TAMPEREEN YLIOPISTO
Johtamiskorkeakoulu

MUUTOSAGENTTINA
LAADUNHALLINNAN KEHITTAMISESSA

Kehittamistyon motiivit,
asiakas-muutosagentti -suhde
ja hankkeen seuraukset

Hallintotiede

Pro Gradu -tutkielma
Huhtikuu 2015

Ohjaaja: Klaus af Ursin

Markku Laakso



TIIVISTELMA

Tampereen yliopisto Johtamiskorkeakoulu, hallintotiede

Tekija: LAAKSO, MARKKU

Tutkielman nimi: Muutosagenttina laadunhallinnan kehittdmisessa: Kehittdmistyon
motiivit, asiakas-muutosagentti -suhde ja hankkeen seuraukset

Pro gradu -tutkielma: 86 sivua, 2 liitesivua

Aika: Huhtikuu 2015

Avainsanat: muutosagentti, konsulttiroolit, laadunhallinnan kehittiminen, ISO
9000

Tama tutkimusraportti kisittelee toimintatutkimusta, jonka aikana toteutettiin laadunhallinnan
kehittdmishanke 5-6 henkildd ty6llistdvissa, kasvavassa metallialan yrityksessa.
Laadunhallintaa kehitettiin ISO 9000 -standardin mukaiseksi.

Tutkimuksen huomio kiinnittyy organisaation ulkopuolisen muutosagentin ja organisaation
viliseen suhteeseen. Tutkija toimi kehityshankkeessa muutosprosessia eteenpiin luotsaavana
ulkopuolisena muutosagenttina, konsultoinnin tapaisessa suhteessa organisaatioon.
Tutkimuksessa kyse ei kuitenkaan ollut kaupallisesta konsultin ammatin harjoittamisesta.

Tutkimuksessa selvitettiin laadunhallinnan kehittdmishankkeen motiiveja, asiakkaan ja
muutosagentin vilisten roolien muodostumista kehittimishankkeen eri vaiheissa, seka sita
minkélaisia seurauksia kehittimishankkeella oli.

Laadunhallinnan kehittimisen motiivien havaittiin liittyvén a) kilpailuaseman parantamiseen
ja epdedullisen kilpailuaseman vélttamiseen (ulkoiset motiivit), sekd b) organisaation
kasvuun, ja sisdisen koordinaation ja tyonjaon jirjestimiseen (sisdiset motiivit).

Kehittimishankkeen aikana muutosagentti toimi Scheinin (1988) késitteistolld asiantuntijan,
organisaatiota diagnosoivan “’1ddkéirin” ja muutosprosessia avittavan prosessikonsultin
tyootteilla. Tyoote vaihteli késilld olevan kehittimistavoitteen mukaan.

Asiantuntijan tydotteella muutosagentti tyoskenteli Lippittin & Lippittin (1986) mukaisessa
teknisen asiantuntijan roolissa, ja voi tyoskennelld my0s “asianajajan” tai kouluttajan
rooleissa. ”Ladkéri-potilas™ -tydotteella konsultti tyoskenteli ongelmanratkaisijan ja faktojen
esittdjan rooleissa, ja voi tyoskennelld my0ds vaihtoehtojen analysoijan roolissa.
Prosessikonsultoinnin tydotteessa korostui ohjaajan rooli, ja esiintyi my0s tarkkailijan,
faktojen esittdjén ja vaihtoehtojen analysoijan rooleja.

Asiantuntijaotetta kdytettiin pddtoksentekoa tukevan tiedon hankintaan. ”Laékari-potilas™ -
mallia kdytettiin organisaation nykytilan kartoitukseen, ja prosessikonsultointia
kehittdmiskohteiden tunnistamiseen, muutoksen implementointiin, strategisten linjausten
laatimiseen, sekd johdon ja henkildston sitouttamiseen.
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1 JOHDANTO

Pohtiessaan johtamisen olemusta Henry Mintzberg (1983) kéytti esimerkkid neiti Rakusta, joka
valmisti saviruukkuja asuntonsa kellarissa. Esimerkissd kuvaillaan neidin yrityksen kasvua yhden

ithmisen savipajasta kansainviliseksi suuryritykseksi. Hallintotieteilijoille tuttu Mintzbergin

esimerkki on kerrassaan oivallinen johdatus tdmén tutkimuksen aiheeseen.

Kaikki inhimillinen toiminta saviruukkujen valmistuksesta kuumatkoihin tarvitsee valttdmatta kahta
perustavanlaatuista ja toisilleen vastakkaista toimintoa: tyévoiman erikoistumista ja koordinaatiota
(Mintzberg 1983, 2). Organisaation kasvu merkitsee jatkuvaa erikoistumisen ja koordinaation
kehittdmistd. Kyseessd on organisaatiota, tyonkuvia, tyontekijoiden suhteita ja johtamisrakenteita

uudistava muutosprosessi, jonka on jatkuttava vdhintéén niin kauan kuin organisaatio kasvaa.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio eldi téllaista muutosta. Tutkimuksen kohteena oli vammautuneille
henkildille radtiloityjd apuvilineitd valmistavan ja toimittavan Talart Oy:n laadunhallinnan
kehittdmishanke. Yritys on elinyt kokoonsa nidhden voimakasta kasvun aikaa. Tutkija toimi
kehittimishanketta luotsaavana organisaation ulkopuolisena muutosagenttina. Tutkimuksen huomio
kiinnittyy juuri muutosagentin toimintaan, roolin muodostumiseen ja kehittdmistoiminnan

seurauksiin

Erds menetelmd, jolla yritys voi vastata kasvun aiheuttamaan kehittimistarpeeseen, on
laadunhallintajirjestelmén standardointi. Talart Oy paitti kehittdd laadunhallintaansa ISO 9000 -
standardin mukaiseksi. Muutosagentin tehtdvd oli siis luotsata kehitystyotd standardin
edellyttimédén suuntaan — ei mihin tahansa vapaasti valittavaan suuntaan. Toteutettujen muutosten

oli sovittava ISO 9000 -standardiin.

Samalla kun puhutaan laadunhallinnan kehittimisestd standardin mukaiseksi, on hyvad huomata etta
laadunhallinnan kehittdiminen tarkoittaa itse asiassa koko organisaation johtamisjirjestelméin
kehittamistd: Kyse on niiden prosessien tunnistamisesta ja muuttamisesta, joilla yrityksen tavoitteet

muutetaan asiakkaan vaatimusten mukaisiksi tuotteiksi.

Sosiaalipsykologian klassikon, Kurt Lewinin, mukaan systeemid ei voi todella ymmartdd ennen
kuin on yrittinyt muuttaa sitd (Schein 2003, 76). Tdmén ajatuksen varaan rakentuu tutkimuksen
mielenkiintoisuus, ja anti niin lukijalle kuin tutkijalle itselleenkin. Tutkija oli organisaation
ulkopuolinen muutosagentti, konsultti, jonka tehtdvd oli ohjata ja tukea organisaatiota

muutostilanteissa  ja  toiminnan  kehittdmisessd ~ (Honkanen 2006, 22). Kyse oli
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toimintatutkimuksesta, jossa tutkija ei pelkéstdén tarkkaile muutosta, vaan itse aiheuttaa sit.
Tutkimuksella luotiin uutta, tutkittua tietoa metatason kysymyksiin miksi ja miten muutosta
organisaatiossa tapahtuu, ja toisaalta miksi muutosta ei tapahdu? Voimme todeta aihepiirin

kuuluvan tiukasti hallintotieteen akateemiseen disipliiniin.

Tutkijan omat intressit, arkitieto, sekd etenkin kentdlle pddsy ovat tutkimuskohteen valinnassa
keskeisessd roolissa. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 80-81.) Myos télle tutkimukselle
16ytyi sopiva kohde sattumalta avautuneen kentélle péadsyn kautta: Tutkimuksen idea syntyi
informanttisuhteen avulla. Ilman tutkijan ja kohdeorganisaation jdsenen vilistd tuttavallista
informanttisuhdetta olisi vaikea kuvitella toimintatutkimuksen edellyttdimdd yhteistydsuhdetta
syntyneeksi. [lman téllaista suhdetta olisi tutkimuksen aiheeksi valikoitunut varsin todenndkoisesti

joku muu aihe ja kohde.

Tutkijan omista intresseistd kohteen valintaan on vaikuttanut ensinndkin tutkimushankkeen
ajoittuminen opintovapaan ajalle. Toisaalta tutkija on kokenut aitoa mielenkiintoa organisaatioissa
tehtdvad kehittdvad asiantuntijatyotid kohtaan, ja toimintatutkimuksellinen asetelma niytti antavan

erinomaisen mahdollisuuden oppia liséé tillaisesta tyOsta.

Yhteistyon ldhtokohtana ollut informanttisuhde on merkityksellinen myds tutkimuksen
yleistettdvyyden kannalta. Tutkimuksen kohteena olevan kehittdmishankkeen ldhtokohta oli
erilainen kuin kaupallisessa konsultoinnissa, ja ero ldhtokohdassa voi vaikuttaa tutkimuksen
tulosten yleistettdvyyteen. Ero puhtaasti kaupalliseen konsultointiin on tunnistettu ja se huomioitiin

lapi tutkimuksen.

Téarkein ero tdmén tutkimuksen ja kaupallisen liikkeenjohdon konsultoinnin vililld on se, ettd
konsultointi on konsultille tai konsulttiyhteisolle litketoimintaa, jonka tarkoituksena on elattaa
ammatinharjoittaja. Télloin konsultin keinovalikoimaa valittaessa on painoarvoa annettava myos
taloudellisen tehokkuuden arvoille. Naitd ndkokulmia ei tdssd tutkimuksessa késitelld, ja osittain
siitd syystd tdssd tutkimuksessa tutkijaa maédritteli itsensd organisaation ulkopuoliseksi

muutosagentiksi, eikd konsultiksi'.

Tutkimuksen tuloksina muodostettiin johtopddtoksid kehittdmistoiminnan motiivien sisidllostd ja
vaikutuksesta muutosagentin toimintaan, eriteltiin muutosagentin tydotteen ja roolin vaihtelua

hankkeen eri vaiheissa Scheinin (1988) ja Lippittin & Lippittin (1979) késitteistdjen mukaan.

' Tissd tutkimuksessa tutkijan rooliin liittyvi maédrittelyongelma ratkaistaan luvussa 4.1.3. Kysymys on siitd
puhutaanko tutkijasta kisitteelld toimintatutkija, konsultti vai muutosagentti?
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Tutkimuksessa havaittiin, ettd muutosagentin tydote ja rooli vaihteli hankkeen aikana kulloinkin

kisilla olevan konkreettisen kehittimistavoitteen mukaan.

Toimintatutkimuksen ainutlaatuisuus on myds huomioitava. Kehittdmishanke on ollut ja mennyt,
eikd sitd voida samanlaisena endd koskaan toistaa. Tdmidn raportin analyysin ja johtopditdsten
onkin perustuttava kattavaan dokumentointiin, tarkkoihin aineistoviittauksiin ja muutosagenttina

toimineen tutkijan oman toiminnan, tarvittaessa kriittiseenkin reflektioon.
1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja perusoletukset

Johdannossa perusteltiin tutkimuksen aiheen kiinnostavuus ja liittyminen hallintotieteen
oppiaineeseen. Seuraavaksi maddritellddn tutkimuksen tarkoitus, sekd teleologiset, ontologiset,
epistemologiset ja loogiset taustaoletukset. Tdmédn jdlkeen esitelldén tutkimuskysymykset luvussa
1.2 ja tutkimusasetelma luvussa 1.3. Tutkimuskohde kuvaillaan luvussa 1.4. Johdantoluku

kokonaisuudessaan luo lukijalle késityksen siitd mitka olivat tutkimuksen tieteelliset 1&htokohdat.

Tutkimuksen tarkoituksena on 1) tunnistaa kehitystyén motiivit ja niiden merkitys muutosagentin
toiminnassa, sekd 2) kartoittaa muutosagentin ja asiakkaan suhteen kehitystd tavoitteiden ja
seurausten muodostamissa sykleissd hankkeessa, jossa yrityksen laadunhallintaa kehitettiin 1SO
9001 -standardin mukaiseksi. Tutkimus fokusoituu muutosagentin ja organisaation suhteeseen,
muutosagentin toimintaan ja rooliin, sekd toiminnan seurauksiin. Tassd tutkimuksessa
muutosagentti on konsultin tapaan toimiva organisaation ulkopuolinen henkild, eikd esimerkiksi

linjaorganisaation esimies”.

Tutkimuksen tarkoitus on osin kuvaileva ja toisaalta kartoittava (Ks. Hirsjarvi ym. 2014, 138-139):
Ensinnédkin kuvaillaan kohdeorganisaation motiiveja ja niiden merkitystd, sekd muutosagentin ja
organisaation suhdetta. Toisaalta katsotaan millaiseksi suhde tietoisesti tai tiedostamatta muodostui,
ja mitd kehityshankkeessa tapahtui valitulla tydotteella, eli kartoitetaan suhteen muodostumista ja

kehitystyon seurauksia.

Tutkimuksessa tuotetaan tietoa toiminnasta ja muutoksesta vastaten metatason kysymyksiin miten
tutkittavat kohteet voivat muuttua, tai kdanteisesti miksi ne eivdt muutu (ks. Kuula 2006). Tutkimus
lisdd tietoa ja kasvattaa ymmarrystd asiakas-muutosagentti -suhteen muodostumisesta,
muutosagentin tekemistd interventioista ja ndiden seurauksena tapahtuvasta organisaation

muutoksesta. Tété tarkoitusta voidaan pitda tutkimuksen teleologisena perusteluna.

2 Ks. luku 3.1, jossa médritelldéin muutosagentti -kasite.



Teleologisen perustelun yhteydessd on mainittava, ettd tutkimukselliseen tarkoitukseen liittyy
samaan aikaan pragmaattinen tavoite. Tdma tavoite kiinnittyy vahvasti Talart Oy:n laadunhallinnan
ja johtamisen kehittdmiseen. Tavoitteena on kehittdd Talart Oy:n laadunhallintaa ISO 9001 -
standardin mukaisesti niin, ettd yrityksen kasvu mahdollistuu ja resurssien allokaatio tehostuu.
Resurssien allokaatiolla tarkoitetaan erityisesti yrityksen johtamisresurssien kohdentamista
olennaiseen, ja pdivittdisten kéytdntdjen kehittimistd esimerkiksi erilasten laatuhdvikkien
pienentdmisen ndkokulmasta. Viime kiddessd tdmidn pragmaattisen tavoitteen tarkoituksena on
parantaa yhtion kannattavuutta ja kilpailukykyd markkinoilla, sekd kykya tuottaa voittoa
omistajilleen. Tamé tavoite on kirkas ja julkilausuttu, eikd siihen sisélly mitdén sopimattomia
motiiveja. Puhtaan tieteellinen ei tdmén tutkimuksen tarkoitus edes yritd olla. Sinénsd tdllainen
teleologinen perusasetelma lienee toimintatutkimukselle varsin tavallinen: Tutkimuksella on
toisaalta tietoa lisddvé tieteellinen tarkoitus ja toisaalta kohdeorganisaation toimintaa palveleva
kdytdnnollinen tarkoitus. T&td tutkimusta ei olisi tehty ilman kehittimishanketta, eika

kehittimishanketta olisi tillaisenaan toteutettu ilman tutkimusta.

Tutkimuksen ontologisen peruskdsityksen mukaan kohdeorganisaatio ei ole pelkkd tutkimusobjekti,
vaan eldvi ja hengittidvid subjekti. Organisaation muodostavat ihmiset, joiden toiminta viimekaddessé
on muutoksen kohteena. Muutoksena voidaan pitdd esimerkiksi organisaation méaarittelyd, uusia
toimintatapoja, uusia tapoja ajatella ja hahmottaa organisaation toimintaa, tydnjaon muodostamista
ja uudenlaisten johtamisvélineiden kdyttoonottoa. Organisaatio ja sen jdsenet ndahddén aktiivisina,
itse muutosta ideoivina ja implementoivina toimijoina. Pragmaattinen kehittdmistavoite ISO -
hengessd on myods ontologiselta kannalta merkittdvad: Se on motivoinut yrityksen yhteistyohon
tutkijan kanssa ja se luo kehitystyotd eteenpdin vievédn yhteisen tahtotilan perustan. Viime kiddessa
kehittamishankkeen edistyminen, tai edistyméttd jddminen, mairittelee my0s véistimattd niitd
tositapahtumia, joita tutkimuksessa ylipdétddn voidaan havaita, ja joista saatuja havaintoja voi
ylipddtddn tutkimuksen aineistoon padtyd. Tutkimuksessa ei olla kiinnostuneita pragmaattiseen

kehittamistavoitteeseen kuulumattomista muutoksista, eika sellaisia havainnoida.

Tutkimuksen epistemologiset perusoletukset ovat seuraavat: Tdssd tutkimuksessa tutkija ei ole
pelkkd havainnoitsija, vaan toimii itse muutosagenttina. Muutosta voidaan parhaiten tutkia
aiheuttamalla ensin muutos, ja tutkimalla sitten sen toteutumista. Tutkija ei vain seuraa tapahtumia,
vaan toimii itse muutoksen toimeenpanijana ja ’takuumiehend”. Muutosprosessia voidaan parhaiten
tutkia toimintatutkimuksen avulla, jossa tutkijan tarkoituksena on aiheuttaa muutos osallistamalla

muutoksen  kohteena olevat ihmiset muutoksen suunnitteluun ja  toimeenpanoon.



Toimintatutkimuksellisen otteen taustalla on perusoletus siitd, ettd muutoksen kohteena olevien
ihmisten osallistuminen muutosprosessiin parantaa mahdollisuutta onnistua muutoksessa (Ks.

Lewin 1976, 229-236°).

Tutkimuksen fokus on asiakas-muutosagenti -suhteen muodostumisessa, muutosagentin tekemissi
interventioissa ja saavutetuissa kehitysaskeleissa (ks. tutkimuskysymykset). Tutkimuksen logiikka
maédrittelee sen ovatko kausaaliset kytkennédt mahdollisia tiedon eri osien vélilld. Tdméan yksittdisen
tutkimuksen osalta voidaan kausaalisuus todeta varsin helposti: Téssd tutkimuksessa 1dhtékohdat
olivat mitkd olivat, toteutettiin tietyt interventiot ja saavutettiin todetut kehitystulokset.
Tapahtumien kulun tarkka dokumentointi ja tapahtumien kronologinen yhteys vahvistavat

kausaalisen kytkennin, joka pétee tdmén tutkimuksen raameissa.

Toisaalta on vélteltivd post hoc ergo propter hoc -argumentointivirhettd vaittdmalld, ettd kaikki
muutos oli seurausta kronologisesti aiemmin tehdyistd interventioista. Emmehin tiedd mité
muutosta olisi tapahtunut ilman muutosagenttia tai ensimmaéistdkéén interventiota. Tutkimuskohde
ei myoskéddn valikoitunut satunnaisesti, otokseen kuului vain yksi tapaus, eikd tutkimusta voida
koskaan toistaa tdysin samanlaisena. Néin tutkimustuloksia ei voitaisi sellaisenaan soveltaa toiseen
organisaatioon tai toiseen kehityshankkeeseen. Kausaaliset kytkenndt olisivat siis pitdvid vain
tamédn tutkimuksen rajoissa, jos edes siindkddn. Ndistd rajoituksesta huolimatta tutkimuksella
voitaisiin védhintddn saavuttaa yleistettdvdd kuvailevaa tietoa niin motiiveista, asiakassuhteesta,
interventioista, kuin kehittdmisen seurauksistakin. Tdma olisi hyodyllisti tietoa oppimisen kannalta,

mutta varsin laihoiksi tutkimustulokset jdisivét ilman eri osien kausaalista kytkentda.

Kausaalinen kytkentd tutkimuksen elementtien vililld on ongelmallinen. Ei voida tdmén
tutkimuksen perusteella sanoa, ettd samanlaisista 1&htokohdista toteutettu samanlainen interventio
toteuttaisi jossakin muualla samanlaisen tuloksen. Jokaisen organisaation motiivit kehitystyolle ovat
erilaiset, jokainen organisaatiokulttuuri on erilainen ja jokainen kehityshanke on erilainen, eli
premissit ovat erilaiset. Myoskdin ei voida tehdé kiistiméttomid johtopaétoksia siitd miké olisi ollut
lopputulos, jos asiakassuhde olisi muodostunut toisenlaiseksi tai interventiot olisivat olleet erilaisia.
Toisaalta on tieteessd tunnustettu, ettd ihmisten ja organisaatioiden toiminnasta voidaan tehda

yleistyksid, ja tdhan itse asiassa kaikki ihmistieteet perustuvat.

Edelld kuvattiin tutkimuksen teleologiset, epistemologiset ja ontologiset perusoletukset, seké tdmén

tutkimuksen osalta tieteenfilosofian logiikan perusongelma, jossa on kyse induktiivisen pdittelyn

3 Lewin 1976: Group dicision as a change prosedure.
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oikeutuksesta. Yksinkertaistettuna David Humen mukaan ongelma johtuu siitd, ettd monienkaan
yksittéistapausten tarkastelulla ei voida lisété tietoa niistd tapauksista, joita ei tarkasteltu. Jos kaikki
havaitut korpit olivat mustia, voidaanko sanoa ettd kaikki korpit ovat mustia? Tutkimuksen logiikan
onkin perustuttava peirceldiselle abduktiolle, eli pdittelylle kohti parasta selitystd, jossa

todistusaineistoa testataan teorian ja taustaoletusten kanssa.
1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimuskysymykset ohjaavat aineiston kerdamisté ja toisaalta aineisto tismentdd, muokkaa ja hioo
tutkimuskysymyksid. ”Jos tutkija noudattaa metodioppaiden sdént6ja siité, ettd kysymyksenasettelu
loogisesti edeltdd aiheen kéisittelyd, hdn joutuu tekemédn tdstd loogisesta suhteesta myos
tutkimuksen suoritusjérjestyksen — vasta sen jidlkeen kun tutkija kohtalaisen tarkkaan tietdd, mité
hinen aineistostaan on saatavissa irti, hdn voi pdittdd, millaisia kysymyksid hin sille asettaa”
(Palonen 1988, 139-140). Toisaalta tutkimus saattaa jidda kokonaan aineiston luokittelun tasolle,
ellei tutkija jo alkuvaiheessa muodosta jonkinlaista késitystd tutkimuksen kysymyksenasettelusta

(Hirsjarvi 2014, 126).

Luvussa 1.1 lausuttu tutkielman tarkoitus, erdénlainen johtoajatus, on pysynyt suhteellisen vakaana
lapi tutkimusprosessin. Téméd johtoajatus on ohjannut tutkimusprosessia aina esiymmaérryksen
luomisesta havaintoithin ja analyysiin saakka. Tutkielman kysymyksenasettelu on sen sijaan

hioutunut tutkimusprosessin kuluessa useita kertoja aineiston ja ymmaérryksen karttuessa.

Kuviossa 1 on esitetty prosessimallina tutkimuksen kehittimistavoite, tutkimuskysymykset ja
tutkimuksen tarkoitus. Kuvioon piirretty nuoli kuvaa analyysin etenemistd kysymyksestd

s€uraavaan.
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TUTKIMUKSEN TAVOITE:

Tunnistaa kehitystyon motiivit ja niiden merkitys muutosagentin toiminnassa, sekd
kartoittaa muutosagentin ja asiakkaan suhdetta kehitystavoitteiden ja seurausten
muodostamissa sykleissd hankkeessa, jossa yrityksen laadunhallintaa kehitettiin

IS0 9001 -standardin mukaiseksi.

Mitka olivat kehittdmistyon motiivit ja mikd on motiivien
merkitys muutosagentille (luvussa 5)?

Miten tavoitteenasettelu jasensi kehittdmishankkeen
sykleihin (luvussa 6)?

Millainen tydote ja rooli muutosagentille sykleissa
muodostui, ja mitd seurauksia ilmeni (luvussa 7)?

JOHTOPAATOKSET (luvussa 8)

Kuvio 1: Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

1.3 Tutkimusasetelma

Téssd alaluvussa kuvataan ja perustellaan tutkimusasetelma, teorian ja toiminnan suhde, sekd

analyysin vélineet. Kuva tutkimusasetelmasta esitetddan kuviossa 2.

