiin jopa aivan eri tavalla, miki saattoi johtaa kdytdnnossa ristiriitaisiin tilantei-
siin. (Osa 2, rk 9; osa 2, rk 10.)

Tarkastelen seuraavassa fasilitoimani kehittdmiskoulutuksen aikana jirjestoissd
tapahtuneen oppimisen generoitumista strategisen tietoisuuden, laadunkehittimisen
ja henkilGston tunnistamien, pysyvéisluoteisten muutosten ndkokulmista. HenkilGs-
ton nimedmid muutoksia tarkastelen aineistosta erikseen yksilo- ja yhteisdtason
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muutoksina. Kooste henkiloston tunnistamista, pysyvéisluoteisista muutoksista on
esitetty tutkimuksen lopussa taulukoissa 14 ja 15.

Jdrjestdn aiotun strategian suuntaista, laajaa oppimisvalmiutta tuottavia muu-
toksia fasilitoimani kehittimiskoulutuksen aikana pyrin siis seuraavassa tunnista-
maan yksilo- ja yhteisdtason muutoksina. Aineiston analyysin perusteella jisennéin
henkildston tunnistamat yksildtason pysyviisluonteiset muutokset neljdan paéryh-
mi#n: asennetason, tyoskentelytapojen, tyotd koskevan tietoisuuden sekd omaa roo-
lia koskevan tietoisuuden muutoksiin.

Asennetasolla tyontekijoiden tunnistamia pysyvéisluoteisia muutoksia olivat
omaa tyotd koskeneen arvostuksen, kiinnostuksen ja motivaation lisddntyminen.
Tyoskentelytapojen muutoksina yksittdiset tyontekijdt puolestaan tunnistivat yhte-
ndisten kdytintdjen, huolellisuuden ja tarkkuuden lisdéntymistis, ja tyotd koskeva
tietoisuus ilmeni aineistossa asiakaskeskeisyyden ja ammatillisten kdytintojen tie-
dostamisena. Omaa roolia koskeva muutos ilmeni siten, ettd tyontekijdt kokivat ole-
vansa tietoisempia siitd, miten he voivat osaltaan vaikuttaa palvelujen laadun kehit-
tdmiseen. (Osa 1, rk 9; osa 1, rk 10; osa 2, dok 17.)

Henkiloston aineistossa tunnistamia, yhteisosséd tapahtuneita pysyviisluonteisia
muutoksia olen analyysin perusteella ryhmitellyt kolmeen: asennetason, yhteistyon
ja tyon sujuvuuden seki tyotd ohjaavan tietoisuuden muutoksiin.

Asennetason muutokset ilmenivit aineistossa henkiloston kuvauksina asiakas-
keskeisyyden, tyon perusasioiden hallinnan, vastuullisuuden ja yhteison ulkoisen
arvostuksen vaalimisesta. Yhteistyo ja tyon sujuvuus tuli aineiston kuvauksissa esiin
siten, ettd yhteisOsséd korostui aikaisempaa enemmin yhteistyotaitojen merkitys,
henkildston ammatillinen osaaminen ja sitoutuneisuus yhteisiin kiytintoihin. Tyotd
ohjaava tietoisuus puolestaan ilmeni aineistossa tavoitteellisuuden, tyohon kohdis-
tuvan kriittisyyden seki kehittdavin otteen yleistymisend. (Osa 1, rk 9; osa 1, rk 10;
osa 2, dok 13; osa 2, dok 17.)

Henkil6sto tunnisti aineistossa myds seikkoja, joiden tulkitsen kuvaavan kehit-
tdmiskoulutuksen aikana toteutunutta kapea-alaista oppimista tai jopa kehittdmis-
tyotd estdvid ilmiotd. Nditd oppimisen generoitumista haurastuttavia tekijoitd hen-
kilostd tunnisti aineistossa analyysini mukaan seké yksilo- ettd yhteisotasolla.

Yksilotasolla aineistossa ilmeni kapea-alaiseksi tulkitsemaani oppimista silloin,
kun tyontekijin mahdollisuus olla mukana oli sattumanvaraista ja suunnittelematon-
ta. Kehittdmistyon merkitys oli néissd tilanteissa jadnyt siis vield varsin epédselvéksi.
Laatujdrjestelméd varten kuvattavista asioista vallitsi nédissd jérjestoissé fasilitoi-
maani koulutukseen osallistujien kesken ristiriitaisia tulkintoja, mutta niisté oli ai-
neistossa esitettyjen kommenttien perusteella kdytdnnodssd parempi vaieta, jottei
tyoskentely olisi hidastunut tai jopa kokonaan estynyt. Tyoskentely siis eteni henki-
16ston aineistossa esittdmien tulkintojen mukaan nidenndisen vahvasti, mutta taval-
laan “muiden ehdoilla”. Aineistossa ilmeni, ettd laatujdrjestelmii varten tehtdvia
kuvauksia ja ohjeita tehtiin kiireelld, eivitkid aikaansaannokset heréttineet tydyhtei-
sOssd juurikaan laajempaa kiinnostusta. Vield tydskentelyn pdittymisen jialkeenkin
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osallistujille jdi suurelta osin epéselviksi se, miten ja milloin ohjeita oikein sovelle-
taan tai miten mahdollinen kehittimistyd kunkin osalta jatkuisi. (Osa 1,1k 9; osa 1,
rk 10.)

Yhteisotasolla kapea-alaista oppimista tapahtui aineiston perusteella tekeméini
tulkinnan mukaan silloin, kun kehittimisty6 toteutui ldhinni satunnaisina yhteistyo-
tuokioina. Kaikki osallistujat eivit aineistossa esitettyjen kuvausten perusteella lain-
kaan osanneet liittdi tyoskentelyd osaksi mitididn laajempaa kehittdmistyotd. TyOs-
kentelystd puuttui usein tavoite, eiké osallistujien kesken ollut tietoa edes siiti, ke-
nelld tyOoskentelyn etenemisestd on pidvastuu. Tyoskentelyyn osallistuminen vaati
kuitenkin joustoa tyovuoroissa, ja koska henkilostomitoitukset olivat tiukat, kehit-
tdmistyohon osallistujien tehtivit jdivit tdlloin muiden hoidettaviksi ja lisédsivit ko-
kemusta tyon kuormittavuudesta. Nidin aineiston kuvausten mukaan kehittdmistyo
koettiin jopa rasitteena, eiki siitd saatuja hyotyjd voitu yhteisossi télldin juurikaan
tunnistaa. (Osa 1,1k 9; osa 1, rk 10; osa 2, dok 17.)

Yhteisotasolla oppimista estivii tekijoitd tunnistin aineiston kuvauksista erityi-
sesti kehittimistyon merkityksen epéselvyytend. TyOyhteisOssd saattoi samaan ai-
kaan olla meneilldén useita muitakin kehittdmishankkeita, joiden suhteen ei henki-
16stolle ollut lainkaan selvilld se, kuka niistd vastaa tai missid vaiheessa kehitettiavit
asiat oikeastaan ovat. Aineiston kuvauksista saatoin tunnistaa suuria vaikeuksia niin
resurssien riittdvyydessé, yhteisen ajan 10ytdmisessid kuin kehittdmistyon edellytté-
mén osaamisen riittdvyydessi (osa 2, dok 17). Kuvauksista ilmeni, ettd mikéli yh-
teison mahdollisuuksia kehittimistyohon ei pystytty muuttamaan, saatettiin puuttu-
vat laatujirjestelmikuvaukset korvata yksinkertaisesti ottamalla kdytt6on muualla
(muilla osastoilla) laadittuja ohjeita. Muualla laadittujen ohjeiden tunteminen ja nii-
den soveltaminen jii tietenkin télldin yhteisossé pinnalliseksi, koska niihin perehty-
misen edellyttdimai aikaa oli varsin vaikeaa 16ytéda. Sisdiset auditoinnit koettiin tal-
16in yhteisdssé aineistossa esitettyjen kuvausten mukaan ldhinné ahdistavina, koska
henkil6sto jo ldhtokohtaisesti tiesi, ettd ohjeiden mukainen toiminta ja yhteison tapa
eivit olleet yhteneviisid. (Osa 1,k 9; osa 1, rk 10; osa 2, dok 17.)

Jérjestdjen laadunkehittdmispolut

Tarkastelen seuraavassa jirjestdjen edistymistéd fasilitoimassani kehittimistyossa
vuosina 2006-2009 tunnistamalla aineistosta kolme erilaista kehittdmispolkua, joi-
den suuntaisesti jarjestot analyysini mukaan etenivét laadunkehittdmistydssédéan. Fa-
silitoimani kehittdmistyon toteutusta ja tuloksia olen jo kuvannut tarkemmin luvus-
sa 5. Tuolloin my®s hahmottelin kehittimistyon etenemisen vaiheittain, ja kuvasin
liikkeelleldihdon, tyoskentelyvaiheen, tydskentelyn syventdmisvaiheen ja sertifioin-
tivalmiuden viimeistelyn. Kehittdmispolut eivét téssd kuitenkaan rakennu mistidin
eksaktista mittaamisesta, vaan ne perustuvat aineiston nojalla tekemééni kokonais-
arviointiin ja kuvaavat yleisesti tydskentelyn eri vaiheita seki kehittdamistyon tavoit-
teellista luonnetta. Jarjestdjen kehittdmispoluilla oli tulkintani mukaan my6s vaihei-
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Kuvio 10. Jarjestdjen laadunkehittamista kuvaavat kehittdmispolut 1-3.

ta, jotka hidastivat tai suorastaan estivit kehittimistyon halutun suunnan (aiotun
strategian) mukaisen edistymisen. Kehittdmispolkujen eri vaiheet kuitenkin kaiken
kaikkiaan synnyttivit oppimista, joka ei tutkimusaineiston nojalla tekeméni koko-
naisarvion mukaan toteutunut jirjestoisséd lainkaan suoraviivaisesti, vaan askel as-
keleelta, vililld edeten ja vlilld taantuenkin.

Esittdmaisséni kokonaisarvioinnissa (ks. kuvio 10) kaikkien jirjestdjen kehitti-
mispolkujen liikkeelleldhtovaihe on yhtendinen. Sitd selittdd jéarjestdjen johdon si-
toutuneisuus ja keskindinen luottamus ldhdettiessd hankkeena yhteiseen kehittdmis-
tyohon. Operatiivisen johdon tukena oli myds jérjestdjen strateginen johto, silld
keittamistyon hankehakemus oli hyviksytty kaikkien jirjestdjen hallituksissa. Alka-
ville kehittdmispoluille yhteistd on my0s se, ettd jarjestdjen johto oli tehnyt jo aiem-
minkin melko tiivistd yhteistyotd’. Johdon keskindinen yhteydenpito oli siis muo-
toutunut varsin luontaiseksi osaksi jirjestdjen johtamistyoti.

™ Jarjestojen vuosia kestinyttd yhteistyotd ja sen tuloksia kuvaa mm. yhteistyon pohjalta vuonna 2000
syntynyt Nadsville ry, joka on jérjestdjen vilinen verkosto. Nidsville ry:n tarkoituksena on yhteistydssi
kokeilla ja kehittdd jirjestojen asiakasryhmien (ikdihmisten, lapsiperheiden, kehitysvammaisten) koko-
naisvaltaista hyvinvointia, edesauttaa heidin omaehtoista selviytymistidin ja ennaltaehkiistd raskaiden
palvelujen piiriin joutumista. Nédsvillen toiminta mahdollistaa jirjestdjen henkildstolle ajoittaisen siirron
projektiluonteisiin kehittdmistehtédviin ja osaamisen kehittdmiseen.
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Vaikka kehittamispolkujen suunta aineistoon perustuvan kokonaisarviointini
perusteella onkin kehittdmistyon alkuvaiheessa hyvin samansuuntainen, eivét laht6-
kohtaisesti sindlldén tdrked johdon sitoutuminen ja kehittimistyon merkitys kuiten-
kaan vilittyneet jarjestojen henkilostolle kaikissa jarjestoissd lainkaan samalla ta-
valla. Jirjestdjen jokseenkin samansuuntaisen etenemisen kehittdmispolun alussa
(ks. kuvio 10) voidaan kokonaisarvioni mukaan katsoa johtuvan fasilitoimieni kou-
lutusten muodostamasta ldhtokohdasta. Jérjestdistd osallistuneet henkilostoryhmiit
pystyivét juuri koulutustilanteissa vihitellen hahmottamaan, mistd palvelujen laa-
dunkehittamistydssa oikein oli kysymys, kuinka laaja yhteistyoverkosto oikeastaan
oli ja mité kehittdmisty6 kdytdnnossa tarkoitti.

Aineistoon perustuvan kokonaisarviointini nojalla olen aluksi hahmotellut ke-
hittimispolun 1 (alimpana kuviossa 10). Polku 1 siis kuvaa sellaisten jirjestdjen
kehittamisty6té, jossa fasilitoimieni koulutusten tuki, ohjatut kehittdmistehtévit ja
jarjestoissd kidynnistynyt yhteistyod péadsevit suhteellisen hyvin alkuun. Henkilosto
edistyy oman toimintansa palveluprosessien tunnistamisessa ja kuvaamisessa. On-
gelmia edistymisessé tuottaa johdon vastuulle kuuluvien asioiden kuvaaminen. Pal-
veluprosessien konkreettinen kytkeminen osaksi johtamista ei voi edistyd ilman
johdon tiivistd mukanaoloa. Jirjestdisséd kehittdmistyon polku 1 etenee kokonaisar-
viointini mukaan siis hyvin pintapuolisesti. Jirjestdissd edetdédn kylld koulutuksessa
kisiteltyjen asioiden mukaisesti, mutta ei kyetd luomaan riittiavid valmiuksia kehit-
tdmistyon edellyttimien asioiden syventdmiseen tai tarkentamiseen osaksi laatu- tai
toimintajirjestelmid. Kehittdmistyon merkitystéd ei arviointini mukaan ole jérjes-
toissd késitelty lainkaan riittivésti, eikéd kehittdmistyon tarvetta ole tunnistettu niin
tiarkedksi, ettd sen toteuttamiseen olisi osattu varata riittdvisti resursseja. Jarjestois-
sd on my0Os vaikeuksia 16ytdd kehittdmistyolle yhteistd aikaa, tekijoitd tai riittdvid
osaamista.

Kehittimispolulla (1) tunnistettava nousukohta (vuosien 2007-2008 vaihteessa)
ajoittuu kokonaisarviointini mukaan jérjestoille fasilitoimaani “sisdinen auditoija”
-koulutukseen. Kaikki olivat sitoutuneita osallistumaan ja toteuttamaan siséisid au-
ditointeja, joiden avulla jdrjestot arvioivat ja kehittivit keskeisid palveluprosesse-
jaan. Kehittamisosaamisen kannalta oli merkittividd, ettd auditointien avulla jédrjestot
onnistuivat laajentamaan osallisuutta ja samalla avaamaan henkilostélleen my0s en-
tistd syvillisemmin laadunkehittimistyon merkitysti.

Jdrjestdjen arjessa tapahtuvat asiat vaativat vililld tdysin sekd johdon ettd hen-
kiloston voimavaroja, ja ne nikyvit kehittamispolulla 1 kehittdmisotteen hetkelli-
send heikkenemisend. Kehittimistyon edistymisen kannalta on kuitenkin merkitti-
vid, ettd jirjestdjen johto tunnisti tdllaisen haastavan tilanteen ja pystyi kuitenkin
tekemdin edistymisti tukevia ratkaisuja. Kehittdmispolulla 1 vuodesta 2008 eteen-
pdin jatkuva asteittainen edistyminen ja sitd tukeva kehittimistyohon harjaantu-
minen kuvaavatkin jéarjestodissd arviointini mukaan juuri kehittdmistydn merkityksen
selkiytymisti ja sitd tukevaa johtamistyotd. Kehityksen myOnteiseen suuntaan vai-
kutti ndissd jarjestoissd johdon aktiivinen osallistuminen, kehittdmistyon vastuiden
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midrittiminen, ulkoisten muutosten merkitysten ymmértdminen sekd tilanteen ver-
taaminen toisten jédrjestdjen toimintaan. Kehittdmistyon edistymiseen liittyneiden,
fasilitoimieni viliarviointien avulla jérjestot pystyivit nikemykseni mukaan melko
hyvin tunnistamaan kehitystyotéd edistidneet tai sitd vaikeuttaneet tekijit. Kehittd-
mispolulla (1) olevat jérjestot olivatkin vuoden 2008 lopussa jo erittdin sitoutuneita
ja valmiita jatkamaan kehittamistyoté. Juuri tidssi vaiheessa jirjestot ldhtivit omilla
paitoksilldin mukaan vuoden 2009 alusta kidynnistyneeseen jatkohankkeeseen, jos-
sa pyrkimyksend oli sdilyttdéd kehittdmistyOsséd saavutettu edistymisen suunta.

Kehittamispolku 2 (kuviossa 10 keskimméiiseni) noudattelee aineiston perus-
teella tekemisséni kokonaisarviossa aluksi samoja vaiheita kuin muidenkin jirjes-
tojen kehittamistyd. Kehittdmistyon tavoite ja jarjestdjen sitoutuneisuus ohjaavat
kohti aiottua strategiaa. Fasilitoimani kehittdmistyohon liittyvd koulutus auttoi jir-
jestojd kuitenkin kohdistamaan tyoskentelyd vaiheittain toiminta- tai laadunhallin-
tajarjestelmén kannalta keskeisiin, prosessissa tunnistettaviin ja kuvattaviin kohtiin.
Kehittdmispolulla ndkyvé varsin jyrkkéd lasku (vuoden 2007 aikana) kuvaa tdssi
erityisesti kehittdmistyon episelvien vastuiden aiheuttamaa hankaluutta. Kehitti-
misty6té toki tehtiin jarjestoissd paljon ja monella eri tasolla, mutta kehittdmistyon
koordinointivastuut jdivét aineistosta tekemini kokonaisarvion perusteella tissé vai-
heessa vield episelviksi, eikd johdon osallistuminen néissé jarjestoisséd tukenut ke-
hittdmistyoté riittdvasti. Johdon huomion veivit ehki liiaksi jarjestdjen ulkoisissa ja
sisdisissd asioissa tapahtuneet muutokset. Muutoksiin liittyi tdssd paljon arvaamat-
tomia asioita. Useissa kehittdmispolun 2 jérjestdissd tapahtui vastuutehtiviin liitty-
vid henkilovaihdoksia, ja uusien henkildiden péddseminen kiinni kehittimistyohon
vaati aikaa. Kehittamistyotéd selkiyttivit ratkaisut jirjestodissé valitettavasti kuiten-
kin arviointini mukaan viipyivit, joten palvelujen laadunkehittdmisty® jdi irrallisek-
si muusta toiminnasta.

Kehittdmispolun 2 suunnan sdilyminen kuitenkin osoittaa, ettd kehittdmistyon
merkitys oli tiedostettu, mutta jérjestoilld oli arviointini mukaan selvésti vaikeuksia
Ioytdd riittavin konkreettisia keinoja edistymisen ja sitéd tukevan oppimisen tehosta-
miseksi. Jarjestoissd oli kylld toteutettu jo varsin laaja-alaista kehittdmistyotd, ja
olemassa oli vuosien mittaan juurtunutta valmiutta tarttua kehitettiviin asioihin.
Kehittdmistyon edistymistéd hidasti kuitenkin oleellisesti juuri johdon pditdsten vii-
pyminen, miké ajoittain vei jopa uskoa kehittimistyon edistymiseen. Jirjestdjen
sisdiset muutokset, eli hallinnolliset jirjestelyt tai henkilovaihdokset, aiheuttivat
my0s sen, ettd useita jarjestojen aiemmin tekemid kuvauksia johtamiskdytdnnoistad
tai palveluprosessien toteuttamisesta jouduttiin tekemiin alusta uudestaan.

Jarjestot kehittdmispolulla 2 tunnistivat arviointini mukaan kuitenkin varsin hy-
vin kehittdmistyotéd hidastavat tai estivit vaikeudet ja olivat samalla my0s tietoisia
kehittimisvalmiuksistaan. Nikemykseni mukaan juuri timén tietoisuuden avulla
itse kehittdmispolun vakaus sidilyi kuitenkin kohti aiottua suuntaa. Vuoden 2009
alussa jérjestot olivatkin arviointini mukaan entistd mééritietoisempia omassa ke-
hittdmistydssédén ja halukkaita jatkamaan kohti sertifiointivalmiutta. Aineisto osoit-
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taa, ettd jarjestot halusivat edelleen tukea verkostomaisesta yhteistyosté ja luottivat
my0Os omaan edistymiseensd. Arviointini mukaan jérjestot luottivat vuoden 2009
alun tilanteessa jo varsin vahvasti mydos siihen, ettd voimavarojen kohdistaminen ja
johdolliset paitokset esteiden voittamiseksi lopulta saadaan toimimaan aiempaa pa-
remmin.

Kehittamispolku 3 (kuviossa 10 ylimméisend) kuvaa fasilitoimassani jirjestdjen
verkostomaisessa kehittdmistydssi niitd jarjestdjd, joilla litkkeellelahtod ohjasi mui-
ta jdrjestoja vahvempi strateginen tietoisuus kehittdmistyon tarkoituksesta. Stra-
tegista tietoisuutta rakensi erityisesti jarjestdjen halu vahvistaa rooliaan ja uskot-
tavuuttaan palvelujen tuottajina. Kehittdmisty6 nihtiin kehittdmispolun 3 jérjes-
toissd konkreettiseksi mahdollisuudeksi edetd ja my0s jirjestelmilliseksi keinoksi
saavuttaa niitd tavoitteita. Kun kehittdmistyo kytkeytyi néissi jirjestdissd osaksi
niiden toiminnan keskeistd tavoitetta, voitiin my0s arkisissa tilanteissa paremmin
ymmartid ja hyviksyi resurssoinnin ja panostamisen merkitys eli kehittdmisen vaa-
tima aika ja tyoméadrad. Kehittdmistyoti ei siis aineiston perusteella tekemiini koko-
naisarvioinnin perusteella voida ikédén kuin “irrottaa muusta toiminnasta”, vaan sen
toteuttaminen joudutaan hyvin konkreettisesti kytkeméin osaksi tavanomaista tyota.
Kehittdmistyotd, sen tarkoitusta ja toteutusta joudutaan siis kdsittelemiddn jérjes-
toissd henkiloston kanssa useita kertoja, eri yhteyksissd. Arviointini mukaan kehit-
tdmispolulla 3 kulkevissakaan jérjestoissd ei toimintaa ohjaavan tavoitteen strate-
gisesta keskeisyydestd huolimatta ollut silti mahdollisuuksia kohdistaa kehitta-
mistyohon mitidin erillisid resursseja. Kehittdmistyon tehtivét ja vastuut jouduttiin-
kin kdytdnnosséd aluksi ratkaisemaan yhteisilld sopimuksilla ja niihin liittyvilld
tyOjdrjestelyilld. Merkittdviksi tekijiksi osoittautui siis aineiston nojalla tekeméni
kokonaisarvion perusteella jirjeston kehittdmistyon organisoituminen kiinteédksi
osaksi aivan tavanomaista tyotd. Sellaiset konkreettiset asiat kuin vastuiden selkeys,
kehittdmistyon suunnitelmallisuus ja sitd tukevat kdytdnnot (mm. laatutorit, laatu-
ryhmit, kehittimistyolle varatut ajat) veivét tavoitteellista kehittimisty6téd eteen-
péin.

