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Kuntien toimintaympéristdé muuttuu jatkuvasti ja tdmé asettaa niille suuria haasteita.
Yritysmaailmasta tutut ajattelu-, johtamis- ja toimintamallit ovat tulleet vdhitellen osaksi kuntien
jokapdiviistd toimintaa. Kunnat ovat muuttaneet toimintatapojaan, jotta ne pystyvit suoriutumaan
velvoitteistaan ja tuottamaan kuntalaisille heidén tarvitsemiaan palveluja. Uusien toimintatapojen
myoOtd palvelujen laatu on noussut ajankohtaiseksi aiheeksi. Kuntien laatutydon merkitys on
kasvussa.

Tutkimuksen aiheena on kaupunkitasoinen laatutyd Tampereen kaupungin uudessa toimintamallissa
ja siind korostetaan erityisesti tilaajan roolia palvelujen laadun varmistajana ja takaajana.
Vastauksia haetaan sithen, miten laatutydn perusperiaatteet ja kidytdnnon vilineet soveltuvat tilaaja—
tuottaja-mallisesti organisoituun toimintamalliin ja miten kaupungin tilaajaorganisaatio varmistaa
palvelujen laadun.

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa kisitellddn kuntien tekemén laatutyon kannalta tirkeitd
asioita. Laatuajattelu on kulkenut pitkdn tien mannerten yli ja saapunut lopulta osaksi Suomen
kuntien toimintaa. Se ei ole kuitenkaan vield yhtd tdrkedssd asemassa kuin monissa yksityisen
sektorin organisaatioissa. Kunnan laatutyon térkeitd teoreettisia perusperiaatteita ovat johdon
sitoutuminen ja laadun johtaminen, asiakasldhtOisyys, prosessimainen toiminta ja
prosessijohtaminen, henkiloston osallistuminen ja kehittdminen, jatkuvan parantamisen idea ja
verkostomainen ja kumppanuuteen perustuva toimintatapa. Operationaalisella tasolla laatutyon
kéytinnon laatutyOkaluista tirkeimpid ovat laadun standardoimisjirjestelmit, laatupalkinnot ja
CAF-arviointimalli, benchmarking, auditointi, palvelusopimukset, palvelusitoumukset seka
henkildsto- ja asiakastyytyvidisyysmittaukset.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa luodaan katsaus Tampereen kaupungin kaupunkitasoiseen
laatutyohon. Tampere on sopiva kohde tapaustutkimukselle, silli kaupunki siirtyi uuteen
toimintamalliin vuoden 2007 alusta alkaen ja toimintamallin uudistuksen myo6td laatu on noussut
entistd tirkedmmaksi aiheeksi. Tutkimusmenetelminé kiytettiin teemahaastatteluja ja perehtymisti
kaupungin tuottamaan aineistoon. Tampereen kaupunkitasoisen laatutyén kokonaisuus on vield
hahmottumassa. Johtaminen on laatutydssd erittdin tirkedssd asemassa. Laadusta ei pidd tehda
monimutkaista asiaa ja laatuajattelu pitdé jalkauttaa koko organisaatioon. Henkildsto tekee laadun.
Laatutyohon liittyvien strategioiden, tyonjaon ja laatutyOkalujen tulisi olla mahdollisimman
selkeitd. Roolit ja toimintatavat laatuty9ssd hakevat vield muotoaan.

Asiasanat: laatu, laatutyd, laatujohtaminen, laatutydkalu
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1. JOHDANTO

Suomen kunnat ja kaupungit ovat paineiden alaisina. Niiden toimintaympiristé on muuttunut ja
muuttuu jatkuvasti. Kunnallishallinto kdy l4pi jatkuvaa ja moniulotteista muutosprosessia, jolle ei
ndy ldhitulevaisuudessa loppua. Yleisesti muutoksien ja uudistusten tavoitteina mainitaan
esimerkiksi hallinnon ja palvelutuotannon rakenteiden sekd prosessien kehittdminen, jotta toiminta
olisi tehokkaampaa, tuottavampaa, taloudellisempaa ja vaikuttavampaa. Kyse ei ole pelkéstddn
yksittdisistd uudistuksista, hankkeista ja projekteista vaan laaja-alaisemmasta ajattelutavan
muutoksesta. Aikaisemmin yritysmaailmasta tutut ajattelu-, johtamis- ja palvelutuotantomallit ovat
tulleet vihitellen osaksi kuntien ja muun julkisen sektorin toiminnan arkea. Erityisesti toiminnan
tuloksellisuuden sekd palvelujen laadun ja vaikuttavuuden varmistaminen ovat tdlld hetkelld

ajankohtaisia puheenaiheita.

Kuntalaiset vaativat vastinetta verorahoilleen ja he haluavat miérdllisesti enemmén sekd entisté
laadukkaampia palveluja. Tamé tarkoittaa sitd, ettd paikoitellen pienistd resursseista pitdd saada
enemmadn irti. Varsinkin pienemmille kunnille timéd on erittdin haastava tilanne. Yksi vastaus
tilanteeseen on laatuajattelun esittely ja soveltaminen entistd suuremmassa méérin kuntasektorille.
Laatu on hyvin ajankohtainen ja trendikdskin késite julkisessa hallinnossa sekd julkisessa
palvelutuotannossa. Laadun eteen tehtdvd ty0 ndhdddn arvokkaaksi muutoksessa olevalla

kuntasektorilla.

Laatuajattelun ensimmadisid sovellutuskohteita on ollut maailmansotien aikaan sotateollisuus ja
tamén jalkeen autoteollisuus sekd teollinen tavaratuotanto. Myohemmin se on levinnyt eteenpdin
muillekin toimialoille. Sitd on kehitetty eri toimialojen erityispiirteet huomioiden eteenpéin.
Levidmisen myo6td laadun késite on laajentunut ja se on saanut uusia sisdltojd sekd merkityksia.
Laatuajattelua tuotiin ensimméisen kerran Suomen julkiselle sektorille jo 1980-luvulla. Télloin
tosin laatu-késitteen sijaan puhuttiin “palvelujen kehittdmisestid”. Kehittimistyon tavoitteet ja keinot
erosivat suuresti nykypdivin laatutyon siséllostd. Laadun merkitystd alettiin painottaa erityisen
voimakkaasti 1990-luvulla ja varsinaista laatuajattelua alettiinkin tuoda julkisen sektorin toimintaan

vasta tilloin. (Oulasvirta 2007, 14.)

Laadun maédrittelu ja mittaaminen on suhteellisen yksinkertaista, kun puhutaan esimerkiksi

teollisesta tuotteiden valmistuksesta. Laatuajattelun soveltaminen palveluja tuottaviin yksityisiin



yrityksiin sekd kuntien toimintaan on puolestaan jo paljon haastavampaa. Kuntien tuottamat ja
niiden muilta palveluntuottajilta tilaamat palvelut ovat suurimmaksi osaksi aineettomia.
Laatuajattelun kisitteitd ja periaatteita joudutaan tilloin miettimiddn ja madrittelemédén uudelleen,
jotta ne sopivisivat julkiseen hallintotoimintaan ja palvelutuotantoon. Kuntien hallinnon ja
palvelutuotannon erityispiirteet asettavat laadun mittaamiselle, arvioinnille ja seurannalle siis omat
vaatimuksensa. Laatuty0 kunnissa eroaa yksityisten yritysten laatutydstd, mutta ero ei ole
kuitenkaan niin suuri kuin voisi ajatella. Pohjimmiltaan kdytinnon tason toimet ovat samanlaisia.
Suurimmat erot 16ytyvdt kdytdnndén toiminnan taustalla olevista erilaisista tavoitteista ja

rahoituksesta.

1.1 Kunnallishallinon toimintaympariston muutos laadun merkityksen kasvun

taustalla

Kansainviliseltd tasolta ajatellen kuntien toimintatapojen muutosta edistdvid tekijoitd ovat
esimerkiksi yleinen teknologinen kehitys, uusliberaaleihin oppeihin perustuvan globaalitalouden
haasteet ja Suomen jdsenyys FEuroopan Unionissa. Entistd verkottuneempi kansainvélinen
talousjirjestelmé asettaa kuntien kannalta haasteita, mutta my6s mahdollisuuksia. Kuntien tulee olla
varuillaan ja tehdd harkittuja siirtoja tai muuten voi kdydd huonosti. Viimeisimpénd esimerkkiné
kansainvilisen talousjdrjestelmin vaikutuksesta kuntiin on Yhdysvalloista vuoden 2008 syksylla
alkunsa saanut finanssikriisi. Tdhdn mennessd tosin Suomen valtio ja kunnat eivét ole kérsineet
kriisistd kovinkaan pahasti. Kansainvéliset regiimit ja organisaatiot, kuten EU, taloudellisen
yhteistyon ja kehityksen yhteistydjirjest6 OECD, kansainvdlinen valuuttarahasto IMF ja
maailmanpankki méadrittavit kansainvilisen talouden ja kehityksen suuntaviivoja, jotka vaikuttavat
valittdmasti tai valillisesti myos Suomen julkisen hallinnon eri tasoihin, valtioon, aluehallintoon ja

kuntiin.

Suomen sisilld kuntien toimintatapojen muutosta vauhdittavia tekijoitd ovat esimerkiksi verotulojen
pienentyminen, véeston ikddntyminen ja siitd seuraava tyOvoimapula, kuntien oman henkil6ston
elakdityminen, palvelujen kysynnin ja niithin kohdistettujen erilaisten vaatimusten kasvu seké
véeston keskittyminen kasvukeskuksiin. Véeston keskittymisen voi ndhdd kuntien hallinnon ja
palvelujen tuottamisen nidkokulmasta myds mahdollisuuksia luovana asiana. Suomen alue-, kunta-

ja palvelurakenteet tuntuvat olevan jatkuvassa muutoksessa.



Suomessa hyvinvointivaltion voi katsoa saavuttaneensa tietynlaisen huippunsa 1980-luvulle
tultaessa. Suomen taloudessa 1980-luku oli nousukauden aikaa. 1990-luvulla seuranneen laman
vaikutuksen jidlkeen kuntasektori muuttuikin vahvasti koko vuosikymmenen ajan ja erilaiset
uudistukset ovatkin jatkuneet véhitellen, mutta varmasti 2000-luvulla. Nyt 2000-luvun kééntyessé
kohti loppuaan monet kunnat ovat joutuneet valintatilanteiden eteen ennen kaikkea taloudellisten
realiteettien edessd. Kuntien wuusien markkinaperusteisten toimintamuotojen yleistymisen
keskeisimpid taustatekijoitd ovatkin 1990-luvun alun taloudellinen lama, ihmisten omaksuma
entistd individualistisempi ideologia sekéd talouden ja politiikan kansainvilistyminen (Kiviniemi,
Oittinen, Varhe, Niskanen, Salminen 1994, 14). Téssid toimintatapojen ja palvelutuotantomallien
muutoksessa voi ndhdd olevan kyse siirtymisestd vanhasta hyvinvointiparadigmasta uuteen

(Virtanen 1996, 23).

Erilaisten haasteiden edessd kuntien ja kuntayhtymien toimintaa on ollut pakko patistaa ylhaaltd
kasin. Yksi kuntien toimintaa ja valintoja tilld hetkelld vahvasti ohjaava tekija on valtioneuvoston
virallisesti 11.5.2005 kaynnistdmad kunta- ja palvelurakenneuudistushanke eli lyhyemmin PARAS-
hanke. Hanke on Suomen historian suurin kunnallishallinnon ja kunnallisen palvelurakenteen
uudistamishanke. Hankkeen toteuttamista ohjaava ns. mahdollistava puitelaki tuli voimaan vuoden
2007 helmikuussa ja on voimassa vuoden 2012 loppuun saakka. Kunnat jattivit 31.8.2007
mennessd  puitelain  edellyttdmidt selvitykset rakenteiden wuudistamisesta ja palvelujen
jarjestdmisestd. Lisdksi pddkaupunkiseudun kuntien sekd puitelaissa mainittuyjen 16 muun
kaupunkiseudun kuntien tuli valmistella yhteistyGsuunnitelmat tuohon pédivimairddn mennessa.

(Kunta- ja palvelurakenneuudistus a. 2008; Kunta- ja palvelurakenneuudistus b. 2008.)

Kuntien on ollut ja on edelleen pakko miettid perustavanlaatuisia asioita, kuten niiden oman
toimintalogiikan toimivuutta ja jatkuvuutta tulevaisuudessa, jotta ne pystyvit toteuttamaan
perustehtdvidnsi. Kunnat ovat uudistaneet palvelustrategioitaan ja toimintamallejaan, tehostaneet
kuntarajat ylittdvdd yhteisty0td naapurikuntien ja muiden toimijoiden kanssa sekd lisddntyvassd
médrin toteuttaneet kuntaliitoksia. Suomen valtakunnallista kuntapolitiikkaa, kuten monia muitakin
polititkan lohkoja, luonnehtivat kuitenkin sanat varovaisuus ja konsensushakuisuus. Ndma eivét
sinéllddn ole huonoja ldhtokohtia, mutta tosiasiassa poliittis-hallinnollisen jarjestelmdn reagoinnin

hitaus asettaa suuria haasteita kuntasektorin ongelmien ratkaisulle.

Kunnilla on useita erilaisia mahdollisuuksia organisoida hallintoa ja palvelutuotantoa eri tavoin.

Nykyisessd tilanteessa korostuu tietynlainen vastakkainasettelu kuntien ns. traditionaalisen



toimintatavan eli byrokratiaan perustuvan oman palvelutuotannon sekd uudenlaiseen New Publice
Management-ajatteluun (NPM) perustuvan toiminnan organisoinnin valilld. Toisaalta kuntien on
mahdollista organisoida omaa palvelutuotantoaan esimerkiksi muodostamalla kunnallisia
litkkelaitoksia tai yhtioitd. NPM on tietynlainen sateenvarjokésite uudelle julkishallinnon
johtamisparadigmalle, jonka tavoitteina mainitaan yleisesti organisaation toiminnan parantunut
tuloksellisuus, innovatiivisuus ja vaikuttavuus. NPM-ajattelussa kuntien uusina toimintatapoina
korostuvat esimerkiksi tilaaja—tuottaja-malli, henkildston kannustaminen yritystoimintaan,
kilpailutus ja ostopalvelut, palvelusetelit sekd tehtdvien siirto yhdistyksille ja kansalaisjarjestoille
(Kettunen 1999, 70). Kuntien palvelutuotannon uudistamista késittelevdssd keskustelussa
painotetaan usein kuntien ja muiden toimijoiden vélistd yhteistyotd, kumppanuutta ja verkostoja.
Usein kidytetddn késitettd Public-Private-Partnership (PPP), joka tarkoittaa julkisen ja yksityisen
sektorin kumppanuutta. Useat valinnat ovat pohjimmiltaan poliittisia ja ylintd valtaa kunnassa

kéyttdd valtuusto, joka midrad kunnan kehityksen suurista linjoista.

Edelld esitettyjen muutoshaasteiden ja —tarpeiden sekd kédytdnnon toimintamallien valossa on
luonnollista, etté itsehallintonsa turvin monet kunnat ja kaupungit ovat ldhteneet kehittdmién omaa
toimintaansa omaechtoisesti uudenlaiseen suuntaan. Tietynlaisena edelldkdvijdnd toimintamallien
uudistamisessa on Tampereen kaupunki, joka on pyrkinyt omaksumaan edelleenkin kuntasektorille
hieman uusia ja vieraita ideoita sekd toimintatapoja. Uusista toiminnan muodoista on noussut
ajankohtainen kysymys siitd, miten uusissa monimuotoisissa ja sopimuksellisuuteen perustuvissa

toimintamalleissa varmistetaan ennen kaikkea palvelujen laatu.

1.2 Tutkimuksen lihtokohdat ja tausta

Tampereen kaupungin toimintamallin uudistusta valmisteltiin ja siithen liittyvid pddtoksid tehtiin
useamman vuoden ajan. Periaatteessa uudistuksen laittoi litkkeelle uusi kaupunkistrategia, joka
hyvéksyttiin vuonna 2001. Tampere on ldhtenyt vastaamaan haasteisiin ja tekeméddn asioita omalla
tavallaan samalla kuin suuri osa kunnista ja kaupungeista vield suunnittelee omia ratkaisujaan tai
ovat yksinkertaisesti paddttineet jatkaa eteenpdin samaan malliin. Suuruusluokassaan Tampereen
toimintamallin uudistus ja organisaatiomuutos on Suomen kuntakentdssa ldhihistorian merkittavin.
Monet suurimmat kaupungit ovat Tampereen kokonaisvaltaisiin uudistuksiin verrattuna tehneet
erisuuruisia uudistuksia ja jotkut enemménkin pelkkid kosmeettisia ratkaisuja. Tampere toteuttaa

muutosta edelld muista. Tampere toimii erdénlaisen pilottikaupunkina Suomen kuntakentissé ja



monet muut suuret suomalaiset kaupungit tulevat todennikoisesti kehittimédn toimintaansa ja
yhteistyotddn Tampereen esimerkin ja kokemusten perusteella. Tulevaisuus ndyttdd mihin suuntaan
Tampereen kokemukset suuntaavat muiden kaupunkien valintoja. Yleiselld tasolla ajatellen
PARAS-hankkeella ja monilla muilla hankkeilla on paljon samansuuntaisia tavoitteita kuin

Tampereen kaupungin omalla toimintamallin uudistuksella.

Toimintamallin uudistuksessa esille on noussut erilaisia kehittdmisen kohteita ja teema-alueita. Yksi
tairkeimmistd on kaupungin oman sisdisen toiminnan sekd oman palvelutuotannon ja muilta
palveluntuottajilta hankittujen palvelujen laatu. Tampere on tehnyt jo jonkin aikaa pohjatyoti
kaupunkitasoiselle laadunhallinnalle, jonka tavoitteena on ollut ottaa laatu haltuun kaupunkitasolla.
Tilaaja tekee oman tuotannon ja muiden palveluntuottajien kanssa yhteistyotd laadun

varmistamiseksi, mutta on viime kiddessd Tampereen uudessa toimintamallissa laadun takuumies.

Laatuty6td on Tampereella tehty eri yksikdissd jo vuosia ja jotkut yksikdt ovat edenneet siind jo
pitkdlle. Laatutyd ja laadunhallinta on aikaisemmin ollut yksikkokohtaista. Toimintamallin
uudistuksessa on noussut esille tarve uudenlaiseen konsernitasoiseen palvelujen laadunhallintaan.
Tédmi tarve laadun haltuun ottamiseen nousee kaupungin uuden toimintamallin keskeisistd
tavoitteista painottaa prosessimaista toimintaa sektorinikokulman sijasta, asiakasldhtoisyyttéd
hallintoalamaisen sijasta ja tdsmentdd eri toimijoiden rooleja. Konsernitasoisen laatutyon
toteuttamiseksi on kaupungin organisaatioon perustettu uusi tietotuotanto- ja laadunarviointiyksikko

sekd laaja-alainen kaupunkitasoinen laadunhallintaryhma.

Tampereen pormestari Timo P. Nieminen asetti 18.5.2007 paitokselldan laadunhallintaryhmén,
joka on ohjausryhmétyyppinen laajasti eri kaupunkiorganisaation toimijat kattava ryhmé. Ryhmaélla
on hyvin keskeinen rooli konsernitasoisen laadunhallintatyon luomisessa ja kehittdmisessa.
Tehtdviksi ryhmaélle annettiin maidritelld laadunarvioinnin periaatteet ja viitekehys. Ryhma
keskittyy asiakkaille jérjestettdvien palvelujen laadun mdidrittelyyn, kuvaukseen, seurantaan,

arviointiin ja kehittdmiseen. (Laadunhallintaryhméin véliraportti 2007, 3.)

1.3 Tutkimuksen tarkoitus, tutkimuskysymykset ja rajaus

Tutkimuksen aiheena on laatutyd Tampereen kaupungin uudessa toimintamallissa eli se on

tapaustutkimus.  Teoreettisen  viitekehyksen tutkimukselle antaa laatujohtamiseen ja



organisaatioiden laatutyohon liittyva kirjallisuus, josta nousee esille ne keskeiset perusperiaatteet ja
kaytdnnot valineet, joilla kunta voi tehdd laatuty6td. Laatutyon kokonaisuus ja sen kisitteistd on
moniulotteista, kompleksista ja vililld turhankin vaikeaselkoista. Tima johtuu siitd, ettd pelkistdan
laadun kisitteestd on olemassa monia madritelmid ja se on usein hyvin subjektiivisesti
méidriteltdvissd oleva asia. Laatutyd ei ole kuntien ndkokulmasta kuitenkaan vield kovin
jasentynyttd, vaikka joillakin toimialoilla ja joissakin kunnissa ty0 saattaa olla jo pitkéllakin.
Kunnan ja yleisesti julkisen sektorin toimintaan sovellettaessa laatuajattelu kohtaa erilaisia
haasteita. Laadun ja laatutydon olemus ei ole kunnissa yhtd yksiselitteinen, kuin puhtaasti

kaupallisessa toiminnassa, mikali se on yksiselitteisté sielldkaén.

Tutkimuksen empiirisessd osuudessa késitellddn Tampereen kaupungin konsernitason laatutyoté
uudessa toimintamallissa. Tdma pro gradu-tutkimus palvelee Tampereen kaupungin laatuty6td, kun
se uudessa toimintamallissaan pyrkii varmistamaan, parantamaan ja kehittimddn laatua. Erityistd
huomiota kiinnitetddn palvelujen tilaajan tdrkedén rooliin laadun takuumiehend. Laatutyd on
nostettu yhdeksi kehittdmiskohteeksi kaupungin toiminnassa ja sen voi ajatella sopivan
periaatteessa  hyvin yhteen kaupungin uuden toimintamallin kanssa, silld uudessa
toimintamallissakin painotetaan esimerkiksi asiakasldhtdisyyttd ja toimivia prosesseja. Kaupungin
asiakirjojen, sen muun tuottaman materiaalin ja haastattelujen avulla selvitetddn, milld keinoilla
Tampere tekee laatuty6tdan nyt ja tulevaisuudessa. Kaupungin tirkeimpien laadusta vastaavien ja
sitd arvioivien virkamiesten ndkemykset auttavat vastaamaan tutkimuskysymyksiin ja
muodostamaan konsernitason kuvan kaupungin laatutydstd. Kaupungin laatutyon todellisuutta

verrataan kunnan laatutyon viitekehykseen.

Tutkimuksen tarkoituksena on siis tutkia, mitkd ovat kunnan ndkdkulmasta laatutyon teoreettiset
perusperiaatteet ja erilaiset kédytinnon laatutydkalut. Tutkimuksen empiirisessd osuudessa
puolestaan késitellddn Tampereen kaupungin kaupunkitasoisen laatutyon kokonaisuutta. Téalta

pohjalta tutkimuksen lopussa esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset.

Tutkielman kaksi tutkimuskysymystd ovat seuraavat:

1) Miten laatutydn perusperiaatteet ja kdytdnnon vilineet soveltuvat tilaaja—tuottaja-mallin

mukaan organisoituun kunnan organisaatioon?

2) Miten kunnan tilaajaorganisaatio varmistaa palvelujen laadun?
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Tutkimuksen térkein yksittdinen késite on laatutyd. Se mielletddn tutkimuksessa laatujohtamista
laajemmaksi késitteeksi. Kdsitteet ovat osittain synonyymeja toisilleen. Vaikka laatujohtaminen on
organisaation toiminnan kannalta hyvin kokonaisvaltainen kisite, niin sen voi ndhdd silti
tarkastelevan toimintaa ensisijaisesti organisaation johdon ja johtajien ndkdkulmasta. Painottamalla
laatutyon késitettd laatujohtamisen késitteen sijasta tutkimuksessa keskitytddan laadun tekemisen eri

osa-alueisiin, joista johtaminen on vain yksi osanen.

Tutkimuksen aihe on yhteiskunnallisesti varsin ajankohtainen. Siitd on keskusteltu aktiivisesti eri
medioissa ja esimerkiksi sanomalehtien mielipidekirjoituksissa. Viimeksi sithen otti kantaa
Helsingin sanomat padkirjoituksessaan 12. marraskuuta. Kirjoitus nosti esiin vanhusten
ateriapalvelujen laadun ja painotti kunnan vastuuta palveluista myds silloin, kun palvelujen

tuottajana on kunnan oman organisaation sijaan ulkopuolinen palveluntuottaja.

Tutkimus on rajattu konsernitasoiseksi tarkasteluksi kaupungin laatutyon kokonaisuudesta.
Tarkastelu on suunnattu péédasiassa palvelujen laatuun. Toiminnan laatu toki kytkeytyy vahvasti
palvelujen laatuun. Tutkimuksessa késitelldén sitd, miten kunnan tulee toimia, jotta tuloksena olisi
laadukkaat palvelut. Oletuksena on se, ettd laadukas suunnittelu, johtaminen ja toiminta johtavat
laadukkaisiin palveluihin. Tdméan tutkimuksen jéilkeen tehtdvat mahdolliset lisdselvitykset voivat
antaa lisdd tarkempaa tietoa siitd, miten laatuty6td tehdddn alempana eri toimialoilla ja yksikoissa

eri puolilla kaupungin organisaatiota.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu luvuista 2-4 ja empiirinen osuus luvuista 5-6. Luvussa
kaksi luodaan tutkimuksen aluksi yleiskatsaus laadun kisitteeseen ja sen eri ulottuvuuksiin sekd

muihin tutkimuksen kannalta keskeisessd asemassa oleviin késitteisiin.

Laatuajattelun historiaa ja kehityskulkua sekd saapumista Suomen julkiseen hallintoon késitellddn

puolestaan luvussa kolme.

Luvussa nelja selvitetdén, mikd on laatutyon viitekehys kunnassa. Luvussa kisitellddn ensiksi

laadun késitettd julkisessa hallinnossa ja tdmin jdlkeen selvitetddn laatutyon perusperiaatteet seka
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keskeisimmat kdytdnnon laatutyokalut kuntaorganisaatiolle. Lopuksi korostetaan toimintakulttuurin

muutoksesta johtuvaa kunnan roolia tilaajana ja palvelujen laadun takuumiehen4.

Luvusta viisi alkaa tutkimuksen empiirinen osuus. Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen empiirisen
osuuden toteutus. Luvussa kuvataan tutkimuksessa kéytetyt tutkimusmenetelmét seké haastattelujen

kdytdnnon toteutus ja analysointi.

Luvussa kuusi esitelldéin ensiksi Tampereen kaupungin organisaatiorakenne, tilaajaryhmén
organisaatio ja kaupunkitasoisen laatutyon perusteita. Tdmén jilkeen kdydddn ldpi haastattelujen

keskeiset tulokset.

Luvussa seitsemén tehdddn yhteenveto tutkimuksesta seké esitelldin tutkimuksen keskeiset tulokset

ja johtopaétokset.

2. TUTKIMUKSEN KASITTEELLINEN PERUSTA

Laatutydtd tehdessd torméatddn useisiin késitteisiin, kuten laatujohtaminen, laadunhallintajérjestelmé
ja laadunhallinta. Joskus jdd kuitenkin hieman epidselviksi, mitd ndilld késitteilld oikeastaan
tarkoitetaan. Téssd luvussa esitetddn katsaus laadun késitteeseen ja laatutyon kokonaisuuden
kannalta olennaisiin kisitteisiin. Luvussa késitellddn laadun késitettd useasta eri ndkokulmasta ja
luvun aikana pyritdén luomaan suhteellisen kattava katsaus sen erilaisiin ndkdkulmiin ja tasoihin.
Tédmin jalkeen luvussa luodaan katsaus muihin tutkimuksessa esiintyviin keskeisiin késitteisiin.
Kaésitteissd on paikoitellen runsaasti tulkinnanvaraa, joten tdmé késitteellistiminen auttaa

hahmottamaan, mita késitteilla tarkoitetaan tutkimuksen muissa osioissa.

Laatua on mahdollista médritelld hyvin monin eri tavoin, erilaisista nikokulmista ja eri tasoilta
katsottuna. Kuntatasoisen laatutyon kokonaisuuden selvittdmisen ndkokulmasta on térkeda selvittda
ja kaisitelld laadun kisitteen monipuolista luonnetta. Laadun késitteen ja sen ominaisuuksien sekd
ndkokulmien laaja-alainen ymmaértiminen on tirkedd kunnan laatutydssd, silld kunnan
toimintakenttd on hyvin laaja palvelujen jirjestdjand ja tuottajana. Kunta on vastuussa oman

alueensa palvelujen laadusta kokonaisuutena eli laadun méérittelystd ja laatutason varmistamisesta.
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Kunnissa mietitddn nykyisin entistd enemmin perustavanlaatuisia kysymyksid laadusta eli mité
laatu oikeastaan tarkoittaa? Mitd on laatu eri palveluissa, organisaation omassa sisdisessd

toiminnassa ja johtamisessa?

2.1 Erilaisia laadun mairitelmia

Laadun késite on hyvin monipuolinen ja silld on monia ulottuvuuksia. Se on timén takia haastava ja
tietyssd mielessé jopa epaselvi kisite. Tamén huomaa jo aivan arkikielessékin siitd, kuinka monissa
erilaisissa tilanteissa puhutaan esimerkiksi jonkin tuotteen tai palvelun laadusta. Arkikielessd laadun
késitteen synonyymi on usein “hyva”. Jokin on ”hyvd”, kun se on laadukas. Kuulemme puhuttavan

laadusta my®0s erityisesti mainoksissa ja mainospuheissa.

Yleisesti laatu yhdistetdén tuotteisiin ja niiden teknisiin ominaisuuksiin. Nykyisin laadusta puhutaan
entistd enemmin julkisten palvelujen yhteydessi. Myo0s julkisiin palveluihin vaaditaan entisté
parempaa laatua. Laatu ei ole selked kisite akateemisessakaan kirjallisuudessa. Eri kirjoittajat ja
klassikkoteokset maéadrittelevdt laatua eri tavoin. Usein médritelmdn ndkokulmaan vaikuttavat
vahvasti kirjoittajan oma akateeminen tausta sekd se, milloin miédritelmd on laadittu. Laadun

médritteleminen yleiselld tasolla on siis jokseenkin ongelmallinen tehtava.

Laadun kisitteelld ei ole oikeastaan selkedd yleisesti hyviksyttyd sisdltod. Sen sisdltd vaihtelee
riippuen siitd, tarkastellaanko esimerkiksi teollisia tuotantoprosesseja, tuotteiden teknisid
ominaisuuksia tai vaikkapa julkisen organisaation tuottamien palvelujen ja toimintaprosessien
laatua. Eri alojen ja eri organisaatioiden edustajat sekd eri ihmiset jopa saman organisaation sisdlla
mieltdvit usein laadun eri tavoin. Tervonen (2001, 12) toteaakin, etti yksi yleinen ongelma onkin,
ettd laadun késitettd kiytetddn usein erilaisissa teoksissa ja asiakirjoissa tdismentdmattd sen sisaltoa
ja merkitystd. Tamé saattaa luoda helposti védrinkésityksid ja tulkinnanvaraisia tilanteita. Usein
puhuja tai kirjoittaja ei itsekdén tarkasti tiedd, mitd hén laadulla tai sen puutteella tarkoittaa. Laadun

maédrittely onkin siksi hyvin keskeisessé asemassa.
Laatukirjallisuuden klassikot méarittelevit laatua hieman erilaisin painotuksin. Kuten méaaritelmista

kdy ilmi, alan asiantuntijatkin médrittelevit laatua ldhtokohtaisesti hieman eri tavoin. Alan eri

pioneerien ja asiantuntijoiden mukaan laatu tarkoittaa:
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- sopivuutta kdyttoon tai tarkoitukseen (Joseph M. Juran)

- asiakkaan nykyisten ja tulevien tarpeiden tiayttdmistd laadun avulla (W. Edwards Deming)

- vastaavuutta vaatimuksiin (Philip B. Crosby)

- hévikkid, jonka tuote aiheuttaa yhteisdlle sen jdlkeen, kun se on toimitettu kayttdjdlle
(Genichi Taguchi)

- sitd mité asiakas haluaa (Paul Lillrank)

- toiminnan laadun avulla jatkuvasti kilpailukykyisend pysymistd muuttuvissa olosuhteissa
(Timo Silén)

(Silén 1998, 13-14, Blafield 1996, 9.)