Tutkimusstrategiana on toimintatutkimus, silld tissd tutkimuksessa pyritddn tuottamaan tietoa
toiminnasta ja muutoksesta vastaten kysymykseen miten tutkittavat kohteet voivat muuttua, tai

kaanteisesti miksi ne eivit muutu (ks. Kuula 2006).
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TUTKIMUSASETELMA

TO AINEISTO LAADUNHALLINMAMN KEH ITTAMIS HANKKEESTA T1

TEOREETTINEN VIITEKEHYS

LAATU LAADUNHALLINTA MULTOS
ANALYYSI
MOTHVIT TAVOITTEIDEN | TYOOTTEET JA SEURAUKSET
ASETTELU ROOLIT
Teemaittami- Teemaoitta mi- Teemaoittami- Ei teoreettista
nen Carlsson & nen 150 nen Schein teemoittamis-
Carlsson (1996) 9000:2005% (1983) ja Lippitt ta.
ja Mintzberg mukaan E Lippitt (1979)
(1983) mukazan mukaan.
JOHTOPAATOKSET

Kuvio 2: Tutkimusasetelma

Tutkittavana ilmiond on laadunhallinnan  kehittimisprosessi. Kuviossa nuoli  kuvaa
kehittdmisprosessin ajallista kulkua hankkeen alusta (TO) loppuun (T1). Tdssd prosessissa tutkija
itse on toiminut muutosagenttina avustamassa ja toimeenpanemassa muutosta organisaatiossa.
Aineisto keridttiin tutkimushankkeen aikana tehdyistd havainnoista ja tuotetusta dokumentaatiosta.

Aineiston tehtdva on vastata tarkasti kysymykseen, mitd kehittimisprosessin aikana tapahtui?

Teoreettiseen viitekehykseen kuuluvat késitteitd ovat laatu, laadunhallinta ja muutos. Nimi
késitteet madritellddn luvuissa 2 ja 3. Konteksti kuvaa miten tutkittava ilmio, tdssd tapauksessa

muutosagentin toiminta, liittyy ympéristoonsa.

Seuraavana kuviossa 2 esitellddn tutkimuskysymyksiin vastaavan analyysin teoreettiset tyokalut.
Aineistosta etsittiin teoreettisten tyokalujen avulla merkkejé kehittidmistyon motiiveista, tavoitteiden
asettelusta, muutosagentin tyootteista ja rooleista, sekd kehitystoiminnan seurauksista.

Kehitystoiminnan seurausten analyysiin ei kéytetty teoreettista jdsentelyd, koska seurausten
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analyysissa haluttiin séilyttdd aineiston 44ni mahdollisimman hyvin johtopditdsvaiheeseen saakka.

Analyysi etenee aineiston teemoittamisen jélkeen johtopditoksiin, ja vastaamaan edelld lausuttuihin

tutkimuskysymyksiin®.
1.4 Tutkimuskohde

Teoreettisen viitekehyksen lisdksi my0s tutkimuskohteena oleva organisaatio on olennainen osa
tutkimuksen kontekstia. Téssd luvussa esitelldédn tutkimuksen kohdeorganisaatio. Taulukossa 1 on

esitelty kohdeorganisaation perustiedot.

Yrityksen nimi Talart Oy
Perustettu 1996
Toimialakuvaus (rekisterdity 9.12.1996) | Yrityksen toimialana on

invalidiapuvélineiden  suunnittelu  ja
valmistus, sekd alan tarvikkeiden kauppa,
vilitys ja vuokraus. Puu- rauta- ja
kiviesineiden valmistus, vilitys ja kauppa.
Yhti6é voi omistaa ja hallita kiinteist6jd ja
arvopapereita ja kdyda niilla kauppaa.

Tyontekijaiméairi 2011 2
2012 2
2013 5
2014 5
Liikevaihto 2010 176 000
2011 245 000
2012 307 000
2013 459 000
2014 444 000°

Taulukko 1: Talart Oy:n perustiedot (Asiakastieto.fi)

Talart Oy valmistaa liikuntarajoitteisille asiakkaille mittatilaustyond pyordtuoleja. Lisdksi yritys
myy ja huoltaa autoilun apuvilineitd, seki erilaisia pyorétuolissa olevien harrastusvélineitd (Talart

2015).

Talart Oy madritellddn kasvavaksi PK-yritykseksi®. Yrityksen liikevaihtotiedoista ja henkilomééirin

* Analyysi vastaa toimintatutkimuksellisen kenttikokeen perusmallia: Lahtotilanteen kartoitus (motiivit ja tavoitteiden
asettelu), interventioiden kuvaus (muutosagentin tydotteet ja roolit) ja lopputilan mittaaminen (seuraukset). Ks. Kuula
2006.

> Yritys muutti uusiin tiloihin 2014.
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kasvusta ndhdéén, ettd yritys on elényt ja eldé tdlld hetkelld kasvuvaiheessa.

Yrityksen toimipiste sijaitsee Pirkanmaalla Kangasalalla. Toimipisteeseen on keskittynyt myynti,

suunnittelu, valmistus ja huoltotoiminta.

2 LAATU -KASITTEESTA LAADUNHALLINNAN
STANDARDIIN

Seuraavaksi mééritellddn tutkimuksen teoreettinen viitekehys, eli kuvaillaan ne keskeiset kisitteet,

joiden maalaamassa maisemassa kehittdmishanke ja tutkimus toteutettiin.

Ensin luodaan katsaus laatu -kisitteen sisdltoon ja sen merkitykseen liiketoiminnassa. Seuraavaksi
tarkastellaan prosesseja, joilla yrityksissd voidaan tutkitusti saada aikaan menestyksekkaitd
laatuohjelmia. Tdmi tieto on tdrkedtd muutoksen implementoinnin kannalta, jotta opitaan
toteuttamaan tuloksekkaita laadun kehittimishankkeita tehokkaasti. Luvussa 2.3 mdéritelldin
laadunhallinnan késitteen siséltd, jotta padstddn késitykseen mitd tissd kehittdmishankkeessa

oikeastaan kehitettiin.

Laadunhallinnan kehittimisessd noudatettiin kansainvalistd ISO -standardia. Luvussa 2.4 selvitetdin
mitd tarkoitetaan standardoinnilla, ja miksi pitdisi standardoida? Luku 2.5 alalukuineen antaa
lukijalle riittdvédt pohjatiedot ISO -standardin sisdllostd tutkimusraportin analyysilukujen 5 — 7
ymmartdmiseksi. ISO -standardin madrdyksid kaytetddn myohemmin tavoitteenasettelun
analysointiin, silli se on tietoisesti valittu polku, jota noudatellen yritys on halunnut

laadunhallintaansa kehittaa.
2.1 Laatu -Kisite

Tiedemiehet ovat uhranneet kiitettdvdsti mielenkiintoa laatu -kdsitteen ympérilld tehdylle
tutkimukselle. Osaltaan tdméa kertoo laadun olleen viime vuosikymmenten tirkeimpid tutkimuksen

ja kehittdmisen aiheita yritysten, ja kansantalouksienkin, kilpailukyvyn parantamiseksi.

Philip B. Crosbyn (1990) méiritelmén mukaan laatu tarkoittaa vaatimustenmukaisuutta

(conformance to requirements).” Tdmin mérittelyn mukaan laatu lausutaan selkeilld, mittavilla

% Tilastokeskuksen (2015) mukaan PK-yritykset ovat yrityksid, joiden palveluksessa on alle 250 tyontekijad ja
vuosiliikevaihto on alle 50 miljoonaa euroa.

7 Vaatimustenmukaisuus sisdltyy kaikkiin yrityksen toimintoihin: Johdon on pidettidvai huolta, etti kaikille toiminnoille
luodaan tarkat vaatimukset. Jokaisen tyontekijdn on tiedettivad mitd hineltd odotetaan ja saatava tarpeellinen koulutus
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kriteereilld. Laadun kehittdminen on Crosbyn (1990) ndkokulman mukaan mittauksen ja valvonnan

kehittdmista.

W. Edwards Demingin (1982) mukaan laadun voi mddritelld vain tarkastelijan avulla.® Demingin
(1982) ajatus tarkastelijan vaikutuksesta laadun mdiirittelyyn on valaiseva myds tutkimuskohteen
erityispiirteiden ndakokulmasta. Talart Oy:n valmistaman tuotteen maksaja on ldhes aina joku muu
kuin tuotteen lopullinen kéyttdja. Yleensd apuvilineen maksaa joko julkinen toimija, kuten kunta,
tai sitten vakuutusyhtio. Joskus maksajan ja kiyttdjdn vaatimukset saattavat olla ristiriitaiset:

Kéyttdjd saattaa haluta tuotteeseen ominaisuuden, jota maksaja ei suostu maksamaan.

Koska laatu on alati tarkastelijan ja ajankohdan mukaan muuttuva késite, Deming (1982) korostaa
asiakkaan kanssa kdytdvdn vuoropuhelun merkitystd. Ratkaisu on laadun jatkuva kehittdminen

kuviossa 3 esitetyn mukaisesti. (Deming 1982, 179-181.)

2. Make it; test it in
1. Design the the production line

product and in the
laboratory

4. Test in service,
find out what the
user thinks of it and
why the nonuser has
not bought it.

3. Put it on the

market

Kuvio 3: Jatkuva kehittdminen Demingin (1982, 180) mukaan.

Demingin (1982) ajatukset, muun muassa laadun jatkuvasta kehittdmisestd, ovat ldhellda Total
Quality Management -ajattelua, joka on saavuttanut kansainvélisesti vakiintuneen aseman juuri ISO

9000 -standardiperheen avulla.

Laatuun liittyy téssd esiteltyjen lisdksi muitakin ominaisuuksia tarkastelunikokulman mukaan.

tavoitteiden toteuttamiseksi. Myyjien on pidettdvd huolta, ettd asiakkaan todelliset tarpeet selvitetddn. Tuotteen tai
palvelun on oltava juuri sellainen kuin myyjéd on asiakkaalle luvannut. (Crosby 1990, 40-41.) Crosbyn (1990)
madrittelystd seuraa, ettd laatua joko on tai sité ei ole. Ei ole olemassa laadun eri tasoja.

¥ Laatu néyttia aina erilaiselta tarkastelijasta riippuen: Kun paitetiin alkaa valmistaa jotakin uutta tuotetta tai palvelua,
on johdon maéériteltdvé osien ja valmiin tuotoksen laatukriteerit, jotta tiedetdén mitd aletaan tehdi. Prototyypin jdlkeen
padtetddn, jatketaanko tuotteen kehittdmistd edelleen. Lopulta kun myyddén tuotos, saadaan asiakkaan nidkemys sen
laadusta. Asiakkaan ndkemyskin saattaa olla erilainen ostohetkelld kuin vuoden kayttokokemuksen jélkeen, eli kisitys
laadusta vaihtelee myos ajan suhteen. (Deming 1982, 167-168.)
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Ominaisuudet eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan pikemminkin tdydentdvii. (Lecklin 2006, 20.)

Lillrank (1990) erittelee laatu -késitteen kuudella erilaisella tarkastelundkokulmalla:

1. Valmistuslaatu varmistaa tuotteen valmistuksen maddritysten mukaan. Perinteinen
laadunvalvonta perustuu tdhédn nikokulmaan.

2. Tuotelaatu korostaa suunnittelun osuutta tuotteen laadun méérittelyssa.

3. Arvolaatu korostaa tuotteen kustannus-hyotysuhdetta. Paras laatu on siis sillé tuotteella, joka
antaa parhaan tuoton sijoitetulle pdédomalle.

4. Kilpailulaatu. Laatu on riittdva, kun se on yhtd hyva kuin kilpailijoilla. Korkeampi laatu on
resurssien tuhlausta.

5. Asiakaslaatu. Asiakkaiden odotukset ja tarpeet tiayttdva laatu on hyvéaa laatua.

6. Ympdristolaatu. Laatua mitataan ympériston ja yhteiskunnan kannalta. Huomioon otetaan

tuotteen elinkaari ja resurssien kiyttd suunnittelusta hivittimiseen saakka.
(Lillrank 1990.)

Crosbyn (1990) ja Demingin (1982) laatumééritelmat selittidvit ja jdsentivét laatuajattelun erilaisia
teoreettisia ulottuvuuksia. Lillrankin (1990) erittely puolestaan on varsin kdyttokelpoinen jisentely

siitd, miten erilaiset laadun ulottuvuudet konkretisoituvat organisaatioiden kdytdnnon toiminnassa.

Edellda maariteltiin mitd ulottuvuuksia laatuun liittyy. Mutta miksi laatua kannattaa parantaa? Tamén
kysymyksen esittiminen johdattaa tutkimuksen ensimmdiisen tutkimuskysymyksen, eli

laadunhallinnan kehittdmisen motiivien aérelle.

Deming (2000, 3) kiteyttdd laadun merkityksen yrityksen litketoiminnalle kuvion 4 mukaiseen
prosessikaavioon. Hénen mukaansa tillainen “ketjureaktio” piirrettiin kaikkien japanilaisten

yritysten johtoryhmien kokoustauluille 1950 -luvulta alkaen.
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Cost decrease
because of less
: rework, fewer Productivity
Improve quality delays, snags; improves
better use of
machine-time and
materials
Capture the
market with better Gl Provide jobs and
quality and lower SRy I Rnsiness more jobs
price

Kuvio 4: Laadun parantamisen ketjureaktio (Deming 2000, 3).

Kuvion viesti on varsin selked. Laadun parantaminen vihentid tuotantoprosessin kustannuksia ja
tehostaa resurssien kéyttod, eli tuottavuus paranee. Seké hintakilpailukyky, ettd paremmalla laadulla
kilpaileminen parantavat yhtion mahdollisuuksia pysyd markkinoilla ja lisddvét yhtion

kannattavuutta. ’

Hart, Schleifer ja Vishny (1997) puolestaan tutkivat julkisten palvelujen yksityistimisen
mielekkyyttd tuotteen tai palvelun laadun ndkokulmasta. Heiddn ndkokulmansa perustuu
epdtdydellisten sopimusten teoriaan. Vaikka tdssd tutkimuksessa ei olekaan kyse julkisen ja
yksityisen palveluntuottajan vilisestd valinnasta, ovat erdét Hartin ym. (1997) argumentit my0s nyt
kisiteltivina olevan ongelman kannalta relevantteja, ja heiddn huomionsa saattavat osaltaan selittda

laadunhallintaa kehittdvéan tyon onnistumisia tai epdonnistumisia.

Ensinnédkin kustannusten leikkaustavoitteet ja tuotteen tai palvelun laatu néyttdisivdt olevan
keskenddn jossain maédrin ristiriitaiset intressit. “Kilpaillessaan keskendén yksityiset tuottajat
saattavat leikata kustannuksia niin, ettd palvelun laatu heikkenee sosiaalista optimia huonommaksi”

(Tuomala 2009, 126).

Toiseksi yksityisen tuottajan ponnistukset kustannusten vdhentdmiseksi voivat olla huomattavasi
suuremmat kuin laadun parantamiseksi tehdyt ponnistukset (Hart ym. 1997, 1129). Ongelma johtuu

epatdydellisistd sopimuksista, joissa kaikkia nykyisid ja tulevia laatukriteereja ei voida sopia ja

? Tervonen (2001) on tutkinut suomalaisten yrityksen motiiveja laadun kehittimiseen. Tutkimuksen mukaan motiiveja
olivat: Asiakasvaatimukset ja -kyselyt, oma kehityshalu, kilpailijoiden toiminta, imagon nosto, viranomaisvaatimus,
konsernijohdon / emoyhtion vaatimus ja muut motiivit. (Tervonen 2001, 135.)
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niiden toteutumista sopimuksin valvoa (Hart ym. 1997, 1128).

Tutkimus koskee 1dhtokohtaisesti julkishyodykkeen tyyppisid palveluja, kuten kouluja, sairaaloita
tai vankiloita (Hart ym. 1997, 1131), eika siitd siksi voi tehdé sellaista suoraa yleistysti, ettd kaikki

yksityinen tuotanto pyrkisi mieluummin kustannusten leikkaukseen, kuin laadun parantamiseen.

Tamén tutkimuksen kontekstiin sovellettu johtopditds epétidydellisten sopimusten teoriasta on, ettd
ensinndkin laadun kehittdmisestd voi aiheutua epédtoivottuja kustannuksia, ja kustannusten
sdastopyrkimykset voivat joissakin tapauksissa estdd tai hidastaa laadun kehittimispyrkimyksié.
Niin ollen laadunhallinnan kehittdmisen parissa toimivien on syytd kiinnittdd huomiota myds
kehittdmisestd aiheutuviin kustannuksiin. Kustannusten kasvuun voidaan vastata valitsemalla

tehokas ja pysyvid muutoksia todenndkdisimmin luova kehittimishanke tai -malli.
2.2 Tehokkaat laadun kehittimishankkeet

Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen kannalta mielenkiintoista ja relevanttia tutkimustietoa siitd

millaisilla prosesseilla voidaan saada kustannustehokkaasti aikaan laadun jatkuvaa kehitysta.

Kuten edelld selvitettiin, laatua voi ajatella pelkéstddn tuotteen tai palvelun pysyvina
ominaisuutena, vaan laatua on arvioitava suhteessa asiakkaan muuttuviin vaatimuksiin ja
organisaation kehittyviin tuotantoprosesseihin. Tutkielman viitekehyksessdkéddn laatua ei voida
rakentaa “kerralla kuntoon” periaatteella, vaan laatuun pyrkivdltd organisaatiolta vaaditaan
laatuajattelun jatkuvaa kehittdmistd. Juuri tdhdn olisi kehittimishankkeessa pyrittdvd, jotta

laadunhallinnan kehittdmistyon perimmadisiin tavoitteisiin (motiiveihin) tulisi vastattua.

Laadun jatkuvan kehittimisen'® tulisi Imain (1986) ajatusta noudattaen perustua jatkuviin
vahittdisiin  kehitysaskeliin - mieluummin kuin vélittomiin merkittdviin tuloksiin. Laadun
kehittdmisen prosessiin liittyvd olennainen huomio on jokaisen organisaation jdsenen
osallistuminen prosessiin. Millaisia sitten ovat ne laadun kehittimishankkeen piirteet, jotka ovat

olennaisia pysyvien seurausten syntymisen ja toisaalta kustannusten hillitsemisen ndkdkulmista?

Swartling ja Olausson (2011) tutkivat jatkuvan kehityksen mekanismeja, jotka saivat aikaan

"% Masaaki Imai (1986) miirittelee japanilaisen “Kaizen” -ajattelun linsimaissa omaksutusta tulosorientaatiosta
poikkeavaksi jatkuvan kehittymisen tilaksi - Eng: Continous Improvement (CI) tai Continuous Improvement Process
(CIP). Tulosorientaatiossa keskitytddn niithin hankkeisiin, jotka tuottavat mahdollisimman suuren mitattavissa olevan
hyddyn. Jatkuvassa kehittymisessd on taas kyse koko ajan meneillddn olevista kehitysaskelista, joihin on osallisena
jokainen organisaation jdsen kaikista johtoportaista ja tydntekijoistd. Huomio kiinnitetddn vélittdmien tulosten sijaan
vahittiin etenevain kehittymisen prosessiin. Imain (1986) mukaan juuri jatkuvan kehittymisen ajatus (Kaizen) selittda
Japanin talouden menestyksen toista maailmasotaa seuranneilla vuosikymmenilld (Imai 1986).
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menestyksekkditd laatuohjelmia organisaatioissa. Tutkimuksen taustaoletus oli, ettd suuri osa
laadun jatkuvaan kehittdmiseen tdhtddvistd hankkeista epdonnistuu. Siksi on tarpeen ymmaértda
mekanismeja joilla hankkeita pannaan toimeen (Swartling & Olausson 2011, 348). Heidédn

mukaansa on jéljitettdvissa neljd erityyppistd tapaa implementoida laadun kehittdmisohjelmia:

1. Rinnakkainen menettelytapa (parallel approach). Laatuohjelmien kehitysaskeleet
organisoidaan rinnakkaisena toimintana, eli kehitysty0 erotetaan pdivittdisestd tyonteosta.
Kehitystd analysoi ja implementoi yksittdinen (teknisluonteinen) asiantuntija tai pieni
ryhmd, kuten moniammatillinen tiimi tai projektiryhmi. Téllaisessa ryhméssd on kdytdnnon
toimijoiden'' osuus kehitystyohon rajoitettu. Koska kidytinnon toimijoiden ei ole aina
mahdollista mééritelld parasta mahdollista sovellutusta, voitaisiin viittda ettd rinnakkainen
menettelytapa sopii sellaisiin kehitysaskeliin, jotka vaativat investointeja ja asiantuntijuutta.
Lisdksi moniammatilliset tiimit mahdollistavat organisaation rajat ylittivdn tiedon
vaihtamisen ja kehittimisen. Toisaalta tyontekijdt saattavat tdssd mallissa vastustaa
muutoksia rajoitetun osallistumisensa vuoksi. Talldin saattaa jdadd merkittivid
kehitysmahdollisuuksia hyodyntdmatta, vaikka ndma mahdollisuudet olisivatkin toimijoiden
tiedossa. (Swartling & Olausson 2011, 339-340.)

2. Integroitu menettelytapa (integrated approach). Laatuohjelmien kehitysaskeleet on
integroitu osaksi jokapdiviistd tyontekoa. Kdytdnnon toimijat analysoivat ja implementoivat
kehitysaskeleet joko yksin tai ryhmissd, joten toimijat on valtuutettu toimeenpanemaan
muutoksia. On véitetty, ettd tdllainen autonomia edistéisi jatkuvaa kehitysti ja organisaation
oppimista. Menettelytapa korostaa tyontekijoiden osallistumista, tavoitteeseen sitoutumista
ja riittdvaa vapautta tyotapojen mairittelyssd ja hyodyntdmisessd. Menettelytavan etuna on,
ettd toimijoilla on vapaus, ja tarvittava tuki luoda, jakaa ja hyodyntdd tietoa osana
jokapdiviistd tyotddn. (Swartling & Olausson 2011, 340.)

3. Yhdistetty menettelytapa (coordinated approach) Tidssd yhdistetddn rinnakkainen ja
integroitu menettelytapa. Menettelytavassa kéytetddn asiantuntijavetoisia monitieteisia
tiimejd véliaikaisiin kehitysprojekteihin ja itseohjautuvaa jatkuvaa kehitystd osana
jokapdiviistd tyotd. Voidaan viittdd, ettd tdimd yhdistetty menettelytapa tarjoaa kiyttdon
yhdistelmén rinnakkaisen ja integroidun menettelytavan eduista ja haitoista. (Swartling &
Olausson 2011, 340.)

4. Projekti -menetelmd (projects). Laadun kehittimishankkeet tehddén projekteina, joilla on

" Englannin kielen sana “operator” on tissi suomennettu “toimijaksi”, tarkoittaen sekd kdytinnon tydntekijoitd, ettd
téllaisten toimijoiden ldheisid esimiehid.
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alku ja loppu. Jos jatkuvaan kehitykseen pyritddn projektilla, on olemassa suuri riski, ettd
alkuvaiheen tulosten puute johtaa projektin keskeyttimiseen muiden hankkeiden eduksi.
Johtajien olisi erittdin tirkedtd taata kehitystyoOlle jatko, vaikka alkuvaiheessa ei selvid
tuloksia nikyisikédédn. Ei ole aivan selvdéd voidaanko tdimin menettelytavan osalta edes puhua
jatkuvasta kehittimisestd, mutta yleensd ainakin joiltain osin jatkuva kehittdminen
kiytdnnOssd toteutetaan erityyppisind projekteina, eiki sitd siksi voida sivuuttaa. Projektit
ovat erittdin tehokas tapa edistdd oppimista silloin kun ne on kiinnitetty vakaampiin

organisaation mekanismeihin. (Swartling & Olausson 2011, 340.)

Swartling ja Olausson (2011) tekivit seuraavat kolme johtopddtostd laatuohjelmien toimeenpanon

onnistumisesta:

Ensinndkin projekti -menetelmd ei tuota pysyvid jatkuvan kehityksen tuloksia, riippumatta siitd
kuinka paljon resursseja sithen uhrataan. Jatkuvan kehityksen tulisi olla pitkdaikainen toiminnan
tavoite, mutta silti se yritetdén virheellisesti organisoida vain projekteina. Tutkijat kysyvitkin miksi
yritykset yha edelleen pyrkivit jatkuvaan kehittymiseen projektien avulla? (Swartling & Olausson
2011, 348.)

Toiseksi, runsaasti edistysaskeleita saavutetaan integroidulla menettelytavalla, jossa kiinnitetdén
huomio toimijoiden oppimiseen. Myos resursseja kuluu tillaisessa menettelytavassa vihemmaén.
Oppimisen idea on keskeinen piirre, kun pyritddn jatkuvaan kehittymiseen. Menetelmé voi johtaa
henkildston vahvaan sitoutumiseen kehittdimisohjelmaan. Tutkijat viittdvat, ettd integroitu
menettelytapa on kaikkein tehokkain tapa laatuohjelmien toimeenpanemiseksi, vaikkei loistavia
tuloksia voitaisikaan jokaisessa hankkeessa saavuttaa. Integroidun menettelytavan perustelu piilee
siind, ettd patevyyden kasvattaminen (oppiminen) lisdd motivaatiota ja sitoutumisponnisteluita, joka

edelleen parantaa kehitystuloksia. (Swartling & Olausson 2011, 348.)