Pitkdjédnteisen kehittdmistyon alkua seurasi kehittdémispolulla 3 vuosien 2007—
2008 aikana kehittdmisotteen tilapdinen heikkeneminen. Juuri téll6in jirjeston toi-
mintaan kohdistui aiemmin kuvattuja, merkittivii ulkoisia muutoksia. Kehittimis-
tyohon kohdistetut voimavarat jouduttiin suuntaamaan kiireellisyydessi ensisijai-
sesti hoidettavien asioiden hoitamiseen. Kokonaisarviointini mukaan kuitenkin
juuri keskittyminen tédrkeisiin ja arvaamattomiin muutoksiin auttoi jirjestdjd kytke-
miédn meneillddn olevan kehittimistyon yhi tiiviimmin osaksi tavanomaista tyoté.
Muutokset ja niiden vaikutukset auttoivat tdssi kehittimispolun 3 vaiheessa syven-
tdméiin ja laajentamaan kehittimistydssd huomioitavia asioita. Muutosten kautta
monet asiat jouduttiin jirjestdissd ikddn kuin viistamittd ottamaan huomioon uudel-
la tavalla. Tdmai teki kehittdmistyostd tirkedampdd, mutta samalla tavallaan myos
mielekkddmpii: kehittimisen kohteena oli nyt jopa toiminnan jatkumisen kannalta
keskeisid toimintoja.
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Vuoden 2009 aikana kehittdmispolulla 3 olevia jirjestdjd motivoi arviointini
mukaan edelleen halu jatkaa verkostoyhteistyoti. Jirjestoisséd néhtiin pitkijénteisen
kehittamisotteen tidrkeys, ja tydohon haluttiin omien kokemusten kautta kytked mu-
kaan kaikki jdrjestdjen tyontekijit. YhteistyOsté saatu tuki koettiin kehittdmispolul-
la 3 edelleen tirkeiksi, koska jérjestot halusivat sitoutua vieméén tyonsd paatok-
seen. Verkostossa jérjestdja palkitsi kehittdmistyon edistymisessd askel askeleelta
tunnistettu vahvuus suhteessa muihin jérjestoihin, ja samalla myos tavallaan halu
sdilyttdd etumatka. Verkostossa jdrjestot siis arviointini mukaan kokivat saavansa
juuri yhteistyostd voimaa. Aineisto osoitti, ettd edistymisestdin huolimatta myos
polun 3 jirjestot tunsivat usein varsin suurta epivarmuutta kehittimistyon tulosten
kattavuudesta ja palvelujen laadun sertifiointivalmiutta koskevan niyton riittavyy-
destd.
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6 Kehittdmispddoman rakentuminen palvelujen
laadunkehittdmisessa: ulottuvuuksia, arviointia ja
pohdintaa

6.1 Kehittdmisvalmiuden rakentuminen kehittimispadomaksi

Kuvaan tdssi luvussa kehittimisvalmiudesta rakentuvan kehittimispddoman syntyi
seki siihen vaikuttavien osatekijoiden kombinaatioita. Kehittimispdioman katson
rakentuvan synteesini edelld teoreettisessa viitekehyksessi sekd aineiston analyy-
sissd korostuneista kolmesta tekijisti: strategisesta tietoisuudesta, johtamisjérjestel-
mistd ja oppimista generoivasta tyoskentelyotteesta. Ndiden yhteisvaikutus muotou-
tuu lopulta jirjestdjen kehittdmiskdytannoksi, jota ilmentévét tilannekohtaiset pai-
notukset ja jédrjestdjen kehittamistyosti kertyneet kokemukset.

Strateginen tietoisuus osana kehittimispddoman rakentumista tarkoittaa tulkin-
tani mukaan organisaation yhteistd nikemystd pitkédn aikavélin tavoitteellisesta toi-
minnasta ja sen merkityksestd. Kehittdimisen néden tété tietoisuutta palvelevana ja
uudistavana toimintana, jota johtamistyd parhaimmillaan tukee. Kehittdmistyé on
siis toimintaa, jonka avulla johto voi kohdistaa voimavaroja tietoisemmin juuri sel-
laisiin strategisesti tdrkeisiin asioihin, joita pitkdn aikavilin yhteisty6lld halutaan
saavuttaa.

Strategista tietoisuutta organisaatiossa kannattelevana tekijind néden jatkuvasti
tarkentuvan tietoisuuden siitd, mikd on organisaation perustehtivi. On siis kysytté-
vd, mitkd tehtdvit ovat juuri titd ydintd, ja mitkd tehtidvit tukevat perustehtivin
suorittamista. Strateginen tietoisuus voi juuri perustehtivin médrittdmisen kautta
auttaa organisaatiota tiedostamaan aiempaa selkedmmin, miltd arvopohjalta se toi-
mintaansa toteuttaa ja miti toiminnalla oikeastaan halutaan saada aikaan. Niité 1dh-
tokohtia médrittdessdin organisaatio tulee syventiéneeksi tietoisuuttaan siitéd, keitéd
varten se on olemassa, ja miten tissd tehtdvéssa tulisi juuri ndmi asiakkuudet huo-
mioiden uudistua. Strateginen tietoisuus on tulkintani mukaan siis organisaation
omaa toimintaa laajempi nékemys. Sen avulla organisaatio voi mm. paremmin tun-
nistaa, ketkd muut hoitavat samoja tehtivii tai keitd muita on organisaation rinnalla
asiakkuuksia hoitamassa. Télloin avautuu pohdittavaksi laajempi kysymys: millaisia
mahdollisuuksia kehittimistyolld voisi juuri tdssd vuorovaikutuksessa olla. Aivan
oleelliseksi johtamishaasteeksi néyttédisi nousevan, miten strateginen tietoisuus ra-
kentuu yhteiseksi nikemykseksi, ja miten kaikki organisaatiossa tydskenteleviit on-
nistuvat sisdistimain yhteisen tehtivin seki tavoittamaan niitd keinoja, joiden avul-
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la he voivat osaltaan olla toteuttamassa tavoitteiden saavuttamista. Miératietoista
johtamista néyttdisi edellyttivin myos se, ettd laaja-alaisuuden lisdksi strateginen
tietoisuus edellyttédd ajallisesti riittdvin pitkda jannetta.

Strategiseen tietoisuuteen kytkeytyva kehittdmistyd voisi toteutuessaan par-
haimmillaan tuottaa erilaisia ndkokulmia ja vaihtoehtoisia ratkaisuja. Nidin organi-
saation tulevaisuutta palvelevat ratkaisut voisivat syntyd dialogisesti, yhdistamalld
monipuolisesti erilaisia tietoja ihmisten yhteisessd toiminnassa. Ndin kehittdmis-
tyOssé strateginen tietoisuus ja tyon tarkoitus voisivat saada tilaisuuden muokkautua
yhteiseksi ndkemykseksi. Voisi myos olettaa, ettd mitd laajemmin nédkemys on jaet-
tavissa niin organisaation sisilld kuin ulkoistenkin sidosryhmien kanssa, sitd parem-
min organisaatio on onnistunut strategisen tietoisuuden rakentamisessa ja sen vies-
tinndssd my0Os verkostoissa.

Toiseksi keskeiseksi kehittimispddoman rakennetekijidksi nostan seuraavaksi
siis johtamisjdrjestelmdn. Osana kehittimispddomaa on nyt kysymys kehittamista
ja organisaation johtamista palvelevasta tyokalusta, jonka avulla voidaan hallita or-
ganisaation toiminnan kokonaisuutta. Jotta johtamisjéirjestelmé tukisi organisaation
toimintaa, sen tulisi olla mahdollisimman selkeidrakenteinen, eiki sen tulisi aiheut-
taa ylimédrdistd tyotd. Jiarjestelmin myotd organisaation toiminnasta voisi parhaim-
millaan tulla hallitun ennustettavaa ja avointa. Nikisin, ettd mielekkéén johtamisjir-
jestelmidn menetelmét ja operatiiviset kdytannot ovat mahdollisimman toimivia,
yhteisesti luotuja, tunnistettuja ja hyviksyttyj4, ja ettd niihin liittyvét vastuut ja teh-
tavit ovat riittdvéin selkedsti midriteltyjd. Téalloin organisaatiossa voitaisiin myos
luottaa jirjestelmdn mukaisen toiminnan toteutumiseen. Dokumentaatio, jota jirjes-
telméssé ylldpidetddn, muodostaisi tdlldin juuri konkreettista toteutumista kuvaavaa,
ohjaavaa ja todentavaa tietoa. Jarjestelmin ylldpitiminen tarkoittaisi johtamisen
kannalta keskeisen tiedon tuottamista ja hallintaa. Kehittimispddoman rakentumi-
sen kannalta jéarjestelmén yllédpito tarkoittaisi samalla myos tydkalun kiyton hallin-
nan osaamista, eli valmiutta kiyttdd ja hyodyntii jarjestelméin mukaisia kdytanto;ja.
Tillaisia kédytdant6jd voisivat olla mm. organisaation johtamisjéirjestelméén luodut
suunnittelu-, toteutus-, arviointi- ja parantamiskdytinnot.

Oppimista generoiva tyoskentelyote tarkoittaisi organisaatiossa kehittimispaa-
oman rakentumisen kannalta mahdollisimman laajasti toteutuvaa tiedon ja osaami-
sen hallintaa seké nédiden pohjalta toteutuvaa oppimista ja oppimisprosesseja edis-
taviid toimintaa. Organisaation kehittyminen olisi néin siis oppimisen tulosta. Oppi-
mista tuottaisi mm. kyky yhdistelld monipuolisesti ja taitavasti erilaista organisaa-
tiossa, yhteistyosuhteissa tai verkostoissa olevaa osaamista.

Oppimistarve voisi olla osin ennalta tunnistettua, strategisen tietoisuuden edel-
lyttdimé&4 oppimista, mutta yhda enemmin myos akuuttia, muutoksen ja tyon suorit-
tamisen synnyttimdid osaamisen tarvetta. Oppimista generoiva tyoskentelyote tar-
koittaisi siis oppimista luovien rakenteiden ja niitd tukevien kiytidntdjen aikaansaa-
mista. Johtamishaasteeksi nousisi juuri oppimisedellytyksid vahvistavien kidytinto-
jen aikaansaaminen. Oppimisedellytyksind puolestaan nékisin mm. ajallisen ja so-
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kehittamisote Johtamisjarjestelma

% Kehittamispdadoma Ifl

Kuvio 11. Kehittdmispddoman ulottuvuudet.

siaalisen liikkumatilan organisaatiossa, sekéd kyvyn ja halun soveltaa erilaisia mene-
telmid ja vélineitd oppimisprosessien toteuttamiseen.

Sosiaalinen tuki, joka rakentuu toimivien kiytdntdjen ja yhdessd tyoskentelyn
rakenteissa, voisi siis antaa yksittédiselle tyontekijélle mahdollisuuden oppia. Koettu
osallisuus yhteistoiminnallisen oppimisen kédytdnndissd voisi harjaannuttaa yksit-
tdistd tyontekijdd yhteiseen ajatteluun sekid oman ajattelutavan ja oman osaamistar-
peen tunnistamiseen. Mikili yksittdinen tyontekijd kokisi, ettd hdnen osaamisensa
ja sen kehittyminen on aivan vélttiméton osa yhteison osaamishaasteen ratkaisua,
saattaisi yksilo ndin 16ytidi omalle toiminnalleen laajemman merkityksen organisaa-
tion tehtédvisti ja sitd ohjaavasta tietoisuudesta.

Kehittamispddoman, jonka osatekijoitd edelld siis hahmottelin, nden tdssi tut-
kimuksessa oleellisesti juuri organisaation toimintaan juurtuvana valmiutena. Val-
miudella tarkoitan tdssi organisaation toiminnassa ilmenevéa vahvuutta, jonka avul-
la pystytdéin luomaan tulevaisuutta ja hoitamaan uudistaen omaa tehtdvii odotusten,
vaatimusten ja toimintaympériston muuttuessa.

Kehittdmispddomaa ei nikemykseni mukaan suinkaan siis organisaatiossa aina
ole, eikd sen tarvetta edes aina ole tunnistettu. Kehittimispddoman rakentuminen
voidaankin néin néhdi organisaation kannalta arvokkaana, muiden aineettomien
pddomien tavoin immateriaalisena varallisuutena. Sen aikaansaaminen edellyttda
tietoista, pitkédn aikavilin johtamisotetta ja koko henkildston yhteistyotd. Néin ke-
hittimispdiomaa voidaan edelleen vahvistaa my0s yhteistyoverkoston kanssa.
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Kutsun titd kehittimistoiminnassa syntyvidéd organisaation immateriaalista va-
rallisuutta kehittimispddomaksi juuri siksi, ettd se on jokaisessa organisaatiossa ai-
nutkertainen, eiké sen yksinkertainen siirtdminen tai jéljitteleminen ole mahdollista.
Sen osatekijoiksi valikoituu askel askeleelta, kehittimisprosessin kuluessa, erilaisia
juuri tdmén ainutkertaisen organisaation toimintaan luotuja hyvii kdytintojd, koke-
musta ja osaamista. Organisaatio tulee siis yhé tietoisemmaksi omasta toiminnas-
taan, sen rakenteista ja oppimista mahdollistavista kdytinnoistd. Tami keskindinen
tietoisuus ja yhteistyostd saadut kokemukset sekd organisaation sisélld ettd sidos-
ryhmisuhteissa kasvattavat ihmisten vélilld keskiniistd arvostusta ja luottamusta.

Kehittimispddoma edellyttdd siis varsin laajaa osaamisvalmiutta, hallintakei-
noja seké opittua taitavuutta erilaisten ratkaisujen etsimiseen. Kaikki timi generoi
jélleen uutta oppimista. Haastavuudessaan oppiva kehittdminen voi siis sytyttdi ih-
misissd halun kehittyé ja sitoutua, mutta vain, mikéli ihmiset 16ytivét laajemman
merkityksen tyolleen joko organisaation tehtdvén tai vield sitikin laajemman tehta-
vin rakentajana.

6.2 Jarjestot kehittdmispddoman rakentajina

Tarkastelen seuraavaksi kehittimispddoman rakentumista erilaisissa jarjestokehitta-
misen tyyppitapauksissa, jotka olen muodostanut aineiston kokonaisarvioinnin ja
kehittdmispolkujen analysoinnin perusteella. Olen esittinyt luvun lopussa olevassa
kuviossa (Kuvio 12.) jirjestot neljani kehittdjiatyyppind, joiden kehittdmistyon joh-
tamisessa voidaan tunnistaa eri tavalla painottuvia, aiemmin esiteltyjd kehittdmis-
piddomaa rakentavia tekijoitd. On kuitenkin huomattava, etti jarjestdt ovat kehittiji-
nid myOs monilta osin ainutkertaisia, joten kidytdnnossd mikdin jirjestod ei ole puh-
taasti sijoitettavissa mihink&din kuviossa 12 kuvattuun kehittdjiatyyppiin.

”Varovaiset kehittdjit” kuvaa tulkintani mukaan jirjestdd, jonka kehittdmis-
tyon ote on kylld kidynnistyméssé, mutta kehittimispddoman rakentuminen ei ole
padssyt vield alkua pidemmalle. Strateginen johtamisote on vasta muotoutumassa,
eikd strateginen ajattelu ole tuottanut vield yhteisid nikemyksid. Strategiatydohon
osallistuminen on siis varsin kapea-alaista, ja siitd saadut kokemukset ovatkin ker-
tyneet pddasiassa vasta vain johto- ja esimiestehtdvissi oleville. Strateginen tietoi-
suus kehittdmistyon mahdollisuuksista on kuitenkin vield johdollekin osin selkiin-
tyméton, minkd vuoksi kehittdmistyon merkityksestd vallitsee erilaisia tulkintoja.
Ensisijaisesti kehittdmistyolld etsitidin ratkaisuja ldhinnd muutosta tai sopeutumista
vaativiin asioihin, ja kehittdmistyon johtamisessa huomio on keskeisesti jédrjeston
rakenteissa ja toiminnassa.

Kehittdmisty0ssd johto vilttdd turhaa riskiottoa ja turhia investointeja. Kehitté-
mistyon toteuttamiseen ei siksi kohdisteta ylimééraisid resursseja. Kehittédjini toi-
mivat kokeneimmat ja vastuullisimmat henkilot, omien tehtidviensid ohessa. Mikili
kehittdimistydssi tunnistettu muutostarve kohdistuu tdssd vaiheessa aivan organisaa-
tion perusrakenteisiin, saattaa kehittimistyd hidastua tai jopa loppua, koska muutos-
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ten toteuttaminen koetaan tyOmaéérin ja ajan suhteen aivan liian vaativana. Kehitta-
mistydssé saavutettuja tuloksia on jérjestossd myOs vaikeaa tunnistaa, mikd saattaa
tulkintani mukaan selittii sitd, ettd kehittdimisty6 koetaan usein rasituksena tai jopa
uhkana itse perustyon hoitamiselle.

Kehittimistyon avuksi “varovaiset kehittdjdt” ovat kuitenkin valinneet johta-
misjirjestelmidn. Johtamisjérjestelméd nidhdéddn vélttdmattoménd, julkisuuskuvaa
vahvistavana tekijdni. Jirjestelmén hyodyistéd ja haitoista vallitsee kuitenkin vield
varsin ristiriitaisia késityksid. Toisaalta jdrjestelmén kidynnistdminen ja sisdénajo
koetaan aikaa ja vaivaa vievédni toimintana, jota on ikddn kuin ’pakko” rakentaa ja
ylldpitdd. Lisédksi jarjestelmin mukainen toiminta, sen rakentamiseen kéytetty aika
ja ylldpidosta kertyvit kustannukset aiheuttavat kritiikkid. Jos toisaalta taas jirjes-
telméin mukainen toiminta koetaankin hyvini, kritiikkid voi synty4 siiti, ettd jérjes-
telmén mukainen toiminta ei kdytdnnossé toteudukaan, tai toimivuuden edellyttdmiit
kuvaukset ja dokumentaatio ovat vield puutteellisia. Erityistd herkkyyttd ja alttiutta
myonteisen tai kielteisen asenteen muodostumiseen jirjeston henkiloston keskuu-
dessa synnyttidd se, miten johto suhtautuu jérjestelméién, ja miten sitoutunut johto on
my0Os johtamisjérjestelmén mukaiseen konkreettiseen toimintaan.

”Varovaisille kehittdjille” tunnusomaista on siis se, ettd johtamisjérjestelmin
mukainen toiminta ei ole vield juurtunut osaksi toimintaa. Jéarjestelmé on siis ikdén
kuin ”vajaakéytdssd”, tai sen rakentaminen on vield keskenerdisti. Jarjestelmén mu-
kaista toimintaa vaikeuttaa vield my0s osaltaan se, ettd johtamisjdrjestelmin raken-
tamisen ja ylldpitdmisen vastuut ovat usein epidselvid. Kehittdmistyo kuitenkin edel-
lyttdisi rakenteiden ja tehtdvien tunnistamisen lisédksi mahdollisimman selkeitd vas-
tuiden médrityksid sekd henkildston osallistumista mahdollistavia kédytantoja.

Johtamiseen olennaisestikin kuuluvat asiat ovat viel siis jasentymittomid. Nii-
den kehittdminen edellyttiisi johdon mukanaoloa, mutta johdon aika ja voimavarat
eivit kuitenkaan riitd toivotulla tavalla kehittdmistyohon. Niin johtamisessa kuin
koko organisaation toiminnassakin kylld tunnistetaan tarve kéytantojen selkiyttimi-
seen, mutta jirjeston oma kehittimisvalmius tuntuu tihin voimattomalta ja riittd-
mittomaltd. Johdon varovaisuus ja pitkittynyt pddtoksenteko aiheuttaa epétietoi-
suutta, ja saa aikaan jdnnitteitd tyoilmapiirisséd. Erityisesti epdvarmuutta aiheuttaa
luotettavan tiedon puute.

Kehittimispddomaa rakentava oppiminen saakin “varovaisten kehittédjien” jér-
jestoissd arvioni mukaan vain vidhidn mahdollisuuksia. Oppimista tukevaa uutta tie-
toa organisaation omasta tai muusta toimintaympéristosti on jaossa varsin kapeasti
ja niukasti. Henkiloston keskuudessa tietoa, kokemuksia ja nikemyksié jaetaan 1a-
hinni liittyen omien tehtdvien hoitamiseen, eri osaamisvaatimusten tilannekohtai-
seen ja jopa satunnaiseen yhdistdmiseen seki néissi tilanteissa syntyviin keskuste-
luihin. Johtamisessa kuitenkin tunnistetaan analyysini mukaan varsin selkeésti laa-
jempi keskustelujen tarve, mutta resurssien niukkuus ja perustyon vaatimukset ovat
nidissd jarjestoissd ratkaisemattomia asioita, eiké niiden selkiyttimiseen ole voimia
tai kykyi, jotta ne voitaisiin liittdd osaksi laajempaa jéarjestelmén kehittimistyota.
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Henkilostoll4 ei ole varmuutta siitd, miten he voivat tuoda nikemyksiédén esille,
ja miten heidén nikemyksensé voitaisiin edes huomioida muutosten toteuttamises-
sa. Epitietoisuudesta johtuen yksittdinen tyontekija onkin usein mieluiten kuunte-
lija ja toiminnan havainnoija kuin aktiivinen toimija ja aloitteiden tekijd. Hén on
analyysini mukaan tdllaisissa tilanteissa siis hyvinkin varovainen nikemystensi
esittdjind, ja jos mahdollista, vieldkin varovaisempi kysymysten esittdjani. Analyy-
sini mukaan hiin kaipaa lupaa osallistumiseen ja sellaista luottamuksellista tilaisuut-
ta, jolloin hiin voisi jakaa kokemuksiaan ja ajatuksiaan tyotéd koskevien, uusien rat-
kaisujen etsimisesti.