Laadun késite on ajan mydtd muuttunut ja sen siséltd on laajentunut. Yleisesti laadulla tarkoitetaan
kykya tayttdd asiakkaan tarpeet ja vaatimukset. Alunperin silld on tarkoitettu pidasiassa tuotteen
virheettomyyttd ja nykyisin se mielletdén kokonaisvaltaiseksi liilkkeenjohdon késitteeksi. Nykyisin
laatu tarkoittaa yhd useammin yrityksen tai organisaation laaja-alaista kehittdmistd. Laadun kisite
on muuttunut tarkoittamaan kaikkea yrityksen toimintaa tuotteiden laadusta aina toimintaprosessien

ja asiakasyhteyksien kehittdmiseen asti. (Silén 1997, 13.)

Yksi hieman pidempi méaaritelma laadulle on seuraava: ”laatu on kaikki ne ominaisuudet ja piirteet,
jotka tuotteella tai palvelulla on ja joilla se tdyttdd asiakkaan odotuksia, vaatimuksia tai tottumuksia,
olivatpa ne ilmaistuja tai piilossa olevia”. Médritelméd on monipuolinen, silld ’kaikki ominaisuudet”
sisdltdd niin hyvdt kuin huonot ominaisuudet sekd sanapari “piilossa olevat” viittaa
ilmaisemattomiin tuotteen tai palvelun piirteisiin. Tdssd mééritelméssd korostuu vahvasti
asiakasldhtoisyys. Madritelmadn heikkous on kuitenkin se, ettd se jattdd ulkopuolelleen toiminnan
laadun. Lyhyemmin voidaan todeta myd0s, ettd laatu on vaatimustenmukaisuutta. (Pesonen 2007,

36.)

Laatua kuvaillaan ja maédritellddn eri l&hteissd hyvinkin paljon toisistaan eroavilla tavoilla.
Kasitteelld voi olla useita erilaisia tulkintoja eri tarkastelundkdkulmista riippuen. Yleisesti laatu
mielletddn asiakkaan tarpeiden tdyttdmiseksi yrityksen tai organisaation kannalta mahdollisimman
tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Asiakasldhtdisyys ja asiakassuuntautuneisuus ovat laadun
kannalta hyvin téirkeitd asioita, mutta ne eivdt kuitenkaan ole itsetarkoitus. Laatutyd on
kehittdmisorientoitunutta toimintaa. Laatukisitteeseen liittyy ajatus suoritustason jatkuvasta
parantamisesta ja kehittdmisideoiden sekd ajatusten tulisi nousta oman laatutydn lisdksi myds

organisaation ulkoisesta ympéristosti. (Lecklin 2006, 18.)
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Oulasvirta (2007, 21) toteaa, ettd yhteistd ldhes kaikille laatukdsitteen maéritelmille on se, ettid
niissd on keskeisessd asemassa asiakasndkokulma. Asiakkaiden tarpeiden ja odotusten

tyydyttaminen on 1dhtokohtana, kun laatuty6téd tehddén.

Laadun miiritelmadn on alusta l&htien kuulunut se, ettd virheité ei tehdd. Asiat tulee tehda oikein jo
ensimmadiselld kerralla toistuvasti. Vieldkin tidrkedmpdd kuin virheettomyys on kokonaislaadun
kannalta oikeiden asioiden tekeminen. Térkedd on laadun asiakkaan mielipiteet ja ajatukset.
Organisaatio voi tuottaa asiakkaan mielestd myds ylilaatua. Ylilaadusta on kysymys, jos tuote on
liiallisten ominaisuuksien takia vaikeakdyttdinen tai jos siind on ominaisuuksia, mité asiakkaat eivét
yksinkertaisesti tarvitse. Tosin asiakkaan odotukset ylittdvd laatu ei ole kuitenkaan ylilaatua, jos

yrityksen saavuttama kilpailuetu saavutetaan laadun avulla. (Lecklin 2006, 18-19.)

2.2 Laadun tasot — tuotteen, palvelun ja toiminnan laatu

Laadun késite on moniulotteisempi, kuin monet arvaavatkaan. Tuotteiden ja palvelujen laadun
lisdksi huomion kohteena on nykyisin myds toiminnan laatu eli koko se toimintoketju tai prosessi,
jonka tuloksena tuotteet tai palvelut syntyvét (Lecklin 2006, 17). Laadun voi jakaa siten kolmeen eri

laadun tasoon, jotka ovat tuotteen, palvelun ja toiminnan eli prosessien laatu.

Tuotteen laadussa on kyse asiakkaalle syntyvéstd késityksestd organisaatiosta ja sen tuotteiden
laadusta. Organisaatiolle on tdrkedd myos se, miten asiakas kokee sen tuotteet verrattuna
kilpailevien organisaatioiden tuotteisiin. Toiminnan laadulla tarkoitetaan puolestaan organisaation
toimintojen ja prosessien kykyd saavuttaa aiemmin médritelty tavoiteltu laatutaso ja
laaduntuottokyky. Toiminnan laatu on siis organisaation sisdisen toiminnan ja eri prosessien
tehokkuutta ja  virheettomyyttd sekd  organisaation ulkopuolisen yhteistydverkoston
laaduntuottokyvyn organisointia ja optimointia suhteessa organisaation omiin tarpeisiin. (Silén

1998, 14-15.)

Tervonen (2001, 17) on laatinut suhteellisen kattavan yhteenvedon tuotelaadun eri ominaisuuksista.
Niitd ovat hinen mukaansa suorituskyky, esteettisyys, turvallisuus, helppokiyttdisyys,

helppohoitoisuus, lisiominaisuudet, luotettavuus, kestivyys ja hinta.
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Palvelun laatu koskee kolmea sektoria, jotka ovat palveluelinkeinot, tavaroita tuottavien yritysten
palvelufunktiot ja julkiset palvelut (Lillrank 1990, 56). Eri organisaatioiden palvelutoiminta on
mahdollista jakaa myds kahden tyyppisiin tydtehtdviin. On olemassa palvelutapahtumia, joiden
aikana asiakas kohdataan eli ns. totuuden hetkié ja toisaalta on olemassa taustatyoti eli back office-
tyoskentelyd, jota asiakas ei pddse ndkemédn (Pesonen 2007, 31). Tdmi jalkimmiinen on tosin
mahdollista mieltid myds toiminnan laaduksi. Gronroos (2001, 112) mainitsee palvelujen laadun
kannalta tarkeiksi juuri ndmé totuuden hetket. Hinen mukaansa ndmé vuorovaikutustilanteet, joissa
asiakas on vuorovaikutuksessa palveluntarjoajan resurssien ja toimintatapojen kanssa, ovat

asiakkaan laatukokemuksen kannalta ratkaisevia.

Blafield (1996, 15-16) toteaa, ettd palvelun tai palvelutuotteen laatua on hankala mééritelld yleiselld
tasolla. Palvelun laadun toteuttaminen ja mittaaminen on suurimmassa osassa tapauksista
subjektiivista ja vain joitakin palvelun laadun osatekijoitd voidaan mitata objektiivisesti. Hénen
mukaansa palvelun laadun osatekijoitd ovat esimerkiksi luotettavuus, palveluhalukkuus, kyvykkyys,
saavutettavuus, ystavillisyys, viestintdkyky, uskottavuus, turvallisuus, ymmartimys, fyysinen
ympdristd ja reagointinopeus. Tervonen (2001, 17) kirjoittaa, ettd palvelun laadulla on usein

yhtymikohtia tuotelaadun kanssa.

Palvelun laadun maiirittely on siis tuotelaadun maéaérittelyyn verrattuna hieman monimutkaisempaa.
Tdméd johtuu siitd, ettd palvelulla on wuseita perinteisesti tavaratuotannosta poikkeavia
ominaisuuksia. Néitd ominaisuuksia on mahdollista erottaa ainakin nelji kappaletta. Ensimmaiseksi
palvelu tapahtuu aina yhdessd asiakkaan kanssa. Toiseksi asiakasta ei voi eristdd tuotanto-
organisaatiossa, kun puolestaan perinteisessd tavaratuotannossa asiakas nikee ja kokee vain valmiin
lopputuotteen. Kolmanneksi palvelu on aineetonta, eiki sitd voi varastoida. Neljanneksi tuotanto ja
kulutus tapahtuvat samanaikaisesti. On kuitenkin huomattava, ettd ndistd ominaisuuksista on

kuitenkin olemassa poikkeuksia. (Jarvelin, Kvist, Kdhéri & Raikkonen 1992, 38.)

Laadun tasojen tarkastelu on hieman ongelmallista, silld tasojen viéliset rajat voivat kuitenkin olla
epdselvid. Esimerkiksi tuotteen ja toiminnan raja voi olla palveluja tuottavan organisaation
ndkokulmasta epdselvd. Hankaluus tulee esiin silloin, kun asiakaskunta jaetaan sisdisiin ja ulkoisiin
asiakkaisiin. Se, mikd organisaation sisélli ndhddin sisdisend asiakassuhteena eli osana tuotteen
laadusta, on organisaation ulkoiselle asiakkaalle selkedsti toimittajan sisdistd toimintaa eli

toiminnan laatua. (Bléfield 1996, 12.)
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2.3 Eri nikokulmia laatuun

Laadun olemusta organisaatioissa on mahdollista hahmottaa tarkastelemalla sitd eri ndkdkulmista.
Eri kirjoittajat jaottelevat laadun nakokulmia eri tavoin. David A. Garvinin ndhdédan usein esittdneen

ensimmadisen laadun nidkokulmien jaottelun, jossa on viisi eri ndkdkulmaa:

transkendentaalisuuden (transcendent) ndkdkulma
tuotepohjaisuuden (product-based) ndkdkulma
kayttdjapohjaisuuden (user-based) nikdkulma

valmistuspohjaisuuden (manufacturing-based) nidkokulma

A o e

arvopohjaisuuden (value-based) nidkokulma

(Garvin 1988, 40-41)

Turjanmaan (2005, 29) mukaan transkendentaalisuuden eli ylivertaisuuden ndkokulmasta katsottuna
laatuun suhtaudutaan filosofisesti ja sitd pidetddn talloin erinomaisuutena ja luontaisena kauneutena.
Tdmén ndkokulman mukaan laatua ei voida mitata tdsmaéllisesti ja laatu opitaan tunnistamaan
kokemuksen kautta. Oulasvirta (2007, 86) nékee, ettd transkendentaalisuuden nidkokulman
heikkoutena on juuri laadun tuntomerkkien epadméérdisyys. Téastd ndikokulmasta katsottuna laatu on

jotakin abstraktimpaa ja se voi saada jopa tietynlaisia mystisi piirteita.

Tuotepohjaisuuden ndkokulma puolestaan on hyvin yleinen laadun nidkdkulma. Tastd ndkokulmasta
katsottuna laatu on tdsméllinen ja mitattavissa oleva muuttuja. Eroavaisuudet laadussa kuvastuvat
joidenkin tuotteessa olevien olennaisten ominaisuuksien tai tekijoiden médrien eroavaisuuksina.
Tuotteet on ndin mahdollista luokitella erilaisiin laatuluokkiin ndiden mitattavien ominaisuuksien
perusteella. Luokittelua on mahdollista tehdd myo0s erilaisissa palveluissa. Tuotepohjaisen
nidkokulman heikkoutena voi kuitenkin ndhdd sen tekijdkeskeisyyden. Tuotteiden suunnittelijat
voivat liittdd tuotteisiin myoOs asiakkaan kannalta ylimédrdisid ominaisuuksia ja tilléin puhutaan

ylilaadusta. (Tervonen 2001, 26-27.)

Kéyttdjapohjaisuuden ndkokulma korostaa luonnollisesti laadun kiyttdjien ja asiakkaiden roolia
laatua mdidriteltdessd. Asiakasldhtoisyys on hyvin usein keskeisessd asemassa, kun puhutaan
laatutydstd ja laadun kehittdmisestd. Oulasvirta (2007, 87) kirjoittaa, ettd tdméin ndkokulman

mukaan kaikki ne tuotteet, jotka parhaalla tavalla tyydyttidvit asiakkaiden toiveita, ovat laadukkaita.
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Hénen mukaansa ndkokulma ei ole kuitenkaan ongelmaton, silld sopivien méireiden 16ytdminen

laadulle voi olla hankalaa johtuen eri ihmisten erilaisista odotuksista, toiveista ja mieltymyksistd.

Valmistuspohjaisessa ndkokulmassa korostetaan tuotantoprosessia. Tervonen (2001, 24) nikee, ettd
valmistuspohjaista nikokulmaa voidaaan pitdd perinteisen, insinddripainotteisen laatuajattelun
ytimend ja tdssd ndkOkulmassa painopiste on organisaation sisdlld. Oulasvirta (2007,87) tiivistda
asian niin, ettd tdssd ndkokulmassa laatua arvioidaan suhteessa valmistukselle asetettuihin

vaatimuksiin.

Arvopohjainen ndkokulma tarkastelee tuotteiden kustannuksia ja hintoja. Tuote on laadukas, jos se
on valmistettu vaatimusten mukaisesti ja se on samaan aikaan hinnaltaan sellainen, ettd se menee

kaupaksi. (Oulasvirta 2007, 87.)

Edelld mainittujen Garvinin esittimien laadun ndkokulmien lisdksi on mahdollista erottaa
esimerkiksi kilpailupohjainen ja ympéristopohjainen ndkokulma sekd tydyhteison laadun ja
suhdelaadun nédkokulmat. Kilpailupohjaisessa nidkokulmassa ldhdetdén siitd, ettd organisaation
tuottamien palvelujen ja tuotteiden laadun tulee olla vdhintddn samalla tasolla tai parempi kuin
kilpailevien organisaatioiden. Téssd nidkokulmassa laatu mairiytyy asiakkaan tekemén vertailun
kautta suhteellisena arvona. Ympdiristopohjaisessa laadun nékokulmassa puolestaan on olennaista
se, mikd on oman toiminnan, palvelun tai tuotteen vaikutus luontoon ja yhteiskuntaan. Erilaisten
ympéristojarjestelmien  lisdéntyvd  madrd ja  niiden  kytkeminen  organisaatioiden
laadunhallintajirjestelmiin on osoitus siitd, ettd timd nékokulma ei ole merkitykseton. (Tervonen

2001, 28-29.)

TyOyhteison laadussa on kyse luonnollisesti siitd, mink&laisessa tyOympéristossd ja tyOyhteisossa
organisaatioissa tyOskentelevit ihmiset tekevit jokapdiviistd tyotddn. Tydyhteison laadukkuus on
tarkedd, jotta myOs organisaation toiminta voisi olla laadukasta. Téstd ndkokulmasta katsottuna
laadun puutteita ovat esimerkiksi henkildston poissaolot ja suuri vaihtuvuus. Nikokulma on tosin
hyvin subjektiivinen ja henkildston tyytyméttdmyys voi johtua monista eri tekijoistd. Suhdelaadussa
painotetaan suhteiden ja verkostojen merkitystd. [hmiset luovat suhteita sekd organisaation sisilla,
ettd erilaisten organisaation ulkopuolisten toimijoiden kanssa. Suhdelaadulla on kaksi ulottuvuutta,

jotka ovat ammatilliset ja sosiaaliset suhteet. (Tervonen 2001, 30-31.)
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2.4 Muut tutkielman keskeiset kisitteet

Laatuun ja laatutyohon liittyvid késitteitd on ylldttivan paljon. Tdssé osiossa tarkastelussa ovat
kunnan laatutydn kannalta keskeisimmat kasitteet. Kasitteitd on pyritty hahmottamaan kunnallisen

organisaation ndkokulmasta.

2.4.1 Laatutyo

Laatutyd (eng. Quality Work) on laadun kisitteen rinnalla tutkimuksen tirkein kédsite. Laatutyon
késitettd kdytetddn usein erilaisissa yhteyksissd akateemisesta kirjallisuudesta kuntien asiakirjoihin,
mutta sitd ei aina madritelld tdsmaillisesti. Mitd laatutyon tekeminen oikeastaan tarkoittaa? Laatuty®
on yleiskdsite ja siind mielessd tietynlainen sateenvarjokésite. Se pitdd sisdllddn ne erilaiset
organisaation toimet, joilla se hallitsee, varmistaa ja parantaa laatua omassa sisdisessd
toiminnassaan seké asiakkaille suunnatuissa tuotteissaan ja palveluissaan. Laatutyon rinnalla toisena
yleiskédsitteend on mahdollista kdyttdd myos laatutoiminnan késitettd. Laatutyon késitteen sisélto ei
periaatteessa muutu juurikaan, vaikka tarkastelussa olisi julkisen organisaation lisdksi myos

yksityinen yritys.

2.4.2 Laatujohtaminen

Laatujohtaminen (eng. Total Quality Management, TQM) on nykyisin suhteellisen muodikas kéasite
my0s julkisessa hallinnossa sekd kunnissa. Késitettd on méadritelty useaan otteeseen ja madritelmét
eroavat joskus toisistaan. Usein mdéritelmisséd painottuvat hieman eri osa-alueet ja joskus niissid on
vain pienid vivahde-eroja. Laatujohtamisella on myds useita synonyymeja ja sitd varsin ldhelld
olevia Kkasitteitd (Tervonen 2001, 47). Usein englannin kielen Total Quality Management

kddnnetiddn suomeksi kokonaisvaltaiseksi laatujohtamiseksi, laatujohtamiseksi tai laadunhallinnaksi.

Laatujohtamisen késitteen yhteydessd on mahdollista puhua myods yleisemmaistda TQM- tai
laatuajattelusta, jolloin kédsite saa sisddnsd enemmaén filosofisia elementtejd. TQM-ajattelussa voi
ajatella olevan kyse eri asiantuntijoiden ja kultuurin vaikutuksesta syntyneesti yleisesta filosofiasta
ja ryhmaésti erilaisia ideoita, jotka muodostavat yhtendisen paradigman siséltden yhteisid kasitteita,
uskomuksia ja kdytdnnoén toimintamalleja (Morgan & Murgatroyd 1997, 3). Kisitteend tai

ajattelutapana laatujohtamisen voi siis mieltdd laajemmin ja suppeammin. Hyvin lyhyesti
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méidriteltynd laatujohtaminen tarkoittaa johtamisen sitd osaa, joka maédrittelee laatupolitiikan ja

toteuttaa sitd (Laatuhaaste. Laatuajattelua julkiseen hallintoon 1993, 48).

Laatujohtaminen on johtamisjdrjestelmd, jossa luonnollisesti laatu on keskeisessd asemassa. Se
lahtee ajattelusta, ettd laatu ilmenee ja on mukana kaikissa organisaation toiminnoissa.
Laatujohtamisen periaatteisiin kuuluu kaikkien organisaatiossa tydskentelevien osallistuminen
toiminnan kehittdmiseen, tiedon systemaattinen kerddminen ja tihin tietoon perustuva, asiakasta
kuunteleva ja  henkilostod osallistava johtaminen. Tavoitteena laatujohtamisessa on
asiakastyytyvédisyyden kasvaminen ja organisaatiossa tyOskentelevien ihmisten sekd ainakin
julkisen hallinnon ja kuntien ndkdkulmasta katsottuna koko yhteiskunnan hyoty. Laatujohtaminen
kayttdd  kehittdmistyOssd  tavoitteisiin = pddstikseen hyvédkseen erilaisia laatutyokaluja,

laatutekniikoita ja muita apuvilineitd. (H6lttd & Savonen 1997, 11.)

Laatujohtamisen voi ndhdd monitasoisena johtajuuden, vélineiden ja jarjestelmdn muodostamana
rakenteena. Laatujohtamista kisittelevian kirjallisuuden luonnehdinnoissa painottuu sekd laaja-
alainen laatukisitys, ettd asiakasndkokulma. Laadulla tarkoitetaan tdssd yhteydessd silloin

kokonaisvaltaista toiminnan ja lopputuloksen laatua. (Silén 1998, 41.)

Tassd tutkimuksessa laatujohtaminen on mielletty osittain synonyymiksi laatutyon kisitteelle, mutta
kuitenkin sen alaiseksi késitteeksi. Johtamista laatutydssé ei tule sekoittaa laaja-alaisempaan TQM-
ajatteluun. Laatujohtaminen on toiminnassa siis konkreettista laadun johtamista ja kehittdmistyota

eli se on néin yksi kunnan laatutyon tekemisen konkreettisista vélineista.

2.4.3 Laadunhallintajirjestelmi

Laadunhallintajirjestelmilld (eng. Quality Management System) tarkoitetaan niitd organisaation
rakenteita, prosesseja, vastuita, menettelyohjeita ja voimavaroja, joiden avulla organisaatio
huolehtii laadustaan. Organisaatio voi laatujédrjestelmén avulla luoda menettelytapoja, joiden avulla
saavutetaan ja ylldpidetddn tavoitteeksi asetettu laatutaso. Organisaation laadunhallintajirjestelma
voidaan kirjata ylos tekemdilld organisaation oma laatukdsikirja. (Laatuhaaste. Laatuajattelua

julkiseen hallintoon 1993, 48.)

My0s laadunhallintajirjestelmédn  késitettd on maédritelty kirjallisuudessa eri  tavoin.

Laadunhallintajérjestelmén ja lyhyemmin laatujérjestelmén kasitteilld on yleisesti kuvattu siti,
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miten organisaation laatutoiminnan kokonaisuus on organisoitu. Eri yhteyksissd kédytetddn erilaisia
nimityksid, kuten  esimerkiksi = toiminnan  ohjausjirjestelmd, toimintajdrjestelmd  ja
johtamisjérjestelmé. Lecklin (2006, 29) toteaa, ettd laadunhallintajirjestelméin késitettd ei endid
suositella kdytettdvaksi, kun tarkoituksena on kehittdd laadukasta johtamisjarjestelmid eika erillista
laadunhallintajirjestelmié. Jos fokus halutaan pitdd tarkemmin laadunhallinnan viitekehyksessé,
niin laadunhallintajédrjestelmin késite on kuitenkin kdytdnnossd kétevin, silld ndma muut kisitteet
ovat hieman laajempia ja voivat viitata muihinkin kokonaisuuksiin sekd ne voivat pitdd sisdlldin

muitakin kuin laadunhallintaan liittyvié tekijoita.

2.4.4 Laatukulttuuri

Laatukulttuurilla (eng. Quality Culture) tarkoitetaan tiimin, tyOyhteison, yksikon tai organisaation
omaksumaa toimintakulttuuria, jossa laadulla on keskeinen merkitys ja se otetaan aktiivisesti
huomioon. Kehittyneen laatukulttuurin omaavassa organisaatiossa johdolla ja henkilostolld on
samanlainen kehittynyt kisitys laadukkaasta toiminnasta ja tuotteista. Téalldin yksittdiset tyontekijéat
ja organisaatio yhteisesti on sitoutunut ylldpitiméan tavoitellun laatutason sekd kehittiméaan laatua

vield parempaan suuntaan.

Organisaatioissa tyoskentelee erilaisia ihmisid, joilla on erilaisia arvoja, asenteita, olettamuksia ja
arkipdiviisid toimintatapoja. Silénin (1998, 47) mukaan organisaation toimiva laatukulttuuri
tarkoittaa sitd, ettd asiakas- ja laatukeskeinen ajattelutapa on syOpynyt organisaatiokulttuurin

syvemmille arvojen ja alitajuisille perusolettamusten tasoille saakka.

2.5 Laadun Kisite tassa tutkimuksessa

Kuten kappaleen sisdltd osoittaa, laadun késite on hyvin kompleksinen, monipuolinen ja se omaa
monia ulottuvuuksia. Kasitteestd ja aihepiiristd tekee haastavan se, ettd laadulle ei ole olemassa yhti
selkedd madritelmad. Téassd kappaleessa on pyritty luomaan yleiskuva laadun kisitteen eri sisdlloista
sekd sen eri ndkokulmista ja ulottuvuuksista. Laadun kisite on kehittynyt ja saanut uusia
merkityksid vuosien kuluessa. Kehitys on ollut sen suuntaista, ettd laatu on muuntunut
tarkoittamaan ldhes kaikkea positiivista liittyen tuotteisiin, toimintaan ja palveluihin. Periaatteessa
jos laatu mielletddn laajassa merkityksessd, niin se voi siséltdd melkeinpd kaiken organisaation

toiminnan.
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Lillrankin (1998, 11) mielestd kehityskulku on ollut sellainen, ettd laadun késitteen alle on ollut
taipumus kasata kaikenlaisia yleisjohtamiseen liittyvid muodikkaita periaatteita ja temppuja. Hénen
mielestdéin tdmin sekasotkun keskelld olisi entistd tirkedmpdd miettid ja ajatella laatua
huolellisemmin. Eri yhteyksissd esimerkiksi akateemisessa kirjallisuudessa, organisaatioiden
strategioissa ja erilaisissa asiakirjoissa olisikin tdrkedd tdsmentdd minkélaisesta laadusta eri

yhteyksissd puhutaan.

Laadun kanssa tekemisissd olevien eri toimijoiden kannalta olisi tdrkedd, ettd laadun kisite pysyisi
selkednd. Laadun maidrittely on tilannekohtaista, joten yksiselitteistd ja kaikenkattavaa ratkaisua ei
ole mahdollista 16ytda. Téllaista ratkaisua ei ole kuitenkaan vélttimattd edes pakko 10ytdd. Kun
laatua mééritelladn eri yhteyksissé, niin olennaista onkin pyrkiéd tismentdmiin mistd nikokulmasta
laatua kulloinkin tarkastellaan. Myds silloin télldin on esille noussut ajatus, ettd laatu olisi

kisitteend jo tehnyt tehtdvénsa ja se pitiisi korvata jollakin toisella késitteelld. (Tervonen 2001, 14.)

Laadun késitettd ei kuitenkaan todennédkoisesti tulla korvaamaan toisella késitteelld, vaikkakin
kansainvilisesti onkin ryhdytty kéyttimdan sellaisia englanninkielisid termejd kuten business
excellence ja performance excellence, jotka viittaavat organisaation liiketoiminnan sekd suoritusten
erinomaisuuteen ja ylivoimaisuuteen. Tutkimuksen aluksi on ollut olennaista pyrkid selvittdmaan

mitd laadulla oikeastaan pohjimmiltaan tarkoitetaan ja miten laatu-kédsite on kehittynyt ajan myota.

Tarkedtd on ollut my6s méadritelld muita tutkimuksen kannalta keskeisid kisitteitd, kuten laatutyo,
laatujohtaminen ja laadunhallintajirjestelma. Tutkimuksessa késitellddn laatuty6hon liittyvina
késitteind ja periaatteina myos esimerkiksi prosessimaista toimintaa ja prosessijohtamista,
asiakasldhtoisyyttd, toiminnan jatkuvan parantamisen ideaa seké arviointia, mutta ndihin késitteisiin
palataan tarkemmin niiden omissa osioissa. Jatkossa tulevissa kappaleissa keskitytddn
tarkastelemaan laatua ja laatutyon kokonaisuutta julkisen hallinnon toiminnassa ja erityisesti

kunnan ndkokulmasta.

Erityisen tarkedssd asemassa tdssd tutkimuksessa on palvelun laatu. Tdssd tutkimuksessa laatu
mielletddn laajassa mielessd ja sen eri ndkokulmat otetaan huomioon. Laadun késitteen
moniulotteisuudesta johtuen toiset ithmiset saattavat ymmaértdd laadun yksinkertaisesti tuotteiden
ominaisuuksina tai laatujirjestelmén kehitysprojektina ISO 9000-standardien mukaan, kun taas

puolestaan toiset saattavat ymmartdd laadun pelkéstidn filosofiana tai johtamismallina (Laamanen
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1997, 17). Térkeda olisikin pyrkié tarkastelemaan laatua eri ndkokulmista ja sisdistimain kasitteen
monipuolisuus. Laadun ja laatuajattelun laaja-alainen ymmartdminen on tdrkedd kunnan laatutyon

viitekehyksen hahmottamisessa.

3. LAATUAJATTELUN HISTORIA JA SAAPUMINEN SUOMEN
JULKISHALLINTOON

Téassd luvussa kiydddn lépi ensiksi laatuajattelun kehitystd maailmalla ja kuvataan sen sisidllon
muovautumista. Tdmén jélkeen kuvataan laatuajattelun saapumista Suomen julkiseen hallintoon
sekd niitd syitd, jotka ovat nostaneet laadun keskustelunaiheeksi ja vaikuttaneet laatuajattelun
omaksumiseen myos Suomen julkisen hallinnon puolella. Luku auttaa hahmottamaan laatuajattelun
kehityskulkua alunperin sotateollisuuden ja muun teollisen tuotannon ldhtokohdista paityen lopulta

my0s Suomen kuntien toimintaan vaikuttavaksi ajattelutavaksi.

3.1 Laatuajattelun kehityskulku maailmalla lyhyesti

Nykyaikaisen laatuajattelun ja laatujohtamisen periaatteet esitettiin jo vuonna 1931 julkaistussa
Walter Shewhartin teoksessa “Economic Control of Manufactured Product”. Hén mééritti
laatuajattelun perusteita toteamalla, ettd laatu ei tarkoita jotakin kallista, luksusta tai yleistd
erinomaisuutta, vaan se tarkoittaa yksinkertaistettuna asetettujen vaatimusten mukaisuutta.
Laatuajattelun ensimmadisid sovellutuskohteita olikin sotatarviketeollisuus, jossa opit levisivét.
Toisen maailmansodan aikana oli varmasti kysyntdé laadukkaille ja toimiville sotatuotteille. Tamén
kokemusperustan pohjalta laadittiin 1950-luvun alussa kokonaisvaltaisen laatujohtamisen (TQM)
ensimmadisid periaatteita. Laatuajattelun pioneerejd olivat tilloin amerikkalaiset Joseph M. Juran ja

Armand V. Feigenbaum. (Lillrank 1998, 11.)

1950-luvulla amerikkalainen teollisuus oli ylivoimaisessa asemassa teknologisesti ja sen
tuotantokapasiteetti huippuluokkaa. Laatuajattelu ei kuitenkaan ollut Yhdysvalloissa vield
kovinkaan trendikds tai ajankohtainen ajattelumalli. Laatuajattelu kehittyikin seuraavaksi
pidemmadlle Japanissa. Tervonen (2001, 36) kirjoittaa, kuinka kehitys sai Japanissa vauhtia 1950-

luvun alussa amerikkalaisten laatuasiantuntijoiden Juranin ja W. Edwards Demingin
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vierailuluennoista maassa. Télloin puhuttiin yleisesti kokonaisvaltaisen laatukontrollin mallista

(eng. Total Quality Control).

Japanilaiset kehittivdtkin laatuajattelua eteenpdin ja heiddn merkittdvin keksintonsd onkin
kokonaisvaltainen laatujohtaminen eli englanniksi Total Quality Management. Kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen keskeisind teemoina olivat toiminnan prosessimaisuus, asiakasldhtoisyys, laadun
kytkeminen strategiseen suunnitteluun ja jatkuva kehittdminen (Lillrank 1998, 12). Nidmé teemat
ovat edelleen ldsnd laatuty0ssd. Japanilaisista laatuasiantuntijoista tunnetuimpia ovat esimerkiksi

Kaoru Ishikawa, Genichi Taguchi ja Noriaki Kano (Silén 1998, 39).

Yksi tirkeimmisti syistd laatuajattelun ja —johtamisen esiinnousuun ldnsimaissa oli amerikkalaisen
autoteollisuuden laatukilpailukyvyn jdaminen jélkeen japanilaisesta autoteollisuudesta 1970-luvun
lopulla. Japanissa eteenpdin kehittynyt laatuajattelu siirtyi siis takaisin Yhdysvaltoihin samoista
syistd kuin se oli alunperin siirtynyt Yhdyvalloista Japaniin. Suuret yhdysvaltalaiset autoyhtiot
ryhtyivit soveltamaan laatujohtamisen oppeja ja nédin laatujohtamisen ajatukset levisivit eteenpdin
eri aloille. Eurooppa seurasi perédssd ja 1980-luvun alkupuolelta ldhtien keskeiset eurooppalaiset
yritykset ryhtyivit my0s soveltamaan laatujohtamisen oppeja omaan toimintaansa. 1980-luvun
puolivilin jilkeen laatujohtamisen kayttd yleistyi suuressa osassa eurooppalaisia organisaatioita.