Kolmanneksi, rinnakkainen (parallel) menettelytapa kuluttaa enemmain resursseja kuin integroitu
(integrated), mutta tuottaa my0s edistysaskeleita. Jos asiantuntijat eivdt osaa ratkaista ongelmaa
paremmin kuin toimijat itse, on rinnakkainen menettelytapa ajan hukkaa. Toisaalta, vaikka
asiantuntijat osaisivatkin kehittdd ongelmaan toimivan ratkaisun, on rinnakkainen menetelméa usein
vaikeuksissa kun kehitysehdotuksia yritetddn panna kiytdnndssd toimeen. Se missd médrin
asiantuntijoita tarvitaan, riippuu siis toimijoiden kompetenssista ja tuotantoprosessin
monimutkaisuudesta ja ehdotetusta muutoksesta. Néin ollen yhdistetty (coordinated) menettelytapa

voisi toimia vilivaiheena kun parannetaan toimijoiden kompetensseja, joita jatkuva kehittyminen
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edellyttdd. (Swartling & Olausson 2011, 348.)

Edelleen Swartling ja Olausson (2011, 348) ehdottavat, ettd organisaatioiden pitéisi keskittya
enemmédn sithen mitd menettelytapaa laatuohjelmien toimeenpanossa noudatetaan. Valitun
menetelmain tulisi edistdé toimijoista 1dhtoisin olevia kehittimisehdotuksia, joita tuetaan esimerkiksi
oppimiseen keskittyvilld koulutusohjelmilla. Néin saavutetaan etuja sekd resurssien sééstossd
rinnakkaiseen jérjestelmddn verrattuna, kun kehitystyd on ilmaista, ettd motivaation paranemisen
muodossa tyontekijoiden dlyllisten kykyjen kehittyessd. Myos esimerkiksi Schonberger (1982) seki
Azaranga, Gonzales ja Reavill (1998) ovat todenneet tyontekijoiden osallistumisen lisddvin

tuottavuutta ja parantavan laatua.

Edelli esitellyt tutkimustulokset jatkuvaa kehittymisté tukevista prosesseista ovat timén tutkielman
kannalta hyvin mielenkiintoisia, eikd niitd voi mitenkddn jittdd huomiotta. Ensinndkin
tutkimustuloksilla voidaan perustella muutosagentin kdyttdd ja ylipdédtddn henkilostod osallistavaa
tydotetta'”. Toiseksi Swartlingin & Olaussonin (2011) tutkimustuloksilla voidaan méadritti,

millainen tdméan tutkimuksen kehittdmishanke oli.

Kyse ei ollut projekti -menetelmastd. Vaikka tdlld tutkimuksella on selkeésti havaittava alku ja
loppu, ei se tarkoita sitd, ettd laadunhallinnan kehittdmiselld olisi ollut samalla tavalla alku ja loppu.
Kehittiminen  jatkuu  organisaatiossa  jatkossakin, silld sen on pakko jatkua.
Laadunhallintajérjestelmd ei tullut valmiiksi tdmén hankkeen aikana ja kehittimisen on jatkuttava

edelleen, mikéli organisaatio jatkaa kasvuaan.

Témin tutkimuksen kehittdmishankkeessa kiytettiin yhdistettyd menettelytapaa (coordinated
approach). Kehittimisohjelma organisoitiin sekd osana paivittdistd tyontekoa, ettd organisaation

ulkopuolisen kehittdjdn toimintana.
2.3 Laadunhallinnan kehittiminen kasitteena

Edelld kuvailtiin laadun kehittdmisohjelmia, jotka pitdvét sisdlldidn my6s laadunhallinnan
kehityspyrkimykset. Tassd luvussa madritellddn ISO 9000 -standardiperheen mukaiset
laadunhallinnan peruskésitteet. Kaésitteet mdiéritellddn, jotta muodostuu kokonaiskuva siitd
kontekstista, jossa kehittdmishanke toteutettiin. Luvussa vastataan kysymykseen mitd kehitettiin kun

kehitettiin laadunhallintaa?

12 Ks. luku 3.3 Konsultin tydotteet ja roolit.
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Lecklinin (2006) mukaan laadunhallintaan voidaan liittd4 seuraavia késitteita:

1. Laadunhallinnalla tarkoitetaan koordinoituja toimenpiteitd organisaation suuntaamiseksi ja
ohjaamiseksi laatuun liittyvissd asioissa.

2. Laatujarjestelmd -termi oli aiemmin yleisesti kéytossd, ja on nykyddn korvattu
laadunhallintajérjestelmélld. Laatujédrjestelmd -sanaa kéytetddn kirjallisuudessa kuvaamaan
erillisté teknistd, laatuasioihin keskittyvdd menetelmaai.

3. Laadunhallintajirjestelmélla (Quality management system) tarkoitetaan
johtamisjérjestelméd, jonka avulla suunnataan ja ohjataan organisaatiota laatuun liittyvissi
asioissa. MyOskéddn tdtd termid ei endd suosita, koska tarkoitus on kehittdd laadukasta
johtamisjérjestelméaa (Quality of  management system), eika erillistd
laadunhallintajérjestelméaa.

4. Toimintajirjestelmé -termid kéytetddn johtamisjérjestelmén synonyymina.

5. Johtamisjérjestelmilld tarkoitetaan rakennetta, jonka avulla johdon tahtotila vieddin

systemaattisesti lapi koko organisaation.
(Lecklin 2006, 29-30.)

Kun jérjestelmd ymmarretdin laadukkaaksi johtamisjirjestelméksi, on se yritysjohdon apuviline,
joka viestii strategiat ja suunnitelmat ldpi koko yrityksen jdrjestelmaélliselld tavalla. Talloin se
helpottaa toiminnan johtamista, suunnittelua, toteuttamista ja valvontaa, sekd laatukustannusten

hallintaa. (Lecklin 2006, 33.)

Laadunhallinnan kehittimisen sisdltd on siis tdssd tutkimuksessa mééritelty varsin laajasti, ja se

pitda sisilldén kokonaisvaltaisen organisaation johtamisen kehittimisen. °
2.4 Standardointi kisitteena

Sanat “’standardi” ja ’standardointi” vaikuttavat arkikdytdssd kohtuullisen tarkkarajaisilta kasitteilta.
Sanat saattavat herittdd kuulijassa tuntemuksia, jotka eivit aina ole pelkistddn positiivisia'®. On
syytd avata késitteen sisdltod, jotta voimme muodostaa kuvan standardoinnin perusideasta, eli siitd

mistd oikein on kyse kun joku asia standardoidaan. Mitd mieltd standardoinnissa oikeastaan on?

" Midritelmit kuvaavat Total Quality Management (TQM) -ajattelua, joka on kokonaisvaltainen laatujohtamisen malli.
Malli on saavuttanut kansainvélisesti vakiintuneen aseman juuri ISO 9000 -perheen standardien suosion kautta. TQM -
ajattelua ei ole tdssd tutkimuksessa tarpeen maédritelld tarkemmin, vaan riittdd ettd ymmérretdin laadunhallinnan
kasitteen kokonaisvaltaisuus organisaation johtamisessa.

' Ks. esim. Pulkkinen 2005: ""Poista varmistin kun kuulet sanan standardi”.
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Sivistyssanakirjan mukaan sana standardi merkitsee normia; normaalityyppid. Standardisoida
merkitsee yhtendistdd; vakioida. (Alhoniemi 1989, 77.) Juran (1995) puolestaan méérittelee
standardin monisanaisemmin ja laajemmin kuin arkiajattelussa tulee ymmérrettydkdin: Jo
alkukantaisten ihmisten oli kyettdvad pédiattiméin kelpaavatko hedelmit, kala, vihannekset tai liha
syotdvaksi. Lisdksi heiddn oli luotava kommunikoinnin standardiksi kieli, jota kéytetdén
vaihdannan ja puolustautumisen vilineend. Jopa kulttuuri on ollut tapana standardoida rituaaleilla ja

seremonioilla. (Juran 1995, 255.)

Johtamisen ndkokulmasta standardi on paitoksenteon perusta. Tieto suorituksesta ei yksin riité,
vaan padtoksentekoon tarvitaan lisdksi tieto vertailukohdasta. Standardointi ei rajoitu vain
numeeriseen tietoon, vaan sitd sovelletaan myds toimintaan, kuten kdytdntoihin, metodeihin ja
proseduureihin. Voidaan sanoa, ettd standardit ovat ldsnd kaikkialla: kiintidissd, ohjeissa,

méidritelmissd, budjeteissa, aikatauluissa ja monessa muussa. (Juran 1995, 255-257.)

Standardin yleisen méérittelyn jdlkeen olemme tietysti ensisijaisesti kiinnostuneita siitd, mitd
standardoinnilla tarkoitetaan timén tutkimuksen viitekehyksessd, ja mistd laadunhallinnan ISO

9001 -standardissa on kyse?

Mintzbergin (1983, 4-6) mukaan organisaatioilla on kdytdssdén viisi perustavaa laatua olevaa

keinoa koordinoida ty6ti, joista standardointiin liittyy kolme keinoa'”:

1. Tyoprosessin vakioinnissa tyon sisdltd standardoidaan tai ohjelmoidaan tydohjeella tai
menettelyohjeella.

2. Tuotosten vakioinnissa on valmiille tuotteelle annetaan kriteerit. Tuotoksen toteuttajalle
jétetddn vapaat kéddet, kunhan lopputulos on standardin mukainen.

3. Tietojen ja taitojen vakioinnilla vaaditaan tietyn koulutuksen tai kokeen lidpédisemistd niiltd

henkil6iltd, jotka osallistuvat tydhon.

Mintzbergin (1983) erittely liittyy kysymykseen siitd mitd standardoinnilla téssd tutkielmassa
tarkoitetaan. Erittely selittdd mikd on ISO -standardoinninkin tarkoituksena ja tausta-ajatuksena.
ISO 9000 -standardit ovat laadunhallinnan prosessia, tuotoksia ja osaamista strukturoiva

menettelytapa, jonka tavoitteena on lisitd koordinaatiota organisaatiossa.

Standardi on siis kirjoitettu pdcdtds siitd mitd pitdisi tehdd. Nyt tarvitaan viela tieto siitd mitd ollaan

' Tutkielman johdannossa esiteltiin lyhyesti Henry Mintzbergin (1983) kaksi johtamisen perusajatusta: Tydntekijoiden
erikoistuminen (division of labour) ja koordinaatio (coordination). Organisaation kasvu aiheuttaa kehittimispaineita
molempiin ulottuvuuksiin. Luvussa 5 tunnistetaan kehittdmistyon sisdisid motiiveja Mintzbergin (1983) teorian avulla.
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tekemdssd. (Juran 1995, 280.) On siis arvioitava tai mitattava vastaako toiminta, tuotos tai patevyys
standardia. Tdmi toteutetaan ISO 9001 -standardissa sertifiointiprosessilla, jolla todetaan etté

organisaation toiminta vastaa standardin maarayksia.
2.5 1ISO 9000 -laadunhallinnan standardit

Seuraavaksi yhdistetddn laadunhallinnan ja standardoinnin késitteet tutkimuksen viitekehykseen

tarkastelemalla ISO 9000 -standardin laadunhallintajérjestelmén vaatimuksia'®.

Tutkimuksen viitekehykseen liittyvét ISO -standardit on lueteltu taulukossa 2.

Uusin versio Nimi Tarkoitus

ISO 9000:2005 Laadunhallintajéirjestelmat. Selittdava standardi ISO
Perusteet ja sanasto. 9000 -sarjan standardeille.

ISO 9001:2008 ' | Laadunhallintajirjestelmit. Kéytetdén sertifioinnin
Vaatimukset. perustana.

ISO 9004:2009 Organisaation johtaminen Ei ole tarkoitettu
jatkuvaan menestykseen. kaytettaviksi sertifioinnin
Laadunhallintaan perustuva perustana.
toimintamalli.

Taulukko 2: ISO 9000 -sarjan standardit

ISO -standardien mukaiseen sertifiointiprosessiin kuuluu jarjestelmén ulkopuolinen auditointi, jossa
tarkastetaan, ettd organisaation laadunhallintajérjestelmd vastaa standardiin Kkirjoitettuja
vaatimuksia. International Sertification Organization (ISO) luo standardit, mutta ei itse auditoi

yrityksid. Auditoinnin hoitavat tehtdviin akreditoidut elimet. (ISO 2015a.)
1SO 9001 -standardin tarkoitus

ISO 9001 on kansainvdlinen standardi, joka méadrittelee laadunhallintajirjestelmid koskevat

vaatimukset, joita organisaatio voi hyddyntid kun

1. sen tarvitsee osoittaa kykynsd toimittaa johdonmukaisesti tuotteita, jotka tayttdvét

asiakasvaatimukset seké tuotetta koskevat lakien ja viranomaisten vaatimukset

' Tissa luvussa lukija saa riittivin késityksen siitd miti ISO 9000 -standardiin liittyvasté tutkimuksen viitekehyksesti,
eli siitd mitd mukainen laadunhallinnan kehittdminen tarkoittaa.

7 1SO 9001:2008 standardista ollaan laatimassa uutta versiota, joka julkaistaan vuoden 2015 aikana. Suurimmat
muutokset koskevat standardin rakennetta, jotta yhteiskdyttd muiden johtamisjéirjestelmistandardien kanssa olisi
helpompaa. My®os riskinarvioinnille annetaan uudessa standardissa aiempaa enemmén huomiota. (ISO 2015 b.)
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2. se pyrkii lisidméddn asiakastyytyvéisyyttd soveltamalla jirjestelmid, joka sisdltdd jatkuvan
parantamisen prosessit ja asiakasvaatimusten sekd tuotetta koskevien lakien ja

viranomaisten vaatimusten tayttimisen varmistavat prosessit.
(ISO 9001:2008.)

Maiiritelméstd voidaan erotella viisi keskeistd elementtii: Ensinndkin standardin noudattamisen
tarkoituksena on osoittaa organisaation kyky toimittaa vaatimukset tiyttdvid tuotteita. Standardin
avulla tdmd kyky voidaan siis osoittaa ulkopuoliselle tarkastelijalle, kuten asiakkaalle,
potentiaaliselle asiakkaalle tai viranomaistaholle. Toiseksi, tuotetta koskevat vaatimukset

¥ Kolmanneksi, standardin

muodostuvat asiakasvaatimuksista ja viranomaisten vaatimuksista.
avulla pyritddn lisddmddn asiakastyytyvdisyyttd. Neljanneksi, standardi perustuu prosessimalliseen
ajatteluun. Viidenneksi, jarjestelma sisaltdd jatkuvan parantamisen ja em. vaatimusten tdyttimisen

varmistavat prosessit."’
1SO 9000 -laadunhallintajdrjestelmdn periaatteet

Laadunhallintajdrjestelmén periaatteet kuvaavat niitd perusoletuksia, jotka ISO 9000 -jirjestelmén

taustalla vaikuttavat. ISO 9000 -standardissa laadunhallinnan periaatteita on kahdeksan™:

o Asiakaskeskeisyys. Organisaatiot ovat riippuvaisia asiakkaistaan. Tdman vuoksi niiden tulisi
ymmaértdd asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet, tayttdd asiakkaiden vaatimukset ja pyrkia
ylittdmaéin asiakkaiden odotukset.

e Johtajuus. Johtajat madrittdvit organisaation tarkoituksen ja suunnan. Heidén tulisi luoda ja
ylldpitdd sisdistd ilmapiirid, jossa henkildstd voi tdysipainoisesti osallistua organisaation
tavoitteiden saavuttamiseen.

e Henkiloston sitoutuminen. Henkil0std organisaation eri tasoilla on olennainen osa
organisaatiota.  Henkil0ston  tdysipainoinen osallistuminen mahdollistaa  kykyjen
hyddyntdmisen organisaatiossa.

e Prosessimainen toimintamalli. Haluttu tulos saavutetaan tehokkaammin, kun toimintoja ja

' Sana “vaatimus” merkitsee seki tarpeita, etti odotuksia. Englanninkielinen sana on “requirements”.

" ISO 9001 -standardin mukaisen laadunhallintajirjestelmin tavoitteena on osoittaa asiakkaille, ettd yritykselld on
dokumentoitu jarjestelma, ja ettd yritys toimii sen mukaisesti (Lecklin 2006, 315). Ei siis yksin riitd, ettd organisaatio
itse tietdd toimittavansa kdypid ja virheettdmid tuotteita sovitussa aikataulussa, vaan sertifioinnin nimenomainen
tarkoitus on vakuuttaa organisaation ulkopuolinen tarkastelija téstd kyvysta.

% ISO 9000 laadunhallinnan periaatteiden tunteminen ja huomioon ottaminen kehitystydssi ovat keskeinen osa
laadunhallintaa kehittdvin muutosagentin kompetenssia. Periaatteiden tulisi vaikuttaa osaltaan kehitystyon
suuntaamiseen ja menettelytapoihin.
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niihin liittyvid resursseja johdetaan prosesseina.

o Jdrjestelmdllinen johtamistapa. Toisiinsa liittyvien prosessien muodostaman jérjestelmin
tunnistaminen, ymmaértiminen ja johtaminen parantaa organisaation vaikuttavuutta ja
tehokkuutta ja auttaa sitd saavuttamaan tavoitteensa.

o Jatkuva parantaminen. Organisaation pysyvdnd tavoitteena tulisi olla kokonaisvaltaisen
suorituskyvyn jatkuva parantaminen.

o Tosiasioihin perustuva pddtoksenteko. Vaikuttavat péaédtokset perustuvat tiedon ja
informaation analysointiin.

o  Molempia osapuolia hyodyttdvit toimittajasuhteet. Organisaatio ja sen toimittajan ovat
riippuvaisia toisistaan ja molempia osapuolia hyddyttidvit suhteet lisddvdt kummankin

osapuolen kykyi tuottaa lisdarvoa.

(SFS ISO 9000:2005, 8.)
1ISO 9000 -standardoinnin heikkoudet ja uhat

Yritysten kannalta sertifioinnista saatuun hyotyyn vaikuttavia tekijoitd voivat olla ainakin
sertifioinnin kustannukset, sertifioinnin motiivi, sertifiointiprosessiin kiytetty aika ja se kuinka

kauan aikaa sertifioinnista on kulunut (Leung & Chan 1999).

Brown, van der Wiele ja Loughton (1998) tutkivat pienten yritysten kokemuksia ISO 9000:sta.
Tutkimuksessa tutkittiin muun muassa yritysten kokemia pettymyksid standardoinnin osalta.
Merkittdvimmiksi pettymyksiksi osoittautuivat: 1) Toinen yritys saikin hankintasopimuksen ilman
sertifikaattia, vaikka tilaaja oli edellyttidnyt sertifiointia. Suurin motiivi sertifikaatin hankintaan oli
juuri markkinoiden vaatimukset, ja on ymmarrettavia, ettd pettymystd koettiin kun sertifioinnilla ei
saatukaan tavoiteltua hyotyd. 2) Tyytymattomid oltiin myds varsin suureen paperityon miédrdin ja
sertifioinnin aiheuttamiin kustannuksiin. Lisdksi ongelmia oli ilmennyt 3) standardin tulkinnassa ja
4) arvioitsijoiden ammattitaidossa yrityksen toimialasta. (Brown, van der Viele & Loughton 1998,

280-282.)

Lecklin (2006, 315-316) mainitsee seuraavia mahdollisia laadunhallinnan sertifiointiin liittyvié

ongelmia, jotka on syytd pyrkid valttimaén:

1. Sertifiointiprosessi ei ota kantaa sithen, miten tehokkaita menettelytavat ja prosessit ovat,
joten vihemmaén tehokkaat ja jarkevit menetelmit saavat sertifioinnin kautta laatuleiman,
jos ne ovat selkeésti dokumentoituja ja niitd noudatetaan kdytdnnossa.

2. ISO 9000 -sertifikaatilla on tirked merkitys kansainvélisessd kaupassa. Sertifikaatti antaa
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tietynlaisen laatutakuun tuottajasta, jota asiakas ei tunne. Yritys, joka toimialallaan saa
ensimmadisend sertifikaatin, saa siitd kilpailuetua itselleen ja muiden yritysten on ollut pakko
seurata perdssd. Télloin itse sertifikaattia on pidetty pitkdjanteistd laatutyotd tairkedmpana.

3. Johdon sitoutumisen puutteen vuoksi laadun kehittiminen on unohdettu sertifikaatin

saamisen jélkeen.

Laadunhallintajirjestelmésti voidaan rakentaa massiivinen ja pikkutarkka, jolloin seurauksena voi
olla henkiloston turhautuminen, motivaatiotason lasku ja koko laatuliikkeen kadntyminen
negatiiviseksi ja vastentahtoiseksi (Lecklin 2006, 33). Seurauksena on helposti toiminnan
byrokratisoituminen ja huomion kiinnittyminen ensisijaisesti laatujirjestelmien ja -késikirjojen
rakentamiseen, eikd ihmisten valmiuksien kehittdmiseen (Hannus 2003, 149). Sertifiointiprosessia
voi myds pitdd ristiriitaisena modernin laatuajattelun 1dht6kohdille, joiden mukaisesti laatu ei synny

vain tarkistamalla (Hannus 2003, 148).

Laadunhallintaan  kehitettdvien ja kdyttdon otettavien tyokalujen arvioinnissa niiden
mielekkyydelld, tehokkuudella ja taloudellisuudella tulisi olla huomattava painoarvo. Seké johdon,
ettd henkiloston sitouttamisen tulisi olla olennainen osa laadun kehittimisen prosessia. Edelld
kuvatuilla standardoinnin heikkouksilla ja uhilla voidaan perustella muutosagentin osallistavaa
tyootetta. Esitellyt tutkimustulokset ja ndkokulmat puoltavat tulkintaa, ettd laadunhallinnan
kehittimisessd ei ole kyse pelkdstddn teknisluonteisesta valvonnan kehittdmisestd, vaan

muutosagentin luotsaamassa kehittamisty9ssa on otettava huomioon myds inhimillinen ndkdkulma.
2.5.1 ISO -standardi muutoksen ohjaajana

Lecklinin ja Laineen (2009) mukaan laadunhallintajérjestelmin toteutuksen tulisi olla aina johdon
strateginen padtds. Laadunhallintajirjestelmén taustalla tulisi aina olla joko laatupalkintomallit, tai

ISO -standardi, sekd mahdolliset toimialakohtaiset standardit. (Lecklin & Laine 2009, 244.) '

Carlsson ja Carlsson (1996) tutkivat kokemuksia ISO 9000 implementoinnista ruotsalaisissa
yrityksissd. Tutkijat toteavat, ettd laatujarjestelmén kayttdonotto on valtava muutos organisaatiossa,
ja téstd syystéd standardien implementointiin on kiinnitettdva huomiota (Carlsson & Carlsson 1996,

36). Johdon sitoutuminen ja tyontekijoiden osallistuminen olivat tirkeimpid menestyksekkdin

! Lecklin ja Laine (2009) eivit perustele suositustaan laatupalkintomallin tai ISO -standardin noudattamisesta
enempdd, vaikka lukijalle jdisi paremmilla perusteluilla vakuuttavampi kuva viitteen paikkansapitdvyydesta.
Suositukselle voisi 10ytyd perusteluita vaikkapa standardien valmisteluprosessista, maailmalaajuisesta suosiosta ja
arvostuksesta, standardien paivityksistd, lukuisista sovelluksista, joissa standardit on kéiytdnndssd koeteltu, tai
kilpailuedun saavuttamisesta toimialalla.
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implementoinnin piirteitd (Carlsson & Carlsson 1996, 40). Tutkimuksessa todettiin myds, ettd
sertifioinnin syyt ovat joko markkinaldht6isid tai yrityksen sisdisiin rutiineihin ja proseduureihin
liittyvid. MarkkinaldhtGisesti yritykset ovat siis pyrkineet joko parantamaan markkina-asemaansa
kilpailijoihin ndhden tai pyrkineet vilttdmaan joutumisensa epdedulliseen kilpailuasemaan. Sisdisiin
rutiineihin ja proseduureihin liittyen yritykset ovat halunneet ISO -jdrjestelmédn avulla parantaa

toimintaansa ja vaikuttavuuttaan. (Carlsson & Carlsson 1996, 38.)

Carlssonin & Carlssonin (1996) tutkimustulokset ovat tdméan tutkimuksen kannalta relevantit, silld
ne nostavat ISO 9000 -standardin mukaisen laadunhallintajirjestelmén kehittdimisen keskeisiksi

piirteiksi

1. vaatimuksen johdon ja tyontekijoiden sitoutumista. Tdmad vaatimus on ohjannut
muutosagentin tydotetta ja roolia, sekd
2. kehittdmistyon markkinaldhtGiset tai sisdiset motiivit, joiden avulla timin tutkimuksen

analyysissa teemoitetaan kehittdmistydon motiiveja.