”Impulsiiviset kehittdjit” kuvaa nikemykseni mukaan jérjestdd, jossa johta-
misty6téd ohjaa jokin hyvinkin haastava nikemys jirjeston tulevaisuudesta. Jarjestol-
le on tyypillisesti kertynyt hyvid kokemuksia aikaisemmista yhteistyOsuhteista. Jér-
jeston tehtévi ja asema muihin toimijoihin on mydos selkeésti tunnistettu. Perusteh-
tiavi ja siithen kohdistuvat muutoshaasteet on jo opittu huomioimaan, arvioimaan
tarvittaessa uudelleen ja médrittimédin my0s suhteessa muihin toimijoihin. Jérjeston
tulevaisuus nihdéédn haasteina, mahdollisuuksina ja niitd koskevina valintoina, jotka
on tehtivi. Jirjeston ydintehtivi koetaan tirkedksi koko organisaatiossa, ja myos
sen yhteiskunnallinen merkitys on hyvin tiedostettu.

Kehittdmistyostd kertyneet kokemukset voivat tavallaan olla hyvinkin uuden
etsimiseen innoittavia, mutta analyysini mukaan on oleellista, ettd organisaatioon ei
ole kuitenkaan jdanyt mitdén tarkkaa késitystd siitd, miten ne on aikaansaatu. Kehit-
tamistyotd ohjaava strateginen tietoisuus rohkaisee tistd huolimatta eteneméin tér-
keiksi koettuja tavoitteita kohti. Oman jérjeston vahvuudet koetaan merkittaviksi, ja
luottamus verkostoon, yhteiseen osaamiseen ja resurssien riittivyyteen innostavat
kehittaméidn. JohtamistyOssd pidetddn varsin tirkednd juuri ulkoisen nidkyvyyden,
julkisuuskuvan ja yhteistyosuhteiden hyvii hoitamista.

“Impulsiiviset kehittdjat” pitdvit johtamisjdrjestelmai siis varsin tirkednd ke-
hittimisty0ssi tarvittavana tyokaluna. Jirjestelmén rakentamista ja kdyttéonottoa
tukevat pdidtokset ovat syntyneet organisaatiossa arvioni mukaan helposti. Jérjestel-
mén mukainen toiminta tuottaa kuitenkin nyt sikili vaikeuksia, ettd tavoitteiden
asettaminen kylld toteutuu strategisten linjausten yhteydessid, mutta niiden tarkenta-
minen konkretiaksi ja nditd toimintaedellytyksid edelleen tukeva johtaminen toteu-
tuvat arvioni mukaan vain varsin sattumanvaraisesti. Lukuun ottamatta siis tavoit-
teiden asettamista sinédnsé, johdon vastuulle kuuluvat asiat jadvit johtamistydssa
vield epdmaéiriisiksi ja siten merkitykseltddn vihdisiksi. Johtamisessa puutteita
esiintyy analyysini mukaan erityisesti viestinndssd, vastuiden médarittdmisessd, re-
surssien kohdentamisessa ja seurantakdytintdjen toteuttamisessa. Jéarjestelmén mu-
kaisen toiminnan puutteellisuus aiheuttaa henkiloston keskuudessa epétietoisuutta
koko jérjestelmin tuottaman tiedon ja sitd kuvaavan dokumentaation luotettavuu-
desta. Tiedon luotettavuus tai riittiméttomyys vaikeuttaa oleellisesti parantamistoi-
menpiteiden tunnistamista ja toteuttamista. “Impulsiiviset kehittdjédt” tunnistavat siis
varsin mielelldiin organisaation toiminnassa ja kehittdmistydssé saavutettuja tulok-
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sia, mutta johtamisessa on vield vaikeaa tunnistaa sitd, mitkd tehdyisté ratkaisuista
itse asiassa veivit toimintaa juuri kohti haluttua suuntaa.

“Impulsiivisten kehittdjien” jéarjestossd kehittimispddomaa generoiva oppimi-
nen toteutuu analyysini perusteella ikddn kuin ”sysdyksittdin”, hyvien kokemusten
rohkaisemana. Ennakkoluuoloton yhteisty6 sekd jérjeston sisélli ettd ulkopuolisten
toimijoiden kanssa tuottaa toki varsin myonteiselld tavalla uusia ratkaisuja. Kehitti-
mistyon toteuttamisen vastuut ja toimijoiden roolit ovat kuitenkin vield “pistemai-
sesti” kytkeytyneitd tyotehtdviin ja niihin liittyviin vastuisiin. Useille jirjestossd
toimiville henkilGille voi kertyéd paljonkin mahdollisuuksia osallistua eri vaiheissa
ja eri tasoilla tapahtuvaan kehittamistyohon. Heiddn nikemyksensé kehittyvit til-
16in toimijasuhteissa, ja analyysini mukaan poikkeavat perustyotéd tekevien henki-
16iden nikemyksistd. Kehittdmistyostd, sen kohdentamisesta ja toteuttamistavoista
valitsee téllaisessa tilanteessa luonnollisestikin vield useita eri ndkemyksid. Nike-
myserot puolestaan voivat vaikuttaa “kehittimisinnokkuuteen” hyvinkin eri tavalla,
miki entisestéddn lisdd kehittimistoiminnan impulsiivisuutta.

“Impulsiivisessa kehittdjédjirjestdossd” on siis analyysini mukaan varsin paljon
osaamista ja rohkeuttakin sisdiseen keskusteluun, mutta uudet ratkaisut jaavit vield
kuitenkin irrallisiksi, eivitkd juurru odotetulla tavalla kdytdntoon. Ratkaisut eivit
synny systemaattisen dialogin kautta, eri ndkemyksistd tyon sisdlloistd, vaan muu-
toksia toteutetaan useinkin varsin yleisini ja laajoina uudistamishankkeina, joiden
merkitys kuitenkin vilittyy jédrjeston eri tasoille vaihtelevasti.

”Velvollisuudentuntoiset kehittdjdt” kuvaa tulkintani nojalla jirjestod, jossa
kehittdmistyd ndhdédédn valttimattomind. Johtamisessa tuottaa kuitenkin vaikeuksia
kytked kehittdmisty6 osaksi laajempia kokonaisuuksia. Johdon huomion vieviit eri-
laiset jatkuvasti muuttuvat tilanteet, jotka vaikeuttavat pitkdn aikavilin pditosten
syntymistd, kehittimistyon tarkoituksen selkiyttdmistd ja kehittdmistyon edellytti-
mien resurssien kohdentamista.

Strategisesta johtamisesta on jirjestdssé vield varsin vihidn kokemusta. Strate-
giatyon vastuu on selkeisti johdolla. Strategisen ajattelun laajentamisen merkitys on
kuitenkin tiedostettu, ja sitd kuvaavia kidytdnt6jd on myos luotu, mutta niiden mu-
kainen toiminta ei ole pidssyt vield kunnolla alkuun.

Analysoimani aineiston perusteella ”velvollisuudentuntoiset kehittdjat” ndkevét
johtamisjirjestelmén erittédin tdrkednd tyokaluna seki jirjestdn toiminnassa ettd sen
kehittdmistyon hallinnassa. Johtamisjirjestelméd koskevat paitokset ja vastuut ovat
my0s varsin selkeitd. Johtamisjdrjestelmédn mukainen toiminta ja tiedonhallintakin
ovat ajan tasalla, ennustettavia ja luotettavia. Piihuomio ”velvollisuudentuntoisilla
kehittdjilld” on siis arvioni mukaan perustyon hyvissi hallinnassa. Johdon toimin-
tapoliittiset linjaukset selkiyttdvit tdhin liittyen keskeiset ja térkeit asiat, jotka hoi-
detaan ndkemykseni mukaan hyvinkin laadukkaasti. Johtamisjérjestelmén avulla
hallinta siis kohdistuu nédiden asioiden huomioimiseen. Keskeisin téirkeistd asioista
on havaintojeni mukaan tidssd kehittimistyyppitapauksessa juuri asiakkuuksien
mahdollisimman tinkiméton huomioiminen. Tyotid ohjaavat tavoitteet muotoutuvat
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siis asiakkuuksien kautta, ja jarjestossi tiedetddn, ettd jokainen asiakaskohtaaminen
on tavallaan ainutkertainen kokonaislaadun toteutumiseksi.

Johtamisjirjestelmé tuottaa myds varsin paljon tietoa toiminnan toteutumisesta.
Tulosten analysointien pohjalta kdynnistyvit, toimintaan kohdistuvat tarkistukset
hoidetaan mahdollisimman vélittomasti. Jarjestelmidn mukaiseen toimintaan kuuluu
myds se, ettd korjaavien toimenpiteiden vaikuttavuus varmistetaan vield erikseen,
jotta asiat varmasti ovat kunnossa, ja huomio voidaan kohdistaa muihin asioihin.

”Velvollisuudentuntoisten kehittdjien” jéarjestossd kokonaisvaltaiseen kehitti-
mistoimintaan kuuluu, etti se siis kerdd mahdollisimman systemaattisesti tietoa ke-
hittddkseen toimintaa tiedon avulla. Jirjestelmidn mukainen toiminta vaatiikin joh-
dolta ja koko henkil6stoltd mahdollisimman suurta vastuullisuutta ja sitoutuneisuut-
ta organisaation jirjestelmidnmukaiseen toimintaan. Tiedon luotettavuus ja merkitys
kehittdmisen kannalta ndhddin johtamisessa valttamattomaksi.

Kehittimispiddomaa generoiva oppiminen ei kuitenkaan ”velvollisuudentuntois-
ten kehittdjien” jarjestoissd vield toteudu odotusten mukaan. Johtamistydssi tilan-
teiden hallinta, hyvin laadun tavoittelu ja jdrjestelmédn mukainen toiminta vievit
kiytdnnossi kaikki kédytettdvissid olevat resurssit varsin tarkasti. Jirjestosséd on pal-
jon erilaista osaamista, kokemusta ja erityisen paljon siis my0s tyOstd kertovaa tie-
toa, mutta timin kaiken hyddyntdmiseen tarvittavaa aikaa on vaikea 10ytdd. Keskus-
teluille ja kehittdmiselle varattu aika kéytetdiinkin analyysini mukaan ldhinnd am-
matillisten kidytdntdjen tai valitontd ratkaisua odottavien asioiden hoitamiseen. Yh-
teiset keskustelut, pohdinnat, erilaiset kokeilut ja osallistumiset organisaatiota laa-
jempiin yhteistydmahdollisuuksiin joudutaan jittdméédn véahisiksi. Johtamistyo siis
keskittyy sinélldin tirkeddn, perustyon hyvén hoitamisen varmistamiseen.

Oppimista tuottavia kdytidntdjd “velvollisuudentuntoisten kehittédjien” jérjes-
toisséd ovat analyysini perusteella 1dhinni erilaiset arvioinnit. Jarjestossi siis toteu-
tetaan systemaattisesti sisdisid auditointeja, johdon katselmuksia ja ulkoisia audi-
tointeja. Toteuttamistavassa korostuu niiden hyvé hallinta ja tarkka dokumentointi.
Huomio kohdistuu linjattujen asioiden ja tavoitteiden mukaisen toiminnan arvioin-
tiin, resurssien kohdentumisen tarkoituksenmukaisuuteen, yhteisten toimintatapojen
mukaiseen toimintaan ja toiminnasta kertovien tulosten arviointiin. Arvioinneista
nouseville havainnoille, niiden pohjalta tehdyille muutoksille tai arvioinneissa esiin
nousseille ideoille ja niiden dialogiselle prosessoinnille ei analyysini perusteella
kuitenkaan organisaatiossa 160ydy yhteistd aikaa. Kédynnistyneet pohdinnat jadvit
ndin vield kesken, ja niihin voidaan ehki palata vasta seuraavilla arviointikerroilla,
tai sitten niihin ei palata lainkaan.

”Uudistavat kehittdjdt” kuvaa tulkinnassani jérjestod, joka saavuttaa kehittd-
mistydssédidn toimintaa uudistavaa valmiutta ja jossa kehittdmisty on olennainen ja
luonnollinen osa organisaation toimintaa. Kehittdmistyostd on kertynyt jirjestolle
rohkaisevia kokemuksia. Strateginen johtaminen on jirjestdssd jdsentynyt osaksi
toimintaa, ja strateginen ajattelu toteutuu organisaation toiminnan monella eri tasol-
la. Strategisen ajattelun avulla tunnistetaan jirjeston tulevaisuutta avaavia mahdol-
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lisuuksia. Strategisessa johtamisessa jirjeston toiminta myos linjataan keskeisten
tavoitteiden avulla, ja tunnistetaan mahdollisuuksien mukaan keinoja haluttujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Keinot, joiden avulla tulevaisuutta koskevia valintoja
ryhdytdédn toteuttamaan, 10ytyvéit piddsddntdisesti organisaation sisiltd. Jarjestossd
siis analyysini perusteella vallitsee varsin hyvé tuntemus sen rakenteista, niiden toi-
mivuudesta ja erilaisista osaamisvalmiuksista. Aiempien kehittimiskokemusten pe-
rusteella tiedetddn my0s, miten osaamista voidaan eri tilanteissa mahdollisimman
tuloksekkaasti pyrkid yhdistelemé&én.

Kehittdmisti siis ohjaa strategiaan kytkeytyvai tietoisuus siitd, miksi kehittdmis-
tyo on kohdistettu juuri tiettyjen asioiden saavuttamiseen. Kehittimistyon merkitys-
td on myos kisitelty yhdessi jarjeston henkildston kanssa, jolloin on parhaimmil-
laan pdidsty yhteisymmairrykseen siitd, miten kehittimistyon edellyttiméit voimava-
rat voitaisiin kohdistaa kehittdmistyohon. Yhdessd on tiedostettu myds se, miten
tehdyt valinnat sitten mahdollisesti heijastuvat jarjeston muuhun toimintaan.

“Uudistavilla kehittdjilld” on kdytdssidin johtamisjédrjestelma. Havaintojeni mu-
kaan jérjestelma helpottaa oleellisesti jdrjeston kokonaistoiminnan ja kehittamistyon
hahmottamista. Johtamisjérjestelmdn mukainen toiminta on rakennettu jéarjestossi
niin, ettd sen avulla voidaan varmistaa ydintehtivén eli palvelujen toteuttaminen siis
mahdollisimman luontevana osana jirjeston kokonaistoimintaa. Jirjestelmin ensi-
sijainen tehtdvd johtamisen ndkokulmasta on tuottaa oikea-aikaista, luotettavaa tie-
toa jérjeston toimintaa koskevan pddtoksenteon tueksi. Keskeistd johtamisessa on
analyysini mukaan juuri toiminnan ennustettavuus, avoimuus ja ldpindkyvyys. Jir-
jestelmin avulla siis selkiytetidin edelleen perustehtdvin mukaista tydskentelyi,
sithen liittyvid vastuita ja toimijoiden eri rooleja. Tirkeédnd tavoitteena arviointini
mukaan pidetdin sitd, ettd mahdollisimman moni tuntee ja hallitsee hyvin juuri jir-
jestelmén mukaiset toiminnot. Jarjestelmin hallinta on siis olennainen osa perustyo-
td, ja jarjestelmin avulla toimintaa voidaan mahdollisimman systemaattisesti kehit-
tdd edelleen. Havointojeni perusteella jirjestelmé nidhdédén siis jarjestossd olennai-
sesti itse luotujen kéyténtojen kokonaisuutena ja siten konkreettisena tydvilineend,
jonka mukaisen toiminnan hallinta edellyttdi kaikilta riittdvdd osaamista.

”Uudistaville kehittédjille” on kertynyt kokemusta yhdessd tyoskentelemisesti.
Kokemusta on kertynyt jéarjeston sisdisestd yhteistyosti, ja osalle henkildstostd myos
yhteisty6- ja verkostosuhteista. Yhteistyon kehittyminen on edellyttinyt ndhdikseni
oleelliselta osin juuri jaettua, yhteistd késitteistod sekd tyomenetelmien mahdolli-
simman hyvii hallintaa. Yhteistyon jatkuvuuden kannalta onkin ollut tirkeidd, ettd
henkilosto kokee hallitsevansa yhteisid kidytint6jéd ja kykenee yhdessd dialogiseen
uuden tiedon tuottamiseen. Jatkuessaan ja laajentuessaan téllainen toimintatapa voi
analyysini mukaan juurruttaa jérjestoon sellaista kehittimisosaamista, joka on sa-
malla my0s tiedostettua toimintavalmiutta. Samalla tunne tyon kokonaishallinnasta
voi vahvistua. Henkildstd on nyt siis yhd paremmin tietoinen jérjeston tilanteesta,
strategisten tavoitteiden merkityksesti ja niiden ohjaavuudesta eri toiminnoissa. Ko-
konaisndkemys auttaa henkilostod eri tasoilla ja eri tehtdvissi tiedostamaan tavoit-
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teiden ohjaavuuden ja huomioimaan selkeimmin my0s toimintapolitiikan luomat
sitoumukset. Keskeisten tavoitteiden saavuttaminen rohkaisee analyysin mukaan
henkilostod edelleen etsiméin tilannekohtaisesti uusia ratkaisuja ja yhdistelemé&én
erilaista osaamista toimiviksi kdytdnnoiksi.

”Uudistavat kehittdjit”- jiarjestossid on siis ndkemykseni mukaan varsin tietoi-
sesti juurrutettu reflektiivistd tyoskentelyotetta. Arviointiosaaminen on osa jokaisen
perustyOtid. Arviointi toteutuu erilaisten seurantakiytintjen lisdksi myds monella
eri tavalla, kuten itsearviointina, sisdisini ja ulkoisina auditointeina sekd asiakkai-
den ja yhteistyotahojen toteuttamana arviointina. Keskeistd arviointiosaamisessa
onkin tdssi juuri kehittdviin otteeseen harjaantuminen. Kehittdmiseen liittyvid vuo-
rovaikutteisuus on nyt parhaimmillaan osa yhteisii tyokédytdntojd, se on tilanteissa
polveilevaa, mutta my0s pitkdjéanteistd ja dialogisesti jatkuvaa. Syntyvit ratkaisut
voidaan nyt nikemykseni mukaan kytked osaksi toimintaa joko arviointien tai muun
toimintaa uudistavan raportoinnin kautta. Muutokset, joita toiminnan kehittamisek-
si tehdéin, ovat siis oleellisesti edelleen johdon hyviksymii ratkaisuja, mutta niitd
koskeva tieto on kaikkien saatavilla. Kehittdvin otteen johtaminen juurruttaa osal-
taan uutta prosessoivaa kehittimisvalmiutta, joka jatkuessaan ja vahvistuessaan ra-
kentaa analyysini mukaan jdrjeston kehittimispddomaa.

Kehittdmispddoman syntymistd kuvaava toiminta rakentuu kehittijijéarjestdjen
toiminnan kautta hyvin mééritietoisen ja pitkédn kehittdmistyon tuloksena. Nahdak-
seni keskeistd jirjestossd on tiedostaa, miksi kehittimispddomaa kannattaa organi-
saatioon juurruttaa ja miten sen rakentumiseen voidaan juuri jarjeston johtamistyol-
14 vaikuttaa. Kehittimispdioma rakentuu analyysini mukaan todennékdoisesti parhai-
ten silloin, kun siind yhdistyvét kehittdjdorganisaatioiden kulloisetkin vahvuudet
kehittamisessd muotoutuvalla ainutlaatuisella mutta systemaattisella ja varmistetul-
la tavalla. Johtamisen kannalta keskeistid on tiedostaa kehittimisen potentiaali eli
mahdollisuudet. Strategisen tietoisuuden yksi keskeinen tehtdvi voi télloin olla se,
ettd se jasentdd ja selkiyttdd kehittdmispddoman rakentumisen merkitysti yhteiseksi,
jaetuksi ja dialogisesti uudistuvaksi nikemykseksi. Rakentumista “kannattelevat”
toimintaa ohjaavat arvot, eettisesti tunnistettu vahvuus, organisaation toiminnan
avoimuus ja ldpindkyvyys. Yhteisollisesti kehittimispddoman rakentumisessa kes-
keistd on analyysini mukaan erityisesti innovatiivinen, ennakkoluuloton ja luova
ote. JarjestOssd tiedetddin omaan erityisosaamiseen liittyvit valmiudet, kyky toimia
yhdessé ja valmius hallita jédrjeston toimintaan kuuluvia tehtdvid. Yhteiso yleensi
myos tietdd jo kokemuksesta, etti omaa toiminta- ja kehittimisvalmiutta voidaan
tarpeen mukaan edelleen vahvistaa innovatiivisesti yhteistyo- ja verkostosuhteiden
avulla.

Kehittdmispddoman rakentumisen tirked ydin on lopulta yksittdisessi jarjeston
tyontekijdssd. Ratkaisevaa on, miten juuri hdn haluaa kehittyd tydssddn ja myos
yhteison jiseneni. Oppimista liikkeelle sysdividd voimaa siételee siis varsin pitkal-
le tyontekiji itse. Se, millaisen merkityksen yksittdinen tyontekijd antaa tyodlleen,
tyOyhteisolleen tai verkostossa toimimiselle, ja miten hidn on osaltaan valmis tdssi
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Kehittamispddoman synty-
minen
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Kuvio 12. Jarjestdjen kehittdjatyypit ja kehittdmispddoman rakentuminen.

yhteistyOsséd toimimaan, rakentuu kuitenkin nikemykseni mukaan ensisijaisesti osa-
na johtamistyOta.

6.3 Kehittdmispddoman merkitys verkostoyhteistyosséa

Tarkastelen lopuksi kehittimispddoman rakentumisen merkitystid palveluja tuotta-
vassa verkostoyhteistydssd. Néden palvelujen tuottajat juuri verkoston toimijoina,
jolloin kehittimispddoman rakentuminen ja yhteistyon kehittyminen on kaikille ver-
koston toimijoille oleellinen ja merkittdavi haaste.