(Silén 1998, 37.)

3.2 Laatuajattelun saapuminen Suomen julkiseen hallintoon

Laatuajattelu on vihitellen muutaman vuosikymmenen ajan tehnyt tuloaan myods Suomen julkiseen
hallintoon. Se on kulkenut tietylld tapaa pitkdn matkan mannerten yli tullakseen osaksi
suomalaisten kuntien kehittimistd ja pdivittdistd toimintaa. Laatuajattelun tuloon on vaikuttanut
esimerkiksi Euroopan unioni, joka on painottanut laadun ja laatuajattelun merkitysté
organisaatioiden toiminnassa ja maanosan kilpailukyvyn turvaamisessa. EU on nostanut laadun
yhdeksi tdrkedksi julkisen hallinnon kehittimiskohteeksi. Myos erilaiset kansainvéliset
organisaatiot ovat painottaneet laatutyon merkitystd my0s julkisen hallinnon toiminnassa. Suomessa
poliittis-hallinnollisen jirjestelmén ylédtasolta valtioneuvostosta ja eduskunnasta ldhtien puhutaan
laadun tekemisen merkityksestd julkisella sektorilla. Suomen kuntaliitto on julkaissut laatuun
liittyvid julkaisuja. Laatu ja arviointi osana kunnan toimintaa ovat vahvasti esilld kuntaliiton

internet-sivustolla.
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Laatuajattelulle on ollut tilausta julkisessa hallinnossa ja kunnissa monista eri syistd. Useita kuntien
toimintaympdériston muutoksesta johtuvia ulkoisia sekd kuntien sisdisid syitd on lueteltu téssa
tutkimuksessa jo aikaisemmin johdantoluvussa. Kuntien tuottamia palveluja ja niiden laatua
kohtaan on esitetty kritiikkid eri tahoilta osittain syysté ja osittain syyttd. Mielikuvilla ja erilaisilla
arvoilla on usein tirked asema mielipiteitd muodostettacssa. Lisddntyvan kritiikin ansiosta
valtakunnan tasolla on tehty erilaisia laatuun ja tehokkuutteen littyvid selvityksid ja kunnat ovat
osittain uudistaneet toimintaansa. Laatukehitystoiminta julkisella sektorilla on ollut 1dhinnd hanke-

ja projektimuotoista.

Syind laatuajattelun saapumiseen Suomen julkiseen hallintoon on esitetty esimerkiksi:

- kustannusten leikkaukset ja julkisen talouden kriisi

- julkisen hallinnon organisaatioiden itsendisyyden lisdédntyminen ja niiden joutuminen
kilpailutilanteeseen

- sopimusperusteisen toimintatavan yleistyminen julkisten palvelujen tuotannossa

(Laatuhaaste. Laatuajattelua julkishallintoon 1993, 5.)

Sorri-Teir mainitsee syind laatutyon tarkeyteen seuraavia samansuuntaisia tekijoita:

- julkisten yksikdiden huono herkkyys kéyttdjien ja yhteiskunnan muutostarpeille

- palvelujen kéyttdjien tyytyviisyyden seuraaminen on jadnyt vihille huomiolle

- tarve sdilyttdd hyva palvelukyky ja vaikuttavuus palvelujen sddstovaatimuksista huolimatta

- toimintaa ohjaavan normiston purkaminen ja uusien mekanismien luominen laadun
varmistamiseen

- julkisten palvelujen tuottajien lisdéntynyt itsendisyys ja se tosiasia, ettd julkisia palveluja
tuotetaan enenevissid madrin julkisen hallinnon ulkopuolella

(Sorri-Teir 1995, 42.)

Namé kaksi eri listaa luettelevat samansuuntaisia syitd sille, miksi julisten palvelujen laatu on
nykyisin yksi tirked teema. Laatuajattelu ndhddan sopivana keinona hallita kuntaorganisaatioiden
sisdisid ja ulkoisia muutoksia. Kéytdnnon toiminnan tasolla puhutaan laatutydstd, laadunhallinnasta
ja laatujohtamisesta. Taloudelliset tekijdt ovat muutoksen keskiossd. Julkisella hallinnolla ei ole

varaa tuhlata rahaa, joten on tdrke#dd tehdé oikeita asioita kerralla oikein ja laadukkaasti. Keskitetyn
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normiohjauksen purkaminen ja lainsddddnnon muutokset 1980-luvulta ldhtien ovat lisdnneet
kuntien toimivaltaa ja valinnanvapautta. Nykyisessd tilanteessa, jossa julkisia palveluja tuotetaan
lisdéntyvassd maérin kunnallisen organisaation ulkopuolella, on olennaista ottaa laadun teema-alue
haltuun myds julkisessa hallinnossa ja maédritelld tavoiteltu laatutaso sekéd laatutekijét erilaisissa

palvelusopimuksissa.

3.3 Laatuajattelun nykytila ja tulevaisuus Suomen julkisessa hallinnossa

Luvussa on kaésitelty laatuajattelun kehityskulkua Japanin ja Yhdysvaltojen kautta Eurooppaan seka
Suomen kunnallishallintoon. Syyt miksi laatuajattelu on keskustelunaiheena nykyisin myods Suomen
kunnallishallinnossa ovat periaatteessa hyvin yksinkertaisia. Tilannetta voi verrata tietyssd mielessé
Japanin teollisuuden tilanteeseen 1950-luvulla. Japanissa oli tuolloin niukkuutta useimmista raaka-
aineista ja tarve vdhentdd niiden hukkakdyttod. Vastaus tilanteeseen tuolloin oli laatu. Vaikka
Suomen yleinen taloudellinen tilanne ja yritysten kilpailukyky on tdlld hetkelld hyva, niin Suomen
kunnilla on nykytilanteessa pulaa taloudellisista resursseista. Syyni tdhin voidaan pitdd esimerkiksi
erilaisia poliittisia paatoksid ja hallituksen harjoittamaa veropolitiikkaa. Téssé tilanteessa niukoista

varoista pitdd saada suurin mahdollinen hyéty irti.

Laatuajattelua on tuotu Suomen julkishallintoon periaatteessa jo muutaman vuosikymmenen ajan.
Se ilmaantui suomalaisten yritysten ja julkisorganisaatioiden keskusteluihin ensimméiisen kerran
laajemmin jo 1980-luvun alussa. Ensimmdisissd kokeiluissa julkisen hallinnon puolella
laatujohtamisesta otettiin tavallisesti kdyttoon vain yksittdisid elementtejd. Laatutyd ei tuolloin
saavuttanut suurempaa suosiota ja erilaisten laaturyhmédkokeilujen jne. jélkeen tilanne palautui
ennalleen. Laaturyhmétydskentelyn huippu julkisilla palvelualoilla ajoittui vuosiin 1984-85.
Laatujohtamisen kédyton mahdollisuudet nousivat uudelleen esiin julkisella sektorilla 1980-luvun
loppupuolella. Siitd ei kuitenkaan tullut tuolloinkaan johtamisen vallitsevaa mallia. (Lumijérvi &

Jylhésaari 1999, 11.)

Laatuajattelu palasi jélleen 1990-luvulla keskustelunaiheeksi julkishallinnossa. Se ei ole kuitenkaan
oikeastaan vield tdhdnkéddn pdivdin mennessd onnistunut syrjayttiméén tulosjohtamista hallitsevana
julkishallinnon toiminnan kehittdmiskeinona. 1990-luvun loppupuolelta ldhtien laatuajattelu on
hitaasti noussut yhdeksi ajattelutavaksi julkishallinnon eri tasojen muovatessa omia

toimintamallejaan. Laadun merkitystd on korostanut esimerkiksi valtiovarainministerion ja Suomen
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Kuntaliiton yhteinen Julkisten palvelujen laatustrategia”, joka julkaistiin vuonna 1998. (Lumijérvi

& Jylhédsaari 1999, 14.)

Suomen julkisen hallinnon ajattelutavat ja toimintamallit muuttuvat suhteellisen hitaasti. Alan
kirjallisuuden perusteella ei ole nidhtdvissd, ettd laatuajattelu olisi tullut mitenkddn yleisesti
keskeiseksi osaksi julkisen hallinnon eri tasojen ja toimintayksikdiden toimintaa. Tulevaisuudessa
julkinen hallinto joutuu kuitenkin sopeutumaan toimintaympériston ja rakenteellisten muutoksien
takia. Tédssd sopeutumisprosessissa ja muutoksessa on todennikoisti, ettd julkinen hallinto omaksuu
ainakin joitakin osasia laatuajattelusta ja sen kdytdnnon sovelluksista. Niitd kdsitellddn tutkimuksen

seuraavassa luvussa.

4. KUNNAN LAATUTYON VIITEKEHYS

Tédma luku on tutkimuksen ydinluku, joka sisiltdé teoreettisen osuuden keskeisimmét asiat. Luvussa
hahmotellaan kunnan laatutydlle oma viitekehys. Suurin osa luvussa kisitellyistd erilaisista
laatutyon perusperiaatteista ja ajattelutavoista ovat alunperin laatujohtamiseen eli Total Quality
Management-ajatteluun  (TQM) siséltyvid elementtejd. Laatujohtaminen tarjoaa kattavan
viitekehyksen, silld se toimii visionddriselld, strategisella ja operationaalisella tasolla. Tama
tarkoittaa sitd, ettd se ei ole pelkéstdd laatufilosofiaa, vaan se tarjoaa myds konkreettisia toimia.
Siihen sisdllytetddn asiantuntijasta ja teoksesta riippuen hieman erilaisia asioita. Tdssd yhteydessa
nostetaan laatujohtamiseen liittyvddn kirjallisuuteen perustuen esiin selkedssd muodossa kunnan
laatutyon keskeisimmit perusperiaatteet ja kdytdnnon kehittdmiskeinot eli ne vilineet ja
laatutyokalut, jotka ovat olennaisia kunnan laatutydssd. Luvussa hahmotellaan laatutyon viitekehys,

mutta laatutydn kdytdnnon toteutus toki vaihtelee eri kunnissa.

Luvun alussa kisitellddn, mitd laatu tarkoittaa julkisessa hallinnossa ja erityisesti julkisissa
palveluissa. Julkisten palvelujen laadun perusjdsentelyjen avulla ldhestytddn kunnan laatutyon
olemusta. Tdmin jilkeen selvitetddn kunnan laatutyon pohjana olevat teoreettiset perusperiaatteet.
Néami ovat asioita, jotka kunnan tulee huomioida laatutydssddn. Seuraavaksi kisitellddn laatutyon
kaytdnnon tyokaluja eli niitd apuvilineiti, joilla laatuty6ti tehdddn kdytinndssd. Kappaleen lopuksi
kidsitelldadn vield muutamaa tirkedd seikkaa, jotka ovat olennaisia kunnan laatuty6ssd. Tutkimus

painottaa vahvasti toimintaympériston muutoksesta ja erilaisista muutosvoimista johtuvaa kunnan
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uudenlaista jarjestdjén roolia palvelujen tilaajana ja laadun takaajana. Palvelujen tilaaja on niiden

laadun takuumies.

Koska kyseessd on tietynlaisen ideaalimallin hahmottelu niin luonnollisesti kaikkia luvussa
késiteltyjd asioita ei voi tai ei vilttimattd ole edes tarpeen soveltaa sellaisenaan kunnan tekeméssi
omassa laatutydssd. Luvussa hahmoteltu kunnan laatutyon teoreettinen viitekehys on kuitenkin
hyodyllinen monella tavalla kédytinnon laatutyon kannalta. Kappaleen eri vaiheissa pyritdin
korostamaan asioita kuntien ndkokulmasta ja kisittelemddn erilaisia kuntia koskevia tekijoita.
Myohemmaissé vaiheessa tutkimuksessa Tampereen kaupungin laatutyotd kdsitellessa tarkastellaan,
miten Tampere on toteuttanut omaa laatuty6tddn. Kiinnostavaa on huomata kohtaavatko teoreettiset
ideaaliperiaatteet kéytdnnon toiminnan tasolla ja miten Tampereen kaupunki suunnittelee

takaavansa palvelujen laadun tulevaisuudessa.

4.1 Laadun méiritteleminen julkisessa hallinnossa

Laatu julkisessa hallinnossa on laaja ja haastava aihe, silld julkisen hallinnon tehtdvét ovat
moninaiset. Téssd osiossa pyritddn kuitenkin hahmottamaan, mitd laatu voi tarkoittaa julkisen
hallinnon toiminnassa. Kuten tutkimuksessa jo aikaisemmin todettiin, laadun maééritteleminen on

monella tapaa monimutkaista ja mééritelma riippuu siitd, mistd ndkokulmasta laatua tarkastellaan.

Kun laadusta puhutaan julkisen hallinnon yhteydessd, on my0s tdlloin mahdollista erottaa
esimerkiksi tuotteen, toiminnan ja johtamisen laatu. Tuote voi tissé tapauksessa olla fyysinen tavara
tai palvelutuote. Julkisessa hallinnossa erityisesti kuntien toiminnassa on suurelta osin kyse
erilaisten palvelujen jarjestamisestd ja tuottamisesta. Palvelutuotteen tai palvelun laadun mairittely
on vaikeampi tehtdvd kuin fyysisen tavaran laadun maédérittely. Palvelun laadun mairitteleminen

ndhdién alan kansainvilisessi kirjallisuudessakin hyvin haastavaksi tehtdviksi.

Julkisten palvelujen laatu on vield astetta monimutkaisempi maéritelld kuin yksityisten yritysten,
silld madrittelytyohon ottavat osaa useat tahot, kuten esimerkiksi kansainviliset yhteisot, poliittiset
paattdjat, virkamiehet, kuntalaiset ja kilpailevat palvelujen tuottajat. On kuitenkin tdrkedd luoda
yleistd viitekehystd julkisen hallinnon toiminnan ja palvelujen laadulle. Toiminnan ja lopputuloksen

vélinen raja on julkisissa palveluissa usein hieman epdselvd. Suuressa osassa tapauksista ja
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palveluprosesseista ei ole oikeastaan edes tarpeen médritelld milloin kisitellddn toiminnan ja

milloin tuotteen laatua.

Lillrank luettelee julkisten palvelujen tarkastelun lahtokohtana neljd perustekijai, jotka erottavat ne

yksityisten yritysten tuottamista palveluista:

- julkisella sektorilla ei ole asiakkaita sanan varsinaisessa merkityksessé, vaan kansalaisia ja
alamaisia

- palvelujen suunnittelu ja toteutus, eli mitd- ja miten-kysymykset, ovat erillisid asioita, joihin
sovelletaan erilaisia ohjausperiaatteita

- ohjausperiaatteena kiytetddn nettoarvon ja valintojen sijasta oikeudenmukaisuutta ja tasa-
arvoa ja niistd johdettua normistoa

- palvelut suoritetaan budjettipohjaisissa organisaatioissa markkinapohjaisten
organisaatioiden sijaan

(Lillrank 1998, 91.)

Laatua julkisen hallinnon toiminnassa on kisitelty esimerkiksi Suomen kuntaliiton ja
valtiovarainministerion “Julkisten palvelujen laatustrategia” -projektin yhteydessd. Projektin
julkaisussa todetaan, ettd julkisten palvelujen laatua on mahdollista tarkastella eri tasoilta. Naitd

tasoja luetellaan kolme:

- organisaation sisdinen laatu
- organisaatiosta ulospdin suuntautuva laatu
- laatu yhteiskunnan ja kansalaisen vélisessé suhteessa

(Julkisten palvelujen laatustrategia 1998, 5-6.)

Organisaation sisdisessd laadussa on kyse henkiloston tydeldmén laadusta ja heiddn tekeménsé tyon
sisdllon kehittdimisestd. On mahdollista puhua myos tyOyhteison laadusta. Henkilostd onkin
laatutyOssd erittdin tirked osa, silld se tekee laadun konkreettisesti. Henkiloston tulee olla
motivoitunutta ja sitoutunutta organisaation padmadriin. Organisaatioista ulospdin suuntautuvalla
laadulla tarkoitetaan yhteisty6td sekd vuorovaikutusta tuottajan ja kuluttajan vililla, jolloin
keskeistd on asiakkaan tarpeet ja toiminnan asiakasldhtoisyys. Laadulla yhteiskunnan ja kansalaisen
vélisessd suhteessa puolestaan viitataan yleisempddn ndkemykseen yhteiskunnan jésenten

eldiménlaadusta ja sen parantamisesta. (Julkisten palvelujen laatustrategia 1998, 5-6.)

29



Edelld mainittu julkisten palvelujen laadun tasojen tarkastelu tarjoaa oikeastaan vain taustoitusta
julkisen hallinnon laadun luonteen yksityiskohtaisemmalle tarkastelulle. Julkisen hallinnon
tehtidvikentén ja erilaisten palvelujen méérin ollessa laaja tdimd on toki ymmadrrettivdd. Vuorela
(1989, 37) toteaa, ettd julkisten palvelujen arvioinnissa voidaan 16ytdd tiettyjd yleispatevid laadun
osatekijoitd. Hinen mukaan yleiseen vertailuun tdhtddvd laadun arviointi keskittyy julkisten
palvelujen laadun yhteisiin piirteisiin ja asiointiprosesseihin. Tdma yleisluonteinen laadun arviointi
tarjoaa pohjaa perustavanlaatuisille kysymyksille, kuten esimerkiksi palvelujen tuottamistavan
kehittdmiseen.  Erityismittareita puolestaan  kdytetddn tiettyjen toimialojen palvelujen

erityispiirteiden mittaamisessa.

?Julkisten palvelujen laatustrategia” —projektin julkaisussa luetellaan julkisten palvelujen erilaisia

yhteisid laatutekijoitd ja ominaisuuksia:

- asiakaskeskeisyys ja palvelun saatavuus

- luotettavuus ja turvallisuus

- oikeudenmukaisuus ja oikeusturva

- asiakkaiden tasapuolinen ja yhdenvertainen kohtelu

- luottamuksellisuus

- tiedon tarkkuus ja ajantasaisuus sekd virheiden korjaaminen
- asiakkaan vaikutus- ja osallistumismahdollisuudet

- asiallisuus ja ystévillisyys palvelutilanteessa

- henkil6ston koulutus ja ammattitaito

- kustannustehokkuus, asioiden hoito viivytyksetta

(Julkisten palvelujen laatustrategia 1998, 7.)

Palvelujen laadun yhteisiksi laatutekijoiksi voi nimetd myds seuraavat tekijét:

tuloksellisuus tai palvelujen vastaavuus hoidettaviin asioihin

- palvelujen tuottajien patevyys, ammattitaito

- asiakkaan kohtelu (halu auttaa, ystavillisyys)

- palvelujen kéyton helppous (saavutettavuus, erilaisen kuormituksen véhiisyys, riittdva
informaatio)

- Dbyrokraattisten piirteiden vihaisyys, joustavuus
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- mahdollisuus vaikuttaa palvelun muotoutumiseen

(Vuorela 1989, 37-38.)

Edelld mainitut julkisten palvelujen laatutekijét ja —ominaisuudet ovat luonteeltaan perusjdsentelyja.
Eri toimialoilla on toki omia yksityiskohtaisempiakin laatutekijoitddn. Toimialan luonne maarittda
lopulta sen, minkélaisia mittareita ja lisdvaatimuksia laadun arvioinnille tulee asettaa. Julkisten
palvelujen laatutekijoiden perusjdsentelyt toimivat apuna, kun tutkimuksessa hahmotellaan kunnan

laatutydn viitekehysta.

Laatuajattelun térkein sovellusala on aikaisemmin ollut pddasiassa teollinen tuotanto. Fyysisid
tavaroita ja tuotteita tuotettaessa laatu on usein selked asia ja se voidaan mieltdd suppeammassakin
mielessd. Yksityisen palveluyrityksenkin tapauksessa laatu on jokseenkin helpompi médritelld kuin
kunnan toiminnassa. Kunnan toimintaan sovellettaessa laadun késitteen sisdllosté ja laatuajattelusta
painotetaan kuitenkin erilaisia asioita kuin teollisessa tavaratuotannossa ja yksityisissd yrityksissa.
Tarkastelutasosta riippuen laatu saa julkisissa palveluissa huomattavasti laajemman siséllon kuin
yksityisten yritysten tuottamissa palveluissa, koska julkisten palvelujen tavoitteena on viime
kédessd tarjota laatua koko yhteiskunnalle. Tarkastelu ei useissa tapauksissa rajoitu ainoastaan

yksittéisiin palvelutilanteisiin tai yksittdisten palveluyksikkojen toimintaan.

4.2 Kunnan laatutyon teoreettiset perusperiaatteet

Seuraavassa osiossa kdydddn 1dpi kunnan laatutydn pohjana olevia teoreettisia perusperiaatteita.
Néamé ovat perusperiaatteita, joita kunnan tulee omaksua, jotta laatutydlla saavutettaisiin
mahdollisimman hyvid tuloksia. Lumijarvi ja Jylhdsaari (1999, 46) ovat koonneet
laatuasiantuntijoiden mainitsemista erilaisista laatujohtamisen periaatteista kaksitoista tdrkeinti
aluetta, jotka ovat: 1) johdon sitoutuminen ja tuki, 2) laatu ja sen totaalisuus, 3) asiakasorientaatio,
4) valvonnasta varmistamiseen, 5) henkiloston osallistuminen laaturyhmien ja tiimien avulla, 6)
laadun jatkuva parantaminen, 7) laatukustannussuhteen parantaminen, 8) sisdistd motivaatiota
korostava henkildstopolititkka, 9) lopputuotteen laadun homogenisointi, 10) prosessit huomion
kohteeksi, 11) tilastollisten ja muiden tutkimusmenetelmien aktiivinen kayttd sekd koulutus ja 12)

kumppanuus ja verkostoituminen.
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Téassd tutkimuksessa on otettu edelld mainituista ja muiden laatuasiantuntijoiden luettelemista
periaatteista olenneisimmat elementit ja kunnan laatutyon perusperiaatteet on néin tiivistetty

kuuteen kappaleeseen, jotka ovat:

- johdon sitoutuminen ja laadun johtaminen

- asiakasldhtoisyys

- prosessimainen toiminta ja prosessijohtaminen
- henkil3ston osallistuminen ja kehittiminen

- jatkuva parantaminen

- verkostomainen ja kumppanuuteen perustuva toiminta

Néamai perusperiaatteet ovat nousseet esille alan kirjallisuuden analyysin perusteella ja tdssd osiossa
késitellddn kirjallisuudessa useimmin esiintyvid ja tidrkeimpid perusperiaatteita. Néitéd
perusperiaatteita kutsutaan yleisesti laatujohtamisen perusperiaatteiksi ja niitd kisitellddn
laatujohtamisen yhteydesséd. Téssd tutkimuksessa ne nihdddn kunnan laatutyon ja laatujohtamisen

perustana olevina asioina, jotka linkittyvit vahvasti toisiinsa ja tukevat toisiaan.

4.2.1 Johdon sitoutuminen ja laadun johtaminen

Johdon sitoutuminen laatuty6hon ja laadun johtaminen on ensiarvoisen tirkedd, jotta kunnan
laatutyd voi olla onnistunutta. Salmisen (1990, 76) mukaan laadun johtamisella tarkoitetaan niitd
erilaisia velvoitteita, jotka jarjestelméllisen laadunhallinnan ylldpitdiminen ja laadunkehitystyd
asettavat organisaation johdolle. Kunnan laadun johtaminen eroaa luonnollisesti jonkin verran
yksityisen yrityksen laadun johtamisesta. Tdmé johtuu siité, ettd kunnan toiminta on luonteeltaan
poliittis-hallinnollista eli siind yhdistyvit paikallinen edustuksellinen demokratia ja kunnan
henkiloston tekemd ty6. Valtuusto kéyttdd kunnassa ylintd valtaa, joten ndin se miirittdd kunnan
vision ja strategian. Politiikkka maérittdd kunnan toiminnan suuret linjat, mutta kaytdnnon
johtaminen tehddin kunnan oman organisaation sisdlld. Tampere ja Pirkkala pormestareineen tosin
muodostavat Suomen kuntakentdsséd poikkeuksen kunnan virkamiesvaltaiseen johtajuuteen, silld
ndissd kunnissa poliittinen ja ammatillinen johtaminen on yhdistetty. Tdssd osiossa keskitytdan

johtajuuteen kunnan organisaation sisdlld ja johto mielletddn kunnan organisaation sisdiseksi
johdoksi.
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Monissa suomalaisissa kuntaorganisaatioissa on todenndkoisesti kyse enemminkin laadun
johtamisen aloittamisesta kuin varsinaisesta kehittyneestd laadun johtamisesta. Laadun johtaminen
on syytd aloittaa perustamalla organisaatioon jonkinlainen laatukomitea, laatuneuvosto tai
laaturyhmd, jonka tehtdvdnd on koordinoida laatutavoitteiden asettamisessa ja tavoitteiden
toteuttamiseksi tarvittavien suunnitelmien valmistelussa, verrata edistymistd tavoitteisiin seké

koordinoida palkitsemissysteemien valmistelua (Salminen 1990, 78).

Organisaation johdon sitoutuminen ja myodnteinen asenne ovat ehdottomia edellytyksii sille, ettd
organisaatio voi muuttua ja kehittdd laatuty6tddn. Muutokset toimeenpannaan johdon paatoksilla.
Ainoastaan johdon harjoittamalla laatupolitiikalla voidaan nostaa laatu keskeiseksi teemaksi
organisaatiossa sekd kytkemién laadun parantaminen osaksi kokonaisstrategiaa. Ylimmaén johdon ja
esimiesten roolit ovat laadun johtamisessa erilaisia kuin traditionaalisessa hierarkkisessa
organisaatiossa. Térkeitd asioita johtamisen kannalta ovat esimerkiksi riittdvd delegointi ja
tiedonvélitys, henkilostéjohtamisen valmiudet, yhteistyd- ja kommunikointitaidot sekd kyky

organisoida erilaisia tiimejd ja ryhmid. (Lumijirvi & Jylhdsaari 1999, 47.)

Organisaation laatutyd ei etene, jos johtajilla ei ole motivaatiota tai halukkuutta tarvittavaan
kulttuurin muutokseen. Johtajien tulee myds luonnollisesti sisédistdd laatuajattelun ja laatutyon
keskeiset periaatteet ja kdytdnnon vélineet. Johdon tulee omalla esimerkilliin ndyttdd muulle
organisaatiolle mallia, miten laatutyd etenee. Ajattelumalli on se, ettd sen jdlkeen kun johto on
sitoutunut laatutyohon, niin henkildston sitoutuminen seuraa perdssd. Tosin muutokset vievit

luonnollisesti aikaa. (Lumijarvi & Jylhédsaari 1999, 47.)

Julkisissa yksikoOissd ei ole lopulta mitdéin eroa yksityisiin yrityksiin sen asian suhteen, miten
johdon sitoutuminen laatutyohon takaa laadunkehittdmistyon (Sorri-Teir 1995, 47). Kunnan
toiminnassa logiikka toimii tdssd asiassa samoin kuin yksityisissd yrityksissd. Johtaminen ei
valttdmadttd ole loppujen lopuksi niin erilaista. Laadun johtamisessa olennaista on se, ettd
organisaation johto on selvittinyt myds itselleen, mitd laatu tarkoittaa ja kuinka laatua

suunnitellaan, ohjataan ja parannetaan (Salminen 1990, 77).

Muutosvastarintaa esiintyy kuitenkin ldhes aina kun ajattelu- tai toimintamalleja uudistetaan. Sen
syitd ovat esimerkiksi kontrollin hdvidmisen, epdvarmuuden, erilaisuuden ja vallan menetyksen
pelko, mahdollisesti lisddntyvé tyotaakka, uhat ja yksinkertaisesti vddrinkésitykset (Russell-Jones

2000, 92). Johtajien riittdvé viestintd ja kommunikointi henkildston kanssa on tarkedd, jotta uuteen
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ajattelumalliin kohdistetut turhat epdilyt saadaan poistettua. Huttunen (2000, 96) painottaa
organisaatiokulttuurin merkitystd muutoksen keskelld ja sitd muotoiltaecssa. Hierarkkiseen
toimintamalliin tottuneissa kunnissa muutos vie kuitenkin aikaa. Vaikka laatutydssd korostuvatkin
delegointi ja tiimiméinen toiminta, niin silti kuntarganisaation ylimmin johdon merkitys laatutyon

johtamisessa ja ohjaamisessa on tarkea.

Lipposen (1993, 51) mukaan ldhes kaikki keskeisimmait laatuasiantuntijat ovat sitd mieltd, ettd
kaikki organisaation muutokseen tdhtddvat toimenpiteet, joita yksilot tai osastot yrittidvit viedd lapi
yksinddn, ovat lyhytaikaisia. Kuntaorganisaation johto on siis laatutydssd hyvin keskeisessé
asemassa. Johto osoittaa sitoutumisensa laatuty0hon maéérittelemélld koko organisaation tasoisen
laatupolititkan eli laatutyon yleiset suuntaviivat sekd se osoittaa olevansa myds asenteellisesti

laadun kehittimisen takana konkreettisia laatutavoitteita asettamalla (Savolainen 1994, 47-48).

4.2.2 Asiakaslihtoisyys

Asiakasléhtoisyys on kunnan laatutydssd hyvin keskeisessd asemassa. Tadmi ajattelutapa tulee
alunperin yksityisten yritysten ja markkinasuuntautuneen toiminnan puolelta. Asiakkaan tdrked
rooli palvelujen laadun arvioijana kévi ilmi jo tutkimuksen alkupuolella kisiteltdessd laadun
erilaisia madritelmid. Asiakasndkokulma onkin esilld ldhes jokaisessa laadun madritelmassa.
Asiakasléhtoinen laatu on hyvin subjektiivista laatua, koska télldin on kyse erilaisten asiakkaiden
subjektiivisista kokemuksista ja mieltymyksistd. Subjektiivisuus asettaakin omat haasteensa.
Asiakkaiden mielipiteet voivat olla hyvin erilaisia ja joskus voi olla vaikea selvittdd, miten
mielipiteet ovat muotoutuneet ja mitkd kaikki seikat niihin vaikuttavat. Alan kirjallisuudessa
puhutaan asiakasldhtdisyyden synonyymeind usein myds esimerkiksi asiakasorientaatiosta,
asiakaskeskeisyydestd ja asiakassuuntautuneisuudesta. Organisaation toimintaa Il&hestytdin
asiakkaiden nakokulmasta. Tdma on suuri muutos aikaisempaan tilanteeseen, jossa julkinen palvelu
on toiminut asiakasta ohjaavasti, kun taas nykyisin ajattelutapa ja asetelma on kdantynyt toisin pdin

(Hautamiki & Mékipeska 1994, 32).

Laatuajattelun 1dhtokohtana on se, ettd asiakkaat ovat organisaation toimivuuden ainoa ja oikea
mitta. Jotta saavutteisiin hyvé asiakastyytyviisyys, tarvitaan erilaisia mittareita ja keinoja, jotka
kuvaavat sellaisia piirteitd, joilla on merkitystd asiakastyytyvidisyyteen. Asiakkaiden erilaiset tarpeet
ja odotukset muuttuvat joskus yllattivankin nopeasti. Organisaation on saatava tietoa tistd, jotta

oma palvelutuotanto voi reagoida tilanteeseen ja tarjota asiakkaille sopivia palveluja. Asiakkaiden
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laatuodotukset ja heidén kisityksensd laatutasosta muuttuvat luonnollisesti ajan my6td. (Lumijarvi

& Jylhésaari 1999, 52-53.)