Lecklinin ja Laineen (2009) edellé esittdma vaatimus johdon strategisen paiatoksestd ja Carlssonin
& Carlssonin (1996) vaatimus johdon sitoutumisesta ndyttivit perustelluilta, kun tarkastellaan
esimerkiksi ~ seuraavassa  luvussa  esiteltivia =~ ISO 9000  -standardissa  asetettuja
laadunhallintajdrjestelmén kehittimisen ja toteuttamisen vaiheita. Kyseessd on niin merkittiva ja
perustavanlaatuinen johtamisjirjestelmédn ja -kdytdntdjen “remontti”, ettd sen on oltava johdon
médrittelemd pitemmén aikavélin kehittdmisteema organisaatiossa. Néyttédisi joko mahdottomalta,
tai typerdltd, toteuttaa niin suuri muutos ilman koko organisaation sitoutumista tavoitteeseen,
varsinkin kun taustalla saattaa olla yrityksen strateginen tavoite laajentua uusille markkinoille.
Laadunhallintajdrjestelmén kehittdiminen ja kiyttoonotto koskettaa tavalla tai toisella, ja valttamatta,

ldhestulkoon kaikkia organisaation osia, prosesseja ja henkiloit.
2.5.2 Laadunhallinnan kehittimisen vaiheet tavoitteenasettelun teemoina

ISO 9000 -standardin mukaisen laadunhallintajdrjestelmidn kehittiminen ja toteuttaminen

kéytannossa sisdltdd seuraavia vaiheita:

a) asiakkaiden ja muiden sidosryhmien tarpeiden ja odotusten méérittiminen (asiakastarpeet)
b) organisaation laatupolititkan maéérittely ja laatutavoitteiden asettaminen (laatupolitiikka ja
laatutavoitteet)

c) laatutavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien prosessien ja vastuiden madrittdminen
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(prosessit ja vastuut)

d) laatutavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien resurssien madrittiminen ja hankkiminen
(resurssit)

e) menetelmien luominen jokaisen prosessin vaikuttavuuden ja tehokkuuden mittaamiseen
(mittauksen kehittdminen)

f) mainittujen menetelmien kdyttdminen jokaisen prosessin vaikuttavuuden ja tehokkuuden
madrittdmiseen (mittauksen kayttoonotto)

g) menetelmien madrittiminen poikkeamien estdmiseen ja niiden syiden poistamiseen
(poikkeamien estdminen)

h) laadunhallintajérjestelmédn jatkuvan parantamisen menettelyn luominen ja noudattaminen

(jatkuva parantaminen)
(ISO 9000:2005, 12.)

Tutkimuksen analyysissa kéytetddn edellé lueteltuja vaiheita kehittamisprosessin tavoitteenasettelun
teemoittamiseen. Sulkeisiin kuvauksen perdédn on kirjoitettu tutkijan tiivistima nimitys standardissa
mukaisesta vaiheesta. Tiivistystd kaytetddn tutkimuksen tavoitteenasettelua kuvaavassa

teemoittamisessa.

3 MUUTOKSEN ASIALLA

Edella kuvailtiin kohdeorganisaatio ja midriteltiin kehitystyon viitekehys ensin laatu -késitteen, ja
sitten laadun hallinnan ja standardoinnin nidkokulmista. Ndin maalattiin se maisema, jossa tutkimus

ja kehittdmistyd on toteutettu.

Seuraavaksi paneudutaan lyhyesti organisaation muutokseen ja muutosagentin késitteeseen. Sitten
syvennetddn kasitystd konsultoinnin teorioiden avulla. Sen lisdksi, ettd tdssd luvussa esitellddn
aineiston analyysivaiheessa kéytettivaad teoriaa, ajatusta johdatetaan kohti tutkimuksen keskeistd
teoreettista madrittelyongelmaa: Oliko tutkija tdssd tutkimuksessa toimintatutkija, konsultti vai joku
muu? Kysymykseen vastataan luvussa 4 muodostamalla teoreettinen synteesi konsultoinnin teorian

ja toimintatutkimuksen metodioppien pohjalta.
Aluksi on siis médriteltdvd miten organisaation muutos tdssd tutkimuksessa kasitetdan.

Lewin (1976) eritteli muutoksesta kolme vaihetta: sulattamisen (unfreezing), liikkumisen

seuraavalle tasolle (moving) ja toiminnan vakiinnuttamisen uudelle tasolle (freezing). Muutoksen
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toimeenpanossa ryhmén tekemadlld kollektiivisella pdétokselld on suuri merkitys juuri toiminnan
vakiinnuttamisessa. (Lewin 1976, 228-231.) Lewinin (1976) ajatus on yksinkertainen, mutta osuva
pelkistys johdatuksena muutosta luotsaavan muutosagentin rooliin muutoksessa. Lewin (1976)
korostaa ryhmén yhteisen pddtoksen merkitystdi muutoksen implementoinnille ja erittelee
muutosagentin toiminnan kaaren alusta loppuun sulattamisen ja liikkeen kautta toiminnan

vakiinnuttamiseen.

Jianin (2011) mukaan organisaation muutosta voidaan kisitelld kahdella tavalla, synoptisesti tai
prosessimaisesti. Synoptisessa ajattelutavassa muutos kisitetddn kahden staattisen asiantilan
vilisend erona: Ensin asiat olivat ndin ja nyt ne ovat noin. Huomio kiinnitetdén alkutilan ja
lopputilan véliseen suhteeseen. Télld tavalla kidsitettynd jétetddn huomiotta muutos dynaamisena
prosessina. Synoptinen ndkokulma ei selitd milld tavalla muutos saatiin aikaiseksi kentdlld, tai
oikeuta niitd mikro-prosesseja, jotka aiheuttivat kehityskaaren. Johtajat tai konsultit ndhddén
muutosta ja interventioita ulkopuolelta ohjailevassa roolissa. Nididen muutosagenttien
eksogeenisuus muutoksesta, on perdisin ontologisesta tavasta méiéritelld organisaatio valmiiksi

annetuksi objektiksi, sdilioksi tai yksikoksi. (Jian 2011, 45-46.)

Vaihtoehtona synoptiselle nékdkulmalle muutos voidaan ndhdd prosessina, jossa huomio
kiinnitetddn toimintaan, joka aiheuttaa jonkun asian muuttumisen toiseksi. Muutos muodostuu eri
tilanteissa kdydystd vuorovaikutuksellisesta keskustelusta, jolla artikuloidaan organisaation
muuttumisen diskursiivinen kehys. (Jian 2011, 47-48.)  Organisaation muutos kasitetddn

artikulaation muodostamana tilapdisend sulkeumana, joka muodostuu seuraavista kerroksista:

1. Tilannekuva: Missé organisaatio on nyt ja mitd olemme kohtaamassa?
Organisaation identiteetti: Keitd olemme ja millaiseksi olemme tulossa?

Yksilon identiteetti: Kuka olen / olet ja millaiseksi olen / olet tulossa?

Eall

Organisaation kayténtd: Mitd timi toiminta tarkoittaa? Miksi ndin toimitaan?
(Jian 2011, 47-50.)

Jianin (2011) erittely organisaation muutoksesta synoptiseen ja prosessimaiseen késitykseen
médrittelee tissd tutkimuksessa muutosagentin toiminnalle viitekehyksen. Tutkimuksessa pyritdén
kuvailemaan muutos yhtédltd prosessimaisesta ndkokulmasta, muutosagentin ja kohdeorganisaation
vélisend vuorovaikutuksen prosessina. Toisaalta synoptinenkin ndkdkulma on arvokas, silld
kehittimistyon tulokset jdsentyvdt synoptisen muutoskdsityksen mukaisesti ja tutkimuksen

keskeinen toimija, tutkija itse, ndhdddn my0Os kehityskulkua ohjailevana organisaation
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ulkopuolisena toimijana.
3.1 Muutosagentti

Edelld médriteltiin késitys organisaation muutoksesta. Seuraavaksi maédritellddn tutkimuksessa

keskeinen muutosagentin késite.

Honkasen (2006, 22) madritelman mukaan muutosagentti on henkild, jonka tehtivind on ohjata ja
tukea organisaatiota muutostilanteissa ja toiminnan  kehittdmisessd. Tdssd roolissaan
muutosagentilla ei ole muodollista valtaa muutosten ldpiviemiseen, vaan hin kéyttdd muita
muutoksen ohjaamisen ja hallinnan vilineitid. Tyypillisesti muutosagentin roolissa ovat toimineet
organisaation ulkopuolelta tulevat konsultit, kehittdjdt, asiantuntijat, valmentajat tai kouluttajat,
joiden tehtdvénd on tukea muutos- ja kehittdmistyotd tuomalla sithen omaan erityisosaamiseensa
liittyvdd tietoa, taitoa tai vélineitd. Muutosagentti voi olla myds organisaation sisdltd, jolloin
tyypillisesti kyseeseen tulevat HR -pdillikot ja henkiloston kehittdjat, mutta yhtélailla
litkketoiminnan kehittdmispééllikot, laatuvastaavat, tuotantosuunnittelijat tai tyosuojeluvaltuutetut.

(Honkanen 2006, 22-23.)

Myo6s linjaorganisaation esimiehet voivat olla muutosagentin roolissa silloin kun ovat vastuussa
muutosten ldpiviemisestd tai kehittdmistoiminnan ylldpitdmisestd. Periaatteessa muutosagentti voi
olla kuka tahansa, jonka roolina on tukea tyoyhteisod kehityksessd. Muutosagentiksi voi joutua jopa

vahingossa, jos ottaa vastuulleen muutoksen ohjailun epdselvéssi tilanteessa. (Honkanen 2006, 23.)

Honkasen (2006) maiiritelmd muutosagenttiudesta on laaja, mutta varsin kéyttokelpoinen ja
lahtokohtana  riittdvd. Tassd tutkimuksessa tutkija toimi organisaation ulkopuolisena
muutosagenttina, konsultin omaisessa suhteessa organisaatioon. kisitetddn. Tutkimuksessa
muutosagentin kisite rajataan koskemaan organisaation ulkopuolista toimijaa, tdssd tapauksessa

konsulttia tai toimintatutkijaa.

Millaisia yleisid vaatimuksia muutosagentille voitaisiin asettaa? Entd millaisessa kontekstissa

muutosagentti tehtaviainsa hoitaa?

Hytonen (2002) tutki viitoskirjassaan organisaatioissa toimivien henkildston kehittdjien arvioita ja
kokemuksia kehitystydon asiantuntijuudesta ja sen rakentumisesta. Tutkimuksessa kuvataan
kehittdimishenkiloston keskeisid ammattitaitovaatimuksia ja henkildston kehittdmistyon luonnetta.

Kyselyyn vastanneet kehittdjdt arvioivat useimmiten tydssddn painottuvan organisaation
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muutosagentin roolin. Muita rooleja olivat suunnittelija, henkildston kehittamistoiminnan johtaja ja
kouluttaja. Henkiloston kehittdmistydsséd tarvittavan asiantuntijuuden keskeisid osa-alueita olivat
organisaation ja sen prosessien tunteminen, sekd vuorovaikutus- ja tiedonkésittelytaidot. Erilaisista
rooliarvioinneista huolimatta keskeisiksi pétevyysalueiksi nostettiin yksildiden ja organisaation
kehitystarpeiden tunnistaminen, kehitysprosessien tukeminen, analysointi ja
vuorovaikutussuhteiden ohjaaminen. Tunnusomaista kehittdjdn asiantuntijuudelle ja sen
rakentumiselle on etenkin vuorovaikutuksessa toimiminen ja ihmisten osallistaminen, erityisesti
luomalla organisaatioon dialogia ja toimimalla itse dialogissa. Hytonen ei kuitenkaan
tutkimuksessaan 16ytdnyt henkiloston kehittdmisen asiantuntijuudelle yhtd oikeaa madritelméaa.

(Hytonen 2002, 114-121.)
Hytosen (2002) tutkimuksen haastatteluaineisto paljasti muutosagentin roolin problemaattisuuden:

”Muutosagenttius on haastavaa ja tilannekohtaisesti vaihtelevaa ja rakentuvaa toimintaa, jossa
oleellisinta néytti olevan muutosprosessien vaativuuden ymmartiminen. Muutosagenttiuteen ei
liittynyt erityistd sankaruutta vaan l&hinnd kulisseissa puurtamista sekd muutosprosessien
aitheuttaman ammatillisen ahdistuksen sietdmistd ja muuntamista oppimiseksi. Ty0ssd tarvittavan
asiantuntijuuden ndkokulmasta ihmisiin ja tiedon prosessointiin liittyvét tieto- ja taitoalueet
korostuivat. Kaiken kaikkiaan kéaytdnnollisesti painottunut ja kokemuksellisesti rakentunut
asiantuntijatieto eri muodoissaan ndytti olevan keskeistd henkiloston kehittimistyossd.” (Hytonen

2002, 121-122.)

Péivittdisen tyon ongelmatilantilanteissa korostuivat osallistavat kédytdnndt, muutosprosessien
luonteen ymmaértamisen kehittyminen sekd aktiivinen ote jatkuvaan kehittymiseen (Hytonen 2002,

122).

Hytésen (2002) ndkdkulma muutosagenttiuteen rakentuu hieman toisin, kuin tdssi tutkielmassa.
Hytonen on tutkinut henkiloston kehittimisen ammattilaisia ja 10ytdnyt heiddn tyostdadn keskeisené
piirteend muutosagenttina toimimisen. Tédssd tutkielmassa taas tunnistetaan ldhtokohtaisesti
muutosagenttius ja pyritddn jasentdmaddn muutosagentin toimintaa. Voisiko Hytdsen johtopaddtosti
henkildston kehittdjastd muutosagenttina soveltaa myos toisella tavalla: Onko muutosagentti

véistimattd my0os henkiloston kehittédja?

Ajatus  ndyttdisi luontevalta ja  perustellulta aiemmin kuvailtujen laadunhallinnan
kehittdmishankkeiden onnistumisen (luku 2.2) ja jiljempédnd prosessikonsultoinninkin piirteiden

kannalta (luku 3.3). Henkil6ston kehittiminen néyttdd kuuluvan kehittdmistyon ytimeen ja
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muutosagentin keskeiseen osaamiseen. Tdmén ndkokulman hyviksyminen nostaa Hytosen (2002)

tutkimuksesta muutosagentille seuraavat keskeiset tyon sisdllot ja ammattitaitovaatimukset:

organisaation ja sen prosessien tunteminen,

vuorovaikutus- ja tiedonkésittelytaidot,

yksiloiden ja organisaation kehityskohteiden tunnistaminen,
kehitysprosessien tukeminen ja analysointi,

vuorovaikutussuhteiden ohjaaminen,

A e

thmisten osallistaminen luomalla dialogia.

Luvussa maédriteltiin tutkimuksessa keskeinen muutosagentin késite. Lisdksi maidriteltiin, ettd
muutosagentilla tarkoitetaan téssd tutkimuksessa konsultin omaisessa suhteessa organisaatioon

toimivaa ulkopuolista muutosagenttia.
3.2 Konsultointi

Edelld on maidiritelty tutkimuksessa keskeisen huomion kohde, muutosagentti -kdsite. On myds
kerrottu tutkijan toimineen konsultin kaltaisessa suhteessa organisaatioon. Tutkijan roolin
médrittelyyn haetaankin nyt siséltéd konsultoinnin teorioista. Varsinaisesta konsultista tutkijan
erottaa se, ettd suhde ei ollut kaupallinen, eikd tutkija harjoittanut konsultin ammattia

litketoiminnallisessa mielessa.

Arkiajattelussa  konsultointi  késitetddn  helposti ~ “patenttiratkaisujen”  tarjoamisena
kohdeorganisaatiolle. Konsultti ymmarretddn helposti organisaatioon ostettavana ongelmien
ratkaisijana, jolle monen sorttiset vaikeat ongelmat voidaan ulkoistaa, ja jonka tehtdvd on omalla
tyopanoksellaan kehittdd, ja joskus my0s panna toimeen muutokset, joilla ongelma ratkaistaan.

Téma ei suinkaan ole tyhjentdva tai kovin tarkka médritelma konsultin olemuksesta.

Kubr (2002, 4) méérittelee konsultoinnin (management consulting) yhtdélti asiantuntijan palveluksi
ja toisaalta metodiksi, jolla voidaan tuottaa asiakkaalle kiytidnndllisid neuvoja ja apua®. Kubrin
(2002, 5) mukaan konsultti tydskentelee organisaatioissa erityisesti kahden erilaisen ulottuvuuden

parissa:

e Tekninen ulottuvuus  (technical dimension), joka koskee johtamisen  tai

litketoimintaprosessien luonnetta ja asiakkaan kohtaamia ongelmia niissa.

22 »Management consulting can be viewed either as professional service, or as method of providing practical advice and
help” (Kubr 2002, 4).
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e Inhimillinen ulottuvuus (human dimension) koskee ihmisten vélisid suhteita
asiakasorganisaatiossa, ihmisten kisityksid tai tunteita ongelmien luonteesta ja heiddn

intresseistddn tilanteen parantamiseksi, sekd asiakkaan ja konsultin vilistd suhdetta.

Nédmia ulottuvuudet voidaan erottaa konsultoinnin tyypeiksi. Ensimméiisessd ulottuvuudessa
ongelmat ovat luonteeltaan teknisid. Konsultilta edellytetddn taitoja ja tietoja teknisistd seikoista,
kuten prosesseista, strategioista, rakenteista, systeemeistd, teknologiasta, resurssien allokaatiosta tai
hyotyanalyysistd. Konsultin oma tausta saattaa olla teknisissd tieteissd. Téllaisilla konsulteilla
saattaa olla taipumus késitelld asiakkaan ongelmia pelkdstddn teknisind ongelmina, jotka voidaan

ratkaista teknologian, tilastoinnin, tutkimuksen, liiketalouden tai laskennan avulla. (Kubr 2002, 5.)

Toisessa ulottuvuudessa keskitytddn ongelmien inhimilliseen puoleen. Nékokulman historiallinen
perinne nojaa kayttdytymistieteisiin ja se perustuu ajatukseen, ettd miti tahansa asiakas konsultille
kertookaan, ongelman taustalla on aina inhimillinen ongelma, ilmenipd se sitten teknisend tai
taloudellisena haasteena. Jos ongelmat voidaan ratkaista motivoivalla tai voimaannuttavalla tavalla,
parannetaan samalla yksildiden ja tiimien kykya kéyttdd hyvéksi omaa osaamistaan ja kokemustaan.
Samalla ratkeavat muutkin ongelmat, tai ainakin ongelmien ratkaisua helpotetaan huomattavasti.

(Kubr 2002, 6.)*
Kubr (2002) méaérittelee liikkeenjohdon konsultoinnin professiona seuraavasti:

“Management consulting is an independent professional advisory service assisting managers and
organizations to achieve organizational purposes and objectives by solving management and
business problems, identifying and seizing new opportunities, enhancing learning and implementing

’

changes.’

Maidritelmén mukaan konsultti 1) ratkaisee johtamisen ja liiketoiminnan ongelmia, 2) tunnistaa ja
tarttuu uusiin mahdollisuuksiin, 3) parantaa oppimista ja 4) panee toimeen muutosta. Mééritelmé
kuvaa konsultointia ammattina ja tyond, mutta ei riitd madritelméksi pyrittdessd syvillisemmin

ymmaértimaan konsultoinnin olemusta ja asiakkaan ja konsultin suhdetta.

Clark ja Salaman (1996, 155) maédrittelevdt johdon konsultoinnin syvéllisemmin pohtien myos

konsultoinnin interventioiden luonnetta:

“Advisory activity which necessitates intervention in an ongoing system where the advisers are

3 Organization Development (OD) ja Human Resource Development (HRD) -konsultit ovat yleensé tdmén inhimillisen
ajattelutavan edustajia (Kubr 2002, 6).
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external specialists and so have no organizational responsibility, and where the aim of the activity

is some alignment to the organizational system”.

(Glegg, Kornberger & Rhodes 2004, 33.)

CLIENTSs

ongoin system

CONSULT

INTERVENTION External specialist

No organizational res-
pensibility

AIM: Alignment to
the system

Kuvio 5: Konsultoinnin mddritelmd Clarkia & Salamania (1996) mukaillen.

Kuviossa 5 on edellisen médrittelyn mukainen piirros. Konsultoinnin, ja organisaation ulkopuolisen
muutosagentin toiminta jadsennetdédn tissd tutkimuksessa Clarkin ja Salamanin (1996) madaritelmén
mukaisesti. Seuraavaksi analysoidaan ja syvennetddn madrittelyn sisdltdd ja perustellaan

tutkimukseen valittua ldhestymistapaa.

Maiiritelmédn mukaan johdon konsultointi on neuvonantajapalvelua, joka edellyttdd interventiota
toimivaan systeemiin (intervention in an ongoing system). Konsultti siis tavalla tai toisella,
tarkoituksellisesti puuttuu jo toiminnassa olevaan systeemiin. Tatd interventiota ei tulisi kdsittda
vain uudenlaisen organisoidun jérjestyksen luomiseen tihtddvand, vaan samaan aikaan “vanhaa”
jérjestystd kyseenalaistavana toimintana. Kyseessd on ikddn kuin tutkimusmatka nykyisen ja
tulevan organisoinnin véliseen tilaan. Télla tutkimusmatkalla konsultti tarkoituksella hiiritsee sitéd

jérjestystd, johon on totuttu, jotta voidaan 10ytdd uusia tapoja toimia. (Clegg ym. 2004, 34-35.)

Clegg ym. (2004) rakentavat ajatuksen konsultista parasiittien synnyttdjanid. Ajatus on
mielenkiintoinen ja tutkielman kannalta relevantti, silli se jdsentdd sitd minkd luonteinen

muutosagentin organisaatioon tekema interventio on.

Konsultointi synnyttdd organisaatioon parasiitteja, jotka luovat epdjarjestystd vallitsevan systeemin
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keskeisiin rakenteisiin. Konsultointi siis luo jarjestykseen epdjdrjestystd, josta on seurauksena uusi
jarjestys. Meteli, epdjirjestys ja epdrationaalisuus vahvistavat organisaatiota, eivétkd suinkaan
heikennd sitd. Metelid syntyy konsultin esitellessd uusia metaforia, kieltd ja teoriaa seka

kuuntelemalla niitd, joita ei ole ollut tapana kuunnella.

Ei ole syytd odottaa, ettd organisaatiossa heti ymmarrettdisiin uudenlaista kieltd, vaan organisaatio
voi toimia kahdella tavalla: Joko tulkitsemalla (translate) uuden kielen organisaation omalle kielelle
tai palkkaamalla henkil6itd, jotka jo valmiiksi puhuvat uutta kieltd. Tehtiin niin tai ndin,

organisaation todellisuutta jasentdvit suodattimet, eli tulkinnat muuttuvat. (Clegg ym. 2004, 38-39.)

Parasiittisen konsultoinnin®* tavoite on juuri tulkinnassa. Tulkinta ei koskaan ole pelkkii aiemmin
sanotun toistamista. Tulkinta poistaa alkuperdisestd viestistd jotain ja lisdd siihen jotain, jota ei
aiemmin ollut olemassa. Tulkinta luo kahden tilan vilille uusia siltoja, joita kummassakaan tilassa
ei aiemmin ollut. Tulkinta tapahtuu siis kahden tilan vililld ja on ndin ollen ensisijaisesti

interventiota.” (Clegg ym. 2004, 39.)

Parasiittisen konsultoinnin mallin tarkoituksena on parantaa organisaation itsereflektiota. Malli ei
suoraan paranna tuotannon rakenteita, vaan analysoi olemassa olevia rakenteita niin, ettd
uudenlaisia rakenteita voidaan keksid. Siten malli ei suoraan lisdd tietoa organisaatiossa, vaan
kyseenalaistaa vanhan tiedon. (Douglas 1966, 94.) Parasiittisen konsultoinnin malli e1 mydskadn

tyoskentele organisaation triviaalin ongelmanratkaisun parissa (Starbuck 1983).

Voidaankin kysyd onko parasiittisen konsultoinnin malli ollenkaan jérkevd perusta ajatella ja
rakentaa muutosagentin roolia tdmédn tutkielman aiheessa, eli yrityksen laadunhallinnan
kehittimisessd? Laadunhallinnan kehittimisen nékyvat sovellutukset vaikuttavat eittdmaétta
teknisluonteisilta (triviaaleilta), ja ndihin tarkoituksiin olisi varmasti sopivia valmiita ohjelmistoja ja
malleja tarjolla markkinoilla. Onko parasiittisen konsultoinnin prosessi tdhdn tarkoitukseen liian

“tehoton” ja hidas?