Kehittimispddoma ei sindllddn ole jédrjestodissd eikd varmasti organisaatioissa
yleisemminkéén erityisesti tavoittelemisen arvoista, ellei sen rakentuminen toimin-
nan “kayttovoimaksi” todellakin palvele jotakin yleisempii tai jopa yhteiskunnalli-
sesti merkittavdd padmaidrdd. Tutkimukseni kohteena olleissa jirjestdissd kehitti-
mispddoman tavoittelun merkitys luonnollisestikin korostui, koska jéarjestot halusi-
vat olla uudessa, palvelujen kilpailuttamistilanteessa aiempaa itsendisempid ja ak-
titvisempia palvelujen tuottajia. Ne eivét halunneet jiidd palvelujen tuottamistavan
muutoksessa vain sopeutujan tai hdvidjédn rooleihin. Voidakseen pysyi kehityksessa
mukana, jirjestot joutuivat yhi systemaattisemmin selkiyttdméin omaa toimintaan-
sa ja myOs tuottamiensa palvelujen laatua. Tdmin kehittimishaasteen jérjestot kui-
tenkin piittivit ottaa yhdessd vastaan ja toteuttivat sen lopulta siis fasilitoimanani
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Palvelujen tuottajajarjesto kehittamispadoman rakentajana

Vahvuudet

Selkedt arvot

Sitoutunut henkil6sto

Hyva palvelujen kayttdjdasiakas-
tuntemus

Vahva ammatillinen osaaminen
Joustavat kaytannot

Alan pitka kokemus

Toimivat yhteistydsuhteet

Tilat, varustelut, ymparistot

Heikkoudet

Haavoittuvaiset resurssit
Tulevaisuus epdvarmaa
Toiminnan tunnettavuus heikko
Yhteistyosuhteet henkil6ityneet
Kannattavuuden huomioiminen
heikko

Mahdollisuudet

Tarve yhteistydhon

Valmius pitkdkestoiseen yhteis-
tyohon

Asiakkuuden sisdistetty merkitys
Henkildston sitoutuneisuus
Kehittamisosaamisen laajentaminen
Ammatillinen ote innovatiivinen

Uhkat

Sopimusten madaraaikaisuus
Yhteisty6 sidottu sopimuksiin
Vaikeudet vastata hintakilpailuun
Investoinnit riskeja

Henkiloston pysyvyys yli sopimus-
kauden

Hinta korvaa laadun

Kehittdminen sopimusten varassa

Kuvio 13. Palvelujen tuottajajarjestot kehittdmispadoman rakentajina: SWOT-analyysi.

verkostomaisena yhteistybhankkeena. Hanke toteutui arvioni mukaan olennaisilta
osin juuri tuon yhteisen pddméairin avulla, mutta myos siksi, ettd jarjestot aidosti ja
konkreettisesti halusivat ratkaista yhdessi tulevaisuuteen hyvinkin epdvarmoina au-
keavia kysymyksiid. Tdmin tutkimuksen kohteena olevat jérjestot eivit tuota hyvin-
vointipalveluja varsinaisesti keskindisend tuotantoverkostona, vaan toimivat keske-
niddn verkostomaisessa yhteistydsséd palveluiden laadun kehittimiseksi. On tunnet-
tua ja usein todettukin, ettd yhteistydsséd auttaa merkittivisti se, jos toimijoita yh-
distdd jokin yhteinen pddmaérd, ja lisdksi heilld on yhteisid késitteitd, joiden avulla
dialogia voidaan kédydi. Tavoitteiden saavuttaminen ja niissd onnistuminen voi aut-
taa kasvun ja kehityksen tielld rakentamalla luottamusta uusien mahdollisuuksien
I6ytdmiseen.

Hyvinvointipalvelujen toimijakenttd on verkostona sinénsd paljon tutkimaani
jarjestdjen yhteistyotd laajempi, mink& vuoksi jirjestdjen omakaan kehittdmistyo tai
verkostomainen toiminta ei sinélldiin vield riitd. Kaikilta toimijakentdssd mukana
olevilta, niin tilaajilta kuin tuottajiltakin, odotetaan valmiutta tuottaa yhteisty6hén
uusia ratkaisuvaihtoehtoja. Analyysini mukaan juuri kehittdmispddoman rakentumi-
nen voi vahvistaa verkostoyhteistyohon osallistuvien valmiutta 16ytidé sellaisia rat-
kaisuja, jotka parhaiten voisivat vastata palvelujen kehittdmistid koskeviin haastei-
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siin. Tdmaé on oleellinen edellytys sille, etti jarjestot voivat verkostoyhteistyon kaut-
ta 10ytéd, toteuttaa ja tuottaa juuri jopa aivan uusia palveluja. Edelld kuviossa 13
olen soveltanut kokoavasti analyysini tuloksia kiyttden strategiatyokaluna hyvin
tunnettua SWOT -asetelmaa (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). Tar-
kastelen siis toimijoiden mahdollisia vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja
uhkia kehittdmispddoman rakentamisessa. Vahvuudet ja mahdollisuudet voidaan tul-
kita tidssd kehittdmispddoman rakentumiseen myonteisesti vaikuttavina tekijoind.
Heikkoudet ja uhkat puolestaan auttavat tunnistamaan erilaisia yhteistyon esille-
tuomia haasteita.

6.4 Arviointia ja pohdintaa

Tarkastelen vield lopuksi tutkimuksen toteutusta, tutkimuksen eettisyytta” seki eri-
tyisesti soveltamiani tutkijan eri rooleja my0s tutkimuseettisestid ndkokulmasta. Ta-
voitteenani on kytked tutkimuksen eri osia vield synteesinomaisesti yhteen seki
avata pohdintaa erilaisten tutkimuksen teossa huomioitavien asioiden toteutumises-
ta tdssd tyOssa.

Asetin tavoitteeksi tutkia strategista palvelujen laadunkehittimisté ja syventii
analyysin avulla tietoa ja ymmairrysti laadunkehittimisen merkityksestd sekd mah-
dollisuuksista toimia erityisesti jirjestojen kehittdmisvalmiuden vahvistajana. Tut-
kimuskysymysten avulla kohdistin siis huomioni juuri jirjestojen laadunkehittamis-
tyohon ja siind huomioitaviin asioihin. Tunnistin samalla myos erilaisia tutkimuksen
taustalla olevia, kehittimistyohon heijastuvia rajapintoja. Tutkimusasetelmassa stra-
teginen palvelujen laadunkehittimistyo asettui jarjeston menestymiseen tdahtddviaksi
kehittdmistyoksi, jonka kytkin empiirisessd analyysissé jéarjestdjen tavoittelemaan
toiminnan ja palvelujen laadun sertifiointivalmiuteen. Sertifiointivalmiuden tulkitsin
ilmentévin jédrjeston saavuttamaa, médrityntasoista ja arviointiin perustuvaa kehit-
tdmisvalmiutta, jonka avulla jérjestot sitten voivat mahdollisesti menestya kilpailu-
tuksessa hyvinvointipalvelujen tuottajina ja vastata ndin niiden asemaan ja toimin-
taan kohdistuviin muutoshaasteisiin. Juuri jirjestdjen kehittimistyon strategisen
tavoitteellisuuden uskoin antavan pohjaa analyysille palvelujen laadunkehittimis-
tyon merkityksestd ja tdssd toiminnassa esiintulevan yhteisollisen tietoisuuden tut-
kimiselle. Taltd pohjalta siis tutkimukseni pddkysymykseksi muotoutui: Miten ser-
tifiointiin tdhtddvddn palvelujen laadunkehittdmiseen voidaan tuoda strategisuuden
elementteji ja miten oppivassa prosessissa muodostuu kehittimispddomaa?

Tutkimuksen etenemisen yleisen rakenteen olen esitellyt kuviossa 1, ja tuonut
esiin tutkimuksellisena valintana myds triangulaatioasetelman muodostamisen niin
teoriassa, aineistossa kuin tutkimusmenetelmissikin. Valitsin 1dhtokohdaksi kaksi
kehittdmistyon tarkastelunikokulmaa: organisaation ja toimijuuden, joita sitten ava-

> Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2009) nikemysten mukaan. (Humanistisen, yhteiskuntatieteellisen
ja kayttaytymistieteellisen tutkimuksen eettiset periaatteet.)
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sin ldhemmin ja tarkemmin strategisen johtamisen, laadunkehittdmisen ja oppimi-
sen teoreettisista ndkokulmista. Tutkimusmenetelmillisend valintana oli laadullinen
case -tutkimus, jota toteutin tekemdmme sopimuksen nojalla jérjestdille fasilitoi-
missani kehittdmistilanteissa toimintatutkimuksen ja arviointitutkimuksen menetel-
min. Aineiston késittely ja analysointi noudatti laadullisen tutkimuksen analyysid,
ja madrillistd aineistoa kidytettiin varsin suppeasti, vain tulosten luotettavuuden ar-
vioinnissa, erityisesti omien havaintojen osalta. Empiirisen osan luonnolliseksi ldh-
tokohdaksi esittelin aineistona ja tutkimuskohteena olevia jérjest6jd toimijoina, ja
kuvasin taustaksi myos laajemmin jérjestdjen toimintaan liittyvid, meneilldédn olevia
yhteiskunnallisia muutoksia.

Tutkimuksen padkysymykseen pyrin vastaamaan aineiston késittelyn paitteek-
si esittelemélld analyysin nojalla saamani keskeiset havainnot ja tutkimustulokset
sekd niihin liittyvédt mahdolliset johtopditokset. Johtopiditdsten ja teoreettisen viite-
kehyksen pohjalta olen lopuksi tiivistden ja aineiston kokonaisanalyysin nojalla
hahmotellut tulkintani kehittimispddoman rakentumisesta fasilitoimassani jirjesto-
jen kehittdmistoiminnassa. Kehittimispddoman rakentumista olen valottanut hah-
mottamalla jirjestoistd erilaisia tyyppitapauksia kehittimispddoman rakentajina.
Tunnistin vield SWOT-asetelman avulla analyysini nojalla keskeisimmiksi osoittau-
tuneita kehittdmispddoman ulottuvuuksia.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta (2002) on kiteyttinyt ihmistieteisiin luetta-
vien tutkimusalojen eettiset periaatteet kolmeen osa-alueeseen: tutkittavien itsemdidi-
rddmisoikeuden kunnioittamiseen, vahingoittamisen vdlttimiseen sekd yksityisyy-
teen ja tietosuojaan. Tutkittavien itsemaddrdimisoikeuden kunnioittaminen tarkoittaa
tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuutta ja suostumusta, jonka tulee perustua
riittdvédn tietoon. Vahingoittamisen vélttdmiselld tarkoitetaan ihmistieteissé ldhinna
tietoon liittyvidd haittaa eli haittaa, joka voi syntyd aineiston keruuvaiheessa, aineis-
ton sdilyttdmisessa tai tutkimusjulkaisusta aiheutuvista seurauksista. Yksityisyyden
suojan kannalta juuri tietosuoja on tutkimusaineistojen keruun, késittelyn ja tulosten
julkaisemisen kannalta térkein. Tutkimusjulkaisuilla voi joissakin tilanteissa olla
tutkimuskohteelle jopa vahingollisia seurauksia. Vahingon vaara on suurin, jos tu-
lokset esitetdidn arvostelevasti, asenteellisesti tai epidkunnioittavasti. Vahinkoa voi-
daan aiheuttaa myos julkaisemalla tutkimuskohdetta jollakin tavoin leimaavia tulok-
sia, jotka eivit perustu kattavaan aineistoon ja sen riittdvin systemaattiseen analyy-
siin. Eettisen ohjeen mukaan tutkittaessa organisaatioita tai muita sosiaalisia toimi-
joita (laitoksia, jérjestojd ja yhdistyksid, tyoyhteisojd, julkisorganisaatioita jne.)
ratkaistaan sekd tutkimuskohteen ettd sitd edustavien yksittdisten tutkittavien tun-
nisteellisuus tapauskohtaisesti. Eettiset ohjeet painottavat, ettd tutkimusjulkaisuissa
tulee kuitenkin pyrkid yksittéisia tutkittavia ja tutkimuskohteita kunnioittavaan kir-
joitustapaan, ja tutkimuskohdetta koskevat kriittiset tulokset tulee selittdd analyytti-
sesti, vilttaen leimaavaa asenteellisuutta. (HYMY 2009, 24-31.)

Eettisten periaatteiden noudattaminen tédssé tutkimuksessa itsemédrddamisoike-
uden kunnioittamisen osalta tarkoitti sitd, ettd jarjestdjen johdolle esitettiin kirjalli-
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nen kysely tutkimusyhteistyohon osallistumisesta. Kaikki (12) ”Ty6n sujuvuutta ja
tyon iloa” -hankkeeseen mukaan lihteneet jirjestot olivat siis valmiita ja sitoutunei-
ta osallistumaan palvelujen laadunkehittimisti koskevaan véitdstutkimukseeni liit-
tyviddn tutkimusyhteistyohon. Tutkimukseen liittyvid asioita kisiteltiin ensin jirjes-
tojen johdolle suunnatussa koulutuksessa huhtikuussa 2006, ja tutkimukseen osal-
listumista koskevat johdon vahvistamat vastaukset jérjestot olivat antaneet siis huh-
tikuun loppuun 2006 mennessi. Jirjestdjen johto piti tirkednd juuri tutkimuksen
liittamistd fasilitoimaani laadunkehittimishankkeeseen, ja tutkimuksen tekeminen
kirjattiin my0s kehittimishanketta koskeviin raportteihin. Jarjestjen johto oli myos
selvittidnyt tutkimusapurahan mahdollisuuksia, ja kehotti minua hakemaan tydlleni
TEKES -rahoitusta, joka minulle myo6nnettiinkin 6 kk:n ajaksi keviille 2009. Tut-
kimusapurahahakemuksen, johon liitin ohjaajieni hyviksymin tutkimussuunnitel-
man, vilitin tiedoksi kaikille hankkeessa mukana olleille jérjestoille, samoin kuin
my0s apurahan kdyttoon liittyvét vili- ja loppuraportit. Tutkimus ja siihen liittyvit
asiat ovat siis olleet esilld koko fasilitoimani kehittimishankkeen ajan. Koulutusten
ja ohjausten yhteydessi kisiteltiin my0s tutkimusta, eli tutkimuksen etenemisti ja
vaiheita, eri seikkojen tarkistuksia sekd tutkimukseen liittyvdd aineistonkeruuta, ku-
ten koulutuksen ja ohjauksen suunnittelu ja toteutus, ITE -arviointi, kyselyt ja pa-
lautteet, toimintakertomukset, dokumentaatio. Tutkimuksen viitekehysti ja myos
tulosten alustavia analyyseja olen esitellyt jédrjestdjen johdon tapaamisen yhteydes-
sd (2010-2011) Jirjestdjen johdolla on niin ikédén ollut mahdollisuus niin halutes-
saan lukea tutkimuksen kisikirjoituksia ja sen liitteitd. Tutkimusapurahaa koskevana
tietona on jirjestdjen johtajien ja henkildston kanssa ollut esilld myds se, etté tekeil-
14 oleva tutkimus voidaan valmistuttuaan julkaista TEKES-tutkimusten julkaisusar-
jassa. (vrt. HYMY 2009, 28.)

Vahingoittamisen vilttiminen tarkoitti eettisend periaatteena tidssi jérjestdjen
tutkimusyhteistyOssi sitd, ettid véltettiin tietoisesti mitdédn sellaista vahinkoa, joka
voisi syntyé aineiston keruuvaiheessa, aineiston séilyttdmisessi tai tutkimuksen jul-
kaisemisesta. Toimintatutkimuksellinen ja arviointitutkimuksellinen aineistonkeruu
toteutui fasilitoimissani tilanteissa tavoitteellisena kehittamisyhteistyond. Tadlloin
kisittelin vuorovaikutuksessa yhdessi toimijoiden kanssa paljon erilaista tietoa, ja
mukana oli kaikkiaan 12 jirjeston johtoa sekd henkilost6d, yhteensd n. 700 osallis-
tujaa. Tiedonkeruu toteutui hankkeeseen liittyneissd yhteisissi tilaisuuksissa, eri
jarjestdjen omissa ohjauksissa sekd monissa eri tapaamisissa hankkeen aikana. Vuo-
rovaikutuksellinen havaintoaineisto (keskustelut, tietojen esittdminen) syntyi yhtei-
sissd tilaisuuksissa niin, ettd roolistani sekd tutkijana ettd kehittdjina tietoiset jérjes-
tot saivat itse ratkaista sen, mité asioita he haluavat tuoda yhteiseen kisittelyyn tai
mitd asioita he haluavat 1dhtokohtaisestikaan toisten kanssa jakaa. Samoin jérjesto-
kohtaisissa ohjauksissa toimin luottamuksellisesti, eli milloinkaan ei toisen jirjeston
asioita tai dokumentteja néytetty kenellekdin muulle, eikd jdrjestokohtaisia tietoja
kiasitelty toisessa jarjestossd. Hankkeen ohjauksen ulkopuolella jirjestot saivat
omasta tahdostaan vapaasti vaihtaa tietojaan niin halutessaan (mm. johtajat, laatu-
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padllikot). Aineiston sdilyttdminen, seki sen analysointi ja julkaiseminen on toimes-
tani suojattu niin, ettd niissd mitkédédn eettisesti tai muusta syysti salassa pidettaviit,
jarjestokohtaiset tiedot eivit ole tunnistettavissa. (Vrt. HYMY 2009, 28-29.)

Yksityisyyden ja tietosuojan periaatteiden 1ihtokohtana on pyrkimys sovittaa
yhteen luottamuksellisuuden ja tieteen avoimuuden periaate. Tutkimuksessa teke-
mini rajaukset sulkivat pois asiakkuudet, eli aineistoissa tai analyyseissd ei késitel-
14 asiakkaisiin kohdistuvia tietoja. Samoin tilaajakohtaiset tiedot on rajattu taustalla
vaikuttaviksi asioiksi. Tutkimusaineistoon liittyvét kyselyt on tehty anonyymeini,
ja niiden tulosten kisittelyssi eivit vastaajien eivitkd heiddn edustamiensa jérjesto-
jen tiedot ole nousseet esille. Tutkimusaineistoa olen kisitellyt ja siirtdnyt suojatuis-
sa tietojérjestelmissd, ja tutkimusaineisto on suojattu asianmukaisella tavalla. Tut-
kimuksen julkaisun tavoitteena on ensisijaisesti mahdollisimman luotettavan tieteel-
lisen tutkimustiedon synnyttdminen. Toisaalta tarkoituksena on liséti tietoa ja ym-
mirrystd hyvinvointipalveluja tuottavista jirjestoistd, niiden toiminnasta sekd ennen
kaikkea tehdd nédkyviksi jérjestdjen palvelujen laadunkehittimistyoti ja sen eri puo-
lia. (Vrt. HYMY 2009, 30.)

Eettisesti hyvin tutkimuksen normit (Hallamaa ym. 2006, 38) kirjaavat tutkijal-
le kahdeksan eettistd vaatimusta: dlyllinen kiinnostus, tunnollisuus, rehellisyys, vaa-
ran eliminointi, ihmisarvon kunnioittaminen, sosiaalinen vastuu, ammatinharjoituk-
sen edistdminen ja kollegiaalinen arvostaminen. Tassi tutkimuksessa mainitut eet-
tiset normit olivat keskeisid, mutta niitd ei tutkimuksen aikana ollut tarvetta erityi-
sesti korostaa. Tama selittynee ndkemykseni mukaan juuri silld, ettd kaikilla tutki-
muksessa mukana olleilla oli jo ldhtokohtaisesti vahva ammattieettinen tausta, mika
nikyi asiakastyon lisdksi luontevana toimintakédytintonid myos yhteistydssd muiden
jirjestojen toimijoiden kanssa. Alyllinen tukijan ja tutkittavien dialoginen kiinnos-
tus korostui tutkimuksessa, silld fasilitoimissani kehittdmistilanteissa keskusteltiin
ja pohdittiin paljon, mikd vaikutti myonteisesti erityisesti ammatillisen tiedon li-
sdadantymiseen. Soveltamani tutkimukselliset menetelmit (toiminta- ja arviointitutki-
mus) sekd tutkimusta ohjannut emansipatorinen tiedonintressi (vrt. Habermas 1977,
137) tukivat juuri tiedon tuottamista ja sosiokonstruktivistista jakamista yhteisossi.
Vapaa kommunikaatio ja tiedon dialoginen muodostaminen omaa toimintaa reflek-
toimalla vapauttivat analyysini tulosten perusteella toimijoita kehittimistyon ede-
tessd juuri jakamaan yhd enemmin keskenédin. Kehittdmistyo ja siihen liittyvi tut-
kimuksellinen toiminta vahvistivat toteutuessaan siis myods olennaisesti eettisten
vaatimusten toteutumista. (Hallamaa 2007, 40.)

Roolejani tutkijana, kouluttajana ja ohjaajana sekd niihin kytkeytyvii asiantun-
tijuutta ja sen muotoutumista olen jo késitellyt aiemmin erikseen. Roolien yhtdai-
kaisen toteutumisen arviointia teen seuraavassa ldhinnd Hirvosen (2007, 38-46)
tutkimuseettisten periaatteiden nikokulmasta. Ensinnikin eettisesti hyva tutkija 1a-
hestyy tutkittavaa ilmioti epdilevéisti. Arvioni mukaan syvin ldhtokohta tutkimuksen
tekemiseen oli juuri pyrkimykseni laadunkehittimisen merkityksen parempaan ym-
mirtdmiseen. Olin niet erityisesti kouluttajan ja ohjaajan rooleissa aika ajoin koh-
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dannut sekd itsessdni ettd koulutustilanteisiin osallistuneissa monenlaisia epéilyksid
laadunkehittamistd kohtaan. Tutkijan roolissa epdily olikin suhteellisen luontevaa ja
helppoa, koska tieteellisten tutkimusten ja artikkeleiden vihédinen méérid suhteessa
tyOyhteisoille suunnattuihin menetelméoppaisiin nosti esiin sen, ettd laadunkehitta-
misen tieteellinen perustelu jirjestokontekstissa olikin varsin haasteellista. Koulut-
tajan ja ohjaajan roolissa taas paradoksaalisesti kaikkinainen epdily sitten olikin jo
paljon vaikeampi sietid, koska osallistujien innostaminen ja motivointi vuosia kes-
tdvadn kehittdmistyohon edellytti myos fasilitoinniltani innostusta ja mahdollisim-
man vahvaa uskottavuutta suhteessa kehitettdviin asiaan. Tdmaén ristiriidan ratkai-
sussa auttoi osaltaan ammattitaustani seké tavoitteeni oppia lisdd laadunkehittdmi-
sestd sekd tutkimuksen avulla ettd kehittimistyOssd, yhdesséd toimijoiden kanssa.
Molempia ldhestymistapoja (tutkimus ja kehittdminen) siis tukivat laadunkehitti-
mistyOstd kertynyt tietopohja ja aiemmat laadunohjauksesta saadut kokemukseni
(vrt. connoiseurship). (Vrt. Hirvonen 2007, 38.)