Organisaation asiakkaat voidaan jakaa sisdisiin ja ulkoisiin asiakkaisiin. Sisdisid asiakkaita ovat
organisaatiossa tyOskentelevit tyoOntekijat ja eri yksikot. Ndmé organisaation tyontekijat
muodostavat organisaation sisédlld palveluketjuja. Kukin tyontekija on tyopanoksellaan edelliseen
palveluketjun vaiheeseen ndhden asiakas ja seuraavaan palveluketjun vaiheeseen ndhden
alihankkija. Ulkoisia asiakkaita ovat puolestaan ne henkildt ja organisaatiot, jotka kéyttdvat
organisaation toiminnan lopputuotteina syntyvid palveluja. Ulkoisiin asiakkaisiin on mahdollista
laskea mukaan my0s alihankkijat ja eri sidosryhmét, jotka omalla toiminnallaan vaikuttavat
organisaation ympdristdssd sen menestymiseen. Tdmé on kuitenkin suhteellisen laaja mairitelméa
koskien ulkoisia asiakkaita. Parempia késitteitd kuvaamaan niitd alihankkijoita ja sidosryhmié ovat
asianosainen tai osakas. Organisaation kannalta tarkeimpid ulkoisia asiakkaita ovat luonnollisesti ne
henkil6t ja organisaatiot, jotka suoraan ostavat ja kdyttdvdt organisaation tuottamia palveluja.

(Lumijérvi & Jylhésaari 1999, 53-54.)
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KUVIO 1 Laatutyon asiakaslédhtdinen organisaatiokuva (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999, 53.)

Kunnan nikokulmasta asiakkaan kisite on moniulotteinen. Kunnan tirkeimpid asiakkaita ovat
luonnollisesti yksittdiset kuntalaiset, joille kunta tuottaa erilaisia palveluja. Tarkastelusta tekee
kuitenkin vélilld haastavan se tosiasia, ettd kunnan tuottaman palvelun kéyttdja ei aina ole sama
henkild, kuin sen maksaja. Tdssd on suurin ero kunnan ja yksityisen yrityksen toiminnan vélilla.

Tosin tdlld ei valttdmittd asiakastyytyvidisyyttd tutkittaessa ole vilid, silld tdrkedd on aina

35



palvelutapahtumassa palveltavana oleva henkil6. Saman asiakkaan on tarpeesta ja palvelun
sisdllostd riippuen mahdollista olla palvelun kayttdjand, maksajana ja pddttdjdnd tai vain jossakin

néistd rooleista (Julkisten palvelujen laatustrategia 1998, 6).

Kunnan perustehtivin luonteen sekd nykyisen entistd enemmén erilaisiin kumppanuus- ja
verkostosuhteisiin perustuvan toimintatavan takia kunnan palvelujen asiakkaina on mahdollista
ndhdi kaikki sen erilaiset yhteistyOkumppanit ja sidosryhmét. Niitd voivat olla esimerkiksi
yksityiset yritykset, erilaiset jirjestdt ja laajemmin ajateltuna koko yhteiskunta. Myds kunnan
muilta palveluntuottajilta ostamien palvelujen asiakkaat ovat tietyssd mielessd, palveluntuottajasta
riippumatta, kunnan asiakkaita. Kunta on kuitenkin lopulta vastuussa myds muilta

palveluntuottajilta ostamiensa palvelujen laadusta.

Asiakastyytyvéisyys on kunnille yhté tirkeéd, kuin yksityisille yrityksillekkin. Kunnan tulee tietda
mahdollisimman tarkkaan, ketkd ovat sen asiakkaita ja mitkd ovat heiddn palvelutarpeensa. Kunnan
tulee kerdtd systemaattisesti tietoa ja seurata asiakkaidensa mielipiteitd sen tarjoamista erilaisista
palveluista. Paul Lillrank (1998, 36) kuitenkin huomauttaa, ettd asiakaskeskeisen laadun
omaksuminen on mullistava, kauaskantoinen ja vaikea prosessi. Hédnen mukaansa julkisella
sektorilla vasta opetellaan asiakaskeskeisen laadun menetelmien alkeita. Asiakasldhtdisyys on
kaikesta huolimatta yksi kunnan laatutyon perusperiaatteista. Se luo perustan kunnan tekemaélle

laatutyolle.

4.2.3 Prosessimainen toiminta ja prosessijohtaminen

Prosessimainen toiminta ja prosessijohtaminen ovat keskeisessd asemassa kunnan laatutydssa.
Téssd yhteydessd niitd pyritddn kuvaamaan erityisesti kunnallishallinnon ja yleisesti julkisen
hallinnon nédkokulmasta. Prosessiajattelu ja prosessijohtaminen ovat tuttuja aiheita yritysten
johtamista késittelevéssd kirjallisuudessa ja ne on tuotu myos julkisen hallinnon kdyttoon. Tadssa
yhteydessd kuntalaiset ndhdddn kaupungin organisaation prosessien tuottamien palvelujen
asiakkaina. Prosessijohtamisella on ldheinen suhde myds laatujohtamiseen ja laatuty6hon. Yhdesta
nikokulmasta katsottuna laatujohtamisen voi nihda prosessijohtamisen koulukuntana tai puolestaan

toisinpdin. Laatujohtamisen suhdetta prosessijohtamiseen voi kuvata seuraavalla tavalla:
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KUVIO 2 Laatujohtamisen ja prosessijohtamisen vélinen suhde (Turjanmaa 2005, 43.)

Prosessi mielletddn tutkimuksen yhteydessd kokonaisuudeksi, joka muodostuu loogisella tavalla
toisistaan riippuvista toiminnoista. Prosessi ndhddin laajempana kokonaisuutena kuin vain
esimerkiksi yhtend paivittdisend tyontekijan tai tyoyhteison tyopanoksena. Prosessi tdssd yhteydessé
on toimintokokonaisuus, jossa organisaatio pyrkii toteuttamaan strategisesti maddriteltyja

tavoitteitaan.

Prosessijohtamisen voi médritelld yksinkertaisella tavalla. Prosessi on sarja toimintoja ja toiminto
puolestaan koostuu sarjasta toisiinsa liittyvid tyotehtdavid. Prosessijohtamisen voi siis médritelld
koko timédn toimintoketjun johtamiseksi. Toisin sanoen prosessijohtamisessa on Kkyse
organisoitumisesta prosesseittain ja madriteltyjen organisaation ydin- ja tukiprosessien johtamisesta.

(Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002, 28—29.)

Prosessimaista toimintaa painotetaan kunnissa ja muussa julkisessa hallinnossa entistd enemman.
Prosessijohtamisesta puhutaan monissa yhteyksissd, mutta usein on epéselvéd, mita silld milloinkin
tarkoitetaan. On tdrkedd hahmottaa, mitd ovat prosessijohtamisen keskeiset ideat ja periaatteet.
Rissanen, Sddski ja Vornanen (1996, 78) nikevit, ettd prosessijohtamisessa perusajatuksena on se,
ettd toimintaa organisaatiossa tarkastellaan poikkisuuntaisesti. Télloin tehddédn selvitytystyotd siité,
miten asiakkaille voidaan tuottaa palveluja parhaimmalla mahdollisella tavalla ja saada niin
asiakkaiden tarpeet tyydytettyd. Heiddn mukaansa prosessijohtamisessa ohjauksen ldhtokohtana
ovat toimintaa ldpileikkaavat ydinprosessit. He jakavat ydinprosessit kahteen ryhméén, jotka ovat

asiakkaalle arvoa antavat liiketoiminnan ydinprosessit ja titd tukevat ydinprosessit.
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Organisaation on ensiarvoisen tirkedd madrittdd, mitkd ovat sen ydinprosessit ja tukiprosessit.
Ydinprosessien tdrkeimpédnd tarkoituksena ndhdddn asiakkaiden tarpeiden tyydyttiminen.
Ydinprosesseja koskevaa péadtoksentekoa ei voida luovuttaa kaupungin organisaation ulkopuolelle.
Ydintoiminnot edellyttivdt osaamista ja péadtoksentekoa, joita ulkopuolisilla toimijoilla ei
valttdmatti ole. Organisaatio voi kuitenkin ulkoistaa ydinprosessista joitakin vaiheita tai toimintoja,
joita sen ei kannata tai joita se ei kykene itse suorittamaan. Ydinprosessit koostuvat joukosta
pienempid prosesseja. Kuntien uusista palvelutuotantomalleista esimerkiksi prosessimaisesti
organisoitu tilaaja—tuottaja-malli mahdollistaa monien erilaisten palvelutuotantojirjestelyjen

tekemisen. (Kiiskinen ym. 2002, 28.)

Melkein kaikilla julkisen sektorin organisaatioista on edelleen niin sanottu perinteinen
funktionaalinen organisaatio. Kunnissa tdmé tarkoittaa sitd, ettd toiminnot on jaettu kunnan
vastuulla olevien tehtidvialueiden mukaan osiin. Jotta kunta voisi olla prosessiorganisaatio, sen tulee
organisoitua prosesseittain. Kuten asiakasldhtdisyyden perusperiaatetta késittelevdssd osiossa
todettiin, prosessien asiakkaat voivat olla kaupungin organisaation sisdlld tai sen ulkopuolella.
Tukitoimintojen ja —prosessien asiakkaat ovat kaupungin organisaation palveluksessa olevia

henkilGita.

Kuntien organisaatioiden ydinprosessien uudistamisessa tehdddn kyseenalaiseksi funktionaalinen
johtamistapa. Télld uudella prosessiajattelulla pyritdén tehokkuuteen sekéd purkamaan hierarkkisia ja
kankeiksi koettuja vanhoja organisaatiorakenteita. Oleellista on organisaation sisélld olevien
rajamuurien murtaminen ja eri tulosyksikoiden yhteistyon vahvistaminen. Useat prosessit ylittavét

monien vastuualojen rajoja organisaatiossa. (Rissanen ym. 1996, 79.)

Lihtokohtana on se, ettd kunnan toiminnan ohjaus ldhtee asiakkaiden tarpeista eli se on
asiakasldhtoistd toimintaa. Térkedd on maédritelldi mitd mitataan ja miten tidmd toteutetaan.
Organisaation ydinprosessien ja niiden suoritusmittareiden tulee olla selvilld ja yleisesti
hyvéksyttyjd. Prosessiorganisaatiossa johtajilta vaaditaan paljon. Johtajien tulee viestid ndistd
prosesseista ja tavoitteista organisaatiossa tyOyhteisdjen sekd tiimien jdsenille. Prosessiajattelu
vaatiikin ennen kaikkea johtajilta laaja-alaisuutta ja suurempien kokonaisuuksien hahmottamista.
Organisaation uudistuksen keskelld tirkednd on ndhtdvad tiimityoskentelyn omaksuminen. Téta
painotetaan myo0s seuraavassa osiossa henkiloston osallistumista ja kehittdmistd koskevien

perusperiaatteiden kohdalla. (Rissanen ym. 1996, 79—81.)
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Prosessimaisessa toiminnassa ja prosessien hallitsemisessa on tirkedd, ettd prosesseille on
madritetty prosessinomistajia. Prosessinomistajan vastuulla on prosessin toimivuuden seuranta, sen
kehitystarpeiden tunnistaminen ja kdynnistettyjen kehityshankkeiden ohjaus. Prosessinomistaja on
tulosvastuullinen myds prosessin laadusta ja liiketoiminnallisesta tuloksesta. Tallaisella
omistajuudella on etuja sen takia, ettd hdn vastaa tilaus-toimitusprosessin sujuvuudesta alusta
loppuun asti. Tdmé on tirkedd prosessin toimivuuden ja yleisestikin toiminnan selkeyden kannalta.

(Kiiskinen ym. 2002, 36.)

Kunnan laatutyon kokonaisuudessa prosessiajattelulla, prosessimaisella toiminnalla seké
prosessijohtamisella on keskeinen rooli. Tédssd osiossa nostettiin esiin prosessimaisen toiminnan
ideoita juuri tdimén takia. Palveluketjut halutaan mieltd4 organisaatiota l4pileikkaaviksi prosesseiksi,
joissa kunnan eri yksikot tekevét yhteistyotd yhteisen tuloksen saavuttamiseksi. Prosessiajattelu
kytkeytyy vahvasti julkisten palvelujen johtamisen ja toiminnan muutokseen. Taustalla ovat uuden
julkisjohtamisen ideat sekd yritysmaailman toimintatapojen omaksuminen. Kontingenssiteorian
ndkokulmasta katsottuna kunnat uudistavat toimintaansa perustavalla tavalla prosessimaiseksi, jotta

ne voivat vastata ympdristdsté tuleviin ja oman organisaation siséltd nouseviin haasteisiin.

4.2.4 Henkiloston osallistuminen ja kehittiminen

Organisaation koko henkildston osallistuminen laatutyon toteuttamiseen sekd heiddn toimintansa
kehittiminen ovat tarkeitd perusperiaatteita kunnan laatutydssd. Henkilostd tekee organisaation
tuottamien tuotteiden ja palvelujen laadun. Laatutydssd korostuu ajatus siitd, ettd laadukkaalla
toiminnalla saavutetaan laadukas lopputulos eli siind on tirkedd organisaation sisdisten toimintojen
kehittdminen. Tastd syystd henkiloston tulee osallistua laadun tekemiseen ja parantamiseen
jokapdiviisessd tydssdin sekd heiddn toimintaansa tulee kehittd jatkuvasti. Henkilosto pitdd saada
sitoutuneeksi laadun tekemiseen organisaation yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Turjanmaa (2005,
39) toteaa, ettd henkilostd on organisaation inhimillistd ja sosiaalista pddomaa, jonka merkitys
laadun kannalta on tirked. Hinen mukaansa tdmi inhimillinen ja sosiaalinen pddoma ovat
organisaatiossa osittain hiljaisena tietona, joka pyritddn saamaan nékyviksi ja koko organisaation

kiyttoon.

Kunnan henkil6ston sitoutuminen laatuty6hon on ratkaiseva tekija laatutyon onnistumisessa. Tété ei
ole aina yksinkertaista saavuttaa, silli organisaatiot kohtaavat erilaisia haastavia tilanteita.

Henkil6sto ei saisi kokea laatutyotd esimerkiksi pelkkind lisdédntyneend kontrollina tai kustannusten
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leikkaamisena. TyoOntekijoiden motivointi on tirkedd ja organisaation seki eri yksikdiden johtajilla
on tdssd tirked rooli. Heidén tulee ensiksi sisdistdd laatuajattelu ja laatujohtaminen seké toiseksi
tdmin jilkeen johtaa henkilostdd ndiden periaatteiden mukaisesti. Henkildston tulee tietdd, misté
laatutydssd on kyse ja mitkd ovat laatutyon tavoitteet. TyOntekijét sitoutuvat laatutyon tekemiseen,
jos heilld tarpeeksi tietoa ja he péddsevit itse vaikuttamaan asioihin. Sitoutumista lisddvid asioita
ovat esimerkiksi siirtyminen tiimitydskentelymuotoihin, tyomenetelmien laadullisten muutosten
tuoma jdrjestyksen parantuminen ja tehtdvdkuvan sekd vastuun laajentuminen. (Lumijdrvi &

Jylhédsaari 1999, 57-58.)

Henkilostolle tulee antaa riittdvésti osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Ryhmai- ja
tiimityoskentelyn merkitystd korostetaan alan kirjallisuudessa. Ryhmity6td toiminnan
kehittamiseksi tulee tehdd kaikilla organisaation tasoilla. Lumijérvi ja Jylhdsaari (1999, 59)
kuvaavat, kuinka ylimmalli tasolla on organisaation johtoryhma ja tdmén jilkeen tulevat yksikoiden

keskijohdon ryhmat. Néiden alapuolella ovat tiimit sekd alimmalla tasolla laaturyhmat.

Henkildston laatutietoisuutta ja organisaation omaa laatukulttuuria voidaan kehittdd riittdvin
viestinnén, tiedotuksen sekd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien tarjoamisen liséksi
esimerkiksi erityisilld aiheisiin syventyvilld laatukoulutuksilla. Crosbyn (1986, 83) mukaan
laatukoulutusta voidaan toteuttaa kolmella tavalla: 1) perehtyminen laadun késitteistoon,
menettelytapoihin ja ongelmiin, 2) suoranainen taitojen kehittiminen erityistehtdvissé ja 3) jatkuva

perustason keskitetty tulitus laatuasioilla.

4.2.5 Jatkuva parantaminen

Laadun jatkuvan parantamisen idea on yksi térkeistd kunnan laatutydon perusperiaatteista. Se
linkittyy vahvasti muihin laatutydon perusperiaatteisiin. Jatkuvan parantamisen idean mukaan
organisaatio ei saa jdadd paikoilleen, kun se on onnistunut saavuttamaan tavoitellun laatutason.
Organisaation tyontekijoiden tulee jatkuvasti kehittdd toimintaansa ja saada aikaan parempaa laatua.
Téssd periaatteessa nédkyy selkedsti, ettd laatutyd ja laatujohtaminen korostavat pidemmén
tahtdimen  ajattelua. Lyhyen aikavdlin  voittojen sijaan  painotetaan  pitkdjénteistd
laadunparannustyoti. Laadun parantaminen ei ole yksittdinen projekti tai hanke, vaan sen on oltava
pienten askelten jatkuvaa kehittdmistyotd, johon kuuluu laatutavoitteiden asettaminen, toteutus,
toiminnan laadun arviointi, korjaavat toimenpiteet ja jdlleen uusien tavoitteiden asettaminen

(Laatuhaaste. Laatuajattelua julkishallintoon 1993, 12).
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Tatd laadun jatkuvan parantamisen ideaa kuvaa ehkd parhaiten ns. Demingin kehd, joka on yksi
tunnetuimmista jatkuvan parantamisen ilmaisutavoista. Se on kehd, jota prosessit kiertdvét kehittyen

jatkuvasti:

ACT PLAN

CHECHK Do

KUVIO 3 Demingin kehé (Saloméki 1999, 34.)

Kuvioissa Plan tarkoittaa kehitystoimenpiteen suunnittelemista, Do sen toteuttamista, Check
kehitystoimenpiteen tehon tarkastamista, Act kehittyneen toimintamallin mukaan toimimista ja
edelleen Plan uusien kehitystoimenpiteiden suunnittelua. Kehd jatkaa nédin kulkuaan ja prosessien
tulisi kehittyd jatkuvasti. Salomidki (1999, 34) huomauttaa, ettd kehdn kayttd edellyttdd sen

sisdltimédn jatkuvan parantamisen idean ymmartdmistd oikein ja perusteellisesti.

Jatkuvaa parantamista ei tulisi ymmaértdd védrin. Se ei tarkoiteta keskeytymétontd ongelmien
pohtimista tai puuhastelua pienten yksityiskohtien kehittdmiseksi. Sen ei tulisi myodskddn lisdta
byrokratiaa tai luoda pakkoa parannuskohteiden 16ytdmiselle. Jatkuvalla parantamisella tarkoitetaan
aktiivista kehittimismahdollisuuksien huomaamista ja hyddyntdmistd koko kuntaorganisaation
toiminnassa. Sen voi mieltidd tietyssd mielessd henkiseksi valmiudeksi tunnistaa virheitd, kisitelld
niitd rakentavasta ja ottaa erilaisista tilanteista oppia tulevaisuutta ajatellen. Organisaation johdolla

on tarked rooli jatkuvan parantamisen idean viestimisessd henkilostolle. Tassé ty0ssd tarvitaan myds
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esimiesten ja asiantuntijoiden toimimista muutosagentteina. Heiddn tulee kouluttaa ja auttaa
henkil6stod. Tavoitteena on periaatteessa se, ettd organisaation jokainen tyOntekijd toimisi

kehittdjdna. (Saloméki 1999, 33.)

Jatkuvan parantamisen periaate soveltuu kunnan toimintaan. Sen idea on tdysin kiyttokelpoinen,
mutta ongelmaksi muodostuu helposti se, ettd suurin osa kunnista ei ole vield omaksunut

prosessimaista toimintaa.

4.2.6 Verkostomainen ja kumppanuuteen perustuva toiminta

Kuntien toimintamuodot ja palvelutuotantomallit ovat kiistatta muutoksessa. Yhtend laatutyon
perusperiaatteena tulee ndhdd verkostomainen ja kumppanuuteen perustuva toiminta. Toiminnan
lahtokohdaksi hyvéksytddn tilloin se, ettd kunta ei ole organisoimassa ja tuottamassa palveluja
yksin vaan se hyOdyntdd erilaisia sidosryhmid (eng. stakeholders) tdssd tehtdvéssdén. Laadun
tekemisen ja lisddntyvdn verkostoimaisuuden ei tarvitse olla ristiriidassa keskenddn, vaikka

toiminnan muoto onkin haastava.

Usein tdssd yhteydessd kdytetddn nykyisin hallinnan (eng. governance) késitettd. Uusi hallinta-
ajattelu ndhdddn yhtend vastauksena muuttuvan ympériston ja monimutkaistuvan yhteiskunnan
asettamiin haasteisiin. Hallinta-ajattelun perustana ndhddin erilaiset, tapauskohtaisesti rakentuvat
yhteistyd-, kumppanuus- ja verkostosuhteet kunnan eri yhteistyotahojen kanssa (Anttiroiko &
Haveri 2003, 137). Toimintaan kunnallisten palvelujen tuottamiseksi osallistuu siis jatkuvasti
suurempi joukko toimijoita. Uudessa hallinta-ajattelussa korostetaan kuntien ja muun julkisen
hallinnon roolia vilittdjand ja mahdollistajana. Julkinen hallinto toimii siis erdénlaisena

koordinaattorina ja aktiivisena toimijana suhteessa sidosryhmiinsa.

Nykyinen todellisuus Suomen kunnallishallinnossa on se, ettd vaikkakin suuresta osasta
palvelutuotantoa kunnat vastaavat vield toistaiseksi itse, niin palvelujen tuottamisesta vastaavat
lisddntyvéssd méédrin muut kuin kuntien omat palveluyksikot. Palvelujen hankinta muilta kunnilta,
yksityisiltd yrityksiltd ja kolmannen sektorin toimijoilta on lisddntymissd koko ajan. Varsinkin
suurilla kaupunkiseuduilla on olemassa toimivia markkinoita palvelujen kilpailuttamiseksi. Pienten
kuntien yhtend varteenotettavana vaihtoehtona on esimerkiksi yhteistyon laajentaminen

naapurikuntien kanssa seké kuntaliitokset.
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Moderni hallinta edellyttdd uudenlaista vuorovaikutusta hallinnon ja eri sidosryhmien vililla.
Toiminta on verkostomaista. Verkostot toimivat tietynlaisena koordinaatiomekanismina. Yhteistyo
perustuu niissd vapaaehtoisuuteen ja luottamukseen. Tunnusomaista verkostojen toiminalle on se,
ettd toimijat ovat riippuvaisia toisistaan ja kokonaisuuden ohjaus riippuu toimijoiden yhteisistd
neuvotelluista toimista ja valinnoista. Puhutaan uusista hallinnan verkostoista. Ne tarjoavat
esimerkiksi erdénlaisen kédyttoliittymén kuntien ja muiden toimijoiden viliseen yhteistyohon, tietoa
ja kompetensseja lisddméédn poliittisten pddtosten laatua, vidlineen konfliktien ratkaisemiselle ja
kanavan voimavarojen kokoamiselle. Kolmannen sektorin rooli saattaa tulevaisuuden
paikallishallinnossa kasvaa entistdkin suuremmaksi. Jo tilli hetkelld kolmannen sektorin

palveluntuottajat tuottavat runsaasti palveluja.

Erilaisten toimintaverkostojen avulla, joihin osallistuu alihankkijoita, kilpailevia organisaatioita,
paitoksentekijoitd ja asiakkaita, voidaan mahdollisesti my0Os lisitd oman organisaation
asiantuntemusta vertaamalla omaa toimintaa kilpailijoihin ja parhaisiin kdyténtoihin (Laatuhaaste.
Laatuajattelua julkishallintoon 1993, 13). Palveluja kilpailuttamalla, luomalla erilaisia
kumppanuuden muotoja seki harjoittamalla verkostomaista toimintaa voi olla mahdollista jérjestdd
kuntalaisille laadukkaita palveluja entistd edullisemmin kokonaiskustannuksin, mutta laadun
viimeisend takuumiechenid on kuitenkin kunta itse. Kunnan organisaation sisdlld laadusta on

vastuussa palvelun tilaaja.

4.3 Kunnan laatutyon kaytinnon vilineet eli laatutyokalut

Luvun téssd osiossa esitelldén kdytdnnon vélineitd kunnan laatutydhon eli laatutydkaluja. Erilaisia
laatutyOkaluja on olemassa hyvin runsaasti, joten tissd osiossa kisitellddn sellaisia, jotka ovat
keskeisimpid ja soveltuvimpia kunnan toimintaan. Lista ei siis ole tdydellinen. Kaikkia eri
laatutydkaluja ei ole mahdollista kdyda ldpi tissd yhteydessd. Osiossa esitellyt laatutyon vilineet ja
keinot ovat kuntaorganisaation tai kunnan yksittdisen toimialan tasolle tarkoitettuja vélineiti,
eivitkd niin aivan tiimi- tai yksilotason laatutyon kehittdmiseen tarkoitettuja. Tosin niiden tarkoitus
on kuitenkin lopulta saada organisaation kaikki jdsenet johdosta aivan ruohonjuuritasolle

sitoutumaan laadun tekemiseen.

Usein erilaisten laatutydkalujen yhteydessd mainitaan viisi erilaista tapaa arvioida ja mitata:
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- itsearviointi: esimerkiksi laatupalkintokriteeriston pohjalta jokainen tyOntekijd, ryhma,
osasto jne. arvioi omaa toimintaansa ja sen tuloksia

- sisdiset ristiin tarkastukset: esimerkiksi eri osastot arvioivat toisiaan

- ulkoiset ristiin tarkastukset: yhteistoimintaa harjoittavat yritykset arvioivat toisiaan

- asiakkaiden tekemadt tarkastukset: asiakkaat suorittavat tarkastuksia

- riippumattomien tarkastusorganisaatioiden tekemét tarkastukset: viralliset auditoijat tai
laatupalkintoarvioitsijat suorittavat kattavan sertifikaatin saamiseen tai
laatupalkintokilpailuun liittyvin tarkastuksen

(Hokkanen & Stromberg 2006, 54.)

Laadunarvioinnin tavat voi jakaa periaatteessa kvalitatiivisiin eli laadullisiin menetelmiin, joita ovat
tyypillisesti kyselyt ja haastattelut seké kvantitatiivisiin eli maaréllisiin menetelmiin, jolloin tilaa tai
ominaisuuksia mitataan esimerkiksi lukumaériné, suhdelukuina, vdlimatkoina tai aikoina (Julkisten
palvelujen arviointi 1998, 15-16). Laadunarviointi kunnan organisaatiotasolla voi olla
tulevaisuudessa entistd haastavampaa ja hankala kokonaisuus hallita. Syynéd tdhdn on julkisen
hallinnon toiminnan lisddntynyt kompleksisuus. Virtasen (2007, 233) mielestd hallinnon
uudenlainen verkostomainen ja prosessildhtdinen organisaatiorakenne on hyvin haastava arvioinnin
tekijdlle. Hanen mukaansa arvioinnin kohdentaminen vaatii erityisti taitoa, koska monialainen ja

kompleksinen hallintorakenne ei muodosta arvioinnille selkedd viitekehysta.

Seuraavaksi kisiteltdvilld laatutydkaluilla kunta voi arvioida ja kehittdd palvelujen sekd toimintansa
laatua. Laatutyokaluja voi kutsua my0s organisaation laadunarvioinnin menetelmiksi. Laatutyoté
voidaan tehdd eri tavoin ja kuntien on mahdollista hyddyntdé eri laatutydkaluja eri tarkoituksiin.
Oikeiden laatutydkalujen valitseminen ei ole aina yksinkertaista. Sekaannusta voi aiheuttaa myds
se, ettd sama asia voi olla periaatteessa sekd tyokalu, ettd ajattelutapa (Laatutydkalut 1998, 2). Téssd
tutkimuksessa on kuitenkin pyritty erottamaan perusperiaatteet kaytinnon tyokaluista

mahdollisimman hyvin. Ndkokulmana tdssd seuraavassakin tarkastelussa on kunnan toiminta.

4.3.1 Laadun standardointijirjestelmi - ISO 9000-standardit

Standardointi tarkoittaa sité, ettd erilaisin toimin pyritddn yhdenmukaistamaan tuotteita, toimintoja
ja kisitteitd. Standardeilla on kaksi pddryhméa, jotka ovat tuote- ja laatustandardit. Tuotestandardit
ovat hyvin yleisid ja usein niihin ei tule edes kiinnittineeksi huomiota. Laatustandardijérjestelmélla

tarkoitetaan dokumentoituja laadunvarmistamisen ohjeistoja, laatukésikirjoja sekd tyo- ja
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toimintaohjeita. Nididen avulla organisaatio voi suunnitella, rakentaa ja ylldpitdd omaa

laatujdrjestelmainsi. (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999, 90.)

Yleisimpid laadunvarmistukseen tdhtddvid standardeja maailmassa ovat kansainvilisen
standardoimisjérjeston ISO:n (eng. International Organization for Standardization) ISO 9000-sarjan
perusstandardit. Talld hetkelld voimassa olevan laadunhallintajérjestelméan tdydellinen nimi on ISO
9001:2000. Téssa luku 9001 on standardin jirjestysnumero ja luku 2000 tarkoittaa vuoden 2000
versiota. Se on tdlld hetkelld viimeinen ja yleisimmin kadytdssd. Uuden ISO-standardin on tarkoitus
ilmestyd vuoden 2008 syksyn aikana. Laadunhallintajdrjestelmiperheeseen kuuluu useampia
standardeja eli ISO 9000, ISO 9001 ja ISO 9004. Niistd ISO 9000 kertoo yleisesti standardien
soveltamisesta, ISO 9001 on varsinainen standardi ja ISO 9004 puolestaan on ohjeellinen standardi.
Varsinaisessa standardissa eli ISO 9001:2000:ssa on viisi padotsikkoa ja niiden alla yhteensd 50

alaotsikkoa. (Pesonen 2007, 74.)

ISO-standardit ovat saaneet myds runsaasti kritiikkiéd. Silénin (1998, 17-18) mukaan standardit ovat
vanhentuneita ja ne edustavat pitkdlti 1970-luvun laatuajattelua. Hén toteaa myds, ettd niiden
kehittyminen on hidasta ja ne edustavat aina keskinkertaisuutta, jolla ei voi differentoitua
markkinoilla. ISO-standardit eivdt aina hyOdytd organisaatioita liiketoiminnallisen tuloksen
paranemisen muodossa. On my0s mahdollista, ettd usein erilaiset organisaatiot hakevat ISO-
standardin sertifikaatin 1dhinnd imagosyistid. Tosin timi asia voi sinélldén parantaa organisaation

asemaa markkinoilla.

ISO-standardi sopii joka tapauksessa kunnan laatutyon kéytinnon tyokaluksi. Suomen Kuntaliitto
on kehittanyt kuntien kéyttoon ns. kuntastandardin, joka ei korvaa ISO-standardeja, mutta kdantaa
kankeaa ISO-standardikieltd kuntien ymmaértaméksi kieleksi (Lagus, Lillrank & Helin 2001, 118).
Jokaisen kunnan tulee itse mééritelld haluaako se kayttdd toiminnassaan ISO-standardeja. Niitd on
mahdollista kéyttdd eri tavoin. Davisin (1997, 66) mukaan vaihtoehtoina ovat esimerkiksi
sertifikaatin hakeminen koko organisaatioille, yksittdiselle yksikolle tai toiminnolle sekd
organisaation laatutydn organisoiminen omalla tavalla ISO-standardien perusperiaatteiden avulla.
Niiden keskeiseen sisdltoon olisi kuitenkin hyddyllistd tutustua. ISO-standardi voi olla yksi kunnan
laatutyon kdynnistimisen vélineistd. Lumijarvi ja Jylhdsaari (1999, 93) toteavat, ettd ISO-standardit
eivit kuitenkaan korosta esimerkiksi johtamisjirjestelméé laajemmin tai henkildston osallistumista.

[SO-standardin mukaan rakennettu kunnan laatujirjestelmi sisdltdd kuitenkin myds keskeisid
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laatutyon perusperiaatteita, kuten esimerkiksi johdon sitoutumisen ja asiakasldhtdisyyden

periaatteet.