Ensinnékin, jo ISO 9001 -standardi ldhtee siitd ajatuksesta, ettd laadunhallintajirjestelmén luominen
ja kehittiminen on koko yhtion johtamista koskettava teema. Jos laadunhallintajirjestelman
kehittdiminen ja implementointi toteutetaan ottamalla kiytt6on organisaation ulkopuolella kehitetty

valmis malli, menetetidéin kosketuspinta organisaation inhimilliseen ulottuvuuteen (vrt. Kubr 2002

** Clegg ym. (2004, 39) kiyttid englannin kielen ilmausta “the process of parasitic consulting”.
3 Englanninkielen verbi “intervene”, voidaan suomentaa seuraavasti: Puuttua, tulla viliin, olla vilissd, ryhtyd
valittdjaksi.
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edelld). Tama tarkoittaisi Kubria (2002) mukaillen sitd, ettd muutos saattaisi kohdata enemmén

vastustusta, ja ndin uusi tapa toimia ei ehki saavuttaisi niita tavoitteita, joita sille on asetettu.

Toiseksi, mistd muusta standardin vaatimusten ilmaisussa ja kdantdmisessd organisaatioon sopiviksi
on kyse kuin parasiittisen prosessin ldpéisseestd tulkinnasta? Organisaation on itse mietittdiva mitd
tamé standardin madrdys tarkoittaa meilld? Standardin vaatimuksen ilmaiseminen yksittdisesté
asiasta luo organisaatioon totutusta poikkeavaa melua ja epdjdrjestystd, jonka tuloksena
toivottavasti syntyy organisaatioon sopiva sovellutus. Téllainen prosessi sopii varsin hyvin

parasiittisen konsultoinnin prosessin maaritelmaéan.

Kolmanneksi, koska kyseessd on koko yrityksen johtamisrakenteen muutokseen liittyvd teema, on
syytd kidydd vuoropuhelua myds yleisemmén johtamisteorian ja organisaation kdytdnnon valilla.
Teorian ja kdytdnnon vuoropuheluun sisdltyy systeemid hiiritsevdd melua, jonka avulla voi syntya

uusia tapoja organisoitua tilanteen vaatimalla tavalla (Clegg ym. 2004, 42).

Gleggin ym. (2004) maééiritelma konsultoinnista parasiittien luojana sopii siis varsin hyvin
jasenteleméin ulkopuolisen muutosagentin toimintaa myos tdman tutkielman viitekehyksessd. On
tosin syytd huomata, ettd etenkin tdhdn kehitystyohon sisdltyy sekd inhimillinen, ettd tekninen
ulottuvuus. Molempien ulottuvuuksien sopiva yhdistelmd antanee parhaan mahdollisuuden tuottaa
kestdva, hyvéksyttiva ja tehokas sovellutus, jonka kdyttoonottoa kohtaan ei syntyisi merkittdvad

vastustusta.

Clarkin ja Salamanin (1996) maédritelmdd seurattaessa seuraavaksi todetaan, ettd konsultti on
organisaation ulkopuolinen asiantuntija (external specialist), eikd hinelld ole henkilokohtaista
vastuuta organisaation toiminnasta, toisin sanoen hidn ei kuulu linjaorganisaatioon, eikd ole

kohdeorganisaation henkilost6d (no organizational responsibility).

Ulkopuolisen asiantuntijan mééritelmé tekee eron konsultin ja muutosagentin teoreettisten
kisitteiden vilille. Sindnsd muutosagentti voisi hyvin olla myds organisaation sisdinen toimija,
kuten esimies tai kehitt4ja*®. Konsultti on aina ulkopuolinen, ja aina vailla viimeisti tydnantajalle
kuuluvaa direktio-oikeutta toimeenpanna muutoksia. Konsultti ei siis voi toimeenpanna mitdin
muutoksia vékisin, vaan on kidytettivd muita keinoja. Viime kddessd kaikkien muutosten
toimeenpaneminen onkin linjaorganisaation késissd. Tdma on tarked havainto tutkimuksen kannalta

ja antaa painoarvoa sille minkélainen suhde ja luottamus asiakkaan ja konsultin vilille muodostuu.

% Ks. luku 3.1. Kuten edelld on midritelty, tissd tutkimuksessa tutkijasta kiytetdin muutosagentti -nimitystd ja
tarkoitetaan organisaation ulkopuolista, konsultoinnin tapaisessa suhteessa organisaatioon olevaa henkil6a.
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Jos toimijoiden vililla vallitsee epéluottamus, lienee turha odottaa yrityksen johdon panevan
toimeen juuri mitddn uusia sovellutuksia, jos sellaisia edes piisisi syntyméddn epéluottamuksen

vallitessa.

Viimeisend osana maéritelmiidnsd Clark ja Salaman (1996) lausuvat konsultin toiminnan
tarkoituksen, joka on organisaatiosysteemin ojennus tai virittiminen uudella tavalla (some
alignment to the system). Tamén tavoitteen voi ndhdd olevan ensinndkin konsultointiapua
hankkineen asiakkaan padamidrd ja siten myods konsultin suorittamien interventioiden paamaééara.
Asiakas on jollakin tasolla tunnistanut tarpeen muutokseen, koska on hankkinut konsulttiapua.
Konsultointiin liittyy siis aina tahto tehdd muutosta jo toimivaan systeemiin. Kaikki konsultit ovat

siis muutosagentteja, mutta kaikki muutosagentit eivét ole konsultteja.

Téassd luvussa on luotu késitys organisaation ulkopuolisen muutosagentin toiminnan luonteesta
konsultoinnin teorian avulla. Jdljempénd Iuvussa 4 pohditaan muutosagenttina olevan
toimintatutkijan ja konsultin suhdetta tieteeseen. Médritelmit ovat keskeisid tdmin tutkimuksen
tutkijan olemuksen méérittelyssd. Lopulta luvussa 4.1.3 muodostetaan teoreettinen synteesi siitd
mikd oikeastaan erottaa konsultin, toimintatutkijan ja muutosagentin kisitteet toisistaan, ja onko

roolien erottelulle tdssd tutkimuksessa perusteita.
3.3 Konsultin tyootteet ja roolit

Téssd luvussa esiteltdvid konsulttiroolien teoreettisia jésentelyitd kaytetddn tutkimuksen
analyysivaiheessa muutosagentin ty0otteen ja roolin maédrittelyyn. Kyseessd on tutkimuksen

analyysin kannalta keskeinen teoreettinen aines.

Kun jdsennetddn konsultin ja asiakkaan vilistd suhdetta, on ensin todettava (a priori), ettd kaikki
ulkopuolisen konsultin toiminta ei ole samanlaista. On pyrittivd eroon arkijarjen kasityksistad
jasentelemdlld toimintaa tarkemmin. Konsultin toiminnassa voidaan eritelld erilaisia rooleja ja

tyootteita, joilla voidaan vastata erilaisiin tarpeisiin organisaatioiden muutosprosesseissa.

Lippitt, Langseth ja Mossop (1989) mainitsevat konsultin sopivan roolin olevan yksi suunnitellun
muutoksen kriittisistd vaiheista. HenkilGston motivaation vaikutus muutosten onnistumiseen on

keskeinen. Konsultti voi osaltaan luoda muutosta edesauttavaa ilmapiirid. (Lippitt ym. 1989, 32.)
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Schein (1988) erittelee kolme erilaista konsultin tydotetta:?’

1. Asiantuntijakonsultoinnin malli. Asiakas maédrittelee itse ongelman ja toteaa, etté
organisaatiolla itsellddn ei ole tarvittavia resursseja tai aikaa ongelman ratkaisemiseksi.
Organisaation johto kddntyy konsultin puoleen tiedon tai palvelun tuottamiseksi. Mallin
keskeisend taustaoletuksena on, ettd organisaation johto tietdd mikd on ongelma ja tietdd
myo0s minkilaista tietoa ongelman korjaamiseen tarvitaan. (Schein 1988, 5-6.)

2. "Lddkdri — potilas” -mallissa organisaatioon paitetddn hankkia konsultti diagnosoimaan,
onko organisaatio terve”. Asiakas itse ei tiedd mikd on vialla. Konsulttia tarvitaan ensin
selvittiméén korjaustarpeet, ja sitten arvioimaan ja suosittelemaan ratkaisuehdotuksia. Téssa
mallissa valta ongelmien diagnosoinnista ja sopivasta hoidosta keskittyy vahvasti
konsultille. (Schein 1988, 7-8.)

3. Prosessikonsultoinnin mallissa konsultin toimet auttavat asiakasta havaitsemaan ja
ymmartiméén tapahtumia toimintaymparistossiédn, toimimaan téllaisten tapahtumien parissa
ja parantamaan tilannetta asiakkaan madrittelemilld tavalla. Prosessikonsultti pyrkii

tarjoamaan asiakkaalle ndkdalan sithen mitd hidnen ymparillddn tapahtuu. (Schein 1988, 11.)

Honkanen (2006) tulkitsee Scheinia ja kéyttdd prosessikonsultista nimityksid avittajan tai
fasilitaattorin rooli. Prosessikonsultoinnin malli on toimivin silloin kun asiakkaalla on ongelmia,
mutta hén ei tiedd niiden luonnetta, syytd, eikd oikeaa tapaa reagoida. Prosessikonsultoinnin malli
edellyttdd, ettd asiakas on halukas itse oppimaan ratkaisemaan ongelmia. Ajatuksena on, ettd
asiakas omistaa ongelman ja ottaa siitd itse vastuun. Asiakas valitsee muutosagentin, joka kykenee

auttamaan ja tukemaan hinti ongelman ratkaisemisessa. (Honkanen 2006, 37.)
Prosessikonsultoinnissa syntyy ongelmia, jos

1. asiakas ei olekaan aidosti sitoutunut osallistumaan ja tekemién itse.
2. konsultti ei kykene pysyméén “avittajan” roolissaan, vaan ryhtyy neuvomaan ja ohjaamaan.

(Honkanen 2006, 37.)

Etuna prosessikonsultoinnin mallissa on, ettd onnistuessaan asiakas oppii itse ratkaisemaan
ongelmia ja organisaation ulkopuolisen avun tarve védhenee. Haittapuolena on, ettd
prosessikonsultointi voi vaatia paljon aikaa ja edellyttdé eri ihmisten osallistumista prosessiin. Ndin
ollen malli voi alkuun tulla kalliiksikin, mutta pitemmalld tdhtdimelld organisaation ja yksittéisten

tyontekijoiden kyky ratkaista ongelmia paranee. (Honkanen 2006, 37.)

7 Raportissa kiytetadn jatkossa Scheinin (1988) jaosta nimitysti tydotteet.
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Tutkija on tdssd tutkimuksessa tietoisesti pyrkinyt asiakasorganisaation kanssa péddosin
prosessikonsultoinnin kaltaiseen suhteeseen. Valintaa perustellaan edellisessd luvussa esitellyilld
organisaation inhimillisen ulottuvuuden merkitykselld, interventioiden luonteella ja toisaalta vankan
substanssiosaamisen puutteella. Valinta on ollut luonnollinen seuraus siitd jatkumosta, miten
kehittdmisprosessi on muodostunut. Ongelman maédrittely ja kehitettdvat ratkaisut on maédritelty
yhdessd asiakkaan kanssa prosessin edetessd. Ei ole ollut valmiiksi miériteltyd selkedd ongelmaa,
eikd yksiselitteisid tiedon osa-alueita, joista ratkaisu voitaisiin ammentaa. Tarkoituksena oli myds

opettaa asiakasta jatkossa ratkaisemaan ongelmiaan itse.

Scheinin (1988) kolme tydotetta on toimiva perusjako eriteltdessd muutosagentin ja asiakkaan
vilistd suhdetta. Scheinin (1988) jaottelua kdytetddn tissd tutkimuksessa analyysin ldhtokohtana.
Vaikka Scheinin (1988) miirittelemét konsultin tydotteet antavatkin hyvin ldhtGkohdan tulkita
muutosagentin ja asiakkaan suhdetta, on jaottelu vield liian karkea. Pelkkdd Scheinin (1988)
jaottelua noudattamalla ei saada tdmin tutkimuksen aineistosta riittdvéasti eroja esiin. On etsittdva

tarkempaa teoreettista erittelyd organisaation ja muutosagentin suhteelle.

Lippittin & Lippittin (1986) mukaan konsultin rooli vaihtelee sen mukaan miten méédrddvan tai
sallivan roolin hén tydssdin ottaa. Konsultin aktiivisuus vaihtelee asiakkaan aktiivisuuden suhteen.
Konsultin ollessa pelkdssd tarkkailijan roolissa, asiakas on itse aktiivinen. Toisessa ddripddssi
konsultti on aktiivinen asianajaja, ja ongelma on ulkoistettu kokonaan konsultin ratkaistavaksi.
Nédiden adripdiden vililld konsultti voi olla myds muun muassa ohjaajan, faktojen esittdjén,

vaihtoehtojen analysoijan, ongelmanratkaisijan tai kouluttajan roolissa®*. (Honkanen 2006, 34.)

** Téssd tutkimuksessa suomenkieliset kuvaukset vastaavat kuviossa 7 esitettyjd englanninkielisid termeji seuraavasti:
”Asianajaja” = advocate, tarkkailija = reflector, ohjaaja = process specialist, faktojen esittdjd = fact finder, vaihtoehtojen
analysoija = identifier of altervnatives, ongelmanratkaisija = collaborator in problem solving, kouluttaja = trainer /
educator, tekninen asiantuntija = technical expert.
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MULTIPLE ROLES OF THE CONSULTANT
Collaborator

Pracess Fact Identifier of in problem- Trainar/ Technical

Reilector specialist finder alternatives solving educator expert Advocate
CLIENT
CONSULTANT
LEVEL OF CONSULTANT ACTIVITY IN PROBLEM-SOLVING

Non-directive Directive

Observes Identifies Offers Proposes

problem- alternatives alternatives Provides guidelines,

solving and and information persuadoes,

processes resources participates Trains arxd or directs
Raises and raises Gathers for client in decisions the client suggestions in the
questions Issues data and and helps and designs for policy problem-
for mirroring stimulates assess learning or practice solving
reflection feedback thinking consequences experences decisions process

Source: Adapted from G. Lippitt and R. Lippitt: The consulting process in action (La Jolla, CA, University Associates, 1979), p 31.

Kuvio 6: Konsultin roolit Lippittin & Lippittin (1979) mukaan (Kubr 2002, 74).

Kuviossa 6 jdsennetddin konsultin ja asiakkaan suhdetta roolin aktiivisuuden mukaan. Kuviossa
litkkutaan poikittaisella akselilla, jonka vasemmassa laidassa asiakkaan aktiivisuus ongelmien
ratkaisemisessa on suurempi ja oikealla aktiivinen toimija on konsultti. Kuvio siséltdd kuvaukset
kahdeksasta roolista, joiden avulla Scheinin (1988) kolmea ty0otetta analyysivaiheessa
tarkennetaan. Analyysissa liitetdén yhteen Scheinin (1988) malli tydotteista ja Lippittin & Lippittin

(1979) malli konsultin rooleista.
Seuraavaksi kuvaillaan Kubrin (2002) mukaan kuviossa 6 esitettyjé rooleja:

“Asianajajan” roolissa konsultti pyrkii vaikuttamaan asiakkaaseen niin, ettd tima ottaisi kayttoon

tietyn tuotteen, sovellutuksen tai menetelmén ongelman ratkaisemiseen (Kubr 2002, 73).

Teknisen asiantuntijan roolissa konsultti tuottaa asiakkaalle asiantuntijan neuvoja tietyn ongelman
ratkaisemiseksi tai ratkaisun implementoimiseksi. Konsultilla on asiakkaaseen voimakkaasti

asiantuntemuksella ohjaava rooli. (Kubr 2002, 75.)

Kouluttajan roolissa konsultti ehdottaa asiakkaalle ongelman ratkaisemisen edellyttimaa
koulutusta. Konsultti myds suunnittelee oppimistapahtumia, kouluttaa tai opettaa asiakkaan

henkil6stod. (Kubr 2002, 75.)
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Ongelmanratkaisijan roolissa korostuu yhteistyd asiakkaan kanssa ongelman mdiérittelyssid ja
ratkaisun etsimisessd. Konsultti auttaa punnitsemaan vaihtoehtoja, arvioimaan seurauksia ja
muuntamaan péaitokset ratkaisuun tidhtddvédksi toiminnaksi. Paddtoksenteossa konsultti toimii

kumppanina. (Kubr 2002, 75.)

Vaihtoehtojen analysoijana konsultti muodostaa jisenneltyjd ndkemyksid eri padtdsvaihtoehtojen
kustannuksista ja seurauksista. Tédssd roolissa konsultti on paitoksentekijille tietoa tuottavassa

roolissa. (Kubr 2002, 75-76.)

Faktojen esittdjdnd konsultti etsii tutkii organisaatiota ja kerdéd faktatietoa perustellen missd ja

miksi muutosta tarvitaan (Kubr 2002, 76).

Ohjaajan roolissa konsultti keskittyy puhtaasti ongelmaratkaisun prosessin luotsaamiseen.
Konsultin huomio on ihmisten vilisissd vuorovaikutusprosesseissa, ryhmiprosesseissa ja

kysymyksessd miten asioita tehddin, eikd niinkdin toiminnan pddmaarissd. (Kubr 2002, 76.)

Tarkkailijan roolissa konsultti stimuloi asiakasta tekemdin pditoksid kysymadlld reflektoivia
kysymyksid, jotka auttavat kirkastamaan késiteltdvien asioiden tai ongelmien taustoja ja

alkuperdisid syitd (Kubr 2002, 76).

Tutkimuksen analyysiluvuissa jéljitetddn kehittdmisprosessin kulku ja luodaan teoriaan perustuva
késitys siitd millaiseksi muutosagentin rooli tdssd tutkimuksessa muodostui. Néhdéan, ettd vaikka
tutkimuksessa pyrittiinkin péddosin prosessikonsultoinnin kaltaiseen tydotteeseen, myds muut

tydotteet olivat kidytdssa tarpeen ja tilanteen mukaan.

Téssd luvussa esiteltiin teoreettinen aines, jota kéytetddn tutkimuksen analyysivaiheessa
muutosagentin ja asiakkaan suhteen jisentelyyn. Teoreettinen aines muodostuu Scheinin (1988)
erittelemistd konsultin tydotteista ja Lippitin & Lippitin (1979) erittelemistd konsultin rooleista,

jotka sovitetaan yhteen analyysiluvussa 7, seké johtopéatoksissé luvussa 8.2.1.

4 TUTKIMUSSTRATEGIA, AINEISTO JA METODI

4.1 Toimintatutkimus tutkimusstrategiana

Edellisessd péddluvussa johdateltiin ajatusta organisaation ulkopuolisen muutosagentin toiminnasta
kaupallisen konsultoinnin teorian avulla. Tieteellisesséd tutkimuksessa on kuitenkin kyse tieteestd ja

tiedon lisddmisestd myOs altruistisesta ndkokulmasta. Téatd tutkimusta on luonnehdittu
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toimintatutkimukseksi, joten on selvitettivd mitd reunachtoja tieteellisen tutkimuksen viitekehys,

erotuksena puhtaasti kaupallisesta viitekehyksestd, tutkijan roolille aiheuttaa.

Seuraavaksi tehdddn selkoa toimintatutkimuksen olemuksesta Kuulan (1999 ja 2006) mukaan,
perustellaan tutkimusstrategian valinta, ja sitten siirrytddn toimintatutkijan roolin, ja
kommunikatiivisen toimintatutkimusotteen maédrittelyyn. Lopulta muodostetaan teoreettinen

synteesi tutkijan roolista tdsséd tutkimuksessa.

Toimintatutkimuksessa yhtdalta tutkitaan ja toisaalta yritetdédn muuttaa voimassa olevia kdytantoja.
Tutkimuksen avulla etsitddn ratkaisuja teknisiin, yhteiskunnallisiin, sosiaalisiin, eettisiin tai
ammatillisiin ongelmiin. Olennaista on, ettd tutkittavat ihmiset otetaan aktiivisiksi osallisiksi
mukaan tutkimukseen. (Kuula 2006.) Tarkoituksena on paitsi tuottaa uutta tietoa, myds pyrkia
tutkimisen avulla asiaintilojen muutokseen edistimélld tai parantamalla niitd tavalla tai toisella
(Kuula, 1999, 11). Toimintatutkimusta voidaan kuvailla lihestymistavaksi, jossa samanaikaisesti
sekd tutkitaan, ettd yritetddn tavalla tai toisella yhdesséd tutkimuskohteen jdsenten kanssa muuttaa

kohteena olevia kéaytantdja (Kuula, 1999, 19).

Toimintatutkimuksen perustajaksi esitellddn useimmiten sosiaalipsykologian klassikko Kurt Lewin.
Harwoodin tehtaalla konsulttina tekemissdén tutkimuksissa Lewin osoitti, ettd tyontekijoiden
osallistumismahdollisuuksilla on selked yhteys tyotyytyvéisyyteen, tydmoraaliin ja tuottavuuteen
(Ks. Lewin 1976). Lisdksi tutkimukset osoittivat, ettd tyontekijoiden osallistuminen on
suotavampaa, kuin tieteellisen liikkeenjohdon suosima autoritaarinen johtaminen. Lewinin
lahtokohtana oli, ettd sosiaalisia tilanteita ymmirretdén parhaiten kun tilannetta yritetddn ensin

muuttaa ja sitten arvioidaan muutoksen vaikutuksia. (Kuula 2006.)

Toimintatutkimukselle on tyypillistd

1. kéytdntoon suuntautuminen

2. ongelmakeskeisyys

3. tutkittavien ja tutkijan roolit aktiivisina toimijoina

4. tutkittavien ja tutkijan suhteen perustana oleva yhteisty®o.
(Kuula 2006.)

Toimintatutkimuksessa on olennaista pyrkid reaaliaikaiseen asiaintilan muutokseen edistimalla tai
parantamalla sitd tavalla tai toisella. Samalla on kuitenkin muistettava, ettd kyseessd on tutkimus,

jolla tuotetaan aineistoa ja uutta tutkimuksellista tietoa, vaikka muutokset eivit toteutuisikaan.
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(Kuula 2006.)

Johdannossa kuvaillun informanttisuhteen merkitys on toimintatutkimuksellisen otteen kannalta
aivan keskeinen ja relevantti, silld “toimintatutkimuksen menetelmien, itse asiassa koko
metodologian, tulisi muotoutua vuorovaikutustilanteessa tutkittavien ja tutkijan vélilld” (Gronfors
1982, 122). Toimintatutkijan on saavutettava luottamus ja keskusteluyhteys kohteeseen ja tavalla tai
toisella mentdvd mukaan tutkittavaan kiytantoon. Vuorovaikutus on niin keskeinen elementti, ettd
ilman vuorovaikutusta ei voida edes puhua toimintatutkimuksesta, tai hyviksyttdvésta tavasta tehda

tutkimusta. (Kuula, 1999, 208.)

Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu tutkittavan organisaation toimintaan. Hénen tavoitteenaan

on aiheuttaa organisaatiossa muutosta. Toimintatutkija toimii siis itse muutosagenttina.

Missddn muussa tutkimusstrategiassa tutkija itse ei ole niin vahvasti muutosta aiheuttamassa, kuin
toimintatutkimuksessa. Tamén tutkimuksen ldhtokohtana oli tutkijan itsensd toimiminen
muutosagenttina. Tutkija ei siis tutki vaikkapa konsultteja ulkopuolelta, vaan asettuu itse
muutosagenttina  konsultin  rooliin. Tédmad perusvalinta maédrittelee tutkimusstrategiaksi

toimintatutkimuksen.
4.1.1 Toimintatutkijan valmiudet

Toimintatutkimuksessa tutkimusstrategiana on syytd kiinnittdd erityisti huomiota tutkijan ja
tutkittavan viliseen asemaan ja suhteeseen. Kysymys on relevantti timén tutkimuksen kannalta,
silld tdhdn kysymykseen liittyi keskeinen teoreettinen maédrittelyongelma, joka oli ratkaistava
tutkimuksen kuluessa. Missd méérin tutkija on konsultti, ja missd méérin tieteellistd tutkimusta
tekevd toimintatutkija? Millaista tutkijan osallistumisen pitédisi olla, jotta se toisaalta vastaa

asiakkaan tarpeita, ja toisaalta tiayttia tieteen tekemisen vaatimukset?

Toimintatutkimus edellyttdd tutkijalta osallistumista, kenttdityotd, vuorovaikutusta ja erityisid

vuorovaikutuksellisia taitoja sekd sopivaa persoonaa:

Jo toimintatutkimuksen tavoite, muutoksen aikaansaaminen, edellyttdd toimintatutkijan
osallistumista tavalla tai toisella tutkittavan kdytdntdon. Muutos ei synny papereita kirjoittelemalla.
Toimintatutkimus edellyttdd kenttityotd, eli vuorovaikutusta asiakkaan kanssa ollakseen
toimintatutkimus. Téamai kenttity0 edellyttdd toimintatutkimuksessa erityisid taitoja. Tutkijan on
saavutettava keskusteluyhteys ja luottamus kohteeseen. Tdméd edellyttdd sopivaa persoonaa —

tutkijaa, joka haluaa, tahtoo ja kykenee tekemidn toimintatutkimusta, eli saamaan aikaan ratkaisuja
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kéytdnnon ongelmiin. (Kuula, 1999, 208.)