Tutkimuksellisesti varsin keskeinen eettinen vaatimus on my®0s kriittisen etdi-
syyden sdilyttdminen tutkittavaan kohteeseen eli viime kiddessi se, mihin tarkoituk-
seen tutkimusta tehddin. Tutkimusta ei siis saa alistaa millekdin ideologiselle ajat-
telutavalle tai intressitaholle. Tutkimus olisi tdltd kannalta katsottuna voinut ajautua
tavoittelemaan laadunkehittimisen menetelmien perustelua, jarjestdjen julkisuusku-
van parantamista, omaa etuani kehittimisen fasilitaattorina tai edustamani oppilai-
toksen etua. Tétd viltin kohdistamalla tutkimuksen palvelujen laadunkehittdmiseen,
mik# arvioni mukaan teki mahdolliseksi tarkastella laadun kehittdmisti ja sithen
kohdistuneita menetelmii seki kiytintoji. Jarjestdjen toiminnan esille tuominen on
siis tutkimuksellisesti ja kehittimisen kannalta liittynyt laadunkehittimisen toteut-
tamiseen. Jarjestdjen muu toiminta on esitetty tutkimuksen liitteissd, ja sen tarkoitus
on antaa kokonaiskuva kehittdmistoiminnassa mukana olleista jirjestdistd. Oppilai-
toksen roolin olen jittinyt sivuun, koska minulta ei ole edellytetty tutkimuksen te-
koa, mutta oppilaitos on tukenut sen toteuttamista muun tyon ohessa. Oman edun
tavoittelu voisi tietenkin liittyd asiantuntijuuteen kohdistuviin odotuksiin ja haluun
vastata ndihin odotuksiin. Toimintatutkimuksellinen 1dhestymistapa on kuitenkin
tutkimusmenetelmaéllinen valinta, jolla tavoitellaan muutosta tutkittavassa toimin-
nassa ja kohdeorganisaatiossa, ei yksilon etua. Jirjestdjen itse asettama tavoite ser-
tifiointivalmiudesta on ollut fasilitoimani kehittamistyon tavoite, ja tutkimukselliset
tavoitteet ovat kytkeytyneet timén tavoitteen saavuttamiseen pyrkineestd prosessis-
ta analyyttisesti muodostamaani tietoon.

Tutkijarooleihin liittyvii avoimuutta tarkastelin jo edelld tiedon ja informaation
eettisesti kestdvin késittelyn yhteydessd. Kuvasin tillin erityisesti tiedon kulkua
osana tutkimuksen toteuttamista ja kehittdmistyon toimijoiden keskindisti tydsken-
telyd. Tulkinnalle ja analyysille keskeinen tutkijan ”avoimena olo” tarkoittaa tulkin-
tani mukaan yhdeltéd keskeiseltd osaltaan my0s ajallista etdisyyttd, ja timé on mie-
lestéini toteutunut tutkimuksen viimeistelyssi. Eri rooleissa toimiminen seki useiden
vuosien mittainen, jirjestdjen kanssa edelleen jatkuva yhteistyd (2006-2012) on

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



172

auttanut suhteuttamaan ja my0s kisittelemdidn kehittimistydssi syntynyttd tietoa ja
yhteisty6hon liittyvid kokemuksia. Kuitenkin on osattava ndhdé sekin, ettd kehitté-
mistyon luonne on aina myds aikaan ja tuloksiin sidottu “’suoritus”, eiké téllainen
voimakkaasti kontekstisidonnainen asetelma synnyté vélttamittd ja varsinkaan au-
tomaattisesti hyvii tutkimusta. Toisaalta pyrkimys nostaa tutkimuksen arvoa uuden
tiedon tuottamisessa, sekd tutkijan sisdlld kytevd tarve osoittaa pystyvénsi tutki-
muksen toteuttamiseen ovat tutkijaroolin luontaisesti kuuluvia painolasteja.

Vastuunottamisen velvollisuus liittyy olennaisena osana eettisesti tiedostavaan
tutkimuksen tekijaén. Vastuu liittyy tdssé tutkimuksessa tuotetun tiedon mahdolli-
simman hyvididn luotettavuuteen, mutta oleellisesti my0s tapaan, jolla tieto tutki-
muksessa on yhdessi dialogisesti tuotettu. Asiantuntijuuteen ja fasilitointiin kytkey-
tyvi tieto on tutkimuksen toteuttamisessa olennainen véline, jolla yhdessa tekemis-
td voidaan ohjata. Vastuuta tidssi tutkimuksessa helpotti tiivis yhteistyo. Se, ettd
jarjestot olivat itse asettaneet tavoitteet (toiminnan ja palvelujen laadun sertifiointi-
valmius), korostaneet henkil6ston roolia (vrt. Hankehakemus 2005), huolehtineet
osallistumisten onnistumisesta (mm. tyGvuorojen jirjestelyt) seki tuottaneet moni-
puolista tietoa, oli analyysini mukaan merkittdvi osoitus kyvystd kantaa jaettua vas-
tuuta myos tutkimuksellisesti. Tutkijana minulle jd4 kuitenkin yksiselitteinen vastuu
siitd tiedosta, jonka tutkimukseni kautta tuon esiin, seki siiti, miten tieto vaikuttaa.
Téssd olen siis tavoitellut avoimuutta ja varsin “pienid kirjaimia” ymmirtdesséni
tiedon rajallisuuden suhteessa siihen, mitéd olen voinut kokemuksista ja havainnois-
ta edes vilittdd — tai miten olen sen pystynyt vilittdmién. Erityisesti tutkijan roolis-
sa oli haasteellista hallita tietom&irid, jota jarjestojen kehittdmistyo edellytti. Rele-
vantti tieto ja tietosuhteet my6s muuttuivat kehittdmisen aikana oppimisen ja ana-
lyysien tuloksena.

Tdmén tapaustutkimuksen valossa voin todeta, ettd kehittimispddoman raken-
tuminen jirjeston kehittdmistoiminnassa on tavattoman haasteellista, mutta merkit-
tavad. Organisaatioiden kehittdmistyd yleensédkin kaipaa ndkemykseni mukaan tédsti
nikokulmasta tutkimuksellista tietoa ja mahdollisimman systemaattista kokemusten
vaihtoa eri ldhestymistapojen ja menetelmien mahdollisuuksista. Kehittdmistyon ja
organisaatioiden johtamistyon yhtdaikainen hallinta menestysti luovana toimintana
voitaisiin ndhdi mahdollisuutena, joka voi antaa enemmén kuin osaamme odottaa.
Kehittdmistyon taitava johtaminen on mielesténi keskeinen osa hyvéé johtamisosaa-
mista, joka edellyttidd johtajalta mahdollisimman vahvaa kokonaisuuden hallinnan
tunnetta niin omaa organisaatiota kuin myos alan kehitystd ajatellen.

Palvelujen laadunkehittiminen on joka tapauksessa keskeinen ja olennainen osa
organisaatioiden toimintaa. Sitd ei voida kuitenkaan toteuttaa muusta toiminnasta
irrallaan, eiki ilman koko henkilOstOn tietoista valmiutta olla toiminnassa osallise-
na. Palvelujen kehittiminen toteuttamani tutkimusasetelman mukaisena fasilitointi-
na osoitti, miten laajasta ja alati jatkuvasta tyostd on kysymys. Laajuudessaan laa-
dunkehittamistyd asettaakin haasteita sille, millainen merkitys palvelujen kehitté-
mistyolle oikeastaan annetaan ja kenen ehdoilla kehittdmistyotd lopulta tehdédin.

MIRJA ANTILA



173

Tissé tutkimuksessa olennaiseksi muodostui se monimuotoinen vuorovaikutus, joka
sai voimansa oman tyon merkityksen tunnistamisesta ja kyvystd nihdd oma kehit-
tdmisty0 suhteessa muiden kehittdmistyohon. Tutkimus jétti kuitenkin yhi vaille
vastauksia mm. sen, miten palvelujen kehittdminen voisi toteutua laajemmin, yhtei-
sen merkityksen nidkemisen kautta. Tutkimus voi osaltaan auttaa kuitenkin tunnista-
maan organisaation omaa vastuuta kehittimispddoman rakentumisessa erityisesti
niissi tilanteissa, joissa toimintakédytdnnot edellyttivit hybridijohtamisen taitoa (vrt.
Niiranen ym. 2010, 172), jossa keskeistd on samanaikaisesti hallita toimintaa, hyo-
dyntid innovatiivisesti uusia tilanteita sekd muuttaa monimuotoisuus ja toiminnan
haasteellisuus johtamisen voimavaraksi.
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2011].
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Standardit ja laatupalkintomallit

CAF yhteinen arviointimalli. Saatavissa: http://www.vm.fi/vim/fi/04_julkaisut_ja_asia-
kirjat/01_julkaisut/04_hallinnon_kehittaminen/20060927CAF200/CAF_julkaisu_
netti.pdf. [Viittauspdivd 14.05.2011].

1SO 9001 pk-yrityksille: Mitd tehdd — Ohjeita tekniseltd komitealta ISO/TC 176. Hel-
sinki: Suomen Standardisoimisliitto.

Malcolm Baldrige National Quality Award. Saatavissa: http://www.nist.gov/baldrige/
index.cfm. [Viittauspdivd 14.05.2011].

Laatukeskus (2010). EFQM Excellence Model. Espoo: Laatukeskus Excellence Finland
Oy.

SFS-EN ISO 9001:2000 (kumottu) Laadunhallintajdrjestelmdit. Vaatimukset. Helsinki:
Suomen Standardisoimisliitto.

SFS-EN ISO 9001:2008 Laadunhallintajdrjestelmdt. Vaatimukset. Helsinki: Suomen
Standardisoimisliitto.

SFS-EN ISO 9004:2000 Laadunhallintajirjestelmdt. Suuntaviivat suorituskyvyn paran-
tamiselle. Helsinki: Suomen Standardisoimisliitto.

SFS-EN ISO 9004:2009 Organisaation johtaminen jatkuvaan menestykseen. Laadun-
hallintaan perustuva toimintamalli. Helsinki: Suomen Standardisoimisliitto.

SFS-EN ISO 10014:2007 Laadunhallinta. Opastusta taloudellisen ja liiketoiminnalli-
sen hyodyn toteuttamiseen. Helsinki: Suomen Standardisoimisliitto.

SFS-EN ISO 19011:2002 Laadunhallinta- ja/tai ympdristojdrjestelmien auditointioh-
Jjeet. Helsinki: Suomen Standardisoimisliitto.

Lait ja asetukset

Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi 2004/18/EY.

Neuvoston direktiivi 89/665/ETY.

Laki julkisista hankinnoista 348/2007.

Laki sosiaalihuollon asiakkaan asemasta ja oikeuksista 812/2000.

Suomen perustuslaki 731/ 1999.

Hallituksen esitys eduskunnalle laeiksi julkisista hankinnoista seki vesi- ja energiahuol-
lon, liikenteen ja postipalvelujen alalla toimivien yksikéiden hankinnoista, HE
50/2006.

Julkaisemattomat lahteet

Karjalainen, Eero E. (1995). Vaihtelun maailma — TOM-laatujohtaminen. Luentomonis-
te. Laatutieto Oy.

Merikallio, Jussi (2009). Lakiuudistukset sosiaali- ja terveydenhuollon jdrjestimisesti
Jja suunnittelusta — kuntien odotukset. Sosiaali- ja terveydenhuollon aluehallintopii-
vit 22.9.2009. Helsinki.
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Liitteet

Liite 1. Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeen kuvaus

Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hanke oli tyo- ja elinkeinoministerion tydelimén kehitta-
misohjelman mukaisella Tykes-rahoituksella toteutettu kehittimishanke, joka toteutui
8.2.2006-31.12.2008 ja 1.1.-31.12.2009. Ty6n sujuvuutta ja tyon iloa -hanke kidynnis-
tyi 12 tamperelaisen jérjeston yhteisestd hakemuksesta vuonna 2005. Eri jérjestoissé oli
tyontekijoitd 10-150, ja jirjestdjen palveluksessa oli liikkeelleldhdon aikana yhteensd
680 tyontekijad. Mukaan ldhteneet jdrjestot tarjosivat vanhus-, kehitysvamma- ja/tai
mielenterveyspalveluja sekd lastensuojelun avopalveluja. Palvelujen téirkein ostaja kai-
killa oli Tampereen kaupunki. Vanhimmat jirjestoisti olivat toimineet jo yli sata vuotta.
Suurimmalla osalla mukana olleista jarjestoistd oli kymmenien vuosien kokemus palve-
lutoiminnasta, minké vuoksi jdrjestot kokivat olevansa merkittiavid palveluntuottajia.
Hankkeessa mukana olevat jérjestot olivat:

Koivupirtin séétio

Kiristillinen palvelukotiyhdistys Eldménpuu ry
Lihimmdispirtti ry

Muotialan asuin- ja toimintakeskus ry
Nurmikoti

Nadsville ry

Tampereen Naisyhdistys ry
Sopimusvuori ry

Sopimusvuorisditio

Tampereen Ensi- ja turvakoti ry
Tampereen Kaupunkildhetys ry
Tampereen Vanhuspalveluyhdistys ry

Ty6n sujuvuutta ja iloa -hankkeessa mukana olleet hyvinvointipalveluja tuottavat jérjes-
tot, niiden toiminta, palveluyksikot, henkil6sto ja toiminnan volyymi on esitetty tiivis-
tettynd tutkimuksen liitteessa 2.

Kehittdmishanke toteutui verkostomaisena jérjestdjen laadunkehittimistyond. Ul-
koiset asiantuntijat hankkeeseen valittiin kilpailuttamisprosessin kautta. Hankkeen kou-
lutuksen suunnittelijana, padkouluttajana ja jirjestdjen kehittdmistyon ohjaajana toimi
johtamistaidon opettaja Mirja Antila. Laadunohjaajakoulutuksessa vuonna 2006 hinen
lisdkseen toisena kouluttajana toimi kuntoutusvastaava, laatupaillikko Johanna Porkka.
Liséksi kilpailutettiin tuotteistamiskoulutus (vastasi Viirkorpi Oy)ja kustannuslaskenta-
koulutus (vastasi Tampereen aikuiskoulutuskeskus).

Laadunhallintajérjestelmien rakentamiseen ja ohjaukseen toteutus on kuvattu ti-
min tutkimuksen liitteessd 3.
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Liite 2. Tyon sujuvuutta ja iloa -hankkeessa mukana olleet hyvinvointi-
palveluja tuottavat jarjestot, niiden toiminta, palveluyksikot,
henkil6sto ja toiminnan volyymi.

1. Naisville ry

Naédsville ry on vuonna 2000 perustettu hyvinvointipalveluja tuottavien jérjestojen vi-
linen verkosto, jonka tarkoituksena on yhteistydssé kokeilla ja kehittdd kotona selviyty-
mistid edistdvid toimintoja ikdihmisten, lapsiperheiden ja kehitysvammaisten tukemisek-
si. Toimintojen avulla pyritidin edistdimiin asiakkaiden kokonaisvaltaista hyvinvointia,
edesauttamaan heiddn omatoimista selviytymistdén ja ennaltachkdisemién raskaiden
palveluiden piiriin joutumista.

Yhdistyksen toiminta rahoitetaan RAY:n ja Tampereen kaupungin toiminta-avus-
tuksilla seki asiakasmaksuilla.

Toiminta:

OMAISHOIDON VIRKISTYSTOIMINTA
— leirejd omaishoitajille ja hoidettaville

KORTTELIKAVERIT
— auttavat tamperelaisia kotona asuvia ikdihmisid ja muita erityisryhmiin kuuluvia sil-
loin, kun yksiniisyys, turvattomuus tai sairaus estdd omatoimista selviytymista

AMURIN APU
— virkistystilaisuuksia ja monimuotoista ryhméitoimintaa Amurin ja Pyynikin alueen
ikdihmisille

VIREYTTA ELAMAAN
— fysioterapeutit auttavat ikdihmisid heiddn kodeissaan seké ohjaavat erilaisia liikunta-
ryhmii.

MUISTIKUNTOUTUS
— painopisteend ehkiisevi ja muistia tukeva toiminta, kaikille avointa toimintaa

VIRIKEVILMA JA -VILLE

— tavoitteena lisdtd kehitysvammaisten omaa aktiivisuutta mm. opettamalla asioimaan,
liikkkumaan ja harrastamaan itsendisesti sekd mahdollistaa hengdhdystauko omaishoi-
tajille

KOHTAAMISPAIKKA SINIKELLO
— torstaikahvila os. Kalevantie 7C, avoinna kaikille tamperelaisille kehitysvammaisille
ja liitkuntakerho ylivilkkaille ja autistisille lapsille
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TUKEA LAPSIPERHEILLE
— Naisville ry:n lapsiperhety6té toteuttaa Muotialan asuin- ja toimintakeskuksen Per-
hetiimi

Asiakkaita vuaonna 2008:

ryhmien mééra 3735

— ryhmiin osallistuneiden madri 16 962
yksiloasiakkaita 4464

kotikdynteja 7238

Tyontekijiméiéara vaoden 2008 lopussa:
Nidsville ry:n tyontekijoita 10
Muiden jirjestdjen kanssa yhteistydssi 26

2. Tampereen Vanhuspalveluyhdistys ry (perustettu 1969)
Pirkanmaan Senioripalvelut Oy (ent. Tampereen Picea Oy, perustettu 2000)

Pirkanmaan Senioripalvelut Oy tarjoaa ikdintyville ja erityistd tukea tarvitseville asiak-
kaille kotipalveluja, palveluasumista sekd palvelukeskus- ja pdivitoimintaa Pirkanmaan
alueella. Yhtion taustavoimana on Tampereen Vanhuspalveluyhdistys ry, joka omistaa
yhtion koko osakekannan.

Toiminta:
ASUMISPALVELUT

Kuuselan Seniorikeskukseen kuuluu 49 palveluasuntoa ja 13-paikkaisen muistihiri-
oisten asukkaiden ryhmékoti. Kuuselan Seniorikeskus toimii alueellisena ikdihmisten
lahipalvelukeskuksena seké tarjoaa asumispalveluja keskuksessa asuville, pdivitoimin-
ta- ja palvelukeskuspalveluja seki kotiin annettavia palveluja ldhialueella asuville se-
nioreille. Toiminnan tavoitteena on tukea asumista kotioloissa tutulla asuinalueella koko
eldménkaaren ajan.

Kaukaharjun Seniorikeskus toimii Kaukajirven alueen ikdihmisten ldhipalvelu-
keskuksena ja tarjoaa asumispalveluja keskuksessa asuville, paivitoiminta- ja palvelu-
keskuspalveluja sekd kotiin annettavia palveluja ldhialueella asuville senioreille. Toi-
minnan tavoitteena on tukea asumista kotioloissa tutulla asuinalueella koko eliménkaa-
ren ajan.

Kaukaharju I:ssa on 32 palveluasuntoa, jotka omistaa Tampereen Vanhuspalveluyh-
distys ry. Asukkaiden palvelusta ja hoidosta huolehtii Pirkanmaan Senioripalvelut Oy.

Kaukaharjun palvelukoti II:ssa on 32 palveluasuntoa ja 12-paikkainen ryhmékoti
muistihdiridisille asukkaille. Ne omistaa Tampereen Vanhuspalveluyhdistys ry. Hoidos-
ta vastaa Mainio Vire Oy.

Keinupuiston palvelukodissa on 13 palveluasuntoa ja 15-paikkainen ryhmikoti.
Vanhuspalveluyhdistyksen palveluasuntojen liséksi Keinupuistossa on 50 Tampereen
Kotilinnasdition hallinnoimaa elikeldisasuntoa. Hoidosta vastaa Attendo Medone Hoi-
va Oy.
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Taatalan palvelukodissa on 30 palveluasuntoa ja 10-paikkainen ryhmékoti. Hoi-
dosta vastaa Coronaria Wellcare Oy:

PAIVATOIMINTA
— tarjoaa monenlaista virkistystd, kuntouttavaa toimintaa sek sosiaalisia kontakteja.

KOTIAPU

— tarjoaa kotona asumista ja itsendistd selviytymistd tukevia monipuolisia sosiaali- ja
terveyspalveluja, joihin sisiltyy henkilokohtainen hoiva ja avustaminen, sairaanhoito,
ulkoilu- ja saattajapalvelu, asiointipalvelu seki kodinhoito

— omaishoidon lomituspalvelut

SEKSUAALITERAPIA
— seksuaaliterapia ja neuvonta on tarkoitettu kaiken ikéisille asiakkaille

Asiakkaita vuonna 2008:

Tampereen Vanhuspalveluyhdistys ry asukkaita 230

Pirkanmaan Senioripalvelut Oy asumispalveluiden asiakkaat 100
Pdivi- ja palvelukeskustoiminta n. 175 asiakaskdyntid / pdivd
Kotiin annettavat palvelut 30 asiakasta

Tyontekijiméairia vuoden 2008 lopussa yhteensid koko konsernissa n. 60 henkilod, li-
séksi sijaisia ja midrdaikaisia tuntityontekijoita.

3. Koivupirtin siitio

Koivupirtin sditio on yleishyddyllinen sditio, jonka ylldpitamissd Palvelukoti Koivu-
pirtissd on palvelutilat ja vuokra-asunnot 51 asukkaalle. Palvelutalossa on kaksikym-
mentid 30—40 nelion vuokrayksiota.