4.3.2 Laatupalkinnot ja CAF-arviointimalli

Erilaiset laatupalkintomallit ja nithin kuuluvat laatupalkintokriteeristot- ja kehikot ovat olennainen
osa monien organisaatioiden laatuty6td. Keskeisimpid laatupalkintoja ovat esimerkiksi Japanissa jo
1950-luvulta ldhtien jaettu laatuasiantuntija Demingin laatupalkinto, USA:ssa tdmdn pohjalta
vuonna 1987 perustettu Malcolm Baldridge National Quality Award sekd Euroopassa vuonna 1991
perustettu Euroopan laatupalkinto, josta vastaa European Foundation For Quality Management
(EFQM) —organisaatio (Lecklin 2006, 318-320). Suomessa on oma Suomen laatupalkinto, jonka

kriteeristd perustuu Euroopan laatupalkintoon.

Malcolm Baldridge —palkinnon arviointikriteerit vaihtelevat hieman vuosittain. Arviointikohteet on
tidssd laatupalkintokilpailussa jaettu seitsemddn alueeseen, joita ovat 1) johtajuus, 2) strateginen
suunnittelu, 3) asiakaskeskeisyys- ja markkinatuntemus, 4) mittaaminen, analysointi ja
tietopddoman hallinta, 5) henkildstd, 6) prosessien hallinta ja 7) toiminnan tulokset. Trendind on
ollut se, ettd laatua tarkastellaan entistd kokonaisvaltaisemmin. Malcolm Baldridge
laatupalkintokilpailun kriteeristoon perustuva laatuarviointi on laajassa kédytossd kansainvilisissd

yrityksissd myds USA:n ulkopuolella sekd myds Suomessa. (Lecklin 2006, 319.)

Euroopan laatupalkintomallin tavoitteet ja periaatteet ovat samanlaiset kuin Malcolm Baldridge —
palkinnossa. Siind on yhteensd yhdeksédn arviointialuetta, silld ”yhteiskunnalliset vaikutukset” sekd
“kumppanuudet ja resurssit” on nostettu omiksi arviointialueikseen. Arviointikriteerit eivét ole yhtd
yksityiskohtaiset ja perusteelliset kuin amerikkalaisessa mallissa ja lisdksi organisaatiot voivat

painottaa hakemustaan erikoispiirteidensd mukaisesti. (Lecklin 2006, 320-321.)

Suomen laatupalkinto perustuu nykyisin Euroopan laatupalkintomalliin ja siind on myds oma
sarjansa  julkiselle sektorille ja yleishyddyllisille yhteisdille. Suomen ja Euroopan
laatupalkintomalleilla arvioidaan sekd organisaation toimintaa, ettd saavutettuja tuloksia. Niissd
arvioinnissa kéytetdéin ns. TUTKA-logiikkaa, joka koostuu 1) tuloksista, 2) toimintatavoista, 3)

kiytdnnon soveltamisesta ja 4) arvioinnista ja parantamisesta. (Lecklin 2006, 321-323.)
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Julkisen sektorin organisaatioille on olemassa oma yhteinen arviointimalli nimeltd CAF (Common
Assessment Framework), joka on laadittu ensisijaisesti itsearviointityOkaluksi. CAF-mallissa on
useita samoja elementtejd kuin EFQM-mallissa, mutta siind on otettu huomioon erityisesti julkisen
sektorin organisaatioiden erityispiirteet. Ensimmaéinen pilottiversio CAF-mallista julkistettiin

vuonna 2000 ja uusin malli on vuodelta 2006. CAF-mallissa on yhdeksén arviointialuetta ja 28

arviointikohtaa.
CAF-malli
TOIMINTA TULOKSET
HenkilGsto ix —  Henkilesto-
tuloksat
1
_ Strategiat ja Keskeiset
Johtajuus —  toiminnan  — Prosessit - Asiakas ja —  suorituskyky -
suunnittelu kansalaistulokset tulokset
1
i Kumpp_e;nuudet (L] ____ Yhteiskunnalliset __
B tulokset
resLrssit

' 3

INNOVATINVISUUS JA OPPIMINEN

KUVIO 4 CAF-mallin rakenne (CAF-mallin rakenne 2007, 5)

CAF-malli kattaa kaytdnnossd kaikki organisaation toiminnan kannalta keskeiset alueet ja tarjoaa
ndin kokonaisvaltaisen viitekehyksen. Malli tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden oppia enemméin
omasta toiminnastaan. Se auttaa muodostamaan yleiskuvan toiminnan laadusta ja organisaation

suorituskyvystd. (Yhteinen arviointimalli CAF. Organisaation kehittdminen itsearvioinnin avulla.

2002, 6.)

Lumijdrvi ja Jylhédsaari (1999, 99) huomauttavat, ettd laatupalkintamenettely voi olla organisaation
sisdistd, tietyn toimialan organisaatioiden vertailuun perustuvaa seka kansallista tai kansainvilista.
Esimerkiksi julkista hallintoa ajatellen on kehitetty myos toimialakohtaisia laatupalkintoja.
Laatupalkintomallien kayttéd kohtaan on mahdollista esittdd useita asioita puolesta sekd vastaan.

Laatupalkintojen perimmaisend tarkoituksena on kannustaa organisaatiota jatkuvaan kehittimiseen
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sekd pitkdjanteiseen ja jarjestelmilliseen laadun kehitystyohon (Kivimidki-Kuitunen & Hedman
1997, 90). Ne voivat auttaa kehittimddn organisaation toimintaa ja tuloksia, mutta toisaalta niithin
kulutettu ty6 ja aika voi olla suuri. Varsinkin pienelld kunnalla ei ole tillaiseen todennékoisesti
resursseja. Silénin (1998, 20) mukaan laatupalkintomallien kéytdssd on olemassa se vaara, ettd ne

muodostuvat itsetarkoitukseksi.

Laatupalkintomallit ja itsearviointi esimerkiksi CAF-mallin avulla voivat olla kunnalle hy6dyllinen
keino tehdd laatutyotd. Ne siséltdvit laatutydn perusperiaatteet ja laatuajattelun keskeiset ajatukset.
Lecklin (2006, 324) toteaa, ettd laatupalkintoarviointi on laajin yleisesti kdytdssd oleva tapa mitata
TQM-konseptin mukaista laatua. Néin ollen kuntaorganisaatio tai sen jokin yksikkd voi kehittda
laatuty6tadn  kokonaisvaltaisesti  esimerkiksi  kédyttdimdlla ~CAF-arviointimallia laatutyon
alkuvaiheessa ja myOhemmin laatupalkintokilpailuun osallistumalla tai  hyddyntdmalla
laatupalkintomallia itsearvioinnissaan. EFQM- ja CAF-malleja on mahdollista kdyttdd myos
rinnakkain kunnan laatutydssi. EFQM-mallin soveltaminen ei ole julkisella sektorilla kuitenkaan
aina helppoa, koska siind painotetaan yritysten taloudellista menestystd ndyttond erinomaisuudesta
ja toiminnan vaikuttavuus yhteiskunnassa on usein vaikeasti mitattavissa ja osoitettavissa
(Silvennoinen & Michelsen 2005, 18). CAF-mallin yhtend etuna on se, ettd se sopii paremmin
julkisen sektorin organisaatioille ja sitd on mahdollista muokata vastaamaan paremmin oman

organisaation, kuten esimerkiksi kunnan tarpeita.

4.3.3 Benchmarking

Benchmarking eli esikuvavertailu on nykyisin hyvin suosittu toiminnan kehittimisen viline
erilaisissa julkisen ja yksityisen sektorin organisaatioissa. Sen voi lyhyesti todeta olevan vertailevaa
tutkimusta, jossa omassa toiminnassa pyritddn soveltuvin osin ottamaan oppia parhaiten
menestyvien organisaatioiden tavoista toimia (HoOIttd & Savonen 1997, 21). Benchmarkingia on

tuotu lisddntyvéssd midrin myds julkisen sektorin toimintaan.

Benchmarkingissa voidaan mitata tuotteita, palveluja ja toimintatapoja muita organisaatioita
vastaan. Ideana on toiminan vertaaminen ja kehittiminen kohti parasta kdytdntod. Benchmarkingia
voidaan tehdd vertaamalla tuloksia ja suoritustasoja tai vertaamalla toimintatapoja eli prosessien
sisdltdd ja tyOvaiheita. Se voidaan jakaa kolmeen ryhméén, joita ovat sisdinen, ulkoinen ja
toiminnallinen benchmarking. Sisdisesséd benchmarkingissa verrataan saman organisaation eri osia

toisiinsa, ulkoisessa benchmarkingissa verrataan toimintaa kilpailijoihin ja toimialan muihin
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organisaatioihin ja toiminnallisessa benchmarkingissa puolestaan laajennetaan
tarkastelundkokulmaa vertaamalla toimintaa oman toimialan ulkopuoliseen organisaatioon. (Lecklin

2006, 160-162.)

Benchmarkingin kuten monien muidenkin laatutyokalujen kéyton haasteena voi olla kuitenkin
esimerkiksi kunnan henkiloston pieni koko ja resurssien védhdisyys. Se voi olla helpompi tyovéline
esimerkiksi suuremmille kunnille ja kaupungeille, joilla on ehkd enemmin osaamista sen kadytosta.
Niilld voi olla my6s enemmin resursseja ja verkostoja sekd kontakteja sen soveltamiseen muiden
kuntien ja yrityseldmin kanssa. Marsh (1995, 25) toteaa julkisella ja yksityiselld sektorilla olevan
monia toimintaprosesseja, kuten esimerkiksi rekrytointi, koulutus ja talouslaskennan osat, jotka ovat
samankaltaisia ja ndin benchmarking voi olla tuloksekasta. Benchmarking ei ole kuitenkaan aina
helppoa kunnan tehdessi sitd yksityisen yrityksen kanssa. Esikuvien hyddyntdminen ja siirtdminen
yksityiselta julkiselle sektorille on vaikeaa, koska ympéristd ja toiminnalliset edellytykset eroavat
(Lumijarvi & Jylhédsaari 1999, 105). Kuntien ndkokulmasta benchmarking on kuitenkin varsin
kayttokelpoinen tyOkalu organisaatio- tai toimialatasoisessa laadunparantamistyOssd, joka voi

tarjota uusia ideoita ja toimintatapoja.

4.3.4 Auditointi

Auditoinnilla tarkoitetaan puolueetonta ja jarjestelmillistd arviointia ja tutkintaa tutkintaa sen
selvittdmiseksi, onko organisaation toiminta tavoitteiden mukaista, tehokasta ja tarkoitukseensa
sopivaa. Auditointi voidaan kohdistaa esimerkiksi organisaation koko laatujérjestelmiin, tavara-ja
palvelutuotteisiin, prosesseihin tai menettelytapoihin. Se ei ole periaatteessa valvontaa vaan
palautteen ja rakentavan kritiikkin antamista, jonka tavoitteena on organisaation laadun

parantaminen. (Laatuhaaste. Laatuajattelua julkishallintoon 1993, 24.)

Auditointi perustuu yleensd laatustandardeihin, joista kansainvilisesti tunnetuin on aikaisemmin
tassd luvussa kisitelty ISO 9001-laatustandardi. Se voi olla joko organisaation sisdisté tai ulkoista
auditointia. Sisdisessd auditoinnissa organisaatio suorittaa auditoinnin itse ja ulkoisessa
auditoinnissa arvioinnin suorittaa organisaation ulkopuolinen taho. Organisaation ulkopuolisella
auditoinnilla voidaan saavuttaa virallinen sertifikaatti, jos auditoijana on virallinen sertifiointielin,
kuten esimerkiksi Suomen Standardoimisliitto SFS. Auditoinnin kohteena voivat olla toiminnot

omassa organisaatiossa, alihankkijat tai muut litketoimintakumppanit (Lipponen 1993, 71).
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Kunta voivat siis halutessaan tehdd auditointia eri tavoin ja se voidaan kohdistaa eri asioihin
kuntaorganisaatiossa. Téssd yhteydessd silld tarkoitetaan arviointia, joka liittyy organisaation
toiminnan tai palvelujen laatuun. Carter (2004, 25-26) huomauttaa kuitenkin, ettd auditointitahon
valinta sisdisessd ja ulkoisessa auditoinnissa ei ole aina helppoa. Sisdisessd auditoinnissa, kun
kyseessd on pieni organisaatio, voidaan joutua tinkimédn riippumattomuuden vaatimuksesta ja
ulkoista auditointia tehtdessd voidaan joskus epdilld ulkoisen auditoijan kykyéd tarjota hyvia
auditointipalvelua. Kunta voi halutessaan omaksua laatutyonsd osaksi sddnnolliset auditoinnit,
mutta sen tulee kuitenkin perustua vapaaehtoisuuteen. Auditoinnin avulla voidaan varmistaa kunnan

laatujdrjestelmén toimivuus ja 10ytdd mahdollisia kehittimiskohteita.

4.3.5 Palvelusopimukset

Palvelusopimus voi olla myds yksi kunnan laatutyokaluista. Sitd ei mainita laatutydkaluna alan
kirjallisuudessa, mutta se on kunnan nédkokulmasta muuttuvan toimintaympériston ja
toimintamallien myo6td yksi tirkeistd laadunhallinnan keinoista. Kunta voi tehdd erilaisia
palvelusopimuksia esimerkiksi omien yksikdidensd, yksityisten yritysten, kolmannen sektorin
edustajien, muiden kuntien ja kuntayhtymien kanssa. Tdmid toiminnan muoto, jossa kunta tilaa
palveluja eri palveluntuottajilta on markkinasuuntautuneempaa kuin aikaisempi kuntien toiminta.
Jotta kunta voisi tilata palveluja ja tehdd sopimuksia, sen tiytyy tietdd, mitéd se tilaa eli palvelut on
tuotteistettava. Sopimuksessa tulee mééritelld kyseessé olevat palvelukonaisuudet, mairét, hinnat ja
tarkednd elementtind laadunhallinnan nidkokulmasta tulee miéritelld myos tavoitellut laatutavoitteet

ja haluttu laatutaso.

Palvelusopimuksia voi olla erilaisia. Sopimukset voivat vaihdella sisdlloltddn ja laajuudeltaan,
jolloin erilaiset valta- ja vastuusuhteet vaihtelevat. Sopimus voi koskea tarkkaan yksildityjé
tuotteita. Tassd tapauksessa tilaaja tietdd tarkkaan minkélaisia tuotteita ja kuinka paljon niitd
halutaan tilata. Tarkalla yksildinnilld voidaan varmistaa, ettd yllatykset jd&dvadt minimiin. Sopimus
voi tapahtua my0s kehyksen muodossa, jolloin tilataan tiettyjd palveluja isolla kokonaissummalla ja
jétetddn tuottajalle enemmaén valtaa palvelujen sisdltod ajatellen. Ja kolmantena vaihtoehtona on
ndiden kahden edellisen vaihtoehdon vilimuoto. Tédssd tapauksessa nimetddn useita tilattavia
tuotteita, mutta osittain jotkin kohdat jitetddn avoimemmiksi. (Kallio, Martikainen, Meklin, Rajala

& Tammi 2006, 33.)
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Sopimuksellisuuteen perustuva toiminta liittyy vahvasti aikaisemmin késiteltyyn verkostomaisen ja
kumppanuuteen perustuvan toiminnan periaatteeseen, joka on yksi kunnan laatutyon perusperiaate.
Sopimusprosessi voi kunnan tapauksessa perustua kilpailuttamiseen, kumppanuuteen tai niiden
védlimuotoon (Kallio ym. 2006, 34). Palvelusopimuksien laadinta kunnan nédkdkulmasta ei ole
kuitenkaan aivan yksinkertaista, silld yhdessd sopimuksessa on periaatteessa mahdollista kayttad
useampaa erilaista sopimusmallia. Sopimuksien laadinta, hallinta ja niiden avulla tehtdva
johtaminen tai sopimusohjaus (eng. contract management) on yksi keskeinen laatutyon kdytdnnon
tyokalu kunnalle. Tdmid tyOkalu kytkeytyy vahvasti muihin tydkaluihin, silld sopimuksien

toteutumista tulee seurata ja arvioida jatkuvasti.

4.3.6 Palvelusitoumukset

Palvelusitoumuksella tarkoitetaan julkisen organisaation yksipuolista ilmoitusta tai vakuutusta siiti,
ettd palvelussa pyritddn tdyttimdan tietyt laatuvaatimukset. Palvelusitoumus on kirjoitetussa
muodossa tehty julkinen tahdonilmaus, jolla ei sindllidn ole lainvoimaa. Niiden laatiminen on
vapaaehtoista ja perustuu julkisen organisaation omaan aktiivisuuteen ja harkintaan. Julkisten
palvelujen asiakkaille annetaan niin selked lupaus palvelun laatutasosta ja ndin asiakkaat tietdvét jo

etukdteen mitd he voivat palvelulta odottaa. (Lumijéarvi & Jylhésaari 1999, 97.)

Palvelusitoumuksia koskevia keskeisid elementteji ovat laatulupauksien antaminen, palvelun
kuvaaminen palveluselosteena, asiakasldhtdisyys, asiakaspalautteen kerddminen ja parhaan
mahdollisen palvelun tuottaminen tehokkaasti tuotettuna. Palvelusitoumusten tirkein asia ovat
asiakkaille annettavat laatulupaukset ja palvelun kuvaaminen palveluselosteessa. Laatulupauksien ei
tulisi olla vain aikomuksia tuottaa parempia palveluja, vaan julkinen organisaatio sitoutuu tosissaan
tayttdimidn annetut laatulupaukset. Palvelusitoumuksen antavan organisaation tulee myds kertoa
sitoumuksessa, kuka on vastuussa kyseisestd palvelusta. Palvelusitoumuksiin liittyy keskeisesti
myoOs asiakasldhtoisyys sekd asiakaspalautteen kerddminen ja analysointi. Taustalla on jatkuvan
parantamisen idea ja se, ettd virheitd korjataan. Tavoitteena on tuottaa laadukasta palvelua

tehokkaasti. (Palvelusitoumus 1998, 5-6.)

Palvelusitoumukset ovat yksi mahdollinen kunnan tekemin laatutyén apuvéline. Niiden avulla
voidaan pyrkid kehittimdan julkisten palvelujen laatua ja antamaan asiakkaille entistd helpompi
mahdollisuus palautteen antamiseen seké niilld voidaan my0s parantaa julkisten palvelujen kuvaa ja

hallintokulttuuria (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999, 98).
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4.3.7 Henkilosto- ja asiakastyytyviisyysmittaukset

Laatutydtd tehdessd organisaation on tarkedd seurata sekd oman henkildstonsé, ettd sen asiakkaiden
tyytyvéisyyttd. Néin pyritddn varmistamaan, etti organisaation toiminta ja toiminnan tuloksena
syntyvit palvelut ja tuotteet ovat laadukkaita. Erilaisilla organisaatioilla on erilaisia tapoja arvioida
ja mitata henkilGsto- ja asiakastyytyvaisyyttd. Téssd osioissa kuvataan yleiselld tasolla mittaamisen

lahtokohtia ja tapoja.

Organisaation henkilostd on sen térkein voimavara. Laatuty0ssd henkilostolla on hyvin keskeinen
asema ja se viimekidessd tekee laadun. Henkiloston tyotyytyviisyysmittauksilla voidaan selvittda
esimerkiksi onko organisaation johtaminen, viestintd ja koulutus hyvilld tasolla ja onko henkildstd
saanut riittdvasti osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia. Niilld selvitetdén kokeeko henkildstd
tyonsd mielekkddksi ja onko se lopulta sitoutunut organisaation laatutyon periaatteisiin. Ne liittyvét
yleensd panosten ja prosessien laadunarviointiin, jolloin panosndkdkulmasta tyotyyvéisyys voidaan
nidhdi henkildston laatuominaisuutena ja prosessilaadun nidkokulmasta se heijastelee henkildston
tyytyvdisyyttd tyon sisdltoon ja tydyhteison toimivuuteen (Huuskonen, [jds & Lehtoranta 1997, 47).
Henkildston tyytyviisyyttd voidaan mitata esimerkiksi erilaisilla kyselyilld ja palautejirjestelmilla.
Mittaamista tulisi tehdd aina sopivin viliajoin samoilla kyselymalleilla, jotta voidaan seurata

henkildston tyytyvdisyyden kehitysta.

Organisaation toiminnan ja tuotteiden parantaminen asiakaspalautteeseen perustuen voi olla hyvin
keskeinen laatutyokalu ja organisaation tulee ottaa huomioon asiakaspalautteen merkitys laatutyota
ja laatujérjestelmdd ohjaavana tekijand (Lipponen 1993, 93). Asiakastyytyvdisyyden mittaaminen
voi olla joko strategista tai operatiivista mittausta, jolloin strategiset tutkimukset ovat
asiakastyytyvéisyyteen vaikuttavien tekijoiden loytdmiseen ja sen tasoon selvittdmiseen liittyvid
kertatutkimuksia ja operatiiviset tutkimukset puolestaan asiakastyytyvdisyyden tason pysyvyyden
selvittdimiseen tdhtddvdd jatkuvaa mittausta (Jarvelin, Kvist, Kdhdri & Riikkonen 1992, 44).
Asiakaspalautteen hankkimisen keinoja ovat esimerkiksi gallupit, barometrit, markkinatutkimukset,
kaytannonldheiset asiakaskyselyt, reklamaatiot sekd palveluhenkiloston ja  asiakkaan

vuorovaikutustilanteissa saatu henkilokohtainen palaute (Huuskonen ym. 1997, 43).

Kuten tutkimuksessa jo aikaisemmin todettiin, asiakkaat voivat olla myds organisaation sisdisié

asiakkaita. Néin asiakas- ja henkildstotyytyvidisyyden mittaaminen voivat olla tietyssd mielessé
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joskus osittain samoja asioita. Asiakastyytyvdisyyden mittaaminen kuntaorganisaatiossa ei
kuitenkaan ole aina yksinkertaista, silld kunnan eri toimialojen toiminnassa korostuu usein laajempi
kollektiivinen yhteiskunnallinen ndkdkulma (Vuorela 1989, 6). Julkisilla palveluilla on myds hyvin

paljon erilaisia asiakkaita ja asiakkailla voi olla hyvinkin erilaisia rooleja.

Laatutyon yhtend osa-alueena kunnassa tulee pitdd henkiloston tyytyvéisyyden ja tydssd
vithtyvyyden mittaamista sekd asiakastyytyvéisyyden mittaamista. Mittaamisen tavoitteet ja keinot
vaihtelevat eri tapauksissa. Mittaustydssd on mahdollista kéyttdd erilaisia tarkoitukseen sopivia
jarjestelmid ja sovelluksia. Mittarit tulee valita aina kunkin tutkittavan kohteen mukaisesti.

Kuntaorganisaatio voi ndin parantaa ja kehittdd oikeita asioita toiminnassaan ja palveluissaan.

4.4 Kunta palvelujen tilaajana

Suomen kuntien toimintalogiikka ja toimintamallit ovat lisddntyvdn markkinasuuntautuneisuuden ja
yleisen toimintaparadigman uudistumisen myotd muutoksessa. Esimerkiksi tilaaja—tuottaja-mallinen
toiminta on yleistynyt. Nykyisin entistd useammin kunta on palvelujen tilaaja, mutta niiden
tuottaminen tapahtuu kunnan oman organisaation ulkopuolella. Tosin kunnat tuottavat toki
suurimman osan palveluista vield itse ja palvelujen tuottamisen siirtiminen muiden toimijoiden

tehtdviksi el saa muodostua itsetarkoitukseksi.

Kunnat ovat nyt ja tulevaisuudessa vastuussa monien erilaisten palvelujen jarjestdmisestd. Niiden
laatuty6lle asettaa suuren haasteen palvelujen lisdédntyvd kilpailuttaminen, ulkoistaminen ja
yksityistdminen. Kuntaorganisaatioiden joistakin osista tehdddn liikelaitoksia, kuntien omistamia
yhtiGitd ja joissain tapauksissa myyddin yksityiseen omistukseen. Tdméa ei tosin koske kaikkia
palveluja. On olemassa luonnollisesti toimialoja, joilla markkinaehtoisuus ei sovi ja jotka suurin osa

kuntalaisista haluaa olevan julkisen palveluntuottajan tuottamia, kuten esimerkiksi peruskoulutus.

Tama kehityskulku asettaa suuren haasteen kunnan tekemalle laatutyélle. Tietyssd mielessé laatutyd
olisi voinut olla jopa helpompaa aiemmin, kun kunnat tuottivat melkein kaikki palvelut oman
organisaationsa voimin. Tosin nykyisin kunnat ovat omaksuneet entistdi enemmaén yksityisen
sektorin ideoita ja toimintatapoja, kuten esimerkiksi laatuajattelun perusperiaatteita ja niin
laatuty6td on tulevaisuudessa helpompi tehdd. Kunta tilaajana on laadun takuumies. Kunnan sisélla

ylintd valtaa kdyttaa valtuusto, joka hallituksen esityksistd méérittdd toiminnan raamit. Kaytannossa
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palvelujen jérjestimisen ja tilaamisen hoitavat valtuuston ja lautakuntien asettamissa puitteissa
kunnan viranhaltijat. Palvelusektorin ylimmalld tasolla eli lautakuntatasolla toimivat viranhaltijat

toimivat tilaajaorganisaationa (Kallio ym. 2006, 29).

Kunnissa tdytyy olla siis eri toimialojen tilaajaosaamista, jotta kokonaisuus pysyy kunnan hallussa.
Tarked vidline sopimuksellisuuteen perustuvassa toiminnassa ja ns. sopimuksilla johtamisessa on

palvelusopimus, jolla pyritdédn mahdollisimman hyvéén vaikuttavuuteen ja tehokkuuteen.

4.5 Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Luvussa on kisitelty laadun késitettd julkisessa hallinnossa sekd hahmoteltu kunnan laatutyon
perusperiaatteet ja keskeisid kdytdnnon laatutyokaluja. Lopuksi on vield korostettu kunnan roolia
palvelujen tilaajana, tuottajana ja laadun takuumiehend. Tdmé kokonaisuus muodostaa kunnan
laatutyén viitekehyksen. Laatujohtamiseen liittyvdssd kirjallisuudessa on laatuasiantuntijoiden
toimesta esitetty usein erilaisia useamman kohdan ohjelmia, joilla laatutyd saadaan organisaatiossa
alkuun ja miten sitd toteutetaan onnistuneesti. Esimerkiksi Demingilld on 14 kohdan, Juranilla 9
kohdan, Feigenbaumilla 10 kohdan ja Crosbylla 14 kohdan laatuohjelmat. Tdssd yhteydessa ei olla
kehitelty esimerkiksi kymmenen kohdan ohjelmaa kunnan laatuty6hoén, vaan on hahmoteltu

kirjallisuuden pohjalta nousseet ydinasiat kunnan laatutyon kannalta.

Laatujohtamiseen perustuvia viitekehyksid on olemassa erilaisia. Téllaisia ovat esimerkiksi jonkin
laatugurun ajatukset tai eri laatugurujen ajatuksia yhdistelemilld saadut valmiit ohjelmat ja ISO-
standardistoon tai laatupalkintokriteeristoihin perustuvat viitekehykset (Jarvelin ym. 1992, 122).
Téssd tutkimuksessa laadittu kunnan laatutyon viitekehys sallii erilaisten painotusten ja ratkaisujen
tekemisen liittyen esimerkiksi laatutyon viitekehykseen ja kéytettidviin kiytannon laatutydkaluihin.
Kuviossa on otettu huomioon se tosiasia, ettd kunnat hankkivat entistd enemmin palveluja oman
organisaationsa ulkopuolelta ja ndiden eri palveluntuottajien sekd myds oman tuotannon kanssa
voidaan tehdd sopimuksia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on mahdollista esittdé

seuraavanlaisena kuviona:
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JohdowSitoutuminen Hallinto Qliittinen kentta
gadun johtaminen Kunnan johto Va
\Tilaajaorganisaatio

Verkostoimaisuus
Kumppanuus Sopimukset
Laadunvarmistus

laatutydkaluilla

Palvelujen Kunnan oma Ulkopuolinen
seuranta, mittaaminen, | palvelutuotanto palvelutuotanto
arviointi tilaajien ja
tuottajien kesken

Prosessimainen
(esim. yritykset, jdrjestot, toiminta
muut kunnat)

Henkiloston osallistuminen
ja kehittiminen

Laadukkaat palvelut

atkuvan parantamisen idea Asiakasldhtoisyys

(palaute, kyselyt, tutkimukset)

Kuntalaiset, yritykset jne. asiakkaina

KUVIO 5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys — Laatutyon malli kunnassa
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5. TUTKIMUKSEN EMPIIRISEN OSUUDEN TOTEUTUS

Tassd luvussa késitellddn tutkimuksen empiirisen osuuden toteutuksen kannalta olennaisia
kysymyksid. Ensiksi esitellddn tutkimuksessa kiytettyjd tutkimusmenetelmid ja tdmén jilkeen
késitelldén haastattelujen kdytdnnon toteutusta ja analysointia. Luvussa annetaan mahdollisimman

hyvé yleiskuva siitd, miten tutkimuksen empiirinen osuus on toteutettu.

5.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen
tyypillisid piirteitd ovat kokonaisvaltaisen tiedonhankinnan luonne ja aineiston kokoaminen
luonnollisissa tilanteissa, ihmisen suosiminen, induktiivisen analyysin kdyttdminen, laadullisten
metodien hyddyntdminen aineiston hankinnassa, kohdejoukon tarkoituksenmukainen valitseminen,
tutkimussuunnitelman muotoutuminen tutkimuksen edetessd sekd tapauksien késittely
ainutlaatuisina ja aineiston tulkitseminen sen mukaisesti (Hirsjarvi 2004, 155). Tutkimusta voi
luonnehtia Tampereen kaupunkitasoista laatutyotd kvalitatiivisin menetelmin tarkastelevaksi

tapaustutkimukseksi.

Tutkimuksen empiirisen osuuden metodeina on kiytetty perehtymistd Tampereen kaupungin
tuottamaan kirjalliseen aineistoon sekd kaupungin organisaatiossa tydskentelevien viranhaltijoiden
puolistrukturoituja teemahaastatteluja. Téssd tutkimuksessa kidytettyja Tampereen kaupungin
kirjallisia aineistoja ovat esimerkiksi erilaiset strategia-asiakirjat, muistiot ja raportit. Naiden
asiakirjojen avulla saadaan tarvittavaa taustatietoa kaupungin laatutydstd. Niitd olennaisemmassa
osassa empiirisessd osuudessa ovat kuitenkin haastattelut, joiden avulla péédstddn entistd

syvemmalle tutkimuksen aiheeseen ja kysymyksiin.

Hirsjdrven ja Hurmeen (1991, 129-130) mukaan teemahaastattelujen tulosten luotettavuutta
laajemmin pohdittaessa sivutaan tutkimuksen validiutta ja reliaabeliutta, jolloin tuloksiin
vaikuttavia tekijoitd ovat esimerkiksi kdsitevalidius, sisdltovalidius, haastattelijasta johtuvat virheet,
haastateltavien valinta, siirtdmistarkkuus, muuttujien muodostusvaihe ja johtopaatosten tekeminen.
Tdssd tutkimuksessa ndmé tekijdt on otettu huomioon ja tulosten luotettavuus on pyritty

varmistamaan kattavalla tutustumisella tutkittavan aihepiirin késitteisiin, haastattelurungon hyvélla
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suuunnittelulla, suorittamalla haastattelut lyhyen ajan sisdlld, valitsemalla haastateltavat henkilot

harkitusti, litteroimalla haastattelut tarkasti ja analysoimalla tuloksia mahdollisimman huolellisesti.

5.2 Haastattelujen kdytinnon toteutus ja analysointi

Haastateltaviksi valittiin kolme viranhaltijaa, jotka tydskentelevdt Tampereen kaupungin
tilaajaorganisaatiossa tai ldhelld sitd. Haastatellut viranhaltijat on esitetelty lyhyesti tutkielman
liitteessd (liite 2). Haastatteluissa korostui ndin luonnollisesti tilaajan ndkokulma, joka valittiin
aikaisemmin jo tutkimuskysymyksid asetettaessa. Haastateltavien valinnassa ei ole pyritty
esimerkiksi tilastolliseen yleistdmiseen. Tarkoituksena on ollut saada syvillistd tietoa Tampereen

kaupunkitasoisesta laatutyostd viranhaltijoilta, jotka ovat keskeisessé asemassa aiheen kannalta.