Kuulan (1999) mukaan olennaisia askeleita toimintatutkijalle vélttdméttomien taitojen
saavuttamiseksi ovat kdytdnnon kokemukset. Kéytdnnon kokemukset voivat koskea kenttityoté tai
henkilokohtaista eldmdd. Eldaminkokemukset, kiytdnnon tutkimusprosessit tai ne molemmat
yhdessd jalostavat tutkijasta toimintatutkijan. Toimintatutkijalle vilttimattomien taitojen
saavuttaminen ei tapahdu kirjoja opiskelemalla ja teorioita hallitsemalla, eli yliopisto yksindén ei

voi olla tie taitavaksi toimintatutkijaksi. (Kuula, 1999, 208.)
4.1.2 Kommunikatiivinen toimintatutkimus tutkimusotteena

Myos toimintatutkimuksesta, kuten kaupallisesta konsultoinnistakin, voidaan eritelld erilaisia
tyootteita. Nyt médritelldédn lyhyesti kommunikatiivisen toimintatutkimuksen ajatus, jotta paédstdin
muodostamaan synteesi kaupallisen konsultin ja toimintatutkijan miérittelyn dilemmaan téssé

tutkimuksessa.

Tyoelaméatutkimus sijoittuu Kuulan (1999) mukaan “kommunikatiivisen toimintatutkimuksen”
kenttddn. Tutkimussuunnan vastakohtana on kirjoittajan mukaan kriittinen kasvatustiede. Kriittisen
kasvatustieteen edustajat ndkevdt kommunikatiivisen toimintatutkimuksen orientaatioltaan
tekniseksi ja tuloksiltaan pinnalliseksi ja ndenndiseksi, koska tutkimukseen osallistuvat eivét
valttdmatti prosessin aikana tule aiempaa tietoisemmiksi ja kriittisemmiksi suhteessa tydeldmén ja

yhteiskunnan valtajirjestelmiin. (Kuula, 1999, 205-206.)

Tédmin tutkimuksen pddmédrina ei ole kyseenalaistaa organisaatioiden, yhteiskunnan ja tutkittavan
yrityksen valtarakenteita fundamentaalisella tavalla. Yrityksen johtaminen perustuu viime kddessé
tyonantajan direktio-oikeuteen, jota ei tdssd tukimuksessa olla kyseenalaistamassa. Tutkimuksen
kohteena olleen yrityksen johtamisen prosesseihin ja kéytdntoihin kohdeorganisaatiossa
tutkimuksella on kylld ollut vaikutuksia. Kehitystd ndissd seikoissa ei pidetd pinnallisina, vaan
organisaation kilpailukyvyn ja kehittymisen kannalta aivan keskeisind. Niin ollen kriittinen
kasvatustiede ei ldhtokohtaisesti sovi tutkimuksen ldhestymistavaksi. Kommunikatiivisen

toimintatutkimuksen ote ndyttdisi vastaavan paremmin tilaukseen.

Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen metodiopeissa painotetaan tasavertaista keskustelua
itseisarvona, joka onnistuessaan johtaa tydyhteison positiiviseen kehitykseen, muutokseen. Tavoite

ilmaistaan tutkijan ja tutkittavien tasavertaisuutena liittdimalla siihen tutkittavien omaehtoinen
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aktiivisuus®. Yhtddltd tavoitteena on muutosvoimana habermasilainen herruudesta vapaa
keskustelu, mutta samalla tutkija asettaa itsensd muutoksen takuumieheksi. Muutos on
tapahduttava, silld juuri se on “myyty” ja juuri se on “ostettu”. Pelko muutosprosessin
epdonnistumisesta pakottaa tutkijaa siirtymddn muutoksen toteuttamisen subjektiksi, erddnlaiseksi

johtajaksi. (Kuula, 1999, 206-207.)

Edelld kuvattua pohdittaessa ei voi vilttyd ajatukselta, ettd kommunikatiivisessa
toimintatutkimuksessa on paljon yhteistd prosessikonsultoinnin kanssa. Seuraavaksi edetdénkin
teoreettiseen synteesiin, jolla ratkaistaan méadarittelyongelma: Pitdisikd tdméan tutkimuksen tutkija

madritelld ensisijaisesti konsultiksi, toimintatutkijaksi vai joksikin muuksi?
4.1.3 Muutosagentti, konsultti vai toimintatutkija?

Toimintatutkimukseen ja tutkijan roolin maédrittelyyn liittyy kaksi dilemmaa, joihin torméid jo
ensimetreilld  pohdittaessa  toimintatutkimuksen ja muun ulkopuolisen muutosagentin
toimeenpanemaa  muutosta  organisaatiossa. Molemmat dilemmat liittyvdt toisiinsa

perustavanlaatuisten tieteenfilosofisten kysymysten kautta.

Ensinnékin kyse on tieteen perimmaisestd kysymyksestd, ja sen olemassaolon tarkoituksesta: Missé
médrin tieteen tehtévd on tuottaa tietoa vallitsevasta todellisuudesta, ja missd madrin sen tehtdvana
on muuttaa vallitsevaa todellisuutta? Ensimmadinen dilemma on tdssd tutkimuksessa ratkaistu jo
ailemmin esitetylldi Kurt Lewinin toteamuksella, ettd systeemid voidaan parhaiten ymmaértaa
yrittdmélld muuttaa sitd. Niin toteutetaan samaan aikaan sekd pragmaattinen muutostavoite, ettd

tieteen tiedollinen tavoite.

Toinen dilemma liittyy tutkijan rooliin. Missd maédrin tutkija voi olla konsultti, joka “johtaa”
muutosta organisaatiossa? Ensisilmiykselld ndyttda siltd, ettd dilemmaa ei ole tdysin ratkaistu, vaan

tama tutkimus olisi tehtdva vuoropuhelussa tarkkailijan ja konsultin roolien viélilla.

Toimintatutkimusta  késittelevdssd  kirjallisuudessa Kurt Lewin on ensin tunnustettu
toimintatutkimuksen oppi-iséksi ja sitten kuitenkin kiistetddn hdnen keskeinen oletuksensa tutkijasta

muutosta ohjaavana auktoriteettina. “Yhtdéltd toimintatutkimus halutaan erottaa kaupallisesta

¥ Kuula (1999) kiyttad tissd yhteydessd demokratian kasitettd. Tassd tutkimuksessa demokratian kisitetti ei kiytetd,
silld késitteen kayttdiminen edellyttdisi madrittelemddn mitd silld kohdeorganisaatiossa tarkoitetaan. Yrityksen
paatoksenteko ei perustu demokratiaan, vaan viime kédessd tyonantajan direktio-oikeuteen ja péédtoksenteon
hierarkiaan. Tédma ei poissulje sitd, ettd viisas johtaja ja esimies ymmartdd alaisten kuulemisen ja vapaan keskustelun
luvovan muutoksille avointa ja kehittdimismyonteistd ilmapiirid, vaikka demokratiasta, sanan varsinaisessa
merkityksessd, ei olekaan kysymys.
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konsultoinnista ja sitd kautta maarittdd tieteen kenttddn kuuluvaksi. Toisaalta yhtd olennaista on
usko demokratiaan, tutkittavien omaan aktiivisuuteen ja kykyyn toteuttaa muutoksia tutkittavissa

kaytannoissd” (Kuula, 1999, 205).

Tama tutkimus on luonnollinen jatke yliopiston kurssityoné aloitetulle konsultointihankkeelle. Mitd
muuttui silld hetkelld kun konsultointi muuttui tutkimukseksi? Asiakkaan kannalta ei juuri mitdan.
Jatketaan kehitystyotd siitd mihin jdétiin. Kehitystyon puite tieteen kannalta sen sijaan muuttuu:
Konsultoinnin kurssityd vaihtui toimintatutkimukseksi, ja muutos aiheuttaa tutkijan roolin

médrittelyongelman. Lopulta on kyse siitd mikd erottaa toisistaan konsultin ja toimintatutkijan?

Luvussa 3.3 esitellylld prosessikonsultoinnilla ja kommunikatiivisella toimintatutkimuksella
nédyttdisi olevan varsin paljon yhteistd (ks. Kuula, 1999, 134). Prosessikonsultoinnissa
asiakasorganisaation jdsenten on oltava itse aktiivisesti mukana kartoittamassa ongelmia, ja
etsimdssd nithin yhteisesti ratkaisuja, eli konsultti ei ole ongelmien nime#jd eikd ratkaisija.
Toimintatutkimuksessa taas “eksperttirooli tai konsultoiva ote ovat ikddn kuin toimintatutkivuuteen
sisddnrakennettuja elementtejd, joita pitdd padtoimisesti tukahduttaa, mutta tilaisuuden niin
vaatiessa myos kdyttdd” (Kuula, 1999, 141). Témid Kuulan (1999) toteamus tarjoaa

médrittelyongelmaan ratkaisun.

Tassd tutkimuksessa ongelma voidaan sivuuttaa kysymyksend, joka ei vaikuta, eikd saa vaikuttaa
tutkimusprosessin  tapahtumiin. Kehittdmistydon motiivit, tavoitteenasettelu, interventiot ja
kehittdimisen tulokset eivit ole riippuvaisia siitd milli nimelld muutosagenttia kutsutaan. Seka
konsultti, ettd toimintatutkija voisivat muodostaa samankaltaisen suhteen ja toteuttaa samanlaiset

interventiot systeemiin.

Jos joku tdssd tutkimuksessa toteutettu interventio (esimerkiksi suorat ratkaisuehdotukset) olisivat
toimintatutkijan rooliin sopimattomia, voidaan kysyéd mité tieteelle arvokasta téllaisella rajauksella
saavutetaan? Eiko toimintatutkimuksen tarkoitus ole tutkia juuri muutoksen tapahtumiseen
vaikuttavia seikkoja, ja tilloin joidenkin interventioiden rajaaminen pois kaventaisi késitystimme

muutoksesta?

Erilaisten muutosagentin roolien tutkiminen ja roolin vaikutuksen analysointi on tdmén tutkimuksen
keskeisin siséltd. Joidenkin roolien rajaaminen pois tyyliin “tiedemies toimintatutkijana ei saa tehdi
sitd taikka tdtd”, olisi omiaan kaventamaan tdmén tutkimuksen antia, ja siksi ndin ei ole tehty.
Tavoitteena on antaa mahdollisimman totuudenmukainen kuva siitd mitd muutosprosessin aikana

tapahtui, ilman ettd kehittimistyon aikana olisi tehty piilotettuja valintoja siitd mikd on tiedemiehen
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rooliin sopivaa. Jarkeviltd tuntuvia interventioita ei ole jétetty toteuttamatta sen vuoksi, etti ne eivét

sopisi tieteentekijan rooliin®’.

Asiakkaan ndkokulmasta toiminta on ndyttdytynyt konsultointina. Organisaatiossa toteutettiin
interventioita, joiden tarkoituksena oli saada aikaan muutosta. Toisaalta kehitystyon aikana on tehty
tutkimusta siitd miten tutkittavana oleva kohde voi muuttua ja miksi se ei muutu, joten prosessi on
palvellut myos tieteellisen tutkimuksen intressejd (Ks. Kuula 2006). Ndin ollen tutkimuksessa olivat
lasnd molemmat kehitystyon ndkokulmat. Yhdistdvdnd tekijand toimintatutkijan ja konsultin
késitteille on, ettdi molemmat ovat organisaation ulkopuolisia henkil6itd. Konsultoinnin
kaupallisuuden ulottuvuus kuitenkin puuttuu asetelmasta®’. Tistd syystd ldpi koko tutkimuksen
kéytetddn tutkijasta nimitystd muutosagentti’>. Muutosagentin kisitteen voidaan katsoa pitdvin

sisdllddn sekd konsultin, ettd toimintatutkijan késitteet.
4.2 Aineisto

Tamén tutkimuksen aineiston kerddminen alkoi Tampereen yliopiston organisaatioita kehittdvin
asiantuntijatydn  kurssilla  toteutetusta  kehittdmisprojektista.  Kurssityond  suoritettu
kehittimisprojekti ja tutkimuksen puitteissa tehty kehittdmistyd muodostivat yhtendisen
kokonaisuuden: Tutkimuksessa kehitystyotd jatkettiin siitd mihin kurssitydssd jddtiin. Koko

hanketta kédsitellddn tutkimusraportissa yhtené prosessina.

Kurssityon aikana kehittdmistiimiin ~ kuuluivat kolme opiskelijaa ja  yliopistonlehtori
seniorikonsulttina. Kurssiprojekti aloitettiin syyskuussa 2014 ja paitettiin joulukuun 3. pédivi.
Tamén jilkeen kehittdmistyd jatkui yksin tutkijan luotsaamana kevéddseen 2015 saakka. Koko
kehittdmisprosessi kehittdvin asiantuntijatyon kurssiprojektista pro gradu -tutkielmaan on esitetty

prosessikaaviona kuviossa 7.

%% Valinnalla varmistetaan, ettd tdssd tutkimuksessa kisitys muutosagentin tydotteista ja rooleista sdilyy monipuolisena.
Muuten vaarana olisi paétyd yksipuoliseen ja itsestddn selvddn tutkimustulokseen, ettd tuloksia saavutettiin vain silla
tydotteella, jota tutkimuksessa kokeiltiin. Muista tydotteista ei osattaisi sanoa mitéén.

! Konsulttiin vaikuttavat taloudelliset paineet voisivat olla omiaan vaikuttamaan myds tydotteen valintaan. Titd
ndkdkulmaa ei tutkimuksessa huomioida, joten tastékin syystd puhutaan muutosagentista.

2 Mybs luvussa 3.1 Hytosen (2002) mukaan eritellyt muutosagentin tyon sisdllot ja ammattitaitovaatimukset sopivat
seka konsultin, ettd toimintatutkijan rooliin.
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Kuvio 7: Tutkimus ja kehittimisprosessi

Aineistoa kerittiin 14pi koko kehittimisprosessin syyskuusta 2014 maaliskuuhun 2015. Kehittdvin
asiantuntijatyon kurssin aikana ei ollut vield tiedossa se, ettd kehittimistyotd tullaan jatkamaan
kevétpuolella tutkimuksen puitteissa. Tastd syystd tapahtumien dokumentointi tdsmentyi
joulukuussa 2014, jolloin tutkimustyd alkoi. Toisaalta kehittdvédn asiantuntijatyon kurssity6 edellytti
myo0s hankkeen dokumentointia ja raportointia, joten riittdvén aineiston kerddminen oli turvattu

my0s silloin.
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TUTKIMUSAINEISTO

TUTKIJAN KERAAMA AINEISTO AIKAISEMMASTA HANKKEESTA SYYS —

JOULUKUUSSA 2014

Aineiston kuvaus Maiara / | Viittaukset
kpl tutkimusraportissa

Konsultointisopimus 1 Ksop 1
Asiakkaalle valmistetut kirjalliset raportit 2 Krap 1-2
konsultoinnista
Asiakkaalle raportointitilaisuuksiin valmistetut 2 Kpp 1-2
PowerPoint -esitykset konsultoinista
14.11.2014 fasilitoinnin kirjallinen aineisto, 14 arkkia | Kfas 1-14
kehittdmiskohteiden etsintdd
Sihkopostiviestit asiakkaan ja konsulttien valilld 8 Ksp 1-8
Konsultoinnin piivékirja syys — joulukuu 2014 26 Kpk 1-26
Kurssiprojektin raportti yliopistolle 1 Kry

TUTKIJAN TUTKIMUKSEN AIKANA JOULU - MAALISKUUSSA 2014 - 2015
KERAAMA JA TUOTTAMA AINEISTO

Aineiston kuvaus Maiara / | Viittaukset
kpl tutkimusraportissa

Tutkimuspdivikirja 52 Ppk 1-52
tietuetta

HavaintopOytékirjat tutkimuspdivikirjan liitteind 7 Php 1-7

Sahkopostiviesti yrityksen johdolta: ”Uusia tuotannon | 1 Psp

toimintatapoja”

Kalenterimerkinnit tapaamisista 1 Pkal
kalenteri

Ratkaisuehdotukset ja kehittdmisversiot tilauskannan | 3 Ptil 1.0 -3.0

kehittdmisestd

Yksilollisen pydrétuolin rungon valmistamisen 1 Ppr

prosessikuvaus.

Yritykselle tuotettu tilaus- ja tuotantoprosessikartta 1 Pka

PowerPoint -esitys johdon kehittdmispalaveriin 1 Ppp

17.3.2015

17.3.2015 johdon ryhmaétoiden kirjallinen aineisto 22 arkkia | Pfas1-22

Laatukésikirjan ensimmadinen versio 1 Plk

Yrityksen johdon laatima mittausohje tuotantoon 1 Pmo

Taulukko 3: Tutkimusaineisto

Tutkimuksen aineisto muodostuu taulukossa 2 esitetystd, kehittdmisprosessin aikana tuotetusta ja
kerdtystd dokumentaatiosta. Aineistoviittaukset muodostetaan siten, ettd lukija pystyy suoraan
viittauksesta paittelemidn minkéa laatuisesta ldhteestd viittaus on perdisin: Ensimmaéinen kirjain ”K”
kertoo, ettd aineisto on kerdtty kehittdvin asiantuntijatyon kurssiprojektin aikana. Ensimméinen
kirjain ”P” kertoo, ettd aineisto on kerdtty pro graduna jatketun kehittdmisprosessin aikana.
Ensimmadistd kirjainta seuraavat pienet kirjaimet kertovat mistd aineistolajista on kyse. Jokainen
aineistolaji on numeroitu juoksevasti viittauksen ldhteen paikantamiseksi aineistosta. Jos

aineistolajissa on useita sivuja tai tietueita, viittauksessa pilkun (,) jalkeinen numero kertoo sivun tai
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tietueen, josta viitattu teksti 1oytyy.

4.3 Metodi

Laadullisessa tutkimuksessa voi katsoa olevan kyse vihitellen tapahtumasta tutkittavan ilmion
kasitteellistimisestd, ei niinkddn etukiteen hahmotellun teorian testauksesta (Kiviniemi 2010, 74).
Aineiston analyysi perustui tutkimusprosessin tapahtumien ja havaintojen jdsentelyyn teorian
avulla. Aineistoa analysoitiin sen sisdltod jdsentdvdlld ja analysoivalla otteella. Yksittéisista
havainnoista pyrittiin muodostamaan suurempia kokonaisuuksia, teemoja. Teemoittelu on edennyt
teorialdhtOisesti, siten ettd teemat on muodostettu teoreettisen aineksen avulla. Teemoittamiseen
kéytetyt teoriat on lueteltu tutkimusasetelma -luvussa (ks. luku 1.3 ja kuvio 2), ja esitelty keskeisilta

piirteiltddn teorialuvuissa (ks. luvut 2 ja 3).

Kuten kuviosta 2 nékyy, ainoastaan kehitystyon seurausten teemoittamiseen ei kiytetty teoreettisia
tyokaluja. Tamin valinnan taustalla on pyrkimys sdilyttdd “aineiston &ini” lopullisiin
johtopéétoksiin asti. Seurausten tulkitseminen teorian avulla jo analyysin ensi vaiheessa olisi
omiaan hdmirtdimadn tutkimuskohteen todellisuutta, joka seurausten osalta haluttiin sdilyttda

mahdollisimman autenttisena.
Havainnot teemoitetaan luvuissa 5, 6 ja 7. Tutkimuskysymyksiin vastataan seuraavasti:

1. Luvussa 5: Mitkd olivat kehittdmistyon motiivit ja mikd on motiivien merkitys
muutosagentille?

2. Luvussa 6: Miten tavoitteenasettelu jésensi kehittimishankkeen sykleihin?
3. Luvussa 7: Millainen tydote ja rooli muutosagentille sykleissd muodostui, ja mitd seurauksia

ilmeni?

Esitystapana teemoittamisessa kéytetddn taulukointia. Taulukoissa kerrotaan havainnon sisélto ja

ilmoitetaan aineistoviittaus. Havainnot jérjestettiin sitten teemojen mukaisesti.

Toimintatutkimuksen metodioppaissa esitellddn useita erilaisia kuvauksia toimintatutkimuksen
kulusta. Kuvauksille yhteistd on syklimdisyys. Toimintatutkimus muodostuu muutossykleistd, joissa
toistuvat suunnittelu, toteutus ja arviointi (Kananen 2014, 55). Kehittimishankkeen ajallinen
jaksotus ja syklisyys hahmotetaan tavoitteenasettelun avulla luvussa 6, siten ettd kukin tunnistettu
tavoitteenasettelu aloittaa kehittdmissyklin. Sykleissa esiintyvid muutosagentin tydotteita, rooleja ja

kehittdmistyon seurauksia hahmotetaan sen jélkeen syklimiisind kokonaisuuksina.
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5 LAADUNHALLINNAN KEHITTAMISEN MOTIIVIT

Téssd luvussa vastataan tutkimuskysymykseen mitkd olivat laadunhallinnan kehittdmistyon motiivit

ja mikd on motiivien merkitys muutosagentille?

Laatujarjestelmén rakentamisen ensimmadiset avainkysymykset ovat ”mikd on tavoite?” ja “mitka
ovat rakentamisen ldhtokohdat ja perusteet?” (Hannus 1994, 144). Motiivit voidaan kasittdad ikdin
kuin organisaation kehittdmisen taustalla vaikuttavina metatavoitteina, joihin sisdltyy julkisia tai
piilotettuja odotuksia kehittdimisprosessin kulusta ja seurauksista. Téssd luvussa tunnistetaan
aineistosta motiiveihin viittaavat piirteet ja teemoitetaan ndmé piirteet teorian avulla. Teoreettisina
tulkinta-avaimina kaytetédn edelld luvussa esiteltyjd Carlssonin & Carlssonin (1996) ja Mintzbergin

(1983) teorioita.
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LAADUNHALLINNAN KEHITTAMISEN MOTIIVIT
Mot. | Aineis- Viittaus motiiviin Teemat **
nro to™
1 Kry7 Yrityksen --- tavoitteena on laajentaa markkinoitaan. Kilpailu-
aseman
parantaminen
(Carlsson &
Carlsson Ulkoiset,
1996) markkina-
lahtoiset
2 Ppk47 | ”On varmaan ajan kysymys koska joku iso ostaja alkaa vaatia motiivit
standardointia.”
3 Krapl, | Perehdyimme --- viiteen pyorituoleja valmistavaan Epdedullisen | (Carlsson &
5 kilpailijaanne. --- Kolme viidesti tarkastelun kohteena olevasta kilpailu- Carlsson
pyorétuoli- ja apuvilinevalmistajasta on sertifioinut aseman 1996)
laatujarjestelminsd ISO 9001-standardin mukaisesti. vilttiminen
(Carlsson &
Carlsson
1996)
4 Kry7 ---"autotallipajan” kasvaminen useita henkil6ité tyollistavéksi
liikeyritykseksi vaatii paneutumista tuotantoprosessin
pilkkomiseen, ja sitd kautta my0s laadunhallinnan suunnitteluun.
5 Kry7 Toiminnan kuitenkin kasvaessa ja volyymien lisdéntyessé Organisaation
toimiva laadunhallintajirjestelmé on yrityksen johdonkin kasvu
mielestd keskeinen puute ---.
6 Ppk37 | ”Pari vuotta sitten oltiin isin kanssa kahdestaan. Eilen (Mintzberg Sisdiset,
huomasin, ettd porukkaa onkin aika paljon ---.” 1983) omasta
7 Ppk25 | "Nyt kun yritys kasvaa, ovat ongelmat tuotannossa kasvamassa. tarpeesta
Pyorétuoleja on jonossa koko ajan.” lahtoisin
8 Ppk37 | ”Mun haave on ollut se, ettd joku hoitas jotain, eika kaikki hoida ole.\(at.
kaikkee.” motuvit
9 Ppk37 | “Ettd kylldhén sun (toimitusjohtajan) pités keskittyd myyntiin ja Tydnjako
johtamiseen eiki siihen onko yksi ruuvi paikallaan ---.” (Carlsson &
10 Ppk25 | --- tuotannon ty6 on hajanaista ja ”sahladamistd”. (Mintzberg Carlsson
Asiakasyhteydenotot on hoidettu vilittdmésti ilman selkeds 1983) 1996)
tyonjakoa, ajoitusta ja priorisointia.
11 Kfas5 Asiakkaan erityistarpeiden dokumentointi / kirjaaminen.
12 Kfas7 Tieto / hiljainen tieto: Puutteet valmistuksessa tarvittavista
tiedoista, tieto asiakkaasta ja erityisistd tarpeista, tieto on talossa
mutta ei tule valmistukseen asti. Koordinaatio
13 Kfas8 Talon sisdinen termisto ja ammattisanasto
14 Kfas9 Mittalomakkeeseen kirjattavat tiedot (Mintzberg
15 Kfas14 | Tiedon siirto tuotantoon asiakkaan toiveista. 1983)
16 Kfasl14 | Asiakas soitteleekin vilissd pikku muutoksen” — jéa
kirjaamatta.