Toiminta:

PALVELUASUMINEN
— palveluasuminen on tarkoitettu ikdihmiselle, joka tarvitsee merkittdvisti alentuneen
toimintakykynsd vuoksi paljon psyykkisté tukea ja / tai fyysistd huolenpitoa

TEHOSTETTU PALVELUASUMINEN

— on tarkoitettu ikdihmiselle, joka tarvitsee mielenterveytensd vuoksi ympérivuorokau-
tisesti sekéd psyykkistd tukea ettd fyysistd huolenpitoa, mutta kykenee psykiatriseen
hoitoon perehtyneen moniammatillisen henkildston ohjaamana ja auttamana eliméén
normaalia kodinomaista eliméd Koivupirtin ryhmékotiyhteisossi tai palvelutalossa

— kolme ryhmaikotia, joista yksi on tarkoitettu ensisijaisesti dementikoille

LYHYTAIKAISASUMINEN
— lyhytaikaisasukkaaksi voidaan tulla esimerkiksi vuorohoitoon, sairaalahoidon jl-
keen, tulevan hoitotarpeen kartoitukseen tai omaishoitajien loman ajaksi
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MIELENTERVEYTTA TUKEVA PAIVATOIMINTA

— idkkdiden mielenterveyskuntoutujien kotona tapahtuvaa tukitoimintaa, joka on tar-
koitettu henkildlle, joka omassa kodissaan asuakseen tarvitsee paljon psyykkistd,
fyysisti ja sosiaalista tukea

ASUMISEN TUKIPALVELUT

— kaikki asukkaille tarjottavat ateriat, ateriapalveluateriat seké juhlien ja yksityistilai-
suuksien tarjottavat asukkaiden tilausten mukaisesti

— kiinteistonhuolto asuntojen, tilojen ja ympériston viihtyisyyden ja turvallisuuden var-
mistamiseksi

— tdydentivind palveluina asiakkaiden yksilollisten tarpeiden mukaan vaate- ja liina-
vaatehuolto, siivous-, asiointi- ja saunapalvelut

Asiakkaita vuaonna 2008:

Asumispalvelujen kiyttopdivid yhteensd 17433.
Palveluasumisessa 23 asukasta

Tehostetussa palveluasumisessa 23

Lyhytaikaisessa 4,

Kotikdynteja yhteensd 2767

Paivikeskuskavijoitd keskimidrin 6 asiakasta paivittéin.

Tyontekijdmaéiri vuoden 2008 lopussa: n. 50 henkildd, joista 5 midrdaikaista

4. Tampereen Naisyhdistys ry

Tampereen Naisyhdistyksen vanhuspalvelutoiminta on kiynnistynyt 1920-luvulla. Tam-
pereen Naisyhdistys ry:n omistama Lahdensivun vanhainkoti on toiminut vuodesta
1984 alkaen. Lahdensivun kodissa on kaikkiaan 63 asuinpaikkaa. Kodissa on nelji péi-
visalia, joista kaksi on erikoistunut huolehtimaan dementoituneista asukkaista.

Toiminta:

Tampereen Naisyhdistys tuottaa monenlaista ympérivuorokautista vanhustenpalvelua,
joihin kuuluu

PITKAAIKAISTA ASUMISTA
— asukkaille, joiden fyysinen ja / tai henkinen toimintakyky on selvésti alentunut
— palveluun kuuluvat kaikki asiakkaan tarvitsemat palvelut

DEMENTIAHOITOA

— asukkaille, jotka tarvitsevat yksilollistd hoitoa dementian eri vaiheissa

— ympiérivuorokautinen hoito kodinomaisessa ja turvallisessa ymparistdssd, sddnnolli-
nen eldminrytmi ja kuntouttava ohjaus
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YKSITYISTA ASUMISPALVELUA
— huomioidaan asukkaiden yksil6lliset toiveet, tarpeet ja asumisturvallisuus

Hoidossa korostuu fyysinen hyvinvointi erilaisten yksilo- ja ryhmékuntoutusten keinoin
ja asukkaiden henkisti ja fyysistd vireyttd ylldpidetdén erilaisilla virkistystoiminnoilla.
Lahdensivun kodissa toimivat sdidnndollisesti luku- ja raamattupiirit, musiikki- ja taide-
terapiaryhmit sekd ohjattu ryhmiliikunta. Lahdensivun kodin hoitoon kuuluu myés
saattohoito.

Toimintaa tukevat vapaaehtoistyontekijit auttavat asukkaita ulkoilussa ja erilaisissa
kodin tilaisuuksissa sekd antavat monenlaista Idhimmaisapua. Lahdensivun kodissa on
oma keittio.

Asiakkaita vaonna 2008 yhteensd 22 529 hoitopdivaa
Tyontekijdméaiira vuoden 2008 lopussa oli 57.

S. Lahimmaispirtti ry

Lahimmadispirtti ry on aloittanut kotipalvelutoiminnan 1989 Koivupirtin kannatusyhdis-
tyksen kdynnistiméni ja sen toimintaa tukevana. Lahimmadispirtin tehtdvina on toimia
tamperelaisten vanhusten hyviksi ja vastata yksil6llisiin hoidon, hoivan ja kuntouttavan
toiminnan tarpeisiin. Lihimmadispirtti tuottaa monipuolisia kodinhoito- ja hoivapalve-
luita, jotka perustuvat yksilollisiin palvelu- ja hoitosuunnitelmiin.

Toiminta:

IKAIHMISTEN KOTIHOITOPALVELUT

— asiakkaille, jotka tarvitsevat kotona asumiseen kodinhoidon ja henkilokohtaisen hoi-
van palveluita, kuten esim. henkilokohtaista hoivaa, siivousta, pyykki- ja vaatehuol-
toa, asiointipalvelua, ruuanlaittoa, ulkoilua ja asiointipalvelua

OMAISHOITAJIEN LOMITUS JA TUKITOIMINTA

— terveydenhuollon koulutuksen saaneiden tyontekijoiden toteuttama lomituspalvelu,
jonka avulla jéarjestetddan omaishoitajalle vapaata hoitotyosté ja annetaan hoidettaval-
le turvallinen hoito seké tehdddn normaalit kotiaskareet

OMAISHOITAJIEN TOIMINTAKYKY- RYHMA
— omaishoitajien vertaisryhmai hoitajien jaksamisen tueksi

VANHUSTEN VIRKISTYSTOIMINTA
— ryhmissi toteutettavaa virkistystoimintaa sotainvalideille ja yhdistyksen jédsenille

Asiakkaita vuonna 2008 oli 118
Tyontekijdméira vaonna 2008 lopussa oli 7 henkil64.
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6. Muotialan asuin- ja toimintakeskus ry

Muotialan asuin- ja toimintakeskus on perustettu vuonna 1991 toteuttamaan, edisté-
midn ja kehittdméddn kuntoutumista tukevaa ja ennaltaehkiisevdd mielenterveystyota.
Yhdistyksen tavoitteena on vaikuttaa yhteiskunnalliseen keskusteluun yhteistydssd mui-
den jdrjestdjen kanssa ja vaikuttaa asenteisiin ja ennakkoluuloihin psyykkisti sairasta-
mista ja kuntoutusta kohtaan.

Toiminnot:
TUETUN ASUMISEN PALVELUT JA PAIVATOIMINTA

Iideshovi

— tuettuja asuntoja 16, jokaisella asukkaalla oma ohjaaja

— asukkaille, jotka tarvitsevat sddnnollistd tukea ja harjoittelua arkisten askareitten suo-
rittamisessa ja sairauden oireiden hallinnassa ja ymmaértamisessi

— toimintaa tdydentédvit ohjattu pdivétoiminta ja tydtoiminta

Kuusistonkoti

— tuettuja asuntoja 38

— asukkaita tuetaan mahdollisimman itsendiseen asumiseen, ohjaus perustuu asukkaan
ja hoitavan tahon kanssa laadittuun kuntoutussuunnitelmaan

— toimintaa tdydentdvit ohjattu pdivétoiminta ja tydtoiminta

Rasihovi

asuntoja 15

tavoitteena tukea kuntoutujia selviytyméén arjessa ja asumisessa

asukkaita motivoidaan osallistumaan tiiviimmin toimintakeskuksen péivi- ja tyotoi-
mintaan sekd ryhmitoimintoihin kuntoutussuunnitelman mukaisesti

toimintaa tdydentdid tyGtoiminta

KUNTOUTUMISTA TUKEVA TYOTOIMINTA

lideshovin Tydpaja

— 65—-paikkainen tydpaja, joka toimii kahdessa vuorossa

— asiakkaille, jotka tarvitsevat tyokokeilua, tyohon valmennusta, tybharjoittelua, tyoky-
vyn arviointia tai kuntoutustarpeen arviointia

Resurssipaja

— toimii yhteistydssd Kelan, Tampereen tyovoiman palvelukeskuksen ja tydvoimatoi-
mistojen kanssa

— valvottua tyokokeilua, jonka jaksot ovat tutkimuksellisia ja asiakkaan tyokykyid
arvioivia

YKSILO- JA PERHETYO

— psykiatrinen kotikuntoutus

— lédhettdvind tahoina mm. Tampereen kaupunki, Pitkdniemen sairaala ja mielenterveys-
toimistot
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Néasville—perhetyo, perhetiimi

— ennaltachkidisevid toimintaa lapsen ja vanhemman vuorovaikutuksen tukemisessa
— tukea kasvatuksellisiin kysymyksiin ja perheenjidsenten viliseen vuorovaikutukseen
— vertaistukiryhmii ja retkia

Asiakkaita vuonna 2008 oli 650-700.
Tyontekijimééara vuoden 2008 lopussa 62.

7. Nurmikoti

Nurmikodin vanhainkoti on Ketaran kartanoon 1956 perustettu Suomen adventtikirkon
omistama vanhainkoti. Nurmikoti toimii kristilliselld pohjalla ja tarjoaa yksilollistd
hoivaa ikdihmisille, jotka eivét selvid kotioloissa kotipalvelun ja muiden tukipalvelujen
turvin. Vanhainkodissa on 45 asuinhuonetta, yhteiset tilat ja puistomainen ympéristo.
Laitoshoitoon liittyvét asiakkaan tarvitsemat peruspalvelut.

Toiminnot:

PITKAAIKAINEN LAITOSHOITO
— asukkaille, jotka eivit selvid runsaankaan avun turvin omassa kodissaan ja tarvitsevat
ympirivuorokautista hoivaa ja huolenpitoa

LYHYTAIKAINEN LAITOSHOITO
— lyhytaikaishoitoa tarvitseville Tampereen kaupungin tai muiden kuntien asukkaille
tai itsemaksaville asukkaille

Asiakkaita vuonna 2008: Asukkaita yhteensi 60, hoitopiivid 844
Tyontekijoitid vuonna 2008 n. 30 henkil64.

8. Sopimusvuori ry & Sopimusvuorisiéitio (Sopimusvuori Oy, 2008)
— sosiaalipsykiatriset kuntoutuspalvelut

Sopimusvuori ry on vuodesta 1970 Tampereella toiminut yhdistys, joka tarjoaa sosiaa-
lipsykiatrisia kuntoutuspalveluja mielenterveyskuntoutujille. Sopimusvuorella on 24
kuntoutusyhteisod, joissa on yhteensd 478 kuntoutuspaikkaa eri puolilla Tamperetta.
Jokainen kuntoutusyhteiso toimii terapeuttisen yhteison periaattein.

Toiminnot:

TEHOSTETUN TUEN KUNTOUTUSKOTITOIMINTA
Kuntoutuskoti Koivupiha
Kuntoutuskoti Ruukki
Kuntoutuskoti Moreeni
Kuntoutuskoti Kataja
Kuntoutuskoti Vaahtera
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KUNTOUTUSKOTITOIMINTA
Kuntoutuskoti Silmu
Kuntoutuskoti Lystiméki
Kuntoutuskoti Kaakkuri
Kuntoutuskoti Turtola
Kuntoutuskoti Sininen Talo
Kuntoutuskoti Helmi
Kuntoutuskoti Valleri

PIENKOTITOIMINTA
Pienkoti Kupari
Pienkoti Amuri

TUETTU ASUNTOTOIMINTA

TOIMINTAKESKUSTOIMINTA
Pirkonhovin péaivitoimintakeskus 1
Pirkonhovin piivitoimintakeskus 2
Kaarisillan toimintakeskus
Nuorten piivatoimintakeskus

KLUBITALOTOIMINTA
Nisinkulman klubitalo

TYOSALITOIMINTA
Tyosalit 1 ja 2
Tyosalien 1 ja 2 yksikot: Arkki, Kapra, Kapusta, Kiteva ja Kompassi
Tyosali 3

MIELENTERVEYSKUNTOUTUJIEN KURSSITOIMINTA
ASKEL-Kkurssi

KOULUTUS- JA TUTKIMUSTOIMINTA
Linkkiprojekti

TIEDOTUS JA YHTEISTYO
VAPAAEHTOIS- JA YSTAVATOIMINTA

TOIMINTAA KEHITTAVAT PROJEKTIT
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9. Sopimusvuori ry & Sopimusvuorisiitio (Sopimusvuori Oy 2008)
- hoitokodit

Sopimusvuori on jirjestinyt vuodesta 1991 ldhtien dementiaa aiheuttavia sairauksia
sairastaville hoitokotitoimintaa Tampereella. Hoitokoteja on tédlld hetkelld yksitoista,
joissa on koko vuorokauden hoitoa antavia asukaspaikkoja 128. Kodeissa eletdén ja
toimitaan perheenomaisesti ja hoidetaan yhteisesti jokapdivdiseen elimédin kuuluvat
askareet. Asukkaat ja henkilokunta mm. seké valmistavat ruuan etti ruokailevat yhdes-
sd. Laitosmaisuutta pyritddn kaikin tavoin vélttiméan.

Toiminta:

DEMENTIAHOITOKOTITOIMINTA

— tehostettua palveluasumista ja hoitoa tarvitseville asukkaille, jotka ovat sairastuneet
dementoiviin sairauksiin

— kodeissa toimitaan perheenomaisesti ja hoidossa sovelletaan validoivaa otetta ja tera-
peuttisen yhteisohoidon periaatteita

Dementiahoitokoteja ovat

AITTA-KOTI (14 paikkaa)
ANNALA-KOTI (10 asukaspaikkaa)
FANNY-KOTI (10 asukaspaikkaa)
IMPIVAARA-KOTI (13 asukaspaikkaa)
KERTTULA-KOTI (14 asukaspaikkaa)
LINTUVIITA-KOTI (12 asukaspaikkaa)
MATTILA-KOTI (10 asukaspaikkaa)
OTTO-KOTI (10 asukaspaikkaa)
PEKKALA-KOTI (10 asukaspaikkaa)
TANHUA-KOTI (14 asukaspaikkaa)
VIERTOLA-KOTI (10 asukaspaikkaa)

KIERTOKOULU

— kiertokoulu on toimintamalli sopeutumisvalmennuskurssien jérjestimiseksi demen-
toituvan henkilon ja hinen ldheisensi kotona, niisséd olosuhteissa, joissa eletdin omaa
arkea

TUNTEVA-KOULUTUS

— sisdltidd perehtymisen seké validaatiomenetelmain ettd yhteisohoidon menetelmiin.
TunteVa-koulutustasot ovat TunteVa-hoitaja, TunteVa-ryhménohjaaja, TunteVa-oh-
jaaja (omaisryhmin ohjaaja) sekd TunteVa-kouluttaja. Koulutusvastuu seki oikeus
todistusten antamiseen ovat Tampereen Kaupunkilédhetys ry:1l4. Sopimusvuori jérjes-
tdd sekd omalle ettd muiden tyOyhteisdjen tyontekijoille Tunte Va-koulutusta.

Asiakkaita vuoden 2008 lopussa 128 dementiahoitopaikkaa ja 478 kuntoutuspaikkaa
Tyontekijoitid vuoden 2008 lopussa henkilokuntaa dementiakodeissa n. 100 ja kuntou-
tustyossd 97 henkil 6.

MIRJA ANTILA
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10. Tampereen ensi- ja turvakoti ry

Tampereen ensi- ja turvakoti ry perustettiin vuonna 1945 yksindisten ditien ja heidédn
lastensa eliménolojen ja aseman parantamiseksi. Ensi- ja turvakoti tarjoaa moninaisia
palveluita odottaville dideille ja perhevikivallan uhreille sekd kotona asuville lapsiper-
heille. Vanhusten palveluihin kuuluvat ikdiihmisten asumispalvelut ja kohtaamispaikat.

Toiminta:
LASTEN JA PERHEIDEN PALVELUT

Ensikotitoiminta on lastensuojeluty6td, jonka tavoitteena on vanhemmuuden ja per-
heen itseniisen selviytymisen tukeminen. Aiti voi tulla ensikotiin odotusaikana tai pie-
nen vauvan kanssa, tarvittaessa myos isd voi asua ensikodissa. Ensikodissa tuetaan vau-
van ja vanhemman suhdetta ja opetellaan arkieldméstd ja vauvan hoidosta selviytymisti
kidesti pitden.

Turvakoti on tarkoitettu ldhisuhteessaan vikivaltaa kohdanneille lyhytaikaiseksi turva-
paikaksi silloin, kun kotiin jidminen vikivallan, uhkailun tai pelon takia on mahdoton-
ta tai suorastaan vaarallista. Toiminnassa otetaan huomioon kaikki perhevikivaltatilan-
teiden osapuolet. Lahtokohtana on lapsen edun turvaaminen kaikissa olosuhteissa.

Avopalvelut Ensi- ja turvakoti ry:n tuvat tukevat toiminta-alueellaan lapsiperheitd, jois-
ta osa on mm. kriisi- ja maahanmuuttajaperheitd. Tuvat ovat matalan kynnyksen paik-
koja, joissa toteutetaan toimintaa yhdessd perheen kanssa.

Annantupa
Hervantatupa
Linnainmaatupa

Piiviryhmé Pikku-Miinan toiminta on vauvan ja vanhemman varhaisen vuorovaiku-
tuksen tukemista ja perheen omien voimavarojen 16ytdmista arjesta selviytymiseksi.

Perhekulma Puhurin tydmuotoja ovat mm. lapsityd, Vanla-tyd, tapaamispaikkatoimin-
ta, unikouluneuvonta ja isityo.

VANHUSTYO

PAIVAKUNTOUTUSTOIMINTAA (24 asiakaspaikkaa)

— omassa kodissaan asuville ikdihmisille palveluja, aamuryhméit ja iltaryhmit

palveluihin kuuluvat sauna- ja hygieniapalvelut, virkistys- ja liikuntahetket ja ateriapal-
velut sekd fyysisen toimintakyvyn ylldpitoa

PETSAMOKODIN ASUMISPALVELUT

— tehostettua palveluasumista (14 asukaspaikkaa), jossa asiakas saa yksilollisen pal-
velu- ja hoitosuunnitelman mukaisesti ympérivuorokautista ohjausta, hoitoa ja tu-
kea

— palveluasumista (19 asukaspaikkaa), jossa asiakas saa henkilokohtaisen palvelu- ja
hoitosuunnitelman mukaisesti ohjausta, neuvontaa, tukea ja hoitoa pdivittidin (klo
7-22)
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Turvapaikka piivystyspalveluna — kokeilu
— yli 65-vuotiaille tarkoitettu pdivystysluonteinen palvelu Sosiaaliasema Paussin ja
Tampereen poliisin ja Tampereen kaupungin kanssa

Asiakkaita vaoden 2008 aikana yht. 1089

Ensikodin asiakkaita 83
Turvakodin asiakkaita 229
Petsamo-kodin asukkaita 35
Piivitoiminnan asiakkaita 201
Turvapaikkakokeilun asiakkaita 48
Perhekulma Puhurin asiakkaita 193
Perhetupien asukasperheitid 300

Tyontekijoita vuoden 2008 lopussa

Vakinaisessa tyosuhteessa 67

11. Tampereen Kaupunkilihetys ry

Tampereen Kaupunkilidhetyksen yhdistys perustettiin 1907, mutta toiminta oli kdynnis-
tynyt jo 1800-luvun lopulla. Kaupunkildhetyksen tehtdvdna on puolustaa inhimillisyyt-
td ja yhdenvertaisuutta, auttaa ja tukea ihmisii eri eldméntilanteissa ja -vaiheissa. Perus-
tyOnd on tuottaa vanhustyon, kehitysvammaistyon ja perhetyon palveluja seki palvelu-
ja tdydentidvid koulutus-, kehittimis- ja vapaaehtoistyota.

Toiminnot:

VANHUSTYO

Kaupunkildhetykselld on kaksi vanhainkotia, joissa vanhus saa ympérivuorokautista
hoitoa ja hoivaa. Asiakkaat tulevat hoitoon asiakasyksikon pditokselld. Meneilldidn on
vanhainkotien kehittdmissopimus, jonka aikana vanhainkodit muutetaan laitosasumisen
yksikoistd avohuollon yksikoiksi.

Koskikoti (58 asukaspaikkaa)
— vanhainkoti, jossa asukas saa ympéarivuorokautista hoitoa

Petijikoti (yht. 59 asukaspaikkaa)
— vanhainkoti (35 paikkaa), dementiayksikko (17 paikkaa) ja mielenterveyskuntoutu-
jien ryhmiékoti (7 paikkaa)

Peurankalliokeskus (117 asukaspaikkaa)

— senioripalvelukeskus, joka tuottaa ja kehittdd ennaltaechkidisevid ja kotona asumista
tukevaa toimintaa

— tuottaa Kotipeuran kautta kotipalvelua ja huolehtii kokonaisvaltaisesti asiakkaan eli-
minlaadusta: mm. palveluohjausta, kotisairaanhoidon neuvontaa sekd 24 h/vrk tur-
vajdrjestelmépalveluja

— kéynnistynyt palvelusetelin pilottikokeilu

MIRJA ANTILA



201

Peurankalliokeskuksen CC-ateriatuotantopalvelut tuottavat ruokapalveluja palve-
lukorttiasiak-kaille sekid Koskikodin ja Petdjikodin asukkaille

Amuri Apu
Harrastus- ja ryhmétoiminnan ohjausta yhteistydssd Nadsvillen kanssa

Kuntopeura, kuntoneuvola + 65 -toiminta, henkilokohtaista ohjausta ja neuvontaa
oman kunnon ylldpitimiseen

KEHITYSVAMMAISTYO

Rongankoti

kehitysvammaisille asumisvaihtoehtoja ja tukipalveluita omatoimiseen ja itsendiseen
eldmédn normaalissa asuin- ja toimintaympéristossi

ASUMISPALVELUT

Autettu asuminen

— henkilokunta paikalla ympéri vuorokauden asukkaiden tukena
Mirkunkoti (10 asukaspaikkaa)
Mirkunkoti Peura (12 asukaspaikkaa)

Ohjattu asuminen

— henkilokunnan apu ja palvelut pdivittdin asukkaiden kidytossi
Perusasuntola (23 asukaspaikkaa)
Puistokoti (14 asukaspaikkaa)
Onkiniemenkodit (16 asukaspaikkaa)

Tuettu asuminen
— tarkoitettu palvelemaan yksin tai ryhm&dasunnoissa asuvia, omatoimisuutta tavoitte-
levia asukkaita

Tyo- ja piivitoiminta
Villa Vuohenoja (34 asiakasta) pdividtoimintaa, psykososiaalista tukea ja yhteisolli-
syyttd vahvistavaa toimintaa
Paiviatoiminta Aktiivi (24 asiakasta) ikédédntyneille kehitysvammaisille suunnattua
pdivitoimintaa

KOULUTUS-, KEHITTAMIS- JA VAPAAEHTOISTYO KoKeVa
VAPAAEHTOISTYO

Aamukorva
— kuunteleva puhelin, varhaisen aamun piivystidji

Textari-Helppi
— nuorille ja nuorille aikuisille suunnattu tekstiviestipalvelu

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



202

Seniori-instituutti
— ikdihmisille oman kulttuurin ja ryhmitoiminnan kehittimiseen

PALVELUPROJEKTIT

Kodikas
— muistihdiridisten, yksin tai idkkiin puolisonsa kanssa omassa kodissaan asuvien tu-
keminen

Senioripysakki
— yksindisille, alavireisille, masentuneille ja kriisissd oleville yli 60-vuotiaille tarkoitet-
tu tuki

Apunetti
— ikdihmisten ja omaishoitajien tuki

Kimpassa perhetoiminta
— ennaltaehkiisevii toimintaa perheiden ja pienten lasten mielenterveyden tueksi

Asiakkaita vaoden 2008 aikana:

— asukkaita 246

— asumispalvelujen piirissd 141

— ohjatun toiminnan piirissd 181

— kehittdamisprojekteissa asiakaskontakteja 2610

Tyontekijoitd vaoden 2008 lopussa:

— vakinaisia 148

— osa-aikaisia 7

— projektityontekijoitd 21

— oppisopimuskoulutuksessa 10; yhteensd 186

12. Kiristillinen palvelukotiyhdistys Elimén Puu ry
(toiminta paittynyt 30.9.2008)

Kristillinen palvelukotiyhdistys ry rakennutti v. 2002 Palvelukoti Eldmin Puun tarjoa-
maan tamperelaisille vanhuksille ja pitkdaikaissairaille asukkaille kodinomaisia asumis-
ja tukipalveluita. Liahtokohtana ovat kristilliset perusarvot, lihimmaiisen kunnioitus ja
lamminhenkinen huolenpito.