Haastateltavia viranhaltijoita ldhestyttiin ensimmdiisen kerran sdhkopostitse (liite 3) sekad
puhelimitse joulukuun alkupuolella ja sovittiin haastattelujen ajankohdat. Haastatteluun antoivat
suostumuksena kaikki kolme tutkimukseen valittua viranhaltijaa Tampereen kaupungin
organisaatiosta. Haastatteluja varten tehtiin tutkimuksen péaédtutkimuskysymysten mukainen
kysymysrunko (liite 1), jossa késiteltdvdat aihepiirit on jaettu haastateltavien viranhaltijoiden

taustatietojen lisdksi neljddn paiteemaan.
Haastattelujen paiateemat olivat:
1. Henkilokohtainen késitys laadusta ja laatuajattelusta

Laatutyd Tampereen tilaaja—tuottaja-mallissa

Tilaajaorganisaatio palvelujen laadun takuumieheni

Sl

Tampereen laatutyon tulevaisuus

Haastatteluja tehtiin kolme kappaletta ja ne tehtiin kahden pdivén aikana. Haastettelut suoritettiin
11.12.-12.12.2008 ja paikkana oli Tampereen kaupungin virastotalo. Haastattelut kestivét
keskimddrin noin 40 minuuttia ja niiden kestot vaihtelivat 35 minuutista 50 minuuttiin.
Kysymysrunko ldhetettiin viranhaltijoille muutamaa péivaa etukiteen sahkdpostin vélitykselld, jotta
heilld olisi mahdollisuus hieman valmistautua haastattelutilanteeseen. Ndin oli mahdollisuus saada
haastatteluihin hieman lisdi syvyyttd eli monipuolisempia ja harkitumpia vastauksia, mutta toisaalta

tama saattoi my0Os hieman vaikuttaa vastausten luonnollisuuteen ja aitouteen.
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Viranhaltijat haastateltiin erillisissd haastattelutilanteissa. Heiddn vastauksena nauhoitettiin
nauhurilla, kun heiltd oli ensin kysytty tdhdn lupa. Haastattelutapahtumat nauhoitettiin koko
haastattelun keston ajalta. Haastatteluja tehtdessd noudatettiin tehtyd haastattelurunkoa ja
haastateltavilta viranhaltijoilta kysyttiin samat kysymykset, mutta heiddn annettiin vastata
kysymyksiin mahdollisimman vapaasti. Néin haastattelut olivat luonteeltaan puolistrukturoituja
teemahaastatteluja. Haastatteluja tehtdessd pyrittiin noudattamaan joustavuutta eli joissakin
kohdissa saatettiin késitelld jotakin kysymystd vihemmaén tai hypétd sen yli, koska sité oli kisitelty

jo aikaisemmassa vaiheessa.

Vastauksien litterointi voidaan suorittaa monella eri tavalla riippuen siitd, minkélaista analyysia
aineistoon aiotaan soveltaa ja tdhdn on olemassa tarkempia ja suppeampia tapoja (Eskola &
Vastaméki 2001, 40-41). Litterointi suoritettiin heti seuraavien pdivien aikana. Vastaukset
kirjoitettiin nauhalta mahdollisimman tarkasti, jotta ne voitaisiin analysoida mahdollisimman
huolellisesti ja tarkasti. Tamidn jdlkeen vastaukset analysoitiin ja sieltd nostettiin esiin
tutkimuskysymysten ja tutkielman viitekehyksen sekd Tampereen kaupungin laatutyon kannalta

olennaiset asiat. Néitd asioita on késitelty seuraavissa osioissa.

6. LAATUTYO TAMPEREEN UUDESSA TOIMINTAMALLISSA

Téssd tutkimuksen luvussa esitelldéin ensiksi tutkimuksen kohteena oleva Tampereen kaupungin
organisaatio. Erityisesti tarkastelun kohteena on laatutyon kannalta keskeisessd asemassa oleva
kaupungin tilaajaorganisaatio. Tdmén jidlkeen haastattelujen pohjalta nousseita tutkimustuloksia
késitellddn seuraavissa osioissa teemoittain. Teemat kdsitelldin samassa jirjestyksessd, kuin ne
olivat alkuperdisesséd haastattelulomakkeessa. Teemojen sisilld eri asioita on ryhmitelty hieman eri
tavoin haastattelulomakkeeseen verrattuna. Nakokulmana tutkimuksessa on kaupungin poliittis-
hallinnollisessa kentdssd ensisijaisesti hallinnollinen toiminta sekd kaupungin rooli palvelujen

jérjestdjéna ja tilaajana.
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6.1 Tampereen uuden organisaatiorakenteen kuvaus

Téssd osiossa kisitellddn Tampereen kaupungin muutosprosessia uuteen toimintamalliin ja uutta
organisaatiorakennetta. Tampereen muutosprosessi on edelleen tietylld tavalla kesken, silld
organisaatio hakee vield lopullista muotoaan ja totuttelee uusiin rooleihin ja toimintapoihin.
Tilaaja—tuottaja-malli on osa Tampereen uutta toimintamallia, johon kuuluvat myds pormestari ja
apulaispormestarit. Tampere siirtyi tilaaja—tuottaja-malliin kokonaisvaltaisesti vuoden 2007 alusta
alkaen. Soveltaminen vuoden 2007 alusta oli kuitenkin eriasteista eri yksikdissd ja toiminnoissa.
Ensimmadiset pilottikokeilut alkoivat jo vuonna 2005 péivdhoidossa ja yhdyskuntapalveluissa.
Tampereella eri puolueet olivat suhteellisen yksimielisid siitd, ettd muutokseen on ryhdyttdva ja
toimintamalli uudistettava. Néilld erilaisilla muutoksilla Tampere on vastannut tulevaisuuden

haasteisiin omalla tavallaan.

Merkittdvida uudistusta koskevia pddtoksid on tehty useissa kokouksissa vuosien varrella.
Tampereen kaupunginvaltuusto hyvédksyi 29.1.2003 Tampereen konsernirakenteen seka
konsernihallinnon uudistamisen periaatteet, joissa uudistuksen periaatteina mainittiin esimerkiksi
palveluiden tuotantotapojen monipuolistaminen ja kuntalaisten osallistumismahdollisuuksien
lisddminen. Kaupunginhallitus teki 15.12.2003 paitoksen toimintamallin uudistuksen linjauksista
sekd aikataulusta. Kehitystyotd pédtettiin jatkaa tilaaja—tuottaja-ajatteluun perustuvan mallin
mukaisesti. Pormestarimallin osalta Tampereen kaupunginvaltuusto paétti kokouksessaan

11.6.2003, ettd pormestarijirjestelméd otetaan kdyttoon 1.1.2007 alkaen. (Hakari 2007, 3.)
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Tampereen kaupungin organisaatiorakenne uudessa toimintamallissa on seuraavanlainen:
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KUVIO 6 Tampereen kaupungin organisaatiorakenne 2008 (Hakari 2007, 10)

Uudistuksen taustalla tavoitteina on ollut vastata erilaisiin tulevaisuuden haasteisiin, joita ovat
esimerkiksi palvelutarpeen kasvu, ulkoiset paineet kilpailun lisddmiselle, védeston ik&dntyminen,
kaupungin henkildston eldkodityminen ja poliittisen jdrjestelmdn luottamuksen heikentyminen.
Uudistuksella pyritddn my0s lisddmaén poliittisen jarjestelmén uskottavuutta kuntalaisten silmissa.
Toimintamallin uudistuksen tirkeimpind tavoitteina on vahvistaa poliittista paitoksentekoa ja

strategista johtamista sekd tehostaa palvelutuotantoa. (Toimintamallin uudistuksen toteutusohjelma

2006, 4-5.)

Naiden erilaisten tulevaisuuden haasteiden ja tavoitteiden takia on painotettu sitd, ettd kunnallisten
palvelujen tuotannossa tarvitaan suuria muutoksia. Uusi toimintamalli on ndhty Tampereella
ensisijaisesti vélineend tehdd erilaisia uudistuksia. Sen avulla on mahdollista esimerkiksi uudistaa
poliittinen ohjausjirjestelmi, tuoda tuote eli asiakkaan saama palvelu, sekd sen hinta ja laatu

niakyvammaksi, kehittdd omia tuotanto-organisaatioita, ottaa kayttoon palvelujen vaihtoehtoisia
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tuotantotapoja ja uudistaa johtaminen. Uuden toimintamallin kdyttoonottoa on perusteltu myds silla,
ettd sen ndhdddn myos mahdollistavan asukkaiden tarpeista ldhtevdn priorisoinnin, kilpailun ja
vertailukelpoisten vaatimusten asettamisen kunnan omille tuotantoyksikdille. Tdmé tarkoittaa sité,
ettd toiminta on entistd asiakasldhtdisempdd, tilaaja voi ostaa palveluja joko kunnan omilta
tuotantoyksikdiltd tai ulkopuolisilta tuottajilta ja myds kunnan omille yksikdille voidaan asettaa
samankaltaisia laatu- ja tehokkuusvaatimuksia kuin kilpaileville kunnan oman organisaation

ulkopuolisille palveluntuottajille. (Hakari 2007, 14.)

Toimintamallin uudistukseen liittyy tilaaja—tuottaja-mallin ja useiden kehittimishankkeiden liséksi
my0s pormestarimalli. Pormestarimallissa poliittinen johtaminen ja virkamiesjohtaminen on
eriytetty. Pormestari on pdédtoiminen luottamushenkild, joka valitaan valtuustokaudeksi. Hén johtaa
sekd tilaaja- ettd tuottajaorganisaatioita. Pormestarilla on kaksoisrooli organisaatiossa, koska hin on
luottamushenkild ja johtaa myds kaupungin hallintoa. Apulaispormestarit ovat myds pddtoimisia

luottamushenkilditd, ja he vastaavat tilaajalautakuntien puheenjohtajina palvelujen tilaamisesta.

Tampereen uudessa toimintamallissa lautakuntarakenne on uudistettu perusteellisesti.
Lautakuntarakennetta = muotoiltaessa ~ on  painotettu  tilaaja—tuottaja-mallille = ominaista
prosessiajattelua. Uudet tilaajalautakunnat vastaavat uudessa toimintamallissa palvelujen
tilaamisesta. Ne paittdviat palvelujen tilaamisen suuntaviivoista ja tekevét strategisia padtoksia

palvelujen hankintaan liittyen.

Tilaajalautakuntien rakenne on seuraavanlainen:

- lasten ja nuorten palveluiden lautakunta

- osaamis- ja elinkeinolautakunta

- sivistystd ja eldménlaatua edistdvien palveluiden lautakunta
- toimintakykyé ja terveyttd edistdvien palveluiden lautakunta
- ikdihmisten palveluiden lautakunta

- yhdyskuntapalveluiden lautakunta

(Toimintamallin uudistuksen toteutusohjelma 2006, 9.)

Tilaajaorganisaatioiden tirkeimpind tehtdvind on arvioida palvelutarve ja kehitys, mahdollisesti
kilpailuttaa palvelut sekd hankkia ne. Tampereen mallissa tilaajaorganisaatiot pyritdén rakentamaan

niin, ettd ne ovat mahdollisimman kevyiti. Tilaajaosaaminen on my0s pyritty keskittimaan siten,
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ettd kaikille lautakunnille ei synny omaa tilaajaorganisaatiota. Uudessa toimintamallissa my0s
tuotannon organisointi ja johtaminen on muuttunut olennaisesti. Hyvinvointipalveluiden uudessa
tuotantomallissa painotetaan asiakasldhtdisyyttd ja tuotteistamista. Muutosprosessin péétteeksi
uudistettu hyvinvointipalveluiden tuotanto-organisaatio sisdltdd entisten sosiaali- ja terveystoimen,
koulutustoimialan sekéd kulttuuri- ja vapaa-aikatoimialan alaisen palvelutuotannon. (Tampereen

kaupungin uusi toimintamalli 2007- luonnos 2005, 6-7.)

Tampereen kaupungilla on uudessa toimintamallissa kolme palvelukeskusta. Tukipalveluiden
keskittimistd palvelukeskuksiin valmisteltiin jo vuodesta 2004 alkaen. Palvelukeskuksilla
tavoitellaan keskittimisestd saatavia voimavarahyotyjd ja laadun paranemista toimintaprosesseja
yhtendistimilld. Uudessa toimintamallissa monia tuotantoyksikditd tullaan vield todenndkdisesti
litkelaitostamaan tulevaisuudessa. Kaupunki on asettanut liikelaitosmaiselle toiminnalle erilaisia
vaatimuksia, joiden pitdd tdyttyd. Uusista liikelaitoksista tehdddn pddtoksid tulevaisuudessa.
Liikelaitoksilla on johtokunnat my0s tulevaisuudessa ja tdmain lisdksi on tuotu esille myds tavoite
kehittdd tuotannon luottamushenkildpaidtoksentekoa. (Tampereen kaupungin uusi toimintamalli

2007- luonnos 2005, 10—11)

6.1.1 Tilaajaryhma

Tampereen kaupungin organisaatioon luotiin uuteen toimintamalliin siirryttdessd vuoden 2007
alussa palvelujen tilaamisesta vastaava yksikkd, jonka nimi on tilaajaryhmé. Ideana on ollut se, ettd
kaupungin tilaajaosaaminen on keskitetty yhteen yksikkoon. Tadmén jarjestelyn kautta kdytdnnon
palvelujen tilaaminen ja mahdollinen kilpailuttaminen tapahtuu tilaajaryhmaissd, mutta toisaalta
myds tuotannolle on annettu mahdollisuus kilpailuttaa joitakin alihankintana hankittavia palveluja.
Uutta toimintamallia suunniteltaessa on pyritty vélttdmédn tilaaja—tuottaja-malleissa helposti
syntyvd kaksinkertainen organisointi ja byrokratia esimerkiksi rakentamalla tilaajaryhmasta
mahdollisimman kevyt sekd tarvittaessa hankkimalla siséllollistd asiantuntemusta ja ostamalla

viranomaispalvelut tuottajayksikdéiltd (Hakari 2007, 17).

Lyhyesti sanottuna tilaajaryhmin tehtidvid ovat tilaamisen valmistelu ja suunnittelu, tilaamiseen
liittyvat tuki- ja kehittdmisprosessit, lautakuntien ja niiden jaostojen toimialaan kuuluvien asioiden
valmistelu sekd viranomaistoiminnan jdrjestdminen (Tilaajaryhmad 2008). Tilaajaryhmd on

kaupungin uudessa toimintamallissa kéytdnnon laatutyossd hyvin keskeisessd osassa kun
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médritellddn palvelujen maérid ja laatuun liittyvid tavoitteita. Tilaajalautakunnat ovat poliittisia

elimid, jotka vastaavat enemmain suuntaviivojen vetdmisestd ja strategisesta puolesta.

Tilaajatoiminta on organisoitu kuuden ydinprosessin mukaisesti:

- lasten ja nuorten kasvun tukeminen

- terveyden ja toimintakyvyn edistiminen
- ikdihmisten hyvinvoinnin yllépitiminen
- sivistyksen ja eldmdnlaadun edistiminen
- osaamisen ja elinkeinojen kehittiminen
- kaupunkiympiriston kehittdminen

(Hakari 2007, 17.)

Tilaajaryhmalld on oma tilaajajohtaja, joka johtaa tilaamistoimintaa. Eri kokonaisuudet huolehtivat
omien ydinprosessiensa mukaisten lautakunnan toimialaan kuuluvien asioiden valmistelusta ja ne
voivat tarjota erilaisia asiantuntijapalveluja my6s muiden ydinprosessien kdyttoon. Kéytdnnossa
useat asiat koskettavat muitakin kuin vain yhtd ydinprosessia, jolloin eri ydinprosesseissa
tyoskentelevien virkamiesten tulee tehdd yhteistyotd keskenédédn. Eri kokonaisuuksia johtaa jokaisen
ydinprosessin tilaajapaillikko. Tilaajaryhmiddn kuuluvat eri ydinprosessien lisdksi myds kehittdmis-
ja suunnittelupalvelut sekd paatosvalmistelu ja tukipalvelut. Tilaajaryhméé avustavat lautakunta- ja
jaostotyoskentelyyn liittyvissd tehtdvissd myds sen yhteydessd toimivat talous- ja strategiaryhmén
alaiset controllerit sekd hallinto- ja henkilostoryhmin alaiset péaédtdsvalmistelusihteerit.

(Tilaajaryhma 2008.)

Eri prosesseilla on omat apulaispormestarien vetimét johtoryhmat ja tilaajaryhmélld on myds oma
tilaajajohtajan vetdmi johtoryhma. Tilaajajohtaja edustaa tilaajaryhmii kaupungin johtoryhmaissa
sekd esittelee kaupunginhallituksessa lautakunnista sinne tulevat asiat (Hakari 2007, 17). Osa
tilaajaryhmén yhteydessd tydskentelevistd virkamiehistd tyoskentelee kdytdnnossd tdssd yksikossa,
mutta he kuuluvat hallinnollisesti eri yksikoihin. Tilaajaryhmin kanssa samassa kerroksessa
sijaitsee my0Os kaupungin oma tutkimukseen keskittynyt tietotuotanto- ja laadunarviointitiimi, joka

tuottaa erilaista tietoa tilaajaryhmaén ja kaupungin muiden yksikoiden kéyttoon.

Tilaajaryhmd on tdmén tutkimuksen kannalta olennainen osa kaupungin organisaatiota, silld sen

tehtdviin kuuluu tilaajatoiminta ja se on vastuussa palvelujen laadusta. Kaupungin nykyisen

63



toimintamallin uutuudesta johtuen tilaajaryhmén organisaatio tuntuu hakevan vield jossain mairin

muotoaan ja sen rakenne saattaa vield tulevaisuudessa muuttua jonkin verran nykyisesta.

6.1.2 Kaupunkitasoinen laatutyo

Pormestari nimesi 18.5.2007 wuuden kaupunkitasoisen laadunhallintaryhmén. Tallainen
ohjausryhmén tyyppisesti toimiva tydryhmé ndhtiin tarpeelliseksi, koska uudessa toimintamallissa
korostuvat laadun hallinta ja arviointi. Tydryhmai on laaja-alainen ja se koostuu tilaajan, tuottajan ja
konsernihallinnon edustajista. Ryhmin tehtévid ovat méadritelld kaupunkitasolla laadunhallintatyon
periaatteet, kehittdd palvelujen laadun arvioinnin mallia tilaajan ja tuottajan vélisiin
palvelusopimuksiin sekd koordinoida prosessit-tuotteistus-laatu —kokonaisuuden kehittdmisti
sopimusohjauksen tueksi. Laadunhallintaryhmd on antanut kaksi véliraporttia 26.11.2007 ja
29.9.2008, joissa se on antanut vastauksia kaupunkitasoisen laatutyon kysymyksiin.

(Laadunhallintaryhmain véliraportti 2008, 3).

Laadunhallintaryhmé on tehnyt selvitysty6td ja luonut ndin pohjaa kaupunkitasoiselle laatutyolle.
Se on hyvin keskeisessd roolissa Tampereen kaupungin laatutydssé. TyOskentelynsd aikana se on
hahmottanut  esimerkiksi erilaisten toimijoiden vilisti tyonjakoa, laatutyokaluja ja

arviointimenetelmia.

Laadunhallinnan tyonjako kaupunkitasolla on seuraavanlainen:

tilaaja = laadun omistaja

- tietotuotanto ja laadunarviointi = laadunarvioinnin asiantuntijayksikkd, menetelméosaaja

- tuotanto = laadun tuottaja

- sopimusseurantaryhmd = tilaajan ja tuottajan yhteinen palvelusopimuksen seuranta- ja
kehittdmisryhma

- tarkastuslautakunta = valtuuston asettamien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden
toteutumisen arvioija

- sisdinen tarkastus = johdon tukija tavoitteiden saavuttamisessa riskienhallinnan ja sisdisen

valvonnan osalta

(Laadunhallintaryhmin véliraportti 2007, 12.)

Laadunarviointia tehdddn kaupunkitasolla kolmesta nikokulmasta:
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- strategisen toiminnan arviointi: valtuuston asettamien toiminnallisten ja taloudellisten
tavoitteiden arviointi

- palveluiden laadun arviointi: sopimusohjaus eli tilaajan ja tuottajan véliset
palvelusopimukset

- tuotannon itsearviointi ja ulkoinen arviointi: tuotantoyksikdiden itsearviointikdytdnnot ja
ulkoinen arviointi, jota tekevit muut kuin tuotantoyksikot itse

(Laadunhallintaryhmaén véliraportti 2007, 7.)

Strategista toimintaa arvioi tarkastuslautakunta, joka tekee vuosittain arviointikertomuksen. Tilaajan
ja tuottajan vilinen palvelujen laatu on laadunhallintaryhmin tydskentelyssd nostettu keskeiseksi
(Laadunhallintaryhmédn viliraportti 2007, 7). Tdmid nédkokulma korostuu vahvasti kdytdnnon
laatutydssé, kun kaupunki toimii palvelujen jéarjestdjand. Tuotantoyksikdiden itsearviointi ja sisdisen
tarkastuksen arviointi ovat my0s osa kaupungin laatutyosté. Tilattavien palvelujen laadun osa-alueet
ovat asiakastyytyvéisyys, palvelukyky/suorituskyky, prosessit ja yhteiskunnalliset tulokset
(Laadunhallintaryhméin véliraportti 2007, 11).

Tilaajan ja tuottajan vélinen sopimus on kaupungin laatutydssi nostettu keskeiseksi laatutyokaluksi
ja titd kautta myOs sopimusohjaus sekd sopimusseuranta ovat tirked osa palvelujen
laadunvarmistusta. Palvelusopimuksissa on otettu kéyttoon laadun arviointimalli. Siind
laatutavoitteita arvioidaan palvelusopimuksissa neljdllad edelld mainitulla osa-alueella. Sopimuksissa
asetetaan laadulla tavoitteet, kriteerit, mittarit ja menetelmét. Sopimusten toteutumista seurataan
vahintddn kolme kertaa vuodessa kokoontuvissa sopimusseurantaryhmissid, joissa tuottaja raportoi
tilaajalle palvelujen laadusta osana palvelusopimuksen toteumaa ja yhdessd analysoidaan, tehddin
johtopadtoksid ja kehitetddn palvelujen laatua. Tilaajalautakunnille ja tuotannon johtokunnille
raportoidaan kolme kertaa vuodessa laadun toteutumisesta. TAméa tapahtuu osana toiminnan ja
talouden seurantaraporttia. Osa tavoitteista raportoidaan vain kerran vuodessa. Raportointi tehtiin
ensimmadisen kerran vuonna 2008 tammi-huhtikuun tilanteesta. Laadun arviointia sopimuksissa
kehitettiin vuodesta 2007 vuoteen 2008 esimerkiksi yksinkertaistamalla ja selkeyttimalld arviointia,
nostamalla laatu sopimusliitteestd tarkistusosan sisddn ja laatimalla tuoteryhmittdin

palvelukuvaukset. (Laadunhallintaryhmén viliraportti 2008, 6-7.)

Laadunhallintaryhmé on ollut hyvin keskeisessd asemassa, kun Tampere on pyrkinyt luomaan ja

kehittimadn laatutyotd kaupunkitasolla. Sen selvitystydon pohjalta kaupunkitasoisen laatutyon
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siséltd ja roolit ovat selkeytyneet. Tyotd on silti vield jiljelld. Laatutyd kaupunkitasolla on vield
tietyssd mielessd sekava kokonaisuus. Térkedd olisi saada kéyttoon esimerkiksi yhteisid
laatutydkaluja ja arviointikdytdntdjd kaupungin eri yksikoiden vélilld. Haasteena on my0s se, ettéd
kaupungin eri yksikot ovat eri vaiheissa omassa laatutydssddn ja niilld on erilaisia tapoja tehda
laatuty6td. Tadmédn kokonaisuuden hahmottaminen ja ottaminen haltuun kaupunkitasolla on haastava

tehtdavd. Kaupunkitasoisen laatutyon kehittdminen jatkuu edelleen.

6.2 Viranhaltijoiden henkilokohtaiset kasitykset laadusta ja laatuajattelusta

Haastattelujen ensimmaéisend teemana oli viranhaltijoiden henkilokohtaiset késitykset laadusta ja
laatuajattelusta. Tarkoituksena oli selvittdd, miten viranhaltijat mieltdvit henkilokohtaisesti laatuun
liittyvét asiat kaupungin toiminnassa ja palveluissa. Kysymykset toimivat erddnlaisena johdantona,

kun haettiin vastauksia tutkimuksen paatutkimuskysymyksiin.

6.2.1 Laatu kaupungin toiminnassa ja palveluissa

Ensimmadiseksi tiedusteltiin, mitd laatu voi tarkoittaa kaupungin toiminnassa. Haastateltavilla oli
jokseenkin samansuuntaisia ajatuksia laadusta kaupungin toiminnassa. Vastauksista kdy kuitenkin
ilmi se tosiasia, ettd laatu kisitteend on hyvin moninainen. Tétd laadun moninaisuutta ja siithen
liittyvad tietynlaista problematiikkaa késiteltiin jo laadun maéérittelyn yhteydessd tutkimuksen
toisessa luvussa. Toimintaa ajatellen laadulla on monia ndkdkulmia. Toiminnan laadukkuudella
kuin yksityisen yrityksen toiminta. Toiminnan tulisi olla esimerkiksi tehokasta, taloudellista ja

kustannustietoista.

Laatu toiminnassa on vahvasti sidoksissa johtamiseen. Laatu on pitkélti johtamiskysymys ja tdlloin
korostuu esimiesten johtamistaitojen merkitys. Jokaisen tyontekijdn tulisi myds hahmottaa oma
toiminnan tasonsa ja roolinsa kaupungin organisaation muodostamassa kokonaisuudessa. Tarkedd
on yhteisen ndkemyksen luominen siitd, mitkd ovat organisaation arvot, periaatteet ja toimintatavat
tyonteossa. Laatu ei ole ikddnkuin jokin irrallinen asia kaupungin toiminnassa. Se liittyy ja se
kietoutuu kaikkeen kaupungin toimintaa. Tdtd ei kuitenkaan aina oikein hahmoteta ja ymmarreta.
Laatu pitéisi tehdd ndkyvammaiksi asiaksi ja sen tulisi olla mielessd, kun tarkastellaan kaupungin

organisaatiota ja sen toimintaa.
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Laadusta kaupungin palveluissa viranhaltijoilla oli hieman samankaltaisempia vastauksia toisiinsa
verrattuna kuin laadusta kaupungin toiminnassa. Palvelujen laadun maéirittelevét niitd kayttavét
asiakkaat eli tdssd tapauksessa kuntalaiset. Laatu on asiakkaan kokemus ja tdlloin korostuu laadun
subjektiivinen luonne. Subjektiivisuuden takia laadun tuottaminen julkisella sektorilla on
haasteellista. Eri thmisille laatu ndyttdytyy erilaisena. Laatu on myd&s kontekstisidonnaista ja se voi
olla erilaisissa kunnissa erilaista. Esimerkiksi maalaiskunnissa se on erilaista verrattuna suuriin
kaupunkeihin, vaikka periaatteessa palvelujen laatutason tulisi olla mahdollisimman samankaltainen

kaikissa kunnissa. Tdssd yhteydessa korostuu alueellinen tasa-arvo.

Kaupungin jérjestimien ja tuottamien palvelujen laatua méérittelevit monet eri tahot. Eri tahoja
ovat esimerkiksi kaupungin viranhaltijat, valtionhallinto, poliittiset pddtoksentekijét ja kuntalaiset.
Jo pelkéstién lainsdddéanto asettaa tiettyjd vaatimuksia palvelujen laatutasolle. Kaupunki méarittelee
tietysti itse palvelujen laatua ja myos asiakkaiden mielipiteet tulee ottaa huomioon, kun
hahmotellaan erilaisten palvelujen laatutasoja. Tdmi on haastava tehtdvi, silld oikean laatutason
l6ytdminen eri palvelujen kohdalla ei ole aina helppo tehtivd. Asiakkaiden mielipiteet sekéd
lainsdddiantd muuttuvat myos jatkuvasti, joten kaupungin tulee aina tarpeen tullen tarkistaa eri

palvelujen laatutasoja.

My®0s palvelujen laadun yhteydessa korostuu se, ettd kaupunkiorganisaation palveluntuotanto eroaa
yksityisen sektorin palveluntuotannosta. Kaupungilla ei ole maksavia asiakkaita samassa mielessé
kuin yksityisilld yrityksilld. Palvelut ovat verovaroin rahoitettuja ja monet ihmiset ovat tdysin
riippuvaisia julkisesti jarjestetyistd palveluista. Kuntalaiset eivdt voi aina “ddnestdd jaloillaan”,
kuten yksityisten yritysten asiakkaat. Viranhaltijoiden vastauksista kdy myds ilmi, ettd palvelujen ja
toiminnan laatua ei ole aina mahdollista tarkastella erikseen. Tétd kysymystd kasiteltiin jo
tutkimuksen teoreettisessa osuudessa. Ei ole aina selkedd, milloin on kysymys tuotantoprosessista ja
milloin valmiista palvelusta. Ne kytkeytyvdt vahvasti toisiinsa tavallaan prosesseiksi, jonka

viimeisend vaiheena kuntalainen saa tarvitsemaansa palvelua.

Vastauksien perusteella on mahdollista todeta, ettd laadusta ei ole oikeastaan mahdollista puhua
jonkinlaisena erillisend asiana tai teema-alueena. Laatu liittyy vahvasti kaikkeen kaupungin
toimintaan ja sen tuottamiin palveluihin. My6s toiminnan ja palvelujen laadun tarkastelu erikseen ei
aina ole mahdollista. Laatuun liittyvien osa-alueiden kategorisointi ja tarkastelu ei ole ndiden

tekijoiden takia aina helppoa. Huomattavaa on myds se, ettd viranhaltijat eivét ldhteneet
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médrittelemddn laatua kovinkaan paljon erilaisten adjektiivien avulla. He puhuivat enemmain

laadusta yleisella tasolla ja korostivat esimerkiksi julkisen ja yksityisen sektorin eroja.

6.2.2 Laatuajattelun sopivuus kaupungin toimintaan

Viranhaltijat olivat yksimielisid siitd, ettd laatuajattelu sopii ja sen tulee kuulua kaupungin
toimintaan. Erds viranhaltija jopa ihmetteli kysymyksenasettelua. Hinen mielestdén on itsestddn
selvé asia, ettd verovaroin ylldpidetyt palvelut tulee jérjestdd tehokkaasti ja vaikuttavasti. Tdmé on
virkamiesten ja luottamushenkildiden vastuulla. Viranhaltijat korostivat kaupungin vastuuta hoitaa
tehtdvinsd kunnolla ja ndin sdilyttdd vahva legitimiteetti toiminnalleen. My0s kuntalaisten
vaatimukset palveluja ajatellen ovat kasvaneet. [hmiset vaativat enemmaén vastinetta verorahoilleen.
Téssd yhteydessd nousi esille samanlaisia seikkoja laatutydstd julkisella sektorilla kuin miti 16ytyy
laatujohtamista késittelevdstd kirjallisuudesta. Kunnan toimintalogiikka eroaa yksityisistd
yrityksistd, mutta toisaalta laatufilosofian ja laatuajattelun ideoita on mahdollista soveltaa myos
kaupungin toiminnassa. Toimintaympériston muuttuessa ja kuntalaisten vaatimustason noustessa

kaupungin tulee vastata moniin erilaisiin tarpeisiin. Laatuajattelu on yksi vastaus haasteisiin.

Vastauksista kédvi ilmi, ettd laatuajattelu on itseasiassa sisddnrakennettu kaupungin uuteen
toimintamalliin. Se on siis sellainen elementti, joka on otettu huomioon toimintamallin uudistusta

suunniteltaessa. Kaupungin tilaajaryhmén kehittamispééllikko totesi asian ndin:

"Mutta minun mielestini se (laatuajattelu) itseasiassa sopii, koska se on sisdlld. Se on sisddn
kirjoitettu tdihdn meiddn toimintamalliin. Pormestari-malli antaa ne kasvot sinne ulospdin. On
takuumies tai —nainen sinne ulospdin meiddn kuntalaisille, ettd tddlld hoidetaan teiddin asiat hyvin.
Toisaalta se tulee tilaaja—tuottaja-mallissa, ettd on erotettu ne roolit. Tilaaja jdrjestdjind on
vastuussa viime asiassa siitd, ettd ne hyvdt laadut toteutuvat ja hyvd taso, mitd on odotettu. Ja
tilaaja tietysti tekee ja oikeasti kohtaa ne meiddn asiakkaat. Sieltihdn se meiddn arvokas tieto tulee
siitd, ettd mistd tdssd on kyse. Minun mielestini se on sisddnrakennettu tinne. Se on
sisddnrakennettu myos siihen, ettd prosessildhtoisyys on tdrkedd, kun puhutaan tdstd

kokonaisuudesta.”