Taulukko 4: Laadunhallinnan kehittdmisen motiivien teemoittaminen

Motiivien pdidteemat

Taulukossa 4 motiivit on teemoitettu Carlssonin & Carlssonin (1996) mukaan markkinalahtoisiin ja

organisaation omista tarpeista 1dhtdisin oleviin motiiveihin. Motivaatioteorioissa motivaatio on

* Ks. taulukko 2.
¥ Ks. Carlsson & Carlsson (1996) luvussa ja Mintzberg (1983) luvussa 2.4.
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tyypillisesti jaoteltu sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Markkinaldhtdisid motiiveja kutsutaan

tasséd ulkoisiksi motiiveiksi ja organisaation omasta tarpeesta ldhtdisin olevia motiiveja siséisiksi.

Motiivihavainnot eivdt ole kronologisessa jirjestyksessd, koska havaintojen vilille ei ole tarpeen
rakentaa ajalliseen yhteyteen perustuvia kausaalisia kytkent6ji. Havaintoja motiiveista on tehty
satunnaisessa jirjestyksessd. Tamé korostaa sitd, ettd motiivit voivat olla myos tiedostamattomia,
eikd kaikkia motiiveja olisi valttdméttd saatu ilmi kehittimisprosessin alussa vaikkapa suoraan

kysymalla.
Ulkoiset motiivit

Ulkoiset motiivit jaetaan edelleen Carlssonin & Carlssonin (1996) mukaan kilpailuaseman
parantamiseen pyrkiviin motiiveihin ja epdedullisen kilpailuaseman vélttimiseen liittyviin
motiiveihin. Aineistosta 16ydettiin seka kilpailuaseman parantamiseen (motiivi 1), ettd epdedullisen
kilpailuaseman vélttimiseen liittyvid motiiveja (motiivi 3). Motiivi 1 kuvaa yrityksen itse
médrittelemdd laajentumistavoitetta. Motiivin 3 tulkitaan siséltdvian kilpailijoiden toimintaan
reagoimisen piirteitd. Ulkoiset, kilpailuaseman parantamiseen pyrkivdt motiivit voidaan ndhda
aktiivisina pyrkimyksind ja epdedullisen kilpailuaseman vélttdmiseen pyrkivét motiivit reaktiivisina

motiiveina.

Edellisten lisdksi aineistosta todettiin motiivi 2, joka kuuluu selvésti markkinaldhtoisiin motiiveihin,
ja sen voi tulkita nousevan joko oman kilpailuaseman parantamisesta, tai epdedullisen
kilpailuasetelman vélttimisestd. Suuren asiakkaan standardointivaatimus voisi parantaa
organisaation kilpailuasetelmia, jos standardointiprosessi olisi saatettu pitkédlle tai loppuun ennen
tillaisen vaatimuksen ilmaantumista. Toisaalta standardoinnin vaatiminen voisi saattaa
organisaation epdedulliseen kilpailuasemaan siind tapauksessa, ettd laadunhallintajédrjestelmén

standardinmukainen kehittdiminen olisi vield alkutekijoissa.
Sisdiset motiivit

Sisdisten motiivien teemoittamiseen on kiytetty Mintzbergin (1983) teoriaa. Kuten aiemmin on
todettu, yrityksen sisdiset motiivit kytkeytyvdt organisaation kasvuun. Organisaation kasvua

kuvaavia havaintoja ovat motiivit 4, 5, 6 ja 7.

Mintzbergin (1983) mukaan organisaation kasvaessa tarvitaan kahta toisilleen vastakkaista
toimintoa: Tydnjakoa ja koordinaatiota. TyOnjaon tarvetta kuvaavia motiiveja havaittiin kolme

(motiivit 8, 9 ja 10). Koordinaation tarvetta kuvaavia havaintoja 16ytyi koko yrityksen henkiloston
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kanssa fasilitodussa ongelmien kartoituksessa. Koordinaatioon liittyvid kehittdmistarpeita ilmeni

sekd yrityksen johdon, ettd tyontekijoiden ilmaisemina (motiivit 11-16).

Muualla aineistossa ei tule ndin vahvasti ilmi koordinaation tarpeeseen liittyvid motivaatiotekijoita.
Fasilitoinnissa kéytettiin osallistavaa OPERA -menetelmén sovellutusta ja aineisto sisdltdd jokaisen
osallistuneen henkilon omakitisesti kirjoittamat erittelyt tarpeellisista kehittamiskohteista. Onkin
tutkimuksen mielenkiintoista, ettd koordinaatiotarve ilmenee niin vahvasti fasilitoinnin aineistossa,
mutta ei muualla aineistossa. Voidaankin kysya olisivatko koordinaatiotarpeeseen liittyvét motiivit
jadneet havaitsematta ilman tdmén kaltaisen osallistavan menetelmin kéytt6d kehittdmisprosessin

aikana?

Téssd luvussa esiteltiin, teemoitettiin ja tulkittiin kehittdmisprosessin motiiveihin, erddnlaisiin
muutoksen metatavoitteisiin, liittyvdt havainnot aineistossa. Seuraavassa luvussa esitetddn ja
teemoitetaan aineistosta havainnot siitd, miten konkreettiset toimintatavoitteet muodostuivat

kehittimishankkeen aikana.
6 KEHITTAMISHANKKEEN SYKLIT

Téassd luvussa vastataan tutkimuskysymykseen miten tavoitteenasettelu jdsensi kehittimishankkeen

sykleihin?

Kanasen (2014) mukaan kehittdmisprosessin tavoitteenasettelu mairittelee pitkélti sitd, minkélaisia
interventiomuotoja valitaan. Téssd tutkimuksessa jo konkreettinen tavoitteenasettelu kasitetddn
interventioksi edellisessd luvussa kerrotuilla perusteilla. Tavoitteenasettelun tunnistaminen on
lahtokohtana kehittimishankkeen syklisyyden tunnistamiselle. Syklejd puolestaan kéytetdén

seuraavassa luvussa muutosagentin tydotteiden ja roolien méérittelyyn ja seurausten tunnistamiseen.
6.1 Tavoitteenasettelun jisentimiit syklit kehittimishankkeessa

Téassd luvussa kuvaillaan kehittdmisprosessin kulku kokonaisuudessaan, ja jaetaan se tavoitteen

asettelun avulla tunnistettaviin kehittimissykleihin.

Laadunhallinnan kehittimisen tavoitteenasettelun kehittyminen kuvataan taulukossa 5. Taulukossa
viittaukset ovat aikajirjestyksessd, koska tavoitteiden asettelun eteneminen ajassa on keskeista tassi
yhteydessd. Ajallinen yhteys tarvitaan, jotta saadaan luotua kokonaiskdsitys kehittimishankkeen
kulusta ja tapahtumien keskindisestd suhteesta. Juuri tavoitteenasettelusta tehtyjen havaintojen
ajoittuminen yhdistdd havainnot toisiinsa. Samaan tavoitteenasetteluun viittaavat havainnot on
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taulukossa yhdistetty toisiinsa ja numeroitu 1 — 7.

TAVOITTEIDEN ASETTELUN JASENTAMAT KEHITYSHANKKEEN SYKLIT
Syk- | Aineis- | Viittaus tavoitteen asetteluun ISO 9000:2005
lit*. to.* mukainen

laadunhallinnan
kehittimisen ja
toteuttamisen
vaihe’’
Ksop (Konsultointisopimuksen tavoite 1:) Selvitetdin ISO 9000 / 9001

1 standardin soveltuminen Talart Oy:n tuotantoon. Selvitetdin Tiedonhankinta ISO
standardointiprosessiin tarpeellisia toimenpiteitéd yrityksessé ja 9001 -standardista
esitellddn tulokset yritykselle.

Ksop (Konsultointisopimuksen tavoite 2: )Tehdédin
2 standardointiprosessiin liittyvé toimenpide-esitys / prosessikuvaus Prosessit ja vastuut
jostakin yrityksen haluamasta tuotantoprosessin kohteesta.
3 Krap2, | Tavoitteena oli nostaa tictoisuuteen asiakassuhteesta johtuvia tai Asiakastarpeet
2 asiakassuhteeseen vaikuttavia ongelmia.
Ppkl1 Sovittiin, ettd aloitan --- havainnoimalla pydrétuolin rungon

4 valmistuksen alusta loppuun saakka. Prosessit ja vastuut
Ppk24 | Puhuttiin siité, etté tdrkeintd laadun kehittimistydssa on tuotannon

5 kehittdiminen, jotta tilauskanta pysyy hallinnassa.

Ppk24 | Térkeintd on toiminnan hallittavuuden kehittdminen. Prosessit ja vastuut
Ppk25 | Keskustelu --- TJ -- kanssa. Kehitettivi ongelma tismentyi: Mittauksen
”Uusien tuotannon toimintatapojen jalkauttaminen ja kehittdiminen
jatkokehittdminen”. Tdma on kdytdnndssd prosessimaisen
toimintatavan kiyttdonottoa yrityksessi. Mittauksen
kéyttdonotto
Ppk25 | Todettiin, ettd pitiisi luoda joku sdahkdiselld ndytolla oleva
jarjestelmd alakertaan, jolla ndhtéisiin kunkin hetken tilanne
tuotannossa

6 Ppk38 | Nyt vaan pitiisi vield luoda vastuita siitd mitd kukin tekee ja mistd
vastaa.

Ppk38 | Keskusteltiin kehittdmisprosessin jatkosta ja sovittiin, etti nyt Prosessit ja vastuut
pitdisi tehdé kirjallista dokumentaatiota siitd miti on kehitetty.
Kirjallisessa dokumentaatiossa vastuut pitdisi madritelld tarkasti.

7 Ppk46 | Seuraava tavoite on laatukésikirjan ensimmadisen version / rungon Laatupolitiikka ja
muodostaminen, henkildstdn sitouttaminen ja tyonjaon laatutavoitteet
tdsmentdminen.

Prosessit ja vastuut

Taulukko 5: Kehittdmishankkeen seitsemdn syklid.

Tavoitteiden asettelu on teemoitettu aineistoldhtdisesti. Ensin tunnistettiin aineistosta tavoitteiden
asetteluun liittyvdat havainnot. Sitten verrattiin havaintoja edelld kuvailtuihin ISO 9000:2005
mukaisiin laadunhallintajérjestelmén kehittdmisen ja toteuttamisen vaiheisiin, ja médritettiin mihin

vaiheeseen kehittdmistavoite liittyy.

** Taulukossa tunnistetaan seitsemin tavoitteenasettelua, joiden avulla méritellddn jatkossa kehittimishankkeen syklit.
% Ks. taulukko 2.
7 Ks. luku 2.5.2.
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Kehittdmishankkeesta tunnistettiin siis seitsemdn tavoitteen asettelun vaihetta. Jatkossa nidmé
tavoitteenasettelun vaiheet késitetddn kehittdmissyklien alkusysdyksiksi. Tavoitteenasettelu

muodostaa ldhtokohdan muutosagentin tydotteiden, roolien ja seurausten hahmottamiselle.
Aikajana liitteessd 1

Liitteeseen 1 on piirretty aikajana kehittimisprosessista tavoitteenasettelusta alkavien
kehittdmissyklien mukaisesti. Aikajana havainnollistaa kehittdmisprosessin kulun ja eri syklien

ajoittumisen toisiinsa ndhden. Kehittimissyklien alku- ja loppupéivét on myos merkitty aikajanalle.

Ensinndkin aikajanasta voidaan tehdd huomio, ettd tdssd prosessissa kehittdmissyklit osin limittyvét
toistensa kanssa. Toiseksi, voidaan todeta ettd kehityssyklin kesto oli useimmiten noin kuukausi.
Ainoana erityisen lyhyend syklind joukosta erottuu prosessien vélisten suhteiden maédrittely

prosessikartan avulla, joka kesti noin viikon.

Muutosagentin toiminnan kannalta relevantti huomio on, ettd muutoksen suunnittelu, toimeenpano,
ja seuranta vaatii yleensd aikaa. Kovin nopealla aikataululla muutosta ei tulisi implementoida.

Muutosagentin oman toiminnan suunnittelun kannalta riittdvén ajan varaaminen on keskeista.
6.2 Seitseméin kehittimissyklia

Edelld tunnistettiin seitsemén kehittimishankkeen syklid. Seuraavaksi kerrotaan mitd ndma syklit

pitivit siséllaan.
Sykli 1: Tiedonhankinta ISO 9001 -standardista

Ensimmadisend tavoitteena kehittimishankkeessa oli etsid tietoa ISO 9001 standardista yrityksen
johdon kiayttoon (Ksop). Tehtdvé suoritettiin konsulttitiimin tyond, ja tyon tulokset raportoitiin

yrityksen johdolle esittelemalld, keskustelemalla ja kirjallisella raportilla (Krapl, Kpp1).
Tietoa hankittiin seuraavista osa-alueista (Krap1, Kppl):

1. Yleistd tietoa ISO -standardeista ja prosessimaisesta toimintamallista
2. Sertifiointiprosessi

3. Kilpailija-analyysi: Kilpailijoiden standardit

Tiedonhankinnasta raportoitiin yrityksen johdolle, joka teki pddtoksen kehittdd ISO 9001 -

standardin mukaista laadunhallintajarjestelmai (Kry, 6).
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Sykli 2: Prosessit ja vastuut: Ensimmdinen prosessikuvaus

Konsultointisopimuksessa (Ksop) maédriteltiin tavoitteeksi my0s prosessikuvauksen laatiminen
jostakin yrityksen haluamasta prosessista. Prosessikuvaus tehtiin JT Ultimate -pyoréituolin
valmistusprosessista (Krapl, Kppl). Prosessista piirrettiin vuokaavio ja lisdksi prosessi kuvattiin
sanallisesti. Prosessikuvaus sisdltdd kuvauksen asiakkaan ensimmadisestd yhteydenotosta valmiin
tuotteen luovuttamiseen saakka. Kuvaukseen sisdltyy siis myds myynnin ja tuotteen suunnittelun

kuvaus.

Kuvaus laadittiin tutkijan vieraillessa yrityksessd (Kpk10). Prosessi kéytiin toimitusjohtajan kanssa
sanallisesti vaiheittain ldpi ja kirjattiin muistiin. Tdmén jilkeen tutkija kirjoitti kuvauksen puhtaaksi

ja laati vuokaavion (Kpk11).

Tyon seurauksena dokumentoitiin ensimmaéistd kertaa yrityksen tilaus- ja tuotantoprosessi

asiakkaan yhteydenotosta tuotteen luovutukseen asti.
Sykli 3: Asiakastarpeet: Kehittimiskohteiden etsintdd ja ratkaisuehdotuksia

Asiakassuhteen kehittdminen aloitettiin  kehittdmiskohteiden kartoituksella (Kfas). Yrityksen
henkilostoltd kysyttiin “Mitkd asiakkaan kanssakdymisestd johtuvat tai siihen vaikuttavat seikat

aiheuttavat ongelmia omassa tyossdsi? ” (Krap2, 2).

Ongelmien kartoituksessa kéytettiin OPERA -menetelmén sovellutusta ja sithen osallistui yrityksen

koko henkildsto.

Ongelmien kartoituksen jdlkeen konsulttitiimi esitteli ongelmat, ja luovutti raportin yrityksen
johdolle (Krap2, Kpp2). Raportissa esitettiin kehittdmiskohteiden lisdksi ratkaisuehdotuksia
ongelmiin (Krap2, 5-16).

Kehittimiskohteiden kartoituksen jélkeen yrityksen johto ryhtyi omiin toimiin ongelmien

poistamiseksi. Yrityksessd madriteltiin seuraavat muutokset ja aloitettiin muutosten toimeenpano:

Asiakasvaatimusten kirjaamisen parantaminen (Pmo)
Valmistusprosessin ryhmittely vaiheisiin (Psp)
Vastuuhenkildiden méadraaminen valmistusprosessin vaiheisiin (Psp)

6 kpl tydohjeita kriittisiin téihin (Php24, 1)

A e

Alihankintasopimuksen tismentdminen (Php24, 2)
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6. Pyorituolien yksildivin numeroinnin kéyttoonotto (Ppk7)
Sykli 4: Prosessit ja vastuut: Prosessikuvausten jatkaminen

Yliopiston kurssityonéd tehdyn konsultoinnin toimeksiannon péétyttyd joulukuussa 2014, jatkettiin

kehittdimishanketta siitd mihin konsultoinnin kurssitydssa oli jaity.

Seuraavaa tavoitteenasettelua hahmoteltaessa ei edes pyritty tarkkaan ongelmanmaéérittelyyn, vaan
luotettiin siihen ettd kehittimiskohteet nousevat pintaan muutosagentin ja organisaation henkildston

vuorovaikutuksen avulla (Ppk11).

Prosessien kuvausta jatkettiin siten, ettd tutkija havainnoi yhden pyodrituolin rungon valmistamisen
alusta loppuun saakka. Yhden rungon valmistaminen kestdd noin 1,5 tyopéivad (Ppkl1). Runkotyo
kaytiin tyopisteelld tyontekijan kanssa vaihe vaiheelta ldpi ja tutkija kirjasi muistiinpanot jokaisesta
vaiheesta ja valokuvasi tirkeimmaét vaiheet (Ppkl1, Php22). Havainnoinnin jilkeen tutkija laati

muistiinpanojen ja kuvien perusteella tydohjeen ja prosessikuvauksen (Ppr).

Kehittimishankkeen jatkon kannalta prosessin kuvaamisen yhteydessd tehtiin erds merkittdva
huomio: Prosessikuvausten tekeminen loppuun ei onnistu, jos yrityksen laatupoliittisia linjoja ei ole
médritelty (Ppp). Laatupolitiikasta johdetaan mitattavat laatutavoitteet, joihin perustuu prosessien
kehittdiminen ja niiden vaikuttavuuden parantaminen. Siksi laatupolititkka on maéiriteltdvd ennen
kuin prosesseja voidaan prosessikuvausten perusteella ryhtyé kehittimééan (Ppk51). Téasséd vaiheessa

ilmeni siis tarve laatukésikirjaan siséllytettdvien laatupoliittisten tavoitteiden maarittelylle.

Sykli 5: Prosessit ja vastuut, mittauksen kehittdminen ja kdyttoonotto: Tilauskannan seurannan

kehittdminen

Kehittdmissyklin 3 seurauksena yrityksen johto oli tehnyt pditokset tuotantoprosessin jakamisesta

vaiheisiin ja ndihin vaiheisiin nimettévisti vastuuhenkildisti (Psp).

Yrityksen johdolta nousi tdssd vaiheessa tarve uusien toimintatapojen jalkauttamiselle ja

jatkokehittdmiselle osana kehittimishanketta (Ppk25).

Tarvittavat pddtokset uusista tuotannon toimintatavoista oli tehty. Nyt oli kehitettdvad tydmenetelmét
ja tyokalut, joita tarvittiin tilauskannan hallintaan ja wuuden prosessimaisen tuotantotavan

implementointiin. Kehittimistyo eteni seuraavasti:

1. Tutkija ideoi kolme vaihtoehtoista mallia tilauskannan ja tuotannon seurannan
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toteuttamisesta toimitusjohtajan kanssa kdydyn keskustelun pohjalta (Ppk27, Php28).

2. Tutkija esitteli kolme mallia toimitusjohtajalle ja mallien hyvistd ja huonoista
ominaisuuksista keskusteltiin (Ppk29).

3. Toimitusjohtaja valitsi jatkokehittelyn pohjaksi version 2.0 (Ppk29).

4. Toimitusjohtaja kehitteli mallia omatoimisesti ja yhdessd muutosagentin kanssa (Ppk29,
Ppk34).

5. Mallia kokeiltiin syottamallé sithen tiedot keskeneriisistd toistd (Ppk29).

6. Tutkija ideoi mallin alustaksi ilmaisen Google Drive -verkkosovelluksen, jonka avulla
tilauskannan hallinta onnistuu internet -yhteyden avulla reaaliaikaisesti ja mobiilina (Ppk33,
Ppk34).

7. Tilauskannan hallintaa varten hankittiin ja asennettiin verstaalle riittdvin suuri néytto,
tietokone ja vaadittavat tietoliikenneyhteydet (Ppk34).

8. Samaan sovellutukseen liitettiin yrityksen jaetun kalenterin hallinta.

9. Kehitystyon aikana tutkija esitteli kehitysversioita yrityksen tyontekijoille ja kysyi heiddn
mielipiteitdén ja kehittdmisehdotuksia (Ppk34).

Kehittdmisvaiheen seurauksena kehitettiin verkkoalustalla toimiva tilauskannan hallinta ja
seurantatietokanta, joka otettiin yrityksessd kdyttoon. Tietokanta mahdollistaa tuotannon vaiheiden
paremman hallinnan kustannusten sddstdmiseksi, informaation tallentamiseksi ja tilastoinniksi

(Ppk38).
Sykli 6: Prosessit ja vastuut: Prosessien vilisten suhteiden hahmottaminen prosessikartan avulla

Tilauskannan kehittdmisen ja kédyttoonoton jdlkeen yrityksen johdolta nousi tarve maééritelld ja
dokumentoida tarkemmin sitd mitd kuuluu kunkin tyontekijdn tehtiviin ja vastuisiin (Ppk38).
Tavoitteena oli hahmottaa jo olemassa olevien prosessien viliset suhteet ja miéritelld prosessien

vastuuhenkilot.
Kehitystyo eteni seuraavasti:

1. Tutkija ideoi ja suunnitteli yhdelle A4 kokoiselle liuskalle kuvauksen yrityksen kaikista
tairkeimmistd prosesseista, prosessien vastuuhenkilOistd, tavoitteista ja prosesseissa
syntyvistd tallenteista, sekd niiden késittelystd. Prosessikartta sisdltdd informaation myos
niistd vaiheista, joista on laadittu tarkempi osaprosessin kuvaus tai tyoohje. (Pka.)

2. Prosessikartan siséltd kdytiin l4pi ja kirjattiin toimitusjohtajan sanelun mukaiseksi (Ppk40).
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Téssd kehittdmisvaiheessa muutosagentti teki kirjallisen tyon, mutta sisdltd oli kokonaisuudessaan
peréisin yrityksen henkilostoltd (Ppk40). Kehitysvaiheen seurauksena tuotettiin prosessikartta Talart
Oy:n tilaus- ja tuotantoprosessista, ja osaprosessien kuvaukset myynnistd, suunnittelusta,
runkotydstd, vélisovitusvaiheesta ja viimeistelyvaiheesta, sekd luovutuksen jélkeisestd huollosta.
Prosessikartta sisiltdd prosessien osien vastuuhenkildt, tavoitteet, sekd prosessin aikana syntyvit

tallenteet ja ohjeet tallenteiden kisittelystéd (Pka).
Sykli 7: Laatupolitiikka ja laatutavoitteet: Laatukdsikirjan ensimmdinen vaihe

Kuten edelld vaiheessa 4 todettiin, laatupoliittisten linjausten maéérittelylle nousi tarve prosessien
kuvausten yhteydessd. Tarvittiin julkilausutut laatupoliittiset linjaukset ja konkreettisten

laatutavoitteiden médrittely, jotta prosessien vaikuttavuutta voitiin ajatella kehitettavan (Pppl).
Kehittdmisvaihe eteni seuraavasti:

1. Tutkija ldhetti yrityksen johdolle sdhkoisen lomakkeen, joka sisdlsi 12 avointa
ideointikysymystd laatupolitiikasta, laatutavoitteista, tyOnjaosta ja sisdisestd viestinnistd
(Ppk45).

2. Kukin johtoryhmin jdsen tdytti kyselyn méédrdaikaan mennessid. Nédin saatiin kirjallisena
johdon ajatukset pohjamateriaaliksi laatupalaveria varten (Ppk49).

3. Tutkija valmisteli johdon vastauksista palaverin rungon ja ryhmétyot (Ppk49, Ppp).

4. Tutkija fasilitoi laatupalaverin, jossa tutkija teetti johdolla ryhmaitoita laatukidsikirjaa varten.
Tutkijan rooli oli ohjailla tilaisuuden kulkua (Ppk49).

5. Tutkija laati johdon médrittelemistd linjauksista laatukdsikirjan ensimmadisen version ja

esitteli sen johdolle (Ppk52).

Kehittimisvaiheen seurauksena tuotettiin laadunhallinnan kehittimistd varten vilttimattomat
johdon linjaukset ja kirjattiin ndméd linjaukset laatukdsikirjan ensimmaéiseen versioon.
Laatukdsikirjan ensimméiinen versio sisdltdd myos tiekartan siitd, mitéd asioita ISO 9001 -mukaisen

laadunhallintajérjestelmén kehittdmiseen vield kuuluu.