Toiminta:

PALVELUASUMINEN

— palvelukodissa on 24 yksiotd ja 6 kaksiota

— asukkaat saavat hoito- ja huolenpitopalvelut yhdessé laaditun hoito- ja palvelusuun-
nitelman mukaisesti ja voivat ostaa muita tarvitsemiaan lisdpalveluita

MIRJA ANTILA
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TEHOSTETTU PALVELUASUMINEN

— 2 ryhmaikotia, joissa 16 asukaspaikkaa

— dementoituneille asukkaille, jotka tarvitsevat ympirivuorokautista hoitoa ja apua
mm. hoitotoimenpiteissd, ruokailuissa, ladkkeiden otossa ja hygienian hoidossa

Toimintaa jatkaa Mainio Vire OY (1.10.2008-31.5.2010) Ikdihmisten palvelujen lauta-

kunnan 24.1.2007 paiatoksen mukaisesti (Ks. myos Markkinaoikeuden péétos: MAO:
176/08, Dnro 51/07/JH. Antopdivi 30.4.2008).
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Liite 3. Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeeseen liittynyt
laadunkehittdmistyon koulutus, ohjaus ja osallistujat
vuosina 2006-2009.

Tyon iloa ja tydn sujuvuutta -hankkeen mukainen kehittdmisty6 kdynnistyi helmikuus-
sa 2006 laadunohjaajakoulutuksella’, johon osallistui 30 mukana olevien jirjestdjen
valitsemaa laadunkehittijdda. Koulutuspaikat jakautuivat jirjestdjen koon mukaan, vaih-
dellen 1-7 osallistujaa / jarjestd. Koulutuksen ensisijaisena tavoitteena oli antaa jérjes-
tojen edustajille tiedolliset ja taidolliset valmiudet kokonaisvaltaiseen laadunkehittdmi-
seen ja ISO 9001standardin mukaisen laatujirjestelmén rakentamisen kdynnistdmiseen.
Laadunohjaajakoulutus késitti yhteensd 9 ldhiopetuskertaa, jotka toteutuivat kerran kuu-
kaudessa. Jaksojen vililld osallistujat laativat laatukisikirjan rungon mukaisesti perus-
kuvauksen oman jirjestonsé toiminnasta yhteistydssd johdon ja muiden tydntekijoiden
kanssa. Lahiopetusjaksojen tarkoituksena oli antaa osallistujille sekéd teoreettista tietoa
laadunkehittdmisesti ettd ohjausta laatujérjestelmien rakentamisen kdynnistamiseen jir-
jestoissd. Lahiopetusjaksoilla osallistujat saivat palautetta ja ohjausta kuvausten laati-
miseen. Osallistujat saivat myos niin halutessaan esitelld laadittuja kuvauksia. Jokaisel-
la kokoontumiskerralla kdytiin nk. kartoittava keskustelu, jonka aikana hahmottuivat
kehittdmistyon edistyminen, tydskentelyd edistdneet ja sitd vaikeuttaneet asiat. Kehitta-
misty0 eteni kunkin jédrjeston itse laatiman aikataulun ja toteutustavan mukaisesti.

Laadunohjaajakoulutuksen lisdksi vuoden 2006 aikana toteutettiin koulutus- ja kes-
kusteluiltapdiivd johdolle”. Jérjestojen johdolle jérjestettiin tilaisuus selkiyttdd ja tar-
kentaa kisityksidan laadunkehittamistyon merkityksesti ja siihen liittyvistd kdytannois-
td. Tilaisuudessa varmistettiin myos yhteisen kehittdmistyon kiytintoji ja tietoperustaa.
Johdon koulutus- ja keskustelutilaisuuden jatkoksi toteutettiin esimies” laadunkehittd-
misen tukena koulutukset, joissa oli mukana 80 esimiestd. Naissé tilaisuuksissa valmen-
nettiin esimiehid rohkaisemaan henkildstdda ammatillisten kidytintojen esilletuomiseen
ja syntyviin yhteisiin keskusteluihin. Koulutusten tavoitteena oli myonteisten osallistu-
miskokemusten kautta vahvistaa eri jirjestdjen kehittimistyohon osallistuvien kiinnos-
tusta ja sitoutumista.

" Laadunohjaajalla tarkoitetaan tdssd laadunohjaajakoulutuksen osallistujaa, joka on jirjeston valitsema
vakinaisessa tyOsuhteessa tyoskentelevid hoito-, kuntoutustyon- tai hallinnollisten tehtivien ammattihen-
kilo. Laadunohjaajan tehtdvéd on koulutuksen tuella rakentaa yhdessi jérjestonséd johdon ja henkildston
kanssa toiminta-/ laatujdrjestelmén eri osia.

Jéarjeston johdolla tarkoitetaan tissid jédrjeston operatiivisesta johtamisesta vastaava johtajaa tai toimin-
nanjohtajaa. Johdon tehtiviin kuuluu liséksi jérjeston johtosdédnnon mukaisesti valmistella ja raportoida
hallitusten paétosvaltaan kuuluvat asiat (strategiat, toiminta- ja taloussuunnitelmat, kiinteistdjen ja tilojen
hallinnointi, sopimukset, hankkeet ym.). Johto vastaa pienemmissé jirjestoissd laajoista tehtdvikoko-
naisuuksista (mm. taloudesta ja hallinnosta, asiakkuuksista, henkilostostd, yhteistyostd, hankinnoista ja
kiinteistoistd, mutta isommissa jirjestoissd tehtdvit jakautuvat useamman henkilon vastuulle (esim. toi-
minnanjohtajalle, palvelujohtajalle, talouspéillikolle, kiinteistdjohtajalle).

Esimiehelld tarkoitetaan tdssd esimiesasemassa tyoskentelevidd alan ammattilaista, jolla on yleisesti pitkd
kokemus jérjestotyostd. Esimiehet tyoskentelevit padsidintoisesti hoito- ja kuntoutusty6ssd tai niité tuke-
vissa palveluissa (mm. kiinteisto-, ateria-, siivouspalveluissa).
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Vuoden 20062008 aikana jarjestettiin jarjestdjen henkilostolle yleisid laatukoulu-
tustilaisuuksia, joissa oli mukana yhteensid 570 osallistujaa. Tilaisuuksilla haluttiin ta-
voittaa mahdollisimman monta eri jarjestdjen tyontekijii eli kaikki he, jotka eivit muu-
toin olleet mukana laatukoulutuksissa. Koulutustilaisuuksien ensisijaisena tavoitteena
oli selkiyttda laadunkehittimistyon merkitysta ja eri kiytdntojd. Koulutusten tarkoituk-
sena oli my0s jokaisen tyontekijin osallistumista ja antaa valmiuksia sekid oman toimin-
nan tunnistamiseen ja jirjestdissi toteutuvaan kehittdmistyohon.

Vuosien 2007-2009 aikana toteutettiin Sisdinen auditoija’-koulutuksia. Koulutuk-
sissa sovellettiin ISO 9001 ja 9004 standardien vaatimuksia. Vuoden 2009 loppuun
mennessd auditoijakoulutuksiin osallistui yhteensd 270 auditoijaa. Jarjestot ldhettivat
kiintididensd mukaisesti koulutukseen 4-12 auditojaa, jotka osallistuivat kahteen teo-
riapdivddn ja suorittivat ndiden vililld pareittain ohjatun harjoitusauditoinnin omassa
jarjestossddn. Koulutuksen tavoitteena oli juurruttaa ja laajentaa jirjestojen tyontekijoi-
den laatutietoisuutta ja arviointiosaamista. Auditointiosaaminen tarkoitti eettisesti, ob-
jektiivisesti ja riippumattomasti suoritettua toiminnan arviointia ja sen toteuttamisen
hallintaa. Auditointikoulutus antoi osallistujille patevyyden toimia jatkossa oman jérjes-
ton sisdisend auditoijana.

Vuoden 2008 alussa jatkui teoreettinen laadunkehittdmisen koulutus laadusta vas-
taaville®®. Koulutukseen osallistui jirjestoistd laadunkehittimisen avainhenkiloitd. Kou-
lutus oli sisélloltdédn jatkoa vuoden 2006 aikana toteutettuun laadunohjaajakoulutuk-
seen. Tavoitteena oli vahvistaa ja syventid jarjestdjen laatuosaamista ja laadunhallinta-
jarjestelmien loppuunsaattamista. Koulutus toteutui kahdeksana ldhiopetuspdivini
kerran kuukaudessa. Jaksojen vililld osallistujat jatkoivat kehittamistyotd omissa jérjes-
toissddn. Lahipdivien aikana osallistujat vaihtoivat kokemuksiaan, esittelivét tuotok-
siaan ja saivat ohjausta kehittdmistyotd koskeviin kysymyksiin. Koulutuksen sisallolli-
seni tavoitteena oli varmistaa, ettd jirjestdjen laadunkehittimistietous ja sen tuloksena
syntynyt laadunhallintajirjestelma tdyttdisi sertifiointivaatimukset.

Hankkeeseen liittyi koulutusten liséksi vuosina 2007 ja 2008 jirjestokohtaiset oh-
Jjaukset. Jarjestokohtaisesti toteutettiin yksi tai kaksi ohjauspéivid vuodessa. Ohjauspdi-
vit suunniteltiin kunkin jarjeston kanssa etukéteen ja ne toteutettiin jarjeston laadunke-
hittdmistyon vaihe huomioiden. Ohjaukseen saivat osallistua jérjeston nimedmit osal-
listujat. Tavallisimmin tilaisuuksiin osallistui johtoryhmi, laaturyhmaé ja esimiehii eri
yksikoistd. Osallistujamiirit vaihtelivat 1-16.

Ty6n sujuvuutta ja -iloa -hankkeen osalta vuosi 2009 tarkoitti vield yhden vuoden
lisdrahoitusta. Koulutuksen ja ohjauksen avulla jirjestot halusivat vield varmistaa serti-
fiointivalmiuttaan ja syventii tietoa haasteellisimmissa asioissa. Vuoden 2009 aikana
toteutui vield laatupéillikkvalmennus ja johdon valmennus sertifiointiin. Valmennuk-
siin osallistuvat kaikkien mukana olleiden jirjestdjen laatupdillikét ja johto. Tyon suju-
vuutta ja tyon iloa -hankkeessa vuosien 2006-2009 aikana toteutetut koulutukset, oh-
jaukset ja osallistujamaédrit on esitetty taulukossa 5.

™ Sisdinen auditoija on tissd yhteydessi jérjeston valitsema ja auditoijakoulutuksen suorittanut henkild,
jolla on koulutuksen myo6té pétevyys suorittaa jarjestojen siséisid auditointeja.

80 Laadusta vastaavilla tarkoitetaan tisséd yhteydessi jérjestojen valitsemia laadunkehittimisen vastuuhenki-
16it4, jotka osallistuivat laadunohjaajakoulutuksen jatkoksi jéirjestettyyn pitkddn laatukoulutukseen.
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Taulukko 7. Ty6 sujuvuutta ja tydn iloa -hankkeen vuosina 2006-2009 toteutunut koulutus ja osallis-

tujamaarat.
Koulutus / ohjaus 2006 2007 2008 2009 Osallistujia
Laadunohjaaja 30 30
Sisdinen auditoija 30 80 80 80 270
Esimies laadun- 80 80
kehittdmisen tukena
Johdon laatukoulutus 30 20 50
Yleiset laatukoulutukset 220 230 110 570
ja yhteisseminaarit
Laadusta vastaavien 40 40
koulutus
Jarjestokohtainen Laatu- 1-2 pv/ Laatu- Laatu- 150
ohjaus koulutusten jarjestd koulutusten  koulutusten
yhteydessa yhteydessd yhteydessa
1-2 pv/
jarjestd
Laatupaallikko- 30 30
valmennus
yht. 1220
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JARJESTOJOHDOLLE SUUNNATTU JOHTAMISKARTOITUSKYSELY, WEBROPOL KYSELY 17.1.2008
Arviointi asteikko 1-5 (ei nayttda — toteutuu taysin)
Kysymys | Aihealue Vastausten
keskiarvot
1. STRATEGIA Strategian laadintaprosessi ja siihen 3,4
osallistuvat on maaritelty.
2. Strategiset tavoitteet perustuvat 3,1
asiakkaiden ja sidosryhmien nykyisiin
ja tuleviin tarpeisiin.
3. Strategia kuvaa organisaation 3,2
suuntautumista ja uudistusten aikatauluja.
4. Strategiset tavoitteet mahdollistavat 2,6
resurssien ohjauksen ja allokoinnin
tarkistamisen
5. Strategisissa tavoitteissa on huomioitu 3,2
toiminta- ja kilpailuymparistdn muutokset.
6. Strategiset tavoitteet tarkentuvat 3,2
toimintasuunnitelmissa.
7. Suunnitelmista erottuu lyhyen- ja 2,4
pitkan aikavalin tavoitteet.
8. Arviointikaytdnnét tukevat suunnitelmien 2,3
ja pysyvien muutosten toteutumista.
9. JOHTAMINEN Johto on selkiyttanyt toimintaperiaatteet 3
ja arvot seka kasitellyt niiden ohjaavaa
merkitysté henkiléston kanssa.
10. Johto huolehtii, etté lyhyen- ja pitkédn 2,7
aikavalin tavoitteet ohjaavat tyéntekijéiden
yhteisia paamaaria.
11. Johto huolehtii, etta tydskentelyolosuhteet 3,2
mahdollistavat asetettujen tavoitteiden
saavuttamisen.
12. Johto huolehtii, ettd tyon edellyttamat 3,2
resurssit ja osaamisvaatimukset on
huomioitu asiakasvaatimusten
edellyttamalla tavalla.
13. Johto edellyttéa ja edistaa lakien 41
noudattamista ja eettista kayttaytymista.
14. Johto edistéaé sitoutumista ja luottamusta 3,4
organisaatiossa.
15. Johto osallistuu ja kannustaa rehelliseen 3,2
palautteen kasittelyyn.
16. ASIAKKUUDET Keskeisimmat asiakas- ja sidosryhmat 4
on tunnistettu.
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Keskeiset asiakas- ja sidosryhma-
vaatimukset on huomioitu resurssien
kohdentamisessa.

3,6

Asiakastyytyvaisyytta kuvaavat mittarit
on laadittu.

2,6

Asiakastyytyvaisyytta seurataan
vertaamalla tuloksia annettuihin
tavoitteisiin.

2,4

20.

Johto huolehtii, ettd asiakasvaatimukset
on tiedostettu koko organisaatiossa ja ne
ohjaavat henkiléston tydskentelya.

2,6

21.

Strategisessa johtamisessa on huomioitu
asiakassuhteet ja yhteistyon edellyttamat
tavoitteet.

22.

HENKILOSTON
SITOUTUMINEN

Henkiléstén osaaminen on tunnistettu
suhteessa tavoitteisiin.

3,6

23.

Henkiléstda rohkaistaan kdyttdmaan
osaamistaan asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi.

3,8

24.

Johto tukee maaratietoisesti henkildstdn
halua kehittdd omaa osaamistaan.

41

25.

Yhteistyémahdollisuuksia toisten
tydntekijéiden ja toimijoiden kanssa
kehitetédan ja arvioidaan.

3,7

26.

PROSESSIMAINEN
TOIMINTAMALLI

Organisaatiossa on madritetty keskeiset
asiakkaille lisdarvoa tuottavat prosessit /
palvelut.

2,9

27.

Keskeisten prosessien / palveluiden
kannattavuutta seurataan.

3,2

28.

Prosessien johtamisessa keskitytaan
olennaisimpien asioiden varmistamiseen.

2,9

29.

Prosesseille maaritellyt keskeiset
vaatimukset huomioivat asiakas- ja
sidosryhmavaatimukset.

2,9

30.

Prosessien seuranta ja arviointi on
saannollista.

2,4

31.

Mittaustietoja hyédynnetdan prosessien /
palveluiden kehittamisessa.

2,4

32.

JARJESTELMALLINEN
JOHTAMISTAPA

Toisistaan riippuvaiset prosessit on
tunnistettu.

2,7

33.

Prosessien hallinnassa on yhdistetty
resursseja tehokkuuden aikaansaamiseksi.

2,7

34.

Esteita prosessien vélisilla rajapinnoilla
on tietoisesti vahennetty.

2,9

35.

JATKUVA
PARANTAMINEN

Mittaus- ja seurantatuloksia kaytetdan
saanndllisesti tulosten seurantaan.

2,9

36.

Johto tukee jatkuvaa parantamista
antamalla palautetta saavutetuista
tuloksista.

2,9
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37. Parantamisideoiden esilletuomiseen 3,3
rohkaistaan.
38. Henkiléstén kdytéssa on luotettavaa 2,8
tietoa tavoitteiden saavuttamisesta.
39. Paatdkset perustuvat tosiasiatietoihin 3,2
ja niiden analyysiin.
40. MOLEMPIA OSA- Sidosryhmayhteisty6n kehittdminen 2,6
PUOLIA HYODYTTAVAT | perustuu arviointiin.
SUHTEET
41. Johto huolehtii, ettéd keskeisten 2,5
yhteistydkumppaneiden kanssa ovat
lyhyen- ja pitkén tavoitteet tunnistettu.
42. Yhteisty6ssa edistetdan tietoisesti 2,7

molempien osapuolien etuja.
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Liite 5. Jérjestojen johdon teemoitettu lomakehaastattelu 20.5.2008

Arvoisa jirjeston toiminnanjohtaja / johtaja

Pyydin Sinua ystédvillisesti avukseni Tyon sujuvuutta ja tyo iloa -hankkeen osalta tut-
kimusaineistoni kerddmiseen.

Tiedonkeruu toteutuu aluksi vastaamalla seuraaviin kysymyksiin vapaamuotoisesti kir-
joittaen, samoin vastauksen pituuden voit itse ratkaista. Myohemmin aineiston kisitte-
lyn yhteydessid on mahdollista, ettd tulen haastattelemaan ja/tai tekemé&én lisdkysymyk-
sid.

STRATEGIA
1) Kuvailetko, miten jirjestonne strategia muodostetaan. Mikd on osuutesi siind?
2) Mitkd ovat nykyisen strategian keskeiset painotukset tirkeysjirjestyksessa?

3) Kuvaile, miten olet johtamistydssidsi huomioinut strategiset painotukset?

LAATU
4) Millaisen merkityksen jirjestonne on antanut laadunkehittimistyolle?
5) Minkilaisia kdytdnnon toimenpiteité olette tehneet?
6) Miten kuvailisit henkiloston asennetta laadunkehittimiseen?

7) Miti periaatteita haluat vaalia omassa johtamistyossési, kun kysymyksesséd on
laadunkehittiminen?

KILPAILUTTAMINEN
8) Millaisia kokemuksia teille on kertynyt tdhin mennessa kilpailuttamisesta?

9) Minkilaisiin asioihin toivoisitte parannusta tulevaisuuden laadun-
kehittimistyossd?
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Liite 6. Laadusta vastaavien lomakehaastattelu 14.4.2008

Hyva Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeessa toimiva laadunkehittiji

Pyydin Sinulta aikaasi ja kokemuksiasi laadunkehittimisti késittelevdn tutkimustyoni
tueksi. Ole hyvd ja vastaa seuraaviin kysymyksiin vapaamuotoisesti kirjoittamalla. Vas-
taustyylin ja vastausten laajuuden voit itse valita. Sinulta saamani tiedon liséksi aineis-
toni koostuu eri jirjestojen strategia-asiakirjoista, laatuasiakirjoista ja tallenteista sekd
johdolle suunnatuista kyselyistd ja haastatteluista.

Aineiston késittelyn edetesséd voin tehdd Sinulle vield lisdkysymyksid tai vastauksia
tdydentdvid haastatteluja. Kaikkea antamaasi tietoa kidytin luottamuksellisesti.

LAADUNKEHITTAMISTYO
1. Mitd toiminnan / laadunkehittimistyd on tarkoittanut omassa ty9ssasi?

2. Onko kehittdmistyd tuonut teille konkreettisia uusia toimintatapoja? Kuvaile,
miten ne ovat syntyneet.

MUUTOKSET

3. Miké on mielestési ollut merkittidvintd kehittymistd / oppimista, jota olet tunnis-
tanut omassa tyoskentelyssisi?

4. Mitd muutoksia tunnistat laadunkehittymisen myo6td omassa tydyhteisossési ja
sen tavassa toimia?

5. Ovatko toiminnassa tapahtuneet muutokset mielestisi heijastuneet asiakkaiden
saamaan palveluun? Mainitse joitain esimerkkeja.