Laatuajattelun omaksumisessa kaupungin organisaatiossa nidhddén kuitenkin olevan vield paljon
tyota jéljelld. Laatutyo ei etene, ellei l10ydetéd yhteistd kieltd asioista puhuttaessa. Laadusta ei tulisi

tehdd jotakin abstraktia ja mystistd asiaa. Laatuajattelu on siis periaatteessa sisélld uudessa
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toimintamallissa, mutta kadytdnndssd se tekee vield tietylld tavalla tuloaan. Yksi syy siihen, ettd
laatufilosofia ei ole levinnyt koko kaupungin organisaatioon on nykyinen kaupunkistrategia. Siité ei
16ydy juurikaan laatutyotd tukevia asioita. Tdhdn tulee kuitenkin todenndkdisesti muutos ensi
kevddnd, kun kaupunkistrategiaa aletaan wuudistaa ja tilaajalautakunnat saavat uudet
palvelustrategiat. Laatu tulee todennikoisesti olemaan entistd enemmaén esilld ndissd asiakirjoissa.
Eurot, lukuméddrit ja suoritteet ovat olleet palvelujen laatua tirkedmmaissd asemassa, mutta nyt

ndyttda siltd, ettd laatu olisi nousemassa néiden tekijoiden rinnalle yhdeksi tarkedksi mittariksi.

6.3 Laatutyon asema uudessa toimintamallissa verrattuna entiseen

toimintamalliin

Haastateltavat olivat luonnollisesti kaikki samaa mieltd siitd, ettd laatutyd ja sen asema on
muuttunut runsaasti kaupungin nykyisessi toimintamallissa verrattuna sen entiseen toimintamalliin.
Heiddn mielestddn laatu ja laatutyd ovat nousseet entistd tirkedmmiksi asioiksi
kaupunkiorganisaation toiminnassa. Heiddn vastauksissaan tosin oli hieman painotuseroja sen
suhteen, miten tirkeénd he nékevit laatutyon tdlld hetkelld. Muutos verrattuna entiseen on kuitenkin

selked ja se jatkuu edelleen. Haastateltavat totesivat esimerkiksi seuraavaa:

”Se on muuttunut siind mielessd, ettd ihan selkedisti meiddn raportointivilineet alkavat tukemaan
sitd, ettd kysytddn muutakin kuin vain euroja ja suoritetietoja ... se on noussut tietylld tavalla sinne

1

johtamisen kdrkiasioihin aika lihelle sinne talouden kantaan...’

”Se on nyt noussut sitten siihen fokukseen. En mind nyt sano, ettd se on kaikkien tietoisuudessa,
mutta jos mind nyt ajattelen tditd organisaatiota ja sitd, kuinka tyéskennellddn sen laadun eteen,
niin senhdn tdytyy olla sielld sopimuksissa. Tuottajan ja tilaajan vilinen sopimus ja se

2

sopimusmaailma, niin sehdn on nyt tdmdn tilaaja—tuottaja-mallin peruslogiikka.

”.laatu ja laadunarviointi on nyt noussut keskioon, jopa niin paljon, ettd tdnne talous- ja

Strategiaryhmddn perustettiin tdmmdinen tiimi tietotuotanto ja laadunarviointi.”
Viranhaltijat ndkevdt uuden toimintamallin my0td toiminnan muuttuneen siten, ettd nykyisin on

runsaasti enemmaén arviointia, seurantaa ja raportointia. Yksi syy tdhdn on se, ettd joillakin

toimialoilla on luovuttu tarkasta lainsddddnnostd, mutta tilalle on tullut arviointivelvoitteita.
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Erilaista tietoa toiminnasta ja tuloksista tuotetaan nykyisin enemmain kuin koskaan. Tuotteistuksen,
tuotekuvausten sekd niiden pohjalta tehtyjen sopimuksien my6td myds palvelujen hinta-laatu-suhde
on paremmin tiedossa. Ndiden erilaisten muutosten my6td kaupungin toiminta on muuttunut tietylla
tavalla paljon ldpindkyvdmmaksi. Téssd on suuri muutos kaupungin entiseen perinteiseen tapaan
tuottaa palveluja. Yksi viranhaltija totesi, ettd tavoitteiden toteutumista seurataan nykyisin entisté

tarkemmin verrattuna entiseen.

Palvelujen laadun suhteen palvelustrategioissa ja sopimuksissa asetetaan hyvinkin konkreettisia
tavoitteita eri palveluille, joiden toteutumista seurataan. Laatu on nostettu palvelusopimuksissa
vuonna 2008 liiteosiosta varsinaisen sopimuksen sisdlle. Tdmid on laadun kannalta merkittdva
muutos. Aikaisemmin sopimuksissa oli jopa liikaa tekstid ja laatuun liittyvit tavoitteet eivit olleet
vélttdmattd selkeitd. Nykyisin palvelusopimuksissa on palvelukuvaukset ja niissd on médritelty

tavoitteet ja mittarit, jotka liittyvét laatuun.

Laatutyd uudessa toimintamallissa ndyttaytyy eri ihmisille kaupungin organisaatiossa eri tavoin.
Palvelujen tilaamisesta ja tuottamisesta konkreettisesti vastuussa olevat viranhaltijat ovat ehké
tietylld tavalla sisdistdneet laatuun liittyvid kysymyksid ja laatutyon perusteita kaupunkikonsernin
ylintd johtoa paremmin. Yksi haaste on siind, miten tieto saadaan kulkemaan tehokkaasti ylimmille
virkamiehille ja poliittisille padtoksentekijoille. Uutta toimintamallia ja laatuty6td siind opetellaan
kuitenkin vield. Toiminnan ja arvioinnin tavat tuntuvat vield hakevan muotoaan. Kaikkia asioita ei
olla suinkaan ratkaistu vield. Laatuty6td on viety eteenpdin pddasiassa erilaisten hankkeiden avulla.
Talloin ei usein olla vélttimattd kuitenkaan puhuttu laatutyostd. Erilaisten hankkeiden avulla
kehitetddn parempia mittareita ja indikaattoreita esimerkiksi palvelujen laadun ja vaikuttavuuden

arviointiin. Muutos entiseen on Ssiis suuri.

Kaupungilla on kuitenkin edessddn haasteita tulevaisuudessa. Esimerkiksi kansainvélinen
finanssikriisi ja talouden taantuma vaikuttavat myos Tampereen kaupungin toimintaan ja
laatuty6hon. Laatutyolld voitaisiin kuitenkin saada paljon aikaan myds huonompien taloudellisten

olojen aikana.

"Mutta toisaalta se ei ole niin yksinkertaista, ettd leikataan jostakin rahaa pois. Pitdisi miettid sitd
Jjuuri, ettd miten jollakin toimintatavalla voidaan uudistaa jotakin ilman, ettd meiddn pitdd

2

panostaa rahallisesti.
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6.4 Strateginen laatutyo — tavoitteet, yleisperiaatteet ja niiden jalkauttaminen

Laatutydn strategiseen puoleen liittyvissd kysymyksissé viranhaltijoiden vastaukset erosivat jonkin
verran toisistaan. Tédssd osiossa kasitellddn strategisten tavoitteiden asettamista, kaupungin
laatutyon perusperiaatteita ja ndiden jalkauttamista osaksi kaupungin organisaation toimintaa. Ndin

luodaan katsaus kaupungin laatutydn strategiseen ulottuvuuteen.

Tampereen kaupungin laatutyon strategisia tavoitteita asetetaan periaatteessa usealla eri tasolla
kaupunkiorganisaatiossa. Valtuusto ylimpand pdittdvind elimend asettaa tavoitteita my0Os laatuun
liittyen. Tydnjako ei tosin ole aivan ongelmaton. Ei ole aivan selkedd minkélaisia tavoitteita
valtuuston, tilaajalautakuntien ja tilaajaryhmén tulisi asettaa. Ideaalitilanteessa valtuusto ei asettaisi
aivan yksityiskohtaisia laatutavoitteita, vaan tarkemmista tavoitteista vastaisivat palvelujen
jarjestamisestd vastaavat tilaajalautakunnat ja tilaamisesta vastuussa olevat virkamiehet. Roolitus

tuntuisi olevan vield hahmottumassa.

"Tdstd me joudutaan keskustelemaan tddlld. Mitkd ovat ne tavoitteet, jotka valtuusto palvelujen

Jjdrjestamiselle asettaa? Mitd siitd sitten seuraa lautakuntapuolella? Tdmd on erittdin tirked aihe.”

Viranhaltijat painottivat myos tilaajan roolia strategisessa laatutyOssd. Tilaaja on keskeisessé
asemassa ja tilaajan johtoryhmi asettaa tavoitteita liittyen siithen, mitd laatutyon tulisi olla ja se
myo6s madrittelee palvelusopimuksien sisdltod. Tilaajaryhmaéssa tulee siis olla runsaasti osaamista

laadun suhteen.

"Tdssd toimintamallissa se on minun ymmdrtddkseni tilaaja, joka omistaa sen palvelun laadun.

Tilaaja mddrittelee, koska tilaajalla on rahat.”

Kaupungilla on olemassa myds jo aikaisemmin tdssd luvussa esitelty kaupunkitasoinen
laadunhallintaryhmi, joka koostuu eri viranhaltijoista kaupunkitasolla. Laadunhallintaryhmin
tehtdvdnd on toimia moniosaajana ja monitahoisena tyoryhmind laatuun liittyen. Se tekee
selvityksid, taustaty6td ja hahmottaa laadun viitekehystd strategisen laatutyon tueksi ja esittelee
tyonsa tuloksia sdannollisin viliajoin kaupunginhallituksen suunnittelujaostolle.

Laadunhallintaryhmén roolia strategisessa laatutydssd kuvaa hyvin seuraava toteamus:
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”..meiddn tehtdvind on sitten kaivella sitd asiaa ehkd viahdn tarkemmin. Me tehdddn niitd

ehdotuksia.”

Viranhaltijat antoivat hieman erilaisia vastauksia liittyen siihen, mitkd ovat kaupungin laatutyon
yleisperiaatteita. Tédssd yhteydessd nousi esiin jonkin verran samoja tekijoitd kuin aikaisemmin
tutkimuksen teoreettisen osuuden osiossa, jossa késiteltiln kunnan laatutydon teoreettisia
perusperiaatteita. Viranhaltijoiden mainitsemia kaupungin laatutyén yleisperiaatteita olivat
esimerkiksi asiakasldhtoisyys eli kuntalaisten ndkokulma, palvelujen saavutettavuus sekd
yksittdisten kuntalaisten ja kaupungin eri alueiden vilinen tasa-arvoisuus. Haastatteluissa nousi
esille my0Os sellaisia asioita, kuten toiminnan tehokkuus, hyvidt palvelutaidot sekd asiakkaiden
osallistumis- ja vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen. Laatuty6n yleisperiaatteena varsinkin tasa-
arvoisuus tuntui olevan vastauksissa kaikista vahvimmin esilld. TAiméa on yksi suuri ero verrattuna

yksityisten yritysten laatutyohon.

"’Se tasa-arvoisuus on hirvedn tdirked. Sehdn on tdmmonen perustuslaillinen ndkékulma. Se kunnan
ldhtokohta, ettd sen takia me olemme olemassa. Tasa-arvoisesti luodaan se mahdollisuus, ettd
kaikki saavat sen palvelun, joka heille kuuluu. Me ei voida aina tarjota sitd parasta mahdollista
laatua, vaan meiddn tdytyy tarjota tasalaatua kaikille. Tamd on se vaikea juttu. Me olemme paljon
puhuneet tdstd ylilaatu-alilaatu-asiasta. Meille se tarkoituksenmukaisen palvelutason, laatutason

’

asettaminen on tarkedd.’

Yhtené tirkednd yleisperiaatteena mainittiin myos se, ettd laatuty0 ei olisi vain pienen laadusta
vastaavan ydinjoukon tai asiantuntijoiden asia kaupungin organisaatiossa. Henkilostod pitdisi
kehittdd ja heidét pitdisi saada osallistumaan laatutyohon. Télloin laatutydssd korostuu erityisesti

johtamisen merkitys. Nam4 asiat olivat esilld my0s tutkimuksen teoreettisessa osuudessa.

”...jos ajatellaan ihan yleisid periaatteita niin ei ole mitddn jdrked tuottaa tai kuvitella tuottavansa
laatutyotd, jos se on vain jonkin pienen ryhmdn ominaisuus. Se tdytyy jalkauttaa koko
organisaatioon. Sen pitdd ldpdistd koko organisaatio ... Se ei voi olla niin, ettd laatua tehdddn

jossakin organisaation osassa. Sitd joko on tai ei ole koko organisaatiossa...”

Laatuty6hon liittyvien strategisten tavoitteiden ja periaatteiden jalkauttamiseen liittyen nousi esiin
idea, ettd niitd voitaisiin saada jalkautettua esimerkiksi jonkinlaisella kaupungin yhteiselld

laatuohjelmalla tai laatukisikirjalla. Jalkauttamisen kannalta olennaista on se, ettd tieto kulkee
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kaupungin organisaation sisdlld mahdollisimman hyvin. Strategisten tavoitteiden ja linjausten
kulkeminen organisaatiossa niitd kaytinnossd toteuttaville tyontekijoille on hyvin térkeda.
Tyontekijoille voi olla myds haastavaa hahmottaa laatutydon kokonaisuutta oman tydntekonsa
keskelld. Hyvin haastavaa on siis se, miten saadaan organisaation ylétasolla asetetut laatuun liittyvét

tavoitteet ja periaatteet kanavoitua toiminnaksi ja oikeanlaisiksi valinnoiksi kdytannon tydssa.

Kaupungin laatutyon strategiseen puoleen liittyen viranhaltijat nostivat haastatteluissa esiin useita
samoja asioita, joita késitellddn tutkimuksen teoreettisessa osuudessa. Viranhaltijoiden vastauksien
pohjalta vaikuttaisi siltd, ettd ettd laatutyon strateginen puoli ei ole kuitenkaan vield aivan selked
kokonaisuus. Nayttdisi myo0s siltd, ettd ei ole tiysin selkedd, kuka asettaa ja mité tavoitteita liittyen
laatuty6hon. Tavoitteena kaupungilla tulisi olla tulevaisuudessa selkeyttdd tyonjakoa strategisten
tavoitteiden asettamiseen liittyen. Valtuustolla, tilaajalautakunnilla ja kaytdnndn tilaamisen

hoitavilla virkamiehilla tulisi olla selkeé tyonjako.

6.5 Kaytinnon laatutyo — tyonjako ja laatutyokalut

Tdssd osiossa selvitetdidn Tampereen kaupungin kdytdnnon laatuty6td. Haastattelujen pohjalta
vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd strateginen ja operatiivinen laatutyd kietoutuvat vahvasti toisiinsa ja
muodostavat kokonaisuuden. Néitd kahta kokonaisuutta ei ole oikeastaan mahdollista tarkastella

aina erikseen.

Laatutyon tyonjaon suhteen viranhaltijat antoivat samansuuntaisia vastauksia kuin strategiseen
laatutyohon liittyen. Tarkeimmét toimijat laatutydssd kaupunkitasolla ovat viranhaltijoiden
vastausten perusteella valtuusto, tilaajalautakunnat, tilaajaryhméi, kaupungin tutkimuksesta vastaava
tietotuotanto- ja laadunarviointitiimi ja kaupunkitasoinen laadunhallintaryhmi. Tosin vastauksissa
painotettiin my0s tuotannon eli kaupungin henkiloston tirkedd roolia kdytinnon laatutyOssi.
Henkil6sto on se, joka laadun lopulta tekee. Titd seikkaa ei tulisi unohtaa. Kaupunki on médritellyt
kaupunkitasoisen laatutyon tyonjaon myds laadunhallintaryhmén véliraportissa, jossa eri toimijoiksi
laatutydssd mainitaan tilaaja, tuotanto, tietotuotanto ja laadunarviointi, sopimusseurantaryhmait,
tarkastuslautakunta ja sisdinen tarkastus. Vaikka toimijoita laatuty0ssd on useita, niin tirkedd olisi,
ettd kokonaisuus toimisi hyvin. Kaiken toiminnan paaméérané on lopulta se, ettd kuntalaiset saavat

laadukkaita palveluja.
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"Tdalld (tilaajaryhmdssd) oikeasti yhdistetddn se taloudellinen mahdollisuus, mitd pitdd saada
aikaiseksi ja minkdlaisia reunaehtoja on. Tddlld asetetaan tietynlaisia rajoja sille, missd rajoissa

1

sen laadun pitdd todentua.’

“"Mutta se on tosin niin, ettd se tulkinta jdd sinne tuotantoon. Ne on meiddin ammattilaiset sielld,
Jjotka siind arjessa ndkevdt sen, ettd mitd se hyvd laatu sitten on ... Mutta se tuotanto on tosi téirked,
joka sen tekee. Mddrittely ja seuranta ovat eri asioita. Mutta se, mikd muuttuu toiminnaksi ndkyy

siind asiakastilanteessa aina.”

Haastatteluissa nousi esille my0s tarve siitd, ettd tietotuotanto- ja laadunarviointitiimi voisi toimia
vield vahvemmin tilaajan tukena laatutydssd. Sopimusseurantaryhmilld on myds tirked merkitys
laatutyon kannalta tilaaja—tuottaja-mallisessa kunnan toimintamallissa. Yhteenvetona voi todeta,
ettd tyonjako eri toimijoiden vélilld ei tunnu olevan vield tdysin selked ja vakiintunut, mutta se
todennikoisesti hahmottuu kaupunkitasoisen laatutyon edetessid. Kaupungin laadunhallintaryhmén

rooli laatutyon koordinaattorina ja jasentdjdnd tuntuisi olevan keskeinen.

Seuraavaksi viranhaltijoilta tiedusteltiin kaupunkitasoisen laatutyon kéytdnnon keinoista ja

vilineistd. Laatutyokaluina mainittiin seuraavat:

- palvelusopimus

- CAF-arviointimalli

- laadunhallintaryhmén toiminta

- esimiesten ja henkiloston koulutus laatuasioihin

- tiedottaminen esimerkiksi kaupungin henkilostélehdessa
- asiakas- ja henkilostokyselyt

- parhaiden kdyténtojen esittely

- laadunhallintaryhmén jdsenien toimiminen “laatuagentteina”
Suunnitelmissa on kayttda tulevaisuudessa myos esimerkiksi seuraavia laatutyokaluja:
- laatukésikirja, laatuohjelma

- kaupungin organisaation laatupdivi, joka on avoin myds kuntalaisille

- pormestarin laatupalkinto

74



Keskeinen laatutyokalu kaupunkitasolla on CAF-arviointimalli, joka on suunniteltu erityisesti
julkisen sektorin organisaatioille. CAF on otettu taustaksi, kun on mietitty palvelusopimusten
mallia. Tilattavien palvelujen laadun osa-alueiksi on otettu CAF-mallin yhdeksésté arviointialueesta
asiakastyytyvdisyys, palvelukyky/suorituskyky, prosessit ja  yhteiskunnalliset tulokset.

Palvelusopimus nihdddn myds yhdeksi hyvin keskeiseksi laatutyokaluksi.

"Me olemme ihan hakemalla hakeneet sellaisia laadunarvioinnin vilineitd, jotka sopisivat julkiselle
sektorille ja me olemme pddtyneet tdihin CAF:iin. Se on valtiovarainministerion Suomeen
lanseeraama. Se on tistdi EFQM Euroopan laatupalkintomallista julkiselle sektorille muokattu

’

laadunhallintajdrjestelmd. Yksinkertainen, simppeli homma.’

“"Me olemme nditd laatuvdlineitd miettineet ja sitd CAF:ia, ettd se on hyvd systeemi, kun se tuo
universaalisti ndkyviin ne toiminnan ja tulosten kannalta keskeisimmdt asiat, joita meiddn pitdd
huomioida sen laadun ndkokulmasta. Silloin se laatu todentuu. Sitten me voimme palata siihen, ettd
mikd ei toimi, ettd onko se johtaminen vai eiko me saada niitd yhteiskunnallisia tuloksia

’

tasmddmddn vai mistd se johtuu. Eli sitd kautta se kokonaisuus rakentuu.’

Laatutyokalut kaupunkitasolla muodostavat suhteellisen selkedn kokonaisuuden. Kaupunkitasoisen
laatutyon pohjaksi on otettu CAF-arviointimalli, joka on suhteellisen selked ja yksinkertainen
arviointityokalu. Kaupunkitasoisen laatutyon toimivuuden kannalta on periaatteessa hyvé asia, ettd
laatutydkalut ja arviointivélineet ovat suhteellisen selkeitd. Kaupungin eri toimialoilla ja yksikoissa
puolestaan on kiytossd runsaasti erilaisia laatutyOkaluja. Néitd laatutyOkaluja on kiyty ldpi ja

selvitetty laadunhallintaryhmén toiminnassa.

6.6 Laatutyon haasteet ja mahdollisuudet

Kaupunkitasoisen laatutyon suurimpana haasteena ndhddén henkiloston asenteet. Suhtautumisessa
laatuun on parannettavaa eri puolilla kaupungin organisaatiota. Laatuajattelu on kuitenkin
suhteellisen uutta asiaa monille kaupungin tyontekijoille, vaikka joissakin yksikoissd laatutyota

onkin jo tehty pidempéaéankin.

"Ettd se ehkd se asenne. Asennekysymys. Ei olla vield todella valmiita siihen laatuajatteluun ja

sithen laatutyohon. Hyvdksytddn se tietylld tavalla. Kukaan ei koskaan kielld laadun merkitystd.
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Kaikki haluavat laatua. Se on ihan selvd ... mutta paljonko siihen ollaan valmiita laittamaan
paukkuja ja tuleeko se kuinka Idhelle minua. Miti se minulta vaatii. Siind on sitten, ettd

asennetasolla ei sitten ollakaan ehkd niin valmiita.”

Toisena haasteena on saada laatutyohon liittyva tieto kulkemaan sujuvasti organisaation yldtasolle
asti. Tarkedd olisi myds 10ytdd yhteinen kieli puhuttaessa laatuun liittyvistd asioista. Laatutyohon
enemmin perehtyneet tyontekijat kayttdvat helposti erilaista kieltd kuin muut tyontekijét.
Henkildsto ja kuntalaiset voivat my0ds kylldstyd vastaamaan erilaisiin kyselyihin, jos ne eivit johda
mihinkd4n konkreettisiin toimiin ja niiden tuloksista ei tiedoteta riittdvisti. Laatutydssd ndhddin
haasteelliseksi ennen kaikkea se, miten ihmisten késityksid saadaan muuttumaan laadun tekemisen

suhteen ja miten ihmiset saadaan ymmaértdmain laatuajattelun perusajatuksia.

“Laadussa on tietysti haasteellista se, ettd niin kauan kuin ymmdrretddn, ettd laatu on kallista, ettd
se tarkoittaa aina sitd, ettd rahaa pitdd lisdtd. Siind tulee se haaste sitten, koska aina eletddn
niukkojen resurssien puitteissa. Se on sitd, ettd kerrotaan, ettd laatu on muutakin kuin, ettd lisdtddn
henkilostod tai maksetaan enemmdn palkkaa tai hankitaan lisdd koneita. Se voi olla jotakin muuta.

’

Se on sellainen, ettd se pitdd tehdd ndkyvdiksi entistd enemmdn.’

Kaupunkitasoisella laatutyolld on viranhaltijoiden mielesti monenlaisia mahdollisuuksia ja etuja
Tampereen tilaaja—tuottaja-mallissa. Laatuajattelun ja laatujohtamisen opit sisdltdvét useita ideoita
ja ajatuksia, jotka voivat tehdd kaupungin toiminnasta ja palveluista entistd tehokkaampia ja
vaikuttavampia. Viranhaltijat mainitsivat esimerkiksi toiminnan jatkuvan arvioinnin ja mittaamisen
sekd asiakasldhtoisyyden. Henkiloston kannalta tunnustuksen antaminen hyvisti tyostd esimerkiksi

kaupungin oman laatupalkinnon avulla voi olla merkittdvad motivaatiotekija.

Laatutyd voi olla yksi térkeéd osanen kunnan toiminnassa, jotta osataan tehdé oikeita asioita oikeaan
aikaan oikeassa paikassa. Se voi olla my0s vahvistamassa kaupungin palvelujen olemassaolon
oikeutusta kuntalaisten erilaisten vaatimusten kasvaessa. Myds téssd yhteydessd nousi esille
samansuuntaisia ajatuksia liittyen laadun tekemisen ja resurssien viliseen yhteyteen kuin

kysyttiessd laatutyon haasteista:

"Silld voidaan minun mielestini saavuttaa. Laadun tekeminen ei aina vaadi resursseja. Se on
vddrin ajatella, ettd kylld mekin laatua tehtdisiin, jos saataisiin enemmdn rahaa. Ei se ole niin. Ei

laatua tehdd pelkdstdidn rahalla. Joskus jopa sitd ei voida tehdd rahalla. Varsinkin kun tehdddn ja
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toimitetaan palveluja, joissa ihminen kohtaa ihmisen niin silld rahalla ei ole merkitystd. Se on eri
asia, jos tehdddn autoja, kdnnykditd tai tietokoneita niin silloin rahalla on merkitystd paljonko
sinne pannaan paukkuja ja mitd komponentteja sinne laitetaan. Kun me puhutaan palveluista niin

’

se laatu merkitsee jotakin muuta. Silloin silld ei ole usein rahan kanssa tekemistd.’

6.7 Tilaajaorganisaatio palvelujen laadun takuumieheni

Tampereen kaupungin tilaajaorganisaatio tilaajaryhmd on keskeisessd roolissa kaupungin
laatutyosséd palvelujen laadun maarittelijdnd ja vastuumiehend. Viranhaltijoilta tiedusteltiin tilaajan
laatutyOkaluista, tilaajan ja tuottajan vélisestd yhteistyOstd laatutydssd, palvelujen laadun
arvioinnista ja seurannasta sekd laadunarvioinnin hyddyntdmisestd laatutydssd. Niihin asioihin

liittyen haastateltavat antoivat pitkélti samansuuntaisia vastauksia.

Haasteena ennen varsinaisten laatutykalujen valintaa ja kdyttdonottoa on ollut se, ettd prosessien
kuvaus ja palvelujen tuotteistaminen on ollut vield tyon alla. Prosesseihin pitdéd pddstd sisdlle, jotta
laatutyotd voidaan viedd eteenpdin. Tilaajan tirkein laatutyOkalu on kaikkien haastateltavien
mielestd palvelusopimus. Sopimuksessa tilaaja méadrittda tilattavien palvelujen laadulle tavoitteet,
laatutasot ja arviointikriteerit sekd arviointimittarit ja menetelmét, joilla seurataan tavoitteen ja
halutun laatutason toteutumista. Sopimusohjaus ja sopimusseuranta ndhddédn tilaajan keskeisiksi

vilineiksi varmistaa palvelujen laatu.

”Se on tilaajan ihan keskeinen laatutyékalu, milld se varmistaa sen, ettd kuntalaiset saavat silld

’

rahapanoksella riittavin laadukasta hommaa.’

Sopimuksiin liittyen on puhuttu myds sanktioiden ja kannustimien kéaytostd. Tahédn liittyen
viranhaltijoilla oli hieman erilaisia vastauksia. Niiden kéyttdonottamisesta ja sopivuudesta kaikkiin
palveluihin ei olla vield tdssd vaiheessa varmoja. Sanktiot ja kannustimet voisivat olla
tulevaisuudessa yksi tilaajan kdyttima tietynlainen laadunvarmistuksen viline. Niiden avulla olisi
mahdollista rankaista palveluntuottajia sopimuksien rikkomisesta tai puolestaan palkita palvelujen

hyvésti laadusta.

"Me olemme paljon puhuneet siitd, pitdisiké meilld olla tdlldinen sanktio-porkkana-malli ...

toisaalta sanktiot ovat ovat aina vahdn sellaisia, ettd niihin voi suhtautua monella tavalla...”
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”...sitten sielld sopimuksessa pitdd olla sanktiot ... Meilld ei ole vield sanktioita, mutta meiddn timd

sopimusmaailma kehittyy koko ajan ja ne tulevat sinne.”

Tilaajalla ei kuitenkaan ndytd sopimuksien lisdksi olevan kéytdssdédn kovinkaan montaa
laatutyokalua. Tdma ei sinédllddn ole vélttdmattd kuitenkaan suuri ongelma, silld tilaaja—tuottaja-
mallisesti organisoidussa kunnan toimintamallissa my0s palveluntuottajat tekevét palvelujen
laadunarviointia. Tilaaja saa tuottajalta tietoa palvelujen laatuun liittyvistd asioista. Tilaajan ja

tuottajan vélisen yhteistyon ja vuorovaikutuksen tulee olla toimivaa, jotta laatuty$ voi onnistua.

Seuraavaksi viranhaltijoilta tiedusteltiin tilaajan ja tuottajan vélisestd yhteistyostd palvelujen laadun
varmistamiseksi. Tilaajan ja tuottajan vilinen sopimusseurantatydskentely ndhdddn tdrkeimméksi
yhteistyon tavaksi laatutyossd. Kaikilla sopimuksilla on oma sopimusseurantaryhménsi. Eri
sopimusseurantaryhmét kokoontuvat useammin kuin toiset. Kaikki ryhmit kokoontuvat kuitenkin
viahintddn kolme kertaa vuodessa. Ei ole oikeastaan yllédttivad, ettd pdivdhoidossa ja
perusopetuksessa yhteistyd on hyvin tiivistd, silld he toimivat tilaaja—tuottaja-mallin pilottina jo
vuodesta 2005 alkaen. Pdivdhoidon ja perusopetuksen pilotin kokemuksista on saatu runsaasti
ideoita muiden prosessien sopimusseurantatydskentelyyn. Tilaajalautakunnille ja tuotannon

johtokunnille kootaan myos kolme kertaa vuodessa seurantaraportti, jossa on esilld palvelujen laatu.

"Kaikilla on nyt sellainen systeemi sitten, ettd kdydddn vihintddn se kolme kertaa vuodessa ikddn
kuin samassa tahdissa, kuin talouden ja strategian raportointi kaupunkitasolla menee. Se on yksi

b}

tallainen konkreettinen, kun voidaan nostaa erilaisia kehittamiskohteita.’

Tilaajaorganisaation kokemuksien mukaan sopimusseurannassa on hyvdi mitattavien tavoitteiden
maiird, tilaajan ja tuottajan yhteinen pohtiminen ja yhteisten ratkaisujen I0ytdminen seké
sopimusseurantaryhmien sddnndllisyys. Sopimusseurannan haasteina ndhddin puolestaan
sopimusseurannan roolin sisdistiminen ja sithen sitoutuminen, tavoitteiden mitattavuus ja
mittareiden  selkeys, tiedon koonnin tekniset ongelmat sekd tiukat aikataulut.

(Laadunhallintaryhmain véliraportti 2008, 13.)

Tyoskentelytavat sopimusseurannassa hakevat kuitenkin useiden prosessien osalta vield lopullista
muotoaan. Esimerkiksi isojen sopimusten osalta voi olla hankalaa se, ettd tuotannon puolella voi

olla vaikkapa yhdeksdn yksikko4 toteuttamassa yhtd sopimusta. Tdma sopimus ndyttaytyy kuitenkin
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tilaajalle yhtend kokonaisuutena. Haasteena on tilaajan ja tuottajan erilainen logiikka, koska
tilaajalla on ydinprosessit ja palvelukokonaisuudet ja tuottajalla puolestaan tuotantoalueet ja

tuotantoyksikot (Laadunhallintaryhmén viliraportti 2008, 12).

”..on vahvasti kysymys siitd, miten taimd malli toimii ... Me olemme valinneet tdllaisen
vdinprosessien mallin eli prosessijohtamisen mallin tinne tilaajan puolelle, mutta se ei nyt ulotu
sinne tuotantoon. Eli tdssd on erotettu ndmd kaksi tasoa ja timd tekee hirvedn hankalaksi sen

vuorovaikutuksen. Ndakokulmat ovat hirvedn erilaiset.”

Yhtend vaihtoehtona voisi olla se, ettd my0ds tuotannon puolella olisi olemassa yksi vastinpari, joka
tekisi kokonaisuudesta selkeimmaén tilaajan ja tuottajan vélisessd yhteistydssd. Téssd ratkaisussa
ongelmana voisi olla kuitenkin lisdéintyvd byrokratia. Samat toimintatavat eivét vilttimatta toimi
kaikissa sopimusseurantaryhmissd. Tilaajalla ja tuottajalla on myds monia muita yhteistydmuotoja
laatuty0ossd. On olemassa erilaisia yhteisty6foorumeja, tyoryhmid, hankkeita ja epévirallista
yhteistyotd. Kaikki viranhaltijat korostavat runsaan vuorovaikutuksen merkitysta laatyosséd. Téarkedd
olisi, ettd eri prosesseille ja sopimuksille 16ytyisi omat toimintatavat sopimusseurantatydskentelyyn
ja muuhun yhteistybhon. Tavoitteena on, ettd tilaajan ja tuottajan vélille syntyisi oikea
kumppanuussuhde.

’

"Pitdisi syntyd sellainen tietynlainen kumppanuusajattelu, ettd molempien intressi on sama.’

Palvelujen laadunarviointia tehdddn sekd tilaajan, tuottajan, ettd tietotuotanto- ja
laadunarviointitiimin toimesta. Tilaaja tekee palvelujen laadunarviointia varsinkin erilaisten
asiakastyytyvéisyyskyselyjen muodossa. Tuotanto puolestaan tekee omaa itsearviointia ja
laadunarviointia. Viime aikoina varsinkin uuden toimintamallin myo6td tutkimusyhteistyd
yliopistojen ja tutkimuslaitosten kanssa on lisddntynyt. Tédssd tyOssd tietotuotanto- ja
laadunarviointitiimin tehtdvind on koordinoida tutkimusty6td. Kaupunki jérjestdd nykyisin erilaisia
kuntalaisille suunnattuja tilaisuuksia, joissa kuntalaiset voivat esittdd mielipiteitddn eri asioihin
liittyen. Téllaisia tilaisuuksia ovat esimerkiksi asukasillat, nuorisofoorumit ja eldkelaisvaltuusto.

Néma tilaisuudet voivat osaltaan palvella myds palvelujen laadunarviointia.

Laatuty0sséd onkin tilaajaorganisaation ja koko kaupungin kannalta olennaista se, miten kaikki eri
puolilla kaupungin organisaatiota ja sen ulkopuolella tuotettu tieto saadaan hyddynnettyd

mahdollisimman hyvin paitdksenteossa, palvelutarpeiden suunnittelussa, kdytdnnon tilaamisessa ja
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laadun kehittdmistyOssd. Tilaajaorganisaation toiminnan kannalta tulee pitdd mielessd, ettd
toimintamallin uutuudesta johtuen erilaiset tydskentely- ja toimintatavat my0s laatutyon suhteen

ovat vasta muotoutumassa.

6.8 Laatutyon tulevaisuus

Viimeisend asiana haastateltavilta kysyttiin Tampereen kaupungin laatutyon tulevaisuudesta.
Viranhaltijat nékevit laatutyon tulevaisuuden suhteellisen valoisana. Kaupunkitasolla tirked asia
laatutyon kannalta on uuden kaupunkistrategian uudistaminen ensi kevdidnd. On hyvin térkeda, ettd
uusi strategia sisdltdd laatuun liittyvid asioita ja korostaa kaupungissa tehtidvin laatutyon merkitysta.
Kaupunkistrategia muodostaa yhdessd palvelustrategioiden ja palvelusopimusten kanssa
tietynlaisen kokonaisuuden. Sen pohjalta kehitetddn kaupungin toimintaa, pyritddn katsomaan
hieman pidemmaille ja suuntaudutaan tulevaisuuteen. Haastateltavat painottivat laatutyon olevan
kuitenkin vield alussa. Tulevaisuudessa tullaan tekemiin lisdé ty6td laadun eteen. Kaupungin uusi

toimintamallikin on ollut kéytdssd vain kahden vuoden ajan.

Viranhaltijoiden mielestd kaupungin laatujérjestelmin ja laatutyokalujen tulisi olla selkeitd. Talla
hetkelld kaupunkitasoisessa laatutydssd on painotettu CAF-arviointimallin kdyttod. Tavoitteena
olisi, ettd koko kaupungissa olisi kidytossd sama arviointimalli, jotta laatutyd olisi selkedmpadi ja
kaikki puhuisivat samoista asioista. Erilaiset laatutyokalut eivit kuitenkaan sulje toisiaan pois, joten
eri tuotantoyksikot voivat kdyttdd CAF:n lisdksi my0s muita laatutyOkaluja. Tulevaisuudessa
kaupunkitasolla laatutydkaluina voisivat olla myds pormestarin laatupalkinto ja kaupungin
laatupdivdat. Namé olisivat todennédkdisesti suhteellisen helppoja toteutettavia pienimuotoisia
projekteja, jotka eivét vaatisi runsaasti aikaa ja resursseja. Kaupungilla voisi olla myds oma
laatuohjelma, johon sitoutettaisiin esimiehet. Néin laatutyOstd voitaisiin viestid tehokkaasti ympéri
kaupunkiorganisaatiota. Laadunhallintaryhmé voi tulevaisuudessa kehittid vield lisdé laatutydkaluja

sekd vilittdd tietoa toimivista laatutydkaluista ja kdytannoista.

Kaupunkitasoisessa laatutydssd korostuu prosessien, tuotteistuksen ja laadun kehittiminen
rinnakkain. Tatd kutsutaan kaupungin asiakirjoissa prosessit-tuotteistus-laatu —tyoksi. Tamai
kokonaisuus muodostaa tavallaan kaupungin laatutyon pohjan. Prosessit-tuotteistus-laatu —tyon on
tarkoitus korostua laadunhallintaryhmin tydssd vuonna 2009. Erilaisten laatutydkalujen

kayttdminen on tulevaisuudessa helpompaa, kun tdma tyd on pidemmaélla. Tulevaisuudessa myds

80



palvelusopimuksia tulisi kehittdd entisestdfin laadun kannalta. Yksi viranhaltija totesi, ettd olisi
tirkedd pddstd eroon monen sivun laatutaulukoista ja pyrkid kirjoittamaan ne prosessiin ja

palvelutasoon, jotta ei tarvitsisi seurata kuin muutamaa tekijia.

Tulevaisuudessa laatutydssd korostuu myds tiedon hallinta ja hyddyntiminen. Kaupungin
tietovarastointihanke on edennyt jo suhteellisen pitkille. Tavoitteena on, ettd kaupungin yksikot eri
tasoilla organisaatiota voivat saada jdrjestelméstd sopivanlaisia raportteja. Tiedon kisittely ja
analysointi  helpottuu, kun tarvittavat tiedot 10ytyvdt yhdestd paikasta. Esimerkiksi
tilaajaorganisaatio voi saada jarjestelmaistd tarvitsemansa tiedot, jolloin se pysyy hyvin ajan tasalla

ja voi suunnitella palvelujen tilaamista entistd paremmin.

Viranhaltijat ndkevit, ettd laatutyon merkitys on kasvussa. Uudenlaisten ajattelu- ja toimintatapojen
tuominen kaupungin toimintaan vie paljon aikaa ja muutoksia ei tapahdu yhdessd yossd. Thmisten
asenteiden muuttaminen vie aikaa. Téarkedd olisi ymmartad, ettd laatu ei ole jokin erillinen asia,
vaan osa pdivittdistd tyotd ja palvelujen tuottamista. Kaupungilla on télld hetkelldi menossa myos
hyvin monia erilaisia hankkeita. Olisikin tirkedd hahmottaa, ettd kyse on lopulta samasta
kokonaisuudesta ja perustehtidvistd. Erityisesti kaupungin véestorakenteen muutokset asettavat

suuria haasteita palvelujen tuottamiselle ja laadunhallinnalle. Laatuajattelu tekee vield tuloaan.

“Helposti tistd laadusta saadaan liian mystinen kuva ... kun ne on aika yksinkertaisia asioita, mitd

’

se lopulta sitten tarkoittaakin...’

VEttd luotaisiin tdillainen laadun kokonaisuus tdhdn kaupunkiin. Niin silld lailla se on se

tulevaisuus. Sitd kautta mind uskon vakaasti, ettd me pystymme vaikuttamaan jopa kustannuksiin.”

7. JOHTOPAATOKSET JA PAATELMAT

Téssd tukimuksen viimeisessd luvussa esitetddn tutkimustulosten pohjalta johtopditokset ja
paidtelmit. Tutkimuksessa on alan kirjallisuuden pohjalta laadittu viitekehys kunnan laatutydlle.
Tutkimuksen empiirisessd osassa tutkimuskohteena on Tampereen kaupungin organisaatio ja
erityistd huomiota on kiinnitetty kaupungin tilaajaorganisaatioon. Ndkokulma on valittu sen takia,

ettd kuntasektorin ajattelu-, johtamis ja toimintatapojen muutoksien takia kunnan rooli palvelujen

81



jarjestdjdna ja erityisesti tilaajana on kasvussa. Vaatimukset toiminnan tehostamiseksi, lisdantyva
palvelujen kilpailuttaminen, markkinasuuntautuneen toiminnan painottaminen ja kunnan toiminnan
organisointi uudella tavalla, kuten esimerkiksi tilaaja—tuottaja-mallisesti ovat ajankohtaisia asioita.
Suomen kaupungit ja kunnat eivét endd tulevaisuudessa vilttimattd tuota palveluja padsiddntoisesti
oman organisaationsa turvin. Toisaalta ei tule viheksya kuntien oman palvelutuotannon merkitysta.
Varsinkin pienemmissd kunnissa ei ole olemassa yhtd toimivia markkinoita kuin isommilla

kaupunkiseuduilla.

Tilaaja—tuottaja-mallin 13htokohtana on se, ettd palvelujen tilaaminen ja tuottaminen erotetaan
toisistaan. Tampereen kaupungin organisaatiossa mallia on sovellettu laajasti ja organisoitu koko
kaupungin toiminta tdmén logiikan mukaan. Tdmi mahdollistaa tulevaisuudessa sen, ettd myos
kunnan ulkopuoliset organisaatiot, kuten esimerkiksi yksityiset yritykset ja kolmannen sektorin
toimijat, voivat lisdéntyvissd mdadrin osallistua julkisten palvelujen tuottamiseen. Ne voivat
tdydentdd kuntien tuottamien palvelujen kenttdd tai tuottaa palveluja, joita ei ole
tarkoituksenmukaista tuottaa kunnan oman organisaation voimin. Yhteistyon muodot ovat
moninaiset. Tulevaisuudessa kuntien toiminnassa tulevat korostumaan entistd enemméin esimerkiksi
sopimuksellisuus ja kumppanuus eri toimijoiden kanssa. Kuntien muuttuvien toimintamallien ja eri
toimijoiden kanssa tehtdvin yhteistyon lisddntymisen takia korostuu erityisesti tarve varmistaa
palvelujen laadukkuus. Kunnalla palvelujen jdrjestidjinéd on vastuu laadusta. Téssé tutkimuksessa on
haettu vastauksia ndihin ajankohtaisiin kuntien laatutyohon liittyviin kysymyksiin Tampereen

kaupungin organisaation tapaustutkimuksen pohjalta seuraavien tutkimuskysymyksien kautta:

1. Miten laatutydon perusperiaatteet ja kdytdnnon vélineet soveltuvat tilaaja—tuottaja-mallin

mukaan organisoituun kunnan organisaatioon?

2. Miten kunnan tilaajaorganisaatio varmistaa palvelujen laadun?

7.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksen teoreettisen osuuden keskeisimmassd luvussa neljd hahmotettiin kunnan laatutyon
viitekehys. Tdmén viitekehyksen avulla on mahdollisuus tarkastella ja tehdd johtopaddtoksié
Tampereen kaupunkitasoiseen laatutyohon liittyen. Kunnan laatutyon viitekehyksessd on nostettu

laatutyon keskeisimmiksi perusperiaatteiksi johdon sitoutuminen laatutyhon ja laadun johtaminen,
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asiakasldhtdinen toiminta, prosessijohtaminen ja prosessimainen toiminta, henkiloston
osallistuminen ja kehittiminen, jatkuva parantaminen sekd verkostomainen ja kumppanuuteen
perustuva toiminta. Ndma laatutyon perusperiaatteet ovat nousseet alan kirjallisuuden analyysin
perusteella. On osittain makukysymys, mitkd perusperiaatteet tulisi alunperin valita ja mitd niistd
tulisi painottaa eniten. Tdssd tutkimuksessa on paddytty ndihin perusperiaatteisiin, koska ne ovat

esiintyneet alan kirjallisuudessa eniten.

Térkeimpid kdytdnnon laatutyon vélineitd eli laatutydkaluja kunnan laatutydssd ovat tutkimuksen
mukaan ISO 9000-standardit, laatupalkinnot, EFQM- ja CAF-arviointimallit, benchmarking,
auditointi, palvelusopimukset, palvelusitoumukset sekd henkil6sto- ja
asiakastyytyvéisyysmittaukset. Myos kdytdnnon laatutydkalujen valinta on osin makukysymys, silld
laatutydkaluja on olemassa runsaasti. Kdytdnnon laatutydhon on olemassa paljon erilaisia
apuvdlineitd ja tekniikoita esimerkiksi yksikko-, tiimi- ja yksilotasolle. Tdssd tutkimuksessa on
korostettu laatutyOkaluja, jotka sopivat péddasiassa kaupunkitasolle. Erilaisia kaupunkitasoisia
laatutyokaluja on olemassa toki enemmainkin ja ajattelutavasta riippuen erilaisia vélineitd ja
kehittdmiskeinoja voidaan pitdd laatutyOkaluina. Esimerkiksi tasapainotettua mittaristoa (eng.
Balanced Scorecard) voi pitdd tietynlaisena kaupunkitasoisena laatutydkaluna, siltd osin kuin se

auttaa kehittimdan organisaation toiminnan ja palvelujen laatua.

Laatu on hyvin moniulotteinen ja tietyssd mielessd hieman monimutkainen késite. Se on hyvin
pitkélti subjektiivinen asia. Laadun késitteiston ottaminen haltuun vaatii jonkin verran tyotd, mutta
loppujen lopuksi kyse ei ole mistdin mystisestd aihepiiristd. Laadukkuus kaupungin toiminnassa ja
palveluissa voi tarkoittaa monia eri asioita. Pddsddntdisesti Tampereen kaupungin ja yleisesti
julkisen sektorin toiminnassa laatu saa hieman erilaisia painotuksia ja merkityksid kuin yksityisen
sektorin organisaatioiden toiminnassa. Nykyisin julkisen sektorin toiminnassa laatu liittyy vahvasti
erilaisiin  vaatimuksiin saada toiminnasta entisti tehokkaampaa, taloudellisempaa ja
kustannustietoisempaa. Laatu ei ole mikdin irrallinen asia, vaan osa kaupungin toimintaa.

Johtaminen on toiminnan laadun kannalta hyvin tirkedssa asemassa.

Laatu voi tarkoittaa Tampereen kaupungin palveluissa monia eri asioita. Erityisesti korostuu laadun
subjektiivisuus ja se, ettd laatu ndyttdytyy eri kuntalaisille eri tavoin. Tdmén takia julkisten
palvelujen tuottaminen on myds hyvin haastavaa. Kaupungin palvelujen laadun yhtend tdrkedni

tekijdnd on tasa-arvoisuus, joka korostuu vahvasti muuallakin julkisella sektorilla. Laadun
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médrittely ei ole yksinkertaista mydskddn sen takia, ettd sithen osallistuu suuri joukko ihmisii,

kuten esimerkiksi poliittisia pddtoksentekijoitd, viranhaltijoita ja kuntalaisia.

Laatuajattelu on periaatteessa jo valmiiksi sisddnrakennettu Tampereen kaupungin uuteen
toimintamalliin. Se ei ole ristiriidassa kaupungin nykyisen toimintalogiikan kanssa. Itseasiassa asia
on pdinvastoin. Laatutyolld on paljon samansuuntaisia tavoitteita ja perusperiaatteita, kuin
kaupungin tilaaja—tuottaja-mallilla ja pormestarimallilla. Ne voivat kulkea tavallaan kési kddessa.
Laatutyd voi mahdollisesti korostua tulevaisuudessa, koska toimintaympdriston ja kaupungin
toimintaa sditelevien tekijoiden muutoksien takia toiminnan tulee olla entistd tehokkaampaa ja
vaikuttavampaa. Laatuty0 ndhddén yhtend vastauksena tulevaisuuden haasteisiin. Laatuajattelua
pidetdédn jopa itsestddn selvidnd osana kaupungin toimintaa, kun sen tulee kiyttdd veronmaksajien

rahoja mahdollisimman viisaasti.

Tampereen kaupungin laatuty0 on muuttunut suuresti uuden toimintamallin my6td verrattuna
entiseen toimintamalliin. Muutos jatkuu silti edelleen. Laatu ja laatutyd ovat nousseet entisti
tairkedmmiksi asioiksi kaupungin toiminnassa. Uuden toimintamallin myd&td kaupungin
organisaatiossa on enemmén laatutyon kannalta tirkedd seurantaa, arviointia ja raportointia. Tietoa
toiminnasta ja tuloksista on enemmén kuin koskaan. Haasteena on tosin tiedon hyddyntdminen
mahdollisimman  tehokkaasti. Palvelujen laadun suhteen erilaisissa asiakirjoissa ja
palvelusopimuksissa asetetaan entistd enemman konkreettisia laatutavoitteita ja niiden toteutumista
my0s seurataan tehokkaammin erilaisten mittarien avulla. Toimintamalli on kuitenkin vield
suhteellisen uusi ja toimintatavat hakevat vield osittain muotoaan. Laatutyd ndyttiytyy eri ihmisille
eri puolilla organisaatiota hieman eri tavoin. Palvelujen kdytdnnon tilaamisesta ja tuottamista

vastuussa olevat ihmiset ovat ehki sisdistidneet laatutyon periaatteita hieman enemmén kuin muut.

LaatutyOn strategisia tavoitteita asetetaan Tampereen kaupungissa organisaation eri tasoilla.
Tyonjako ei ole vield kovin selked. Valtuuston, tilaajalautakuntien, tilaajaryhmén ja tuotannon
edustajien tyonjakoa tulisikin vield selkeyttdd. Tilaajan rooli my0s strategisten tavoitteiden
asettamisessa on keskeinen. Ideaalitilanne olisi periaatteessa se, ettd valtuusto asettaisi vain
korkeamman tason suuntaviivat ja tarkempien tavoitteiden asettamisesta vastaisivat

tilaajalautakunnat seki kdytdnnon tilaamisesta vastuussa olevat viranhaltijat.

Tampereen kaupungin laatutyssd perusperiaatteina korostuvat osittain samat asiat, kuin

tutkimuksen teoreettisessa osuudessa mainitut laatutyon perusperiaatteet. Kaikkia perusperiaatteita
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el mainittu haastatteluissa, mutta kdytdnndssi kaupungin laatuty0ssd on useita samoja periaatteita,
joita kisiteltiin tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessd. Kaupungin laatutyon perusperiaatteita
ovat esimerkiksi tasa-arvoisuus, asiakasldhtdisyys ja  asiakkaiden osallistumis- ja
vaikutusmahdollisuuksien turvaaminen, palvelujen saavutettavuus, esimiesten sitoutuminen
laatuty6hon, henkiloston osallistuminen ja kehittiminen, toiminnan prosessimaisuus seké
kumppanuus tuotannon kanssa. Toiminnan ja palvelujen arvioinnin ja seurannan kautta kaupungin
toiminnassa korostuu tietylld tavalla my0s jatkuvan parantamisen periaate. Kaupunki korostaa myds
esimerkiksi tiedon hyodyntamistéd laatutydssd. Néin kaupungin laatuty§ssd on ainakin periaatteessa

lasnd kaikki tutkimuksen teoreettisessa osuudessa mainitut laatutyon perusperiaatteet.

Tampereen kéytdnnon laatutydssd toimijoita ovat tilaaja, tuotanto, tietotuotanto- ja
laadunarviointitiimi, sopimusseurantaryhmat, tarkastuslautakunta ja sisdinen tarkastus. Kdytdnnon
laatutydsséd korostuu erityisesti kaupungin henkildston merkitys ammattilaisina ja laadun tekijoina.
Kaupunkitasolla laatutyon vilineitd ovat palvelusopimukset, CAF-arviointimalli, esimiesten ja
henkil6ston koulutus, laatuasioista tiedottaminen, asiakas- ja henkilostokyselyt, parhaiden
kiytintojen esittely ja  laadunhallintaryhmén jdsenien toimiminen “laatuagentteina”.
Tulevaisuudessa laatutydkaluja voivat olla esimerkiksi laatukésikirja tai laatuohjelma, kaupungin
laatupdivd ja pormestarin laatupalkinto. Kaupunkitasoiset laatutyokalut halutaan pitda
mahdollisimman yksinkertaisina ja selkeind. Keskeiseksi laatutyokaluksi on wvalittu CAF-
arviointimalli. Tulevaisuuden tavoitteena on, ettd kaikki kaupungin yksikot kéyttdisivit CAF:ia.
Kaupunkitasoiseen laatutyohon ei haluta liikaa erilaisia laatutydkaluja, vaikka ne periaatteessa eivét
ole ristiriidassa keskenddn. Eri yksikdt kaupungissa toteuttavat myods omaa laatutyotdan.
Tampereella on siis kdytdssd samoja laatutyokaluja, kuin tutkimuksen teoreettisessa osuudessa
késiteltiin. Tampereen ei todenndkdisesti edes kannata vield tdssd vaiheessa lisdtd laatutyodkaluja,

vaan ensiksi kannattaa arvioida nykyisten vilineiden riittdvyys ja toimivuus.

Tampereen kaupungin tilaajaryhmd on keskeisessd roolissa kaupungin laatutyOssd palvelujen
laadun maédrittelijind ja takaajana. Tilaajalla ei ole télld hetkelld kéytossd kovinkaan monia
laatutydkaluja. Tilaajan tdrkein laatutydkalu on palvelusopimus. Palvelusopimuksessa tilaaja
médrittdd palvelujen laadulle tavoitteet, laatutasot ja arviointikriteerit sekd arviointimittarit ja
menetelmit, joilla seurataan tavoitteiden ja halutun laatutason toteutumista. Sopimusohjaus ja
sopimusseuranta ovat keskeisid vilineitd palvelujen laadun varmistamisessa. Palvelusopimuksiin
liittyen tulevaisuudessa tullaan kdymiddn runsaasti keskustelua siitd, tulisiko sopimuksien

rikkomisesta seurata sanktioita tai hyvistd suorituksista palkkioita. Sopimusseurantatydskentely on

&5



tarkein tilaajan ja tuottajan vélinen yhteistyon muoto laatutydssd. Tydskentelyn muodot tuntuvat
monen prosessin osalta hakevan vield muotoaan. Tilaaja tekee my0s erilaisia kuntalaisille
suunnattuja asiakastyytyviisyyskyselyjd. Tilaajan ja tuottajan muita yhteistydn muotoja ovat
esimerkiksi erilaiset tyOryhmit, yhteistydfoorumit, hankkeet ja epévirallinen yhteistyo.
Vuorovaikutuksen merkitys on tidrked. Tilaajan ja tuottajan vilille tulisi syntyd aito

kumppanuussuhde, jotta laatuty6 voisi olla mahdollisimman tuloksellista.

Tampereen kaupungin laatutyon tulevaisuus vaikuttaa suhteellisen hyvéltd. Térked asia
kaupunkitasoisen laatutydon kannalta on kaupunkistrategian uudistaminen kevdidn 2009 aikana.
Kaupunkistrategia muodostaa palvelustrategioiden ja palvelusopimusten kanssa kokonaisuuden.
Laatu tulee olemaan todenndkdisesti entistdi enemmén esilld niissd asiakirjoissa. Kaupungin
laatutydssd korostuu ensi vuonna prosessien, tuotteistuksen ja laadun kehittdminen rinnakkain
yhtend kokonaisuutena. Kaupungin uusi toimintamalli on kuitenkin vield suhteellisen uusi ja
kaupunkitasoinen laatutyd aloitettiin kaupunkitasoisen laadunhallintaryhmin perustamisen myoté

vuonna 2007. Ajattelu- ja toimintatapojen muutoksille on annettava aikaa.

Laatutydn perusperiaatteet ja kaytdnnon laatutydkalut ovat periaatteessa aivan hyvin sovellettavissa
Tampereen kaupungin toimintaan. Tilaaja—tuottaja-mallinen toiminta asettaa kaupunkitasoiselle
laatutyo6lle kuitenkin erilaisia haasteita. Toimiva vuorovaikutus ja aidot kumppanuussuhteet tilaajan
ja tuottajan vililld ovat erittdin tirkeitd. Laatutyon kokonaisuuden tulee olla hallussa. Tilaajalla on
tassd tdrked rooli, koska tilaaja on palvelujen laadun takaaja. Tilaajan apuna laatutyOssd ovat

laadunhallintaryhma ja tietotuotanto- ja laadunarviointitiimi.

Tampereen kaupungin laatutydn kokonaisuus on hahmottumassa. Strategioiden, tydnjaon ja
laatutydkalujen tulisi olla mahdollisimman selkeitd. Kuitenkin tirkedmpdd kuin esimerkiksi
erilaisten laatujarjestelmien kehittdminen tai laatutyokalujen kdyttdminen, olisi synnyttdd kaupungin
organisaatioon tietynlaista laatukulttuuria. Tédma tarkoittaa sitd, ettd kaupungin tyoOntekijét
hahmottaisivat laatuajattelun perusteita ja laadun eteen tehtdvin tyon merkityksen. Laatu ei ole

loppujen lopuksi mik&d&n monimutkainen asia ja se syntyy kdytdnnon tydssa.
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7.2 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Laatutyd ja laatujohtaminen julkisella sektorilla on edelleen suhteellisen vdhdn tutkittu aihe. Suuri
osa organisaatioiden laatutyohon liittyvéstd alan kirjallisuudesta ja tutkimuksesta on yksityisten
yritysten toimintaan liittyvdd. Tdma vaatisi rinnalleen tutkimusta julkisen sektorin organisaatioiden
laatutyOstd. Tdmi on ajankohtainen aihe, silld ihmisten vaatimukset palvelujen laatua kohtaan
tuntuvat olevan kasvussa. Laadulla on mahdollisuus nousta tirkeydessé jopa taloudellisten lukujen
tasolle. Laadusta puhutaan nykyisin entisti enemmén ja sen merkitys saattaa kasvaa

tulevaisuudessa.

Tampeen laatutyon tutkimista voitaisiin jatkaa tutkimalla esimerkiksi yksittdisen ydinprosessin
toimintaa. Ndin voitaisiin selvittdd, miten laatutyon kokonaisuus toimii yhden prosessin sisélla.
Tutkimus voisi keskittyd my0s vain yhteen kaupungin yksikkdon. Yksi tutkimuskohde voisi olla
my0s esimerkiksi strategiat ja palvelusopimukset laadun ndkékulmasta. Kaupungin tai yksittdisten
prosessien laatutyotd ei tulisi kuitenkaan vield arvioida lopullisena, silld laatutyon tilanne saattaa
olla muutaman vuoden pééstd hyvinkin erilainen. Laatutyo jatkuu koko ajan. Myds koko kaupungin

toimintamalli hakee vield tavallaan muotoaan.
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LIITTEET

Liite 1

Haastattelukysymykset

1. TAUSTATIEDOT

- nimi
- asema kaupungin organisaatiossa

2. HENKILOKOHTAINEN KASITYS LAADUSTA JA LAATUAJATTELUSTA

- mité laatu on kaupungin toiminnassa?
- mité laatu on kaupungin palveluissa?
- miten laatuajattelu sopii kaupungin toimintaan?

3. LAATUTYO TAMPEREEN TILAAJA-TUOTTAJA-MALLISSA

- miten laatutyd on muuttunut verrattuna entiseen toimintamalliin?
- miten laatuty6 on yleisesti otettu huomioon ja mika on sen asema uudessa toimintamallissa?

Strateginen laatutyo

- mitkd ovat laatutyon strategiset tavoitteet ja kuka ne méaarittaa?
- mitkd ovat laatutyon térkeitd yleisperiaatteita kaupungin toiminnassa?
- miten strategisia tavoitteita ja periaatteita pyritddn jalkauttamaan?

Laatutyon organisointi ja toteutus

- miten laatuty0 on téll4 hetkelld organisoitu ja mitk& ovat eri toimijoiden roolit?
- mitkd ovat keskeisimpié kdytdnnon keinoja ja vélineité laatutydssd?

- mitkd ovat laatutyon suurimmat haasteet?

- mitkd ovat laatutyén mahdollisuudet ja edut?

4. TILAAJAORGANISAATIO PALVELUJEN LAADUN TAKUUMIEHENA

- milld kidytannon laatutydkaluilla ja vilineilld tilaaja varmistaa palvelujen laadun?
- miten tilaaja ja tuottaja tekevét yhteistyotd palvelujen laadun varmistamiseksi?

- miten palvelujen laatua arvioidaan ja seurataan?

- miten laadunarviointia hyodynnetiin laatuty0ssa?

5. TAMPEREEN LAATUTYON TULEVAISUUS
- miten laatutyo6td tulisi kehittda tulevaisuudessa?

- minkélainen asema laatutydlld on tulevaisuudessa?
- mitd haasteita ja mahdollisuuksia laatuty6lld on tulevaisuudessa?
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Liite 2

Teemahaastattelut

Nimi: Sari Luostarinen
Asema organisaatiossa: Kehittdmispadllikko, tilaajaryhmé, laadunhallintaryhmén puheenjohtaja

Haastattelun ajankohta: 11.12.2008

Nimi: Riitta Juusenaho

Asema organisaatiossa: Tutkimus- ja arviointipaillikko, tietotuotanto ja laadunarviointi, talous- ja
strategiaryhmi

Haastattelun ajankohta: 11.12.2008

Nimi: Aila Salmelin
Asema organisaatiossa: Suunnittelupdillikko, lasten ja nuorten kasvun tukeminen, tilaajaryhma

Haastattelun ajankohta: 12.12.2008
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Liite 3

Sadhkdpostiviesti viranhaltijoille

Arvoisa viranhaltija

Olen Tampereen yliopistossa opiskeleva hallintotieteiden kandidaatti ja padaineeni on
kunnallispolitiikka. Liséksi olen tydskennellyt kaupungin tilaajaryhmaéssé kahtena viime keséna.
Teen parhaillaan kunnallispolitiikan pro gradu-tutkielmaa yhteistydssd Tampereen kaupungin
kanssa ja aiheena on kaupungin laatuty6. Tutkielman tavoitteena on luoda konsernitason késitys
Tampereen laatutyostd ja nikdkulmana on erityisesti palvelujen tilaaja. Haastattelemalla keskeisia

aiheeseen liittyvid virhanhaltijoita saisin syvyyttd aiheeseen.

Toivomuksenani olisi haastetella teitd nyt joulukuun aikana, riippuen omasta aikataulustasi.

Toivoisin, ettd se olisi mahdollista mahdollisimman pian tulevina viikkoina.

Lihetén teille haastattelurungon ennen haastattelua. Haastattelun arvioitu keston on 30 min - 1h.
Lisétietoja tutkimukseen liittyen voitte kysyd minulta 050-5936486, jaakko.minkkinen@uta.fi,
kunnallispolitiikan professori Ari-Veikko Anttiroikolta 03-35517009, ari-veikko.anttiroiko@uta.fi
sekd Tampereen kaupungin tutkimuspaillikoltd Riita Juusenaholta.

Vaivanniosti ja yhteistyostd etukéteen kiittden

Jaakko Minkkinen
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