JOHDON TOIMINTATAPA

6. Kuvaile, mikd merkitys jarjeston johtamisella (toiminnan johtajalla) on ollut
laadunkehittamiselle?

7. Tunnistatko sellaisia johtamisty6hon liittyvid asioita, jotka tukevat tai vastaavas-
ti hankaloittavat laadunkehittamistyota?

HENKILOSTO

8. Ovatko yhteisosi tyontekijat mielestési tietoisia jirjestonne strategiatyon keskei-
sistd tavoitteista?

Mainitse esimerkkejd, miten ne ndkyvit toimintasuunnitelmissa tai toimintaa
ohjaavissa tavoitteissa.
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Liite 7. Jérjestojen laatupdéllikoille suunnattu lomakehaastattelu

31.3.2009

Hyvi Tyon sujuvuutta ja tyon iloa -hankkeessa toimiva laadunkehittiji

Pyytidisin Sinulta jdlleen aikaasi ja kokemuksiasi laadunkehittdmistéd kisittelevin tutki-
mustyoni tueksi. Tami kysely on jatkoa vuosi sitten toteutettuun kyselyyn, joten paé-
kohdat ovat pysyneet samoina.

Ole hyvi ja vastaa seuraaviin kysymyksiin vapaamuotoisesti kirjoittamalla. Vastaustyy-
lin ja vastausten laajuuden voit itse valita. Kaikkea antamaasi tietoa sdilytdn luottamuk-
sellisesti.

LAADUNKEHITTAMISTYO

1.
2.

Miten johto on méidritellyt jarjestonne laadunkehittimistyon tavoitteita?

Oletko selvilld siitd, mitd Sinulta odotetaan? Millaisia kirjauksia tai ohjeita Si-
nulla on kehittimistyosi tukena?

. Oletko saanut kehittimistyohosi mielestési riittdavasti

— koulutusta
— ohjausta
— aikaa
Miti auttaisi Sinua jatkossa?

MUUTOKSET

4.

Jos vertaat nykyisti tyoskentelydsi aiempaan (edelliseen kyselyyn 2008), miten
se on muuttunut?

— ajankdyton suhteen

— johdon kanssa

— henkil6ston kanssa

— miten olet sitd itse muuttanut?

. Mitd muutoksia tunnistat laadun kehittymisen myoti nyt omassa yhteisossisi ja

sen tavassa toimia?

. Ovatko toiminnassa tapahtuneet muutokset mielestisi heijastuneet asiakkaiden

saamaan palveluun? Mainitse joitakin esimerkkeja.
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JOHDON TOIMINTATAPA

7. Miten henkilokohtaisesti koet johdon tuen tyollesi? Miti siind muuttaisit?
8. Miten mielestisi henkil6std on kokenut johdon roolin laadunkehittdmisessid?

9. Tunnistatko télld hetkelld sellaisia johtamistyohon liittyvid asioita, jotka tuke-
vat tai vastaavasti hankaloittavat laadunkehittamistyota?

HENKILOSTO

10. Ovatko yhteisosi tyontekijit mielestdsi tietoisia jédrjestonne strategiatyon kes-
keisistd tavoitteista? Mainitse esimerkkejd, miten ne nikyvit toimintasuunni-
telmissa tai toimintaa ohjaavissa tavoitteissa.

11. Miten kuvailisit yhteisosi henkildston asenteita laadunkehittdmisessi téilld het-
kella?

12. Millaista oppimista jirjestosi laadunkehittimistyd on tuonut henkil6stollen-
ne?

KIITOS AVUSTASI!!!!
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Liite 8. Sisdisille auditoijille kohdistettu lomakekysely 31.5.2009

KYSELY SISAINEN AUDITOIJA -KOULUTUKSEN SUORITTANEILLE

Voisitko ystaviillisesti auttaa minua laadunkehittiimista koskevan tutkimuksen
tekemisessé vastaamalla osaltasi vapaamuotoisesti seuraaviin kysymyksiin:

1. Miten piditds koulutukseen osallistumisestasi syntyi?

2. Miten arvioisit koulutuksen ja siihen liittyneen harjoituksen merkitysté jérjestonne

— laadunkehittdmisessi?
— sisdisen auditoinnin toteuttamisessa?

3. Miten auditointien toteuttaminen on nikynyt jarjestonne laadunkehittimisessa
myShemmin?

4. Millaisia muutoksia laadunkehittimisen my6té voit tunnistaa

omassa yhteisossisi?

esimiesty0ssi?

johtamisessa?

— omassa tavassasi toimia?

asiakkaiden saamassa hoidossa / palvelussa?

5. Miten mielestési palvelujen laatua voitaisiin parhaiten edistdd?
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vedot

Aineistotyyppi Vuosi / kk Kohderyhmé lkm | Keruutapa Aineisto- | Koodi
osa
Alkukartoitus 2006 / Laadunohjaaja- 30 | Ryhmaékeskustelut osa 1 rk 1
jarjestojen laadunkehitta- helmikuu koulutukseen
misen tilasta osallistujat
Itsearviointi 2006 / Jarjestojen 30 | Kyselylomake osa3 kI 1
maaliskuu henkilékunta
Laadunohjaajakoulutuksen 2006 / Laadunohjaaja- 30 | Ryhmakeskustelut, | osa1 rk 2
lahijaksoilla kaydyt 1x/kk koulutukseen laatudokumentit dok 1
keskustelut kehittdmistydn osallistujat
edistymisesta / luonnokset
laatukasikirjasta ja prosessi-
kuvauksista
Ryhmékeskustelut laadun- 2006 Esimiehet 80 | Ryhmékeskustelut | osa1 rk 3
kehittdmisen tilasta
esimieskoulutusten
yhteydessa / yhteenveto
Alkukartoituksen yhteen- 2006 / Jarjestdjen johto 11 Ryhmékeskustelut osa 1 rk 4
veto ja ryhmékeskustelu, huhtikuu
suunnittelun yhteenveto/
keskustelut
Yleiset laatukoulutukset / 2006 / Jarjestdjen 234 | Ryhmakeskustelut osa 1 rk 5
yhteenvedot huhtikuu/ henkiléstd
syyskuu
Ryhmakeskustelu ja kehit- 2006 / Jarjestdjen johto 8 Ryhmakeskustelu osa 1 rk 6
tamistydn toteuttamisen syyskuu
arviointi / muistio
Laadunohjaajakoulutuksen 2006 / Laadunohjaaja- 30 | Kyselylomake osa 2 kl 2
toteutumisen arviointi / marraskuu koulutukseen
yhteenveto osallistujat
Havainnointi ja keskustelut 2007/ Johto, johto- 40 Ryhmakeskustelut, | osa 1 rk7
jarjestokohtaisten ohjausten 1-2 x vuosi/ | ryhma, esimiehet laatudokumentit dok 2
yhteydessé / luonnokset jarjestd (tilannekohtaisesti)
laatukasikirjasta ja
prosessikuvauksista
Yleiset laatukoulutukset / 2007/ Jarjestdjen 226 Ryhmakeskustelut osa 1 rk 8
yhteenvedot syyskuu / henkildstd
lokakuu
Siséinen auditoija 2007 Auditoijiksi 40 | Ryhmakeskustelut, | osa2 rk 9
-koulutuksen ja harjoituksen syyskuu / kouluttautuvat arviointilomakkeet dok 3
arviointi/ arvioinnin yhteen- lokakuu
vedot
Siséinen auditoija 2007 Auditoijiksi 40 | Ryhmakeskustelut, | osa 2 rk 10
-koulutuksen ja harjoituksen marraskuu/ | kouluttautuvat arviointilomakkeet dok 4
arviointi/ arvioinnin yhteen- joulukuu
vedot
Laadunkehittdmisen tilanne- 2008/ Laadusta 30 | Jarjestdkohtainen osa2 rh 1
kartoitus, kooste jarjesto- tammikuu vastaavat ryhméahaastattelu
kohtaisesti
Johtamisperiaatekartoitus 2008 / Johto 10 | Web - kysely osa2 dok 5
Webropol-kysely / yhteen- tammikuu
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Aineistotyyppi Vuosi / kk Kohderyhma lkm | Keruutapa Aineisto- | Koodi
osa
Laadusta vastaavien koulu- 2008 / Laadusta 30 | Ryhmaékeskustelut, | osa1 rk 11
tuksen l&hijaksoilla kdydyt helmikuu / vastaavat kartoitukset
ryhmakeskustelut / jarjesto- lokakuu jarjestoittain
kohtaiset luonnokset laatu-
kasikirjasta, ty6- ja toiminta-
ohjeista, prosessikuvauksista
Laadusta vastaavien 2008/ Laatupaallikét, 15 Lomakehaastattelu | osa 2 dok 13
1. haastattelu, yhteenvedot toukokuu laadusta
vastaavat
Johdon syvahaastattelut 2008 / Johto 4 Keskustelut osa2 dok 14
syyskuu /
joulukuu
Laadunkehittdmisen teema- 2008/ Johto, laatu- 30 Keskustelut osa2 rk 12
péiva johdolle ja laatu- lokakuu paallikét
paallikéille, yhteenvedot
Hankkeen 2006—-2008 2008/ Johto, laatupaalli- 110 Havainnointi osa 2 dok 15
paatésseminaari/ marraskuu kot, laadusta
koosteet, esitykset, vastaavat, henki-
yhteenvedot 16std, asiakkaita
Neuvottelujen ja laadun- 2009/ Johto, laatupaalli- 12 Ryhmahaastattelu osa2 dok 16
kehittdmisen arviointi / maaliskuu kot, laadusta
suunnittelu, yhteenveto vastaavat
Laadusta vastaavien 2009/ Laatupaallikét, 10 Lomakehaastattelu | osa 2 dok 17
2. haastattelu, yhteenvedot maaliskuu laadusta
vastaavat
Haastattelu 2009/ Treen kaupungin 1 Haastattelu osa 2 dok 18
toukokuu tilaajapaallikkd
Kysely sisdisen auditoija- 2009/ Laadunohjaajat 120 | Kysely / lomake- osa2 dok 19
koulutuksen suorittaneille toukokuu 2006, Sisaiset haastattelu
auditoijat 2007—
2009 koulutetut
Syvahaastattelut, yhteen- 2009/ Johto 4 Haastattelu osa 2 dok 20
vedot toukokuu
Laatudokumentit 2009/ Toimintakasikirjat Asiakirja osa 3 dok 27
joulukuu
Laatudokumentit 2009/ Toiminta-/ Asiakirja osa 3 dok 28
joulukuu menettelyohjeet
Laatudokumentit 2009/ Tybohjeet, Asiakirja osa3 dok 26
joulukuu prosessikuvaukset
Laatudokumentit 2009/ Siséisten audi- Asiakirja osa 3 dok 25
joulukuu tointien raportit
Laatudokumentit 2009 / Palvelu- / tuote- Asiakirja osa 3 dok 29
joulukuu kuvaukset
Strategiatyén ohjaus 2009/ Johto, henkilostd 50 Havainnointi osa 1 dok 21
helmi —
syyskuu
Tekes-hankkeen hakemus 2005-2007 | Jarjestojen Asiakirja osa3 dok 22
hallitukset ja johto
Tekes-hankkeen loppu- 2010/ Jarjestdjen Raportti osa 3 dok 23
raportti maaliskuu hallitukset ja johto
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Liite 11. Henkiloston tunnistamat pysyvaisluonteiset muutokset

yksilotasolla:

Taulukko 14. Pysyvéisluonteisia muutoksia omassa ty6ssa

Pysyvdisluonteisia muutoksia omassa tyossa

Havainto yksil6tasolla
(lainaukset aineistosta)

Jasennys

Aineis-
ton osa

Koodi

Kiinnostus tyota kohtaan on lisddntynyt.
Tarkastelen enemmaéan omaa tapaani tehda tyota.
Olen motivoitunut laadukkaaseen tyéhon.
Paneudun tyohdni enemman.

Arvostan muiden tyotd aikaisempaa enemman.
Nden tyoni osana laajempaa kokonaisuutta.
Kiinnitdn enemman huomiota tyéhoni.

Olen huolellisempi ja tarkempi.

Vaadin itseltdni itsekuria ja pitkdjanteisyytta.
Laatu on minulle kunnia-asia.

Viitsii kehittda paremmin omaa tyota.
Panostan laatuun niin paljon kuin mahdollista.
Olen innostuneempi kehittdmaan omaa tyotani
Laajempi, huolellisempi katse tyéhon.

Vastuu ja aktiivisuuteni ovat lisddntyneet.

Asennetason
muutokset

osal,
0sa 2

rk 9,
rk 10, dok 17

Olen tarkempi, dokumentoin tarkemmin.

Olen lisdnnyt sovittuja kirjaamistapoja.

Teen tarkempia kirjauksia.

Loydan ohjeista tukea tydlleni.

Pystyn dokumentoinnista tarkistamaan asioita.
Huomioin tarkemmin ohjeet.

Ymmarran paremmin palautteiden merkityksen.
Ammatilliset perustelut ovat tulleet selvemmin esille.
Olen saanut uusia nakékulmia.

Toimintatavat ovat monipuolistuneet.

Ajattelen useammin tyotani asiakasnakokulmasta.

Laatu on oleellinen tavassani toimia, erddnlainen tyodkalu.

Tyoskentelytapojen
muutokset

osal,
osa 2

rk 8, rk 9,
dok 17,
dok 19

Oma tehtdvakuvani on selkiintynyt.

On lisannyt motivaatiota tehda suunnitelmia.
Mietin, mihin hoitotyoni perustuu.

Kiinnitdn huomiota koko prosessiin.

Oma roolini on selkiintynyt.

Olen saanut selkeytta eri osa-alueille.
Tyonjako on tullut selkedmmaksi.

Omaa roolia koske-
vat muutokset

osal,
osa2

rk 8,rk9,
dok 17,
dok 19

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA




224

Liite 12. Henkiloston tunnistamat pysyvaisluonteiset muutokset

yhteisttasolla:

Taulukko 15. Pysyvaisluonteisia muutoksia yhteisétasolla

Pysyvaisluonteisia muutoksia yhteisétasolla

Havainto yhteisotasolla (lainaukset aineistosta)

Jasennys

Aineiston osa

Koodi

Laatuun kiinnitetddn enemman huomiota kuin aikaisem-
min.

Ihmiset kiinnittdvat enemman huomiota siihen mita ja
miten tekevat.

Osastaan arvostaa paremmin toimintaperiaatteita.
Tarkkuus ja huolellisuus ovat lisddntyneet.

Oman tekemisen kriittisyys on lisddntynyt.

Merkitys omasta asenteesta tyohon ja tyokavereihin on
selkiintynyt.

Asenteet kehittdmiseen ovat muuttuneet.

On alettu kiinnittam&aan enemman huomiota siihen, teh-
daanko meilla laatua.

Asennetason
muutokset

osal,
osa 2

rk 9,
rk 10, dok 17

Tiedostetaan selkeammin omat vastuut.

On parannettu fyysistd toimintaymparistoa.
Tehtdvankuvat ja vastuut ovat selkiintyneet.
On voitu tunnistaa asioita ja korjata niita.
Resurssien merkitys on huomattu.

Lupa kehittaa innostaa.

Tehdaan to6ita sovitusti.

On kehitetty yhteisid lomakepohjia.

Palautteen keruuta on lisatty.

On saatu yhtenaisia kaytantoja.

Tyon laatu on tullut tasaisemmaksi.

Monia pienia juttuja.

Toiminta on tarkentunut.

Asiakkaiden kohtaamiseen kiinnitetddn aikaisempaa
enemman huomiota.

Kiinnitetdadn perusasioihin enemman huomiota.

Kehittdmispdivia on pidetty aikaisempaa sdaannoéllisemmin.

Tyoskentelyta-
pojen muutokset

osal,
osa 2

rk 8, rk 9, rk 10,
dok 17, dok 19,
rh 1

Tyon tekemisessa on aikaisempaa enemman jarjestelmal-
lisyytta.

Toiden sujuminen on parantunut.

Henkilokunta osaa toimia johdonmukaisemmin.

On voitu tunnistaa erilaisia asioita ja korjata niita.
Perustyo on fokusoitunut paremmin.

kirjaaminen on tehostunut.

On helpompi toimia ohjeistuksen tuella.

Virheet ovat vahentyneet.

Hyva muutos yhteisossa.

Toimintaohjeiden kuvaukset on koettu hyviksi, koska
nostavat esille hiljaisen tiedon.

Osallistuminen on herattanyt aloittamaan ja jatkamaan
keskusteluja.

Kirjaamisen merkitys on Ioydetty.

Kaikki tietavat, miten tulee toimia.

Ollaan tarkempia, dokumentoidaan tarkemmin.
Avoimuus ja innovatiivisuus ovat lisddntyneet.

Tyota ohjaavan
tietoisuuden
muutokset

osal,
0sa 2

rk 8, rk 9,
dok 17, dok 19,
rh1
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Liite 13. Tutkimuksessa kaytetty laatusanasto.

Dokumentti

Tarkoittaa kaikkia asiakirjalajeja.

Dokumentoitu menettely

Tarkoitetaan menettelyd, joka on saatavissa toistettavassa muodossa.

Dokumentaatiota koskevat vaatimukset (ISO 9001:2008)

Laadunhallintajérjestelmin dokumentaation tulee sisdltii dokumentoidut ilmaisut laa-
tupolitiikasta ja laatutavoitteista, laatukisikirja, keskeiset prosessit ja niiden keskinii-
nen jarjestys. Lisdksi organisaation tulee varmistaa, ettd dokumentoituihin menettelyi-
hin (saatavissa toistettavassa muodossa) kuuluvat seuraavat (6) kohtaa: asiakirjojen
ohjaus, tallenteiden ohjaus, sisdinen auditointi, poikkeavan tuotteen ohjaus, korjaava
toimenpide ja ehkidisevi toimenpide.

Ehkdisevidit toimenpiteet

Ehkiisevit toimenpiteet ovat niitd menettelytapoja, joilla poistetaan tai estetdan mah-
dollisten ongelmien esiintyminen, jotka voisivat vaikuttaa negatiivisesti toiminnan tu-
loksiin. Ehkiisevit toimenpiteiden toteuttamisessa hyddynnetddn mm. tietoldhteitd
(esim. asiakaspalautteet, lddkepoikkeama raportit, laitteiden huoltoraportit) ja huomioi-
daan toiminnan onnistumista varmentavia menetelmii.

Johdon katselmus

Johdon toteuttama suunnitelluin viliajoin tapahtuva katselmointi, jolloin tulee varmis-
taa, ettd tapa jolla organisaatio toimintajirjestelméi toteuttaa, on organisaation toimin-
taan soveltuva, asianmukainen ja vaikuttava. Johdon katselmuksessa johto arvioi laatu-
polititkkan ohjaavuuden ja laatutavoitteiden sekd parantamistoimenpiteet ja muutostar-
peet.

Laadunhallinnan periaatteet (Suomen Standardisoimisliitto 2009)
a) Asiakaskeskeisyys

Organisaatiot ovat riippuvaisia asiakkaistaan. Tdmén vuoksi niiden tulisi ymmértii asi-
akkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet, tiyttdd asiakkaiden vaatimukset ja pyrkid ylitti-
mi#n asiakkaiden odotukset.

b) Johtajuus

Johtajat médrittdvit organisaation tarkoituksen ja suunnan. Heidén tulisi luoda ja ylla-
pitdd sisdistd ilmapiirid, jossa henkil6std voi tidysipainoisesti osallistua organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen.

KEHITTAMISPAAOMAN SYNTY JA RAKENTUMINEN STRATEGISESSA PALVELUJEN LAADUNKEHITTAMISTYOSSA



226

¢) Henkiloston osallistuminen

Henkil6sto organisaation eri tasoilla on olennainen osa organisaatiota. henkildston tiy-
sipainoinen osallistuminen mahdollistaa kykyjen hyddyntdmisen organisaatiossa.

d) Prosessimainen toimintamalli

Haluttu tulos saavutetaan tehokkaammin, kun toimintojen ja niihin liittyvié resursseja
johdetaan prosesseina.

e) Jatkuva parantaminen

Organisaation pysyvéni tavoitteena tulisi olla kokonaisvaltaisen suorituskyvyn jatkuva
parantaminen.

f) Tosiasioihin perustuva paitoksenteko
Vaikuttavat padtokset perustuvat tiedon ja informaation analysointiin.

g) Molempia osapuolia hyddyttivit suhteet toimituksissa
Organisaatio ja sen toiminta ovat riippuvaisia toisistaan ja molempia osapuolia hy6dyt-
tavit suhteet lisddvit kummankin osapuolen kykyé tuottaa lisdarvoa.

Poikkeava tilanne

Tarkoitetaan ennalta arvaamattomia ja ei-toivottuja tilanteita. Organisaation tulee luoda
tavat, joilla se pystyy tunnistamaan palvelussa tai toiminnassa havaitut puutteet ja oh-
jaustoimenpiteet, joilla se korjaa ja estdd puutteen uusimisen.

Prosessikartta

Tarkoittaa organisaation tasolla tehtyi yleistd, usein graafista kuvausta organisaation
tarkeimmisté prosesseista ja niiden vilisistd yhteyksisti. Graafisessa kuvauksessa esite-
tadn tavallisimmin pelkistetysti organisaation ydinpalvelut (ydinprosessit) ja niité tiy-
dentévit palvelut (tukipalvelut).

Ristiinauditointi
Tarkoittaa toisen tahon suorittamaa ennalta sovittua auditointia. Auditointi toteutetaan
aina kuten organisaatiokohtainenkin sisdinen auditointi ja sen toteutus perustuu molem-
pien osapuolien laatiman ennakkosuunnitelmaan ja toimeksiantoon. Tavoitteena on nor-
maalin auditoinnin liséksi lisdtd keskingistd vuoropuhelua ja oppimista tukevia toimin-
toja yhteistyossa.

Sisdinen auditointi

Sisdinen auditointi tarkoittaa organisaation oman henkildston toteuttamaa normaaliin
toimintaan kuuluvaa laadunhallintajdrjestelmin mukaista toimintaa. Auditoinnit tulee
toteuttaa sddnnollisesti, organisaation laatiman auditointiohjelman mukaisesti, suunni-
teltujen jérjestelyjen ja organisaation itsensid laadunhallintajédrjestelmille sekd toimin-
nallensa asettamien vaatimusten mukaisesti. Auditoinnit tulee toteuttaa vaikuttavasti,
objektiivisesti ja tasapuolisesti.
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