Edelld on méiritelty miten hankkeen aikana kirkastunut konkreettinen tavoitteenasettelu kiynnisti
seitsemidn kehittdmissyklid. Edelld kuvailtiin my0s kehittdmissyklien sisdltimd toiminta.
Seuraavaksi siirrytddin muutosagentin ja asiakkaan suhteen analyysiin ja kehittimistoiminnan

seurausten arviointiin.
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7 MUUTOSAGENTIN JA ASIAKKAAN SUHDE, SEKA
INTERVENTIOIDEN SEURAUKSET
KEHITTAMISHANKKEEN SYKLEISSA

Edellisessd luvussa luotiin tavoitteenasettelun mukaisesti jasennetty kuvaus kehittdimishankkeen
kulusta. Téssd luvussa esitetdén tutkimuksen tarkeimmait tulokset, jotka liittyvdt muutosagentin
tyootteen, roolin ja seurausten suhteeseen. Luvussa esitellddn tutkimustuloksia siitd millaisia

seurauksia erilaisilla tydotteilla kehittdimishankkeen sykleissa oli.

Pelkkd prosessin kulun kuvailu ei riitd. Tarvitaan muutosagentin roolien teoreettista tulkintaa
interventioissa ja seurausten jdsentelyd, jotta voidaan muodostaa pelkkdd aineiston kuvausta
syvéllisempid tulkintoja siitd miten muutos téssd tutkimuskohteessa aiheutettiin ja millainen suhde
muutosagentin ja asiakkaan wvilille kussakin syklissi muodostui. Luvussa vastataan
tutkimuskysymykseen “millainen tyéote ja rooli muutosagentille sykleissd muodostui, ja mitd

seurauksia ilmeni?”

Edelld luvussa 3.2 konsultoinnin kisitteen méérittelyn yhteydessd kuvailtiin konsultin keskeistéd
toimintaa, interventioita, muun muassa parasiittisen konsultoinnin ajatuksen avulla. Téssd luvussa
eritellddn muutosagentin tydotetta ja roolia interventioissa, luokitellaan interventioiden seurauksia,

sekd hahmotetaan interventioiden ja kehittimistulosten suhdetta.

Mitkd konkreettiset muutosagentin toimenpiteet sitten voidaan luokitella interventioksi? Scheinin
(2003) késitys interventioista on varsin laaja: Jo ensimmaiinen puhelinsoitto asiakkaan kanssa on
interventio. Diagnoosimenetelmét kuten mittaukset, havainnointi tai haastattelut ovat interventioita.
Hén perustelee kisityksensd silld, ettd jokainen muutosagentin toimenpide aiheuttaa ihmisissd

reaktioita, jotka vaikuttavat muutospyrkimysten toteutumiseen. (Schein 2003, 76.)

Tédma laaja kisitys interventioista hyviksytdén aineiston teemoittamisen perusajatukseksi: Jokainen
kohdeorganisaation ja muutosagentin vélinen vuorovaikutustilanne on potentiaalinen interventio.
Jokaisen asiakkaaseen suuntautuneen toimenpiteen merkitys interventiona on siis arvioitava.
Arviointi perustuu kattaviin tutkimuspaivékirjan muistiinpanoihin, joita tutkimusprosessin aikana

tehtiin.

Jotta analyysistd saataisiin ytimekkddmpi, on Scheinin (2003) ajatusta tiivistettivd olennaiseen.

Jokaista puhelinsoittoa tai sdhkopostiviestid ei tutkimusraportissa kuvata, teemoiteta ja analysoida
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erillisend interventiona, vaan keskitytddn merkittdvimpiin interventioihin. Alustava interventioiden

rajaus on tehty aineistoa luettaessa.

Scheinin (1988) luokittelu konsultin tydotteista esiteltiin luvussa 3.3. Schein (1988, 11) eritteli
kolme erityyppistd konsultin tyOotetta: asiantuntijapalvelu, lddkéri-potilas” -malli, sekad
prosessikonsultointi. Tatd erittelyd kéytetddn aineiston teemoittamisen perustana. Scheinin (1988)

tydotteisiin sovitettiin Lippittin & Lippittin (1979) konsulttiroolit

Muutosagentin ja asiakkaan suhteen ja seurausten analyysi eteni seuraavasti: 1) Valittiin
teemoittamisen perustaksi Scheinin (2003, 11) konsultin tydotteet. 2) Pyrittiin tunnistamaan
aineistosta yksittdisid interventioita ja interventioryppdiité, joista voisi tunnistaa néitd tyootteita. 3)
Muodostettiin perusteltu késitys siitd minkilainen tydote interventioissa on ollut Scheinin (1988)
jaottelun mukaan. 4) Sovitettiin Scheinin (1988) maiirittelemiin tydotteisiin Lippitin & Lippitin
(1979) konsulttiroolit. 5) Muodostettiin tiivistetty kuvaus kehittdmissyklien seurauksista. Analyysin
tulokset kirjattiin taulukoihin 6 — 12 lukuihin 7.1 — 7.3.

Seuraavissa luvuissa edetddn Scheinin (1988) jaottelun mukaisesti, tunnistamalla aineistosta ensin
asiantuntijakonsultointiin  (luku 7.1), sitten “lddkéri-potilas” -malliin (luku 7.2) ja
prosessikonsultointiin (luku 7.3) liittyvid piirteitd. Roolit ja seuraukset kytketddn edelld luvussa 6
muodostettuun sykliseen késitykseen kehittimishankkeen kulusta siten, ettd jokaisessa taulukossa

ilmoitetaan mihin kehittimissykliin havainnot liittyvit.
7.1 Asiantuntijamalli

Edelld luvussa 3.3 esiteltiin Scheinin (1988) konsultin tydotteet ja Lippittin & Lippittin (1979)
konsulttiroolit. Taulukkoon 6 kirjatut havainnot muutosagentin roolista interventioissa luokiteltiin
asiantuntijakonsultointiin kuuluviksi. Taulukon alaosassa kuvataan aineistosta seurauksiin liittyva

havainto ja tiivistetdén seurauksen luonnehdinta.
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Sykli 1 Tiedonhankinta ISO 9001 -standardista
Ai;;eis- Viittaukset tydotteeseen ja rooliin Teemat®
to
Schein Lippitt &
(1988) Lippitt
1979)

Kppl, | Konsulttitiimi etsi tietoa, raportoi kirjallisesti ja esitteli
Krapl, | hankkimansa tiedot yrityksen johdolle: ISO -standardeista Asiantuntija Tekninen
1-5 yleisesti, ISO 9001 -standardista, standardin edellytyksistd ja | konsultointi asiantuntija

sertifiointiprosessista. (tutkijan tiivistiméd dokumenttien

sisdltd)
Kppl, | Kilpailija-analyysi (kilpailijoiden standardointitilanteen
7 selvittiminen)
Krapl,
5 |

¢ SEURAUKSET v
Viittaus seurauksiin Tiivistys

Kry, 6 | Asiakas teki raportoinnin ja keskustelun jilkeen valinnan

litkkua kohti ISO 9001 standardin mukaista Paitoksenteko

laadunhallintajérjestelmééd --- vaiheittain yrityksen

heikkouksia kehittden.

Taulukko 6: Asiantuntijamalli tyootteena syklissa 1

Taulukossa 6  kuvattujen  havaintojen  perusteella tydote  syklissi 1  luokiteltiin
asiantuntijakonsultoinniksi, silld tiedonhankinta tapahtui tdysin konsulttitiimin toimesta. Asiakas
madritteli ongelman itsendisesti ja antoi tehtdvdn konsulttitiimille. Tiedonhankinta tehtiin
itsendisesti, ja tiedonhankinnan tuloksista laadittiin kirjallinen raportti yrityksen johdolle ja pidettiin

keskustelutilaisuus.

Schein (1988) mainitsee erikseen asiantuntijakonsultoinnin kayttokohteeksi tilanteen, jossa johto

haluaa konsultin hankkivan jotakin erityisté tietoa kilpailijasta (Schein 1988, 6).

Lippittin & Lippittin (1979) mukaan tulkittuna muutosagentin rooli oli fekninen asiantuntija.
Tekninen asiantuntija tuottaa politiikan tai kdytdnnon péddtosten tueksi tarvittavaa tietoa asiakkaan
toimeksiannon perusteella. Asianajajan rooliin olisi kuulunut madrddavampi asema my0s
paatoksenteossa. Nyt oli kyse vain tiedon hankinnasta ja hankitun tiedon esittelystd yrityksen

johdolle.

Intervention seurauksena oli yrityksen johdon pddtoksenteko siité, ettd yrityksesséd aletaan kehittda

ISO 9001 -standardin mukaista laadunhallintajéirjestelmas.

Asiantuntijakonsultointi tyfotteena ja tekninen asiantuntija roolina sopivat paatoksentekoa tukevaan

38 Ks. taulukko 2.
¥ Ks. luku 3.3.
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tiedonhankintaan varsin hyvin. Ennen interventiota oli tarkasti tiedossa mitd tietoa haluttiin, ja
tiedon kayttotarkoitus oli myos selvilld. Tavoitteenasettelu koski puhtaasti tiedonhankintaa. On
aiheellista kysyd, voitaisiinko toisenlaisella muutosagentin roolilla saada aikaan erilaisia tai jotenkin

“parempia” seurauksia?
7.2 ”Laikiri-potilas” -malli

Taulukoissa 7 ja 8 esitettyjen havaintojen katsotaan edustavan “ladkiri-potilas” -mallia, koska
muutosagenttia on selvésti kéytetty ulkopuolisena, ongelmaa selvittdvind (diagnosoivana)
eksperttind. Kyseessd olivat laadunhallinnan kehittdmisen alkuvaiheen prosessikuvaukset, jolloin
organisaatiossa ei vield ollut vakiintuneita menetelmii ja osaamista prosessikuvausten laatimiseen,
etenkddn niin ettd kuvaukset vastaisivat ISO 9001 vaatimuksia. Téllaiset menetelmaét oli kehitettiva,
jotta tyOtd voitaisiin jatkossa tehdd organisaatiossa itsendisesti. Ndmad menetelmét kehiteltiin

muutosagentin toimesta.

Asiantuntijakonsultoinnista ty0ote eroaa siten, ettd prosessikuvaukset laadittiin tiiviissa
vuorovaikutuksessa organisaation johdon ja henkiloston kanssa.  Prosessikonsultoinnista ei
kuitenkaan ollut kyse, silli sen mukaiseen tydotteeseen olisi kuulunut ongelmien ratkaiseminen

organisaation itsensé toimesta, konsultin vain avustaessa.

Sykli 2 Prosessit ja vastuut: Ensimmiiinen prosessikuvaus

Aineis- Viittaus tyootteeseen ja rooliin Teemat™

to™
Schein Lippitt &
(1988) Lippitt

(1979)
Kpk, Asiakkaan luona selvittdmissd JT Ultimate -pydratuolin ”Laakéri-
10 valmistusprosessia. (Prosessi keskusteltiin toimitusjohtajan kanssa potilas” - | Ongelman
lapi) malli ratkaisija
SEURAUKSET V
Viittaus seurauksiin Tiivistys
Krapl, | Vuokaavio ja sanallinen prosessikuvaus (konsultin laatimat) Prosessin
6-11 dokumentointi

Taulukko 7: "Lddkdri-potilas" -malli tyootteena syklissd 2.

Taulukossa 7 esitellyssd syklissd 2, muutosagentti toimi Lippittin & Lippittin (1979) mukaisesti

ongelmanratkaisijan rtoolissa®. Muutosagentti kehitti prosessikuvausten menetelmit, mutta ei

0 Ks. taulukko 2.
*' Ks. luku 3.3.
*2 Suomenkielinen ilmaisu “ongelmanratkaisija” ei tiysin vastaa englanninkielistd ”collaborator in problem solving” -
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tehnyt titd tyOtd itsendisesti, vaan yhteisty0ssd yrityksen toimitusjohtajan kanssa. Syklissd 2
muutosagentti ongelmanratkaisijan roolin médritelmidn mukaisesti “kehitti toiminnalle suunnan,
joka johti toimivaan ratkaisuun” ja toimi asiaan liittyvissd paitoksenteossa vertaisena® (Ks. Kubr

2002, 75).

Sykli 6 Prosessit ja vastuut: Prosessien vilisten suhteiden hahmottaminen prosessikartan
avulla
Aineis- | Viittaukset tydotteeseen ja rooliin Teemat™
to™
Schein Lippitt
(1988) &
Lippitt
(1979)
Ppk40 | Valmistelin (tutkija) tindin huomista tapaamista varten
prosessikarttaa --- tilaus- ja toimitusprosessista. Tarkoituksena on ”Laakéri- | Faktojen
saada esitettyd yhdessd kuvassa ydinprosessit, tukiprosessit, potilas” - | esittdja
vastuuhenkil6t, prosessien kuvaus, aikatavoitteet ja prosesseissa malli

syntyvit tallenteet.

Ppk40 | Prosessien siséllon kirjaukset --- perustuvat sithen mité on (TJ:n)
kanssa edellisend perjantaina puhuttu.

Ppk40 | Kirjallisen tyon mind (tutkija) voin kylld hyvin hoitaa, mutta
prosesien siséltoa tai tydohjeita en ldhde médrittelemédn, vaan sen
tiedon on tultava firmasta.

SEURAUKSET v
Viittaus seurauksiin Tiivistys
Pka Prosessikartta: tilaus- ja toimitusprosessi Prosessin
dokumentointi

Taulukko 8: "Lddkdri-potilas" -malli tyéotteena syklissd 6.

Taulukossa 8, syklissd 6, muutosagentin roolia kuvaa Lippittin & Lippittin (1979) miérittelyista
parhaiten faktojen esittdjdin rooli. Kyseessd oli faktojen esittdjin maééritelmidn mukainen tiedon
kerddminen ja ajattelun stimulointi. Intervention aikana muutosagentti kévi toimitusjohtajan kanssa
lipi koko tilaus- ja tuotantoprosessin ja tdstd tiedosta laadittiin informatiivinen prosessikartta.
Prosessikartan dokumentoi ja tekee nikyviksi yrityksen keskeiset prosessit ja niiden véliset suhteet.
Prosessikartan avulla voidaan havaita missd on kehitettdvid, joten téllaisen faktan esittiminen luo
edellytyksid laadunhallinnan kehittdmiselle. Tdma sopii faktojen esittdjan roolin madritelmadn (Ks.

Kubr 2002, 76).

Syklissé 6 (taulukko 8) oli selvidsti enemmén kehittdmiseen tdhtdava ote, kun syklissd 2 (taulukko 7)

ilmausta. Kyse on itsendisen ongelmanratkaisija sijaan asiakkaan kanssa yhteistyotd tekevistd osallistuvasta
vaihtoehtojen tarjoajasta.

* Englanniksi “peer”.

* Ks. taulukko 2.

* Ks. luku 3.3.
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oli kyse standardointia palvelevasta dokumentoinnista. Molemmissa tavoitteissa kéytettiin hyvéksi
muutosagentin  erityistd taitoa visualisoida ja dokumentoida prosesseja luettavaan ja

ymmarrettividn muotoon.

Vaikka sykleissd 2 ja 6 tavoitteisiin ei sisdltynytkddn suoraa kysymystd mikd organisaatiossa on
vialla, oli kyse kuitenkin muutosagentin asiantuntijuuden soveltamisesta ja kéytintojen ndkyvéksi
tekemisestd diagnosoivan otteen avulla. Prosessien kuvaamisen taustalla vaikutti luonteeltaan

diagnosoiva kysymys, miten organisaatio toimii?

7.3 Prosessikonsultointi

Prosessikonsultoinnin tydote tunnistettiin taulukoissa 9, 10, 11 ja 12 kuvailluissa havainnoissa.
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Sykli 3 | Asiakastarpeet: Kehittimiskohteiden etsintiii ja ratkaisuehdotuksia

Aineis- Viittaukset tydotteeseen ja rooliin Teemat*’
t 046
Schein Lippitt
(1988) &
Lippitt
1979)
Krap2, | --- tehtiin 14.11.2014 konsulttivetoisesti yrityksen johdon ja
2 tyontekijoiden kanssa ongelmien kartoitusta.
Krap2, | Ongelmakohtien ideointiin ja paikallistamiseen kéytettiin
2 ideointimenetelmid (OPERA-sovellus).
Krap2, | Tyontekijat kirjasivat ongelmia ensin itsendisesti, sen jilkeen Ohjaaja
2 paritydné valitsivat merkittdvimpid ongelmia. Parit esittelivit
valitsemansa ongelmat muille. Tdmén jélkeen ongelmia ryhmiteltiin
ja vield asetettiin tirkeysjarjestykseen --- Prosessi-
Krap2, | Yhtidn toimitusjohtajan kanssa kdytiin ensin vastaavantyyppinen konsultointi
3 ongelmien kartoitus ja priorisointi ---. Tamén jélkeen esiteltiin
muun henkil6ston kanssa aikaansaatuja tuotoksia ja keskusteltiin.
Krap2, | (Raportissa) on konsulttitydné ryhmitelty ongelmia teemojen alle.
4
Krap2, | Teemakohtaisesti (raportissa) esitetddn parannusehdotuksia---. Vaihto-
4 ehtojen
Krap2, | Osa ratkaisuehdotuksista on suoraan tai vélillisesti perdisin analy-
4 yrityksen vieltd. Niitéd ideoita on sitten jatkojalostettu soija
konsulttitydnd. Yhtion johdon harkintaan jdi ehdotusten
kayttoonotto.
SEURAUKSET

v

Viittaus seurauksiin Tiivistys

Ppk22 | Aiemman konsulttitydn perusteella on aloitettu tydohjeiden
laadinta. Joulun vilipdivind on tehty tydohjeita tuotantoon rungon
valmistukseen. Ty6ohjeiden laadinta

Ppk22 | --- paperille tulostettuja ohjeita oli tehty seuraaviin asioihin:
Karkaisumittauslomake, jalkalautasdétdohje, aurauskulmien
saatoohje, putkien paikoitusohje, selkdnivelen kokoonpano, design
—etuhaarukan kokoonpano.

Ppk22 | Alihankkijalle annettu ja sovittu laatukriteerit maalauksien Alihankintasopimusten
laatuvaatimuksista --- Alihankintasopimuksia on sitten tdsmennetty. tdsmentdminen

Ppk25 | (TJ) kertoi, etté yrityksesséd on syksylld konsulttiprojektin

ehdotusten perusteella ryhdytty toimiin. Ty6njaon
Ppk25 | Tuotannossa on sovittu vastuiden médrittelysté ja tdiden madritteleminen
ajoittamisesta.

Ppk25 Systeemin noudattaminen loisi etukédteistd suunnitelmallisuutta
tuotantoon. Vanha “tehdédén heti” malli poistuu kaytosta

Taulukko 9: Prosessikonsultointi tyootteena syklissd 3

Taulukossa 9 esitetyssd kehittdmissyklissd 3  tunnistettiin  selvédsti  Scheinin  (1988)
prosessikonsultoinnin tydote. Syklissd oli selked osallistava tydote, jolla pyrittiin koko yrityksen
henkilokunnan ndkemysten tuomiseen johdon tietoon. Yrityksen henkilostod osallistava tydote

nékyy erityisesti OPERA -menetelmén kaytdssé kehityskohteiden etsinndssé.

4 K. taulukko 2.
YT Ks. luku 3.3.
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Sykli 3 jakautui Lippittin & Lippittin (1979) mukaan teemoitettuna ikdén kuin kahteen vaiheeseen.
Ensin muutosagentit toimivat selvisti ohjaajan roolissa ongelmien kartoituksessa. Toiminnassa
keskityttiin ryhméty6hon ja vuorovaikutukseen, jonka avulla pyrittiin selkeyttimiidn ongelmien
alkuperdd ja sitouttamaan henkilostdd ongelmien ratkaisemiseen. Sitten kun kehittimiskohteita
raportoitiin johdolle, toiminta ndyttiytyi vaihtoehtojen analysointina. Johdolle esitettiin suoria

ratkaisuvaihtoehtoja ja perusteluita 10ydettyihin kehittimiskohteisiin.

Kehittdmissyklin seurauksia voidaan luonnehtia monipuolisiksi. Organisaation johto tarttui asiaan
omatoimisesti ja alkoi kehittdd ratkaisuja havaittuihin ongelmiin. Yrityksessé laadittiin tydohjeita,
tdsmennettiin alihankintasopimuksia ja maéériteltiin tyonjakoa uudelleen. Tydjaon maédrittelyssé

kyse oli padtoksestd prosessimaisen toimintatavan kayttdonottamisesta yrityksessa.
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Sykli 4 Prosessit ja vastuut: Prosessikuvausten jatkaminen

Aineis- Viittaukset tydotteeseen ja rooliin Teemat”
to®
Schein Lippitt
(1988) &
Lippitt
(1979)

Ppkll | Kysyin (tyontekijaltd) onko hinelld nyt jo etukdteen mielessa jokin
sellainen kohta rungon valmistuksessa, joka olisi ongelmallinen

Ppkll | --- havainnoinnin tarkoituksena on perehdyttdd minut (tutkija) Prosessi-
sithen mitd firmassa oikein todella tehdéén, jotta saamme jatkossa konsultointi | Tarkkaili
yhdessi paikallistettua laatuun vaikuttavia kriittisid kohtia ja ja

kehitettyd niihin ratkaisuja.

Ppkll | Témén jélkeen (tyontekijd) sanoi, ettd kylld hénelld itse asiassa
onkin mielessi sellainen kohta joka aiheuttaa aina padnvaivaa.

Ppk22 | Valmistuksen seuraamisen yhteydessa kirjattiin tyovaiheet ja
kéytiin keskusteluja.

SEURAUKSET

A 4

Viittaus seurauksiin Tiivistys

Ppk22 | (Tyontekijd:) ”On hienoa, ettd joku kirjoittaa ylos niitd
kehittimiskohteita mitd meilld on. Me puhutaan niisti asioista, ja
tiedetddn ne, mutta niitd ei koskaan kirjoiteta mihinkdian. Maa Kehityskohteiden
tiedin ne samat vaikeudet jokaisen tuolin kanssa, mut en mii tunnistaminen
kirjota niitd koskaan mihinkéan. Siitd on iso apu etti joku kirjottaa
asiat ylos ja sitten niitd mietitdén missé jarjestyksessd korjataan
asioita.”

Ppk52 | Prosessikuvauksessa erityishuomio kiinnitettiin kriittisiin
tyOvaiheisiin ja niitd varten laadittiin prosessikuvaukseen Ty6ohjeiden
tyontekijan kanssa ohjeet miten tydon vaatimustenmukaisuus rungon
valmistamisen yhteydessé tarkastetaan. Vaadittavat
tarkastusmittausten tavat valokuvattiin ja kuvat liitettiin
prosessikuvaukseen.

tdsmentdminen

Taulukko 10: Prosessikonsultointi tyéotteena syklissd 4

Taulukossa 10 kuvatussa kehittimissyklissd 4 oli yhtdiltd kyse tyoprosessin dokumentoinnista,
mutta toisaalta pelkdn kuvauksen liséksi haluttiin myds paikallistaa laadun kannalta tirkedn
prosessin ongelmat ja kehittdd havaittuihin ongelmiin ratkaisuja. Tdmédn kehittdmissyklin
mielenkiintoisimmiksi  seurauksiksi  nousikin  dokumentoinnin  sijaan  kehityskohteiden

tunnistaminen ja ratkaisujen kehittiminen tydohjeita tdismentdmalla.

Tyoote oli Scheinin (1988) prosessikonsultoinnin méadritelmédén sopiva, silld toiminta oli hyvin
vuorovaikutuksellista. Muutosagentti seurasi tyontekoa 1,5 tyOpdivdd ja keskusteli ongelmista
tyontekijin kanssa tyonteon lomassa. Ratkaisut ongelmiin nousivat tyOntekijéltd, muutosagentin

toimiessa pelkédstdén havaintojen tekijind, kirjurina ja valokuvaajana.

8 Ks. taulukko 2.
' Ks. luku 3.3.
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Lippittin & Lippittin (1979) rooleihin sovitettuna muutosagentti toimi tarkkailijan roolissa.
Tehtdvina oli dokumentoinnin ohessa esittdé reflektoivia kysymyksié, jotka auttavat organisaatiota
16ytdmédn kehittdmiskohteita ja kehittdmddn menettelytapojaan. Reflektoinnin seurauksena
tyontekijéd kehitti ratkaisuja esille nousseisiin kehittimiskohteisiin tydohjeiden muodossa. Téllainen

toimintatapa sopii tarkkailijan rooliin (Ks. Kubr 2002, 76).

Sykli 5 Prosessit ja vastuut, mittauksen kehittiminen ja kiyttoonotto: Tilauskannan seurannan

kehittiminen
Aisl'}eis- Viittaukset tydotteeseen ja rooliin Teemat™'
to
Schein Lippitt
(1988) &
Lippitt
1979)
Ppk25 | Sovittiin, etté tutkija kehittelee jonkun / joitakin ratkaisuehdotuksia
---. Katsotaan asiaa maanantaina 19.1 ja jatkokehitelldan
ehdotuksen perusteella. Vaihto-
Ppk27 | Ideoin ja suunnittelin (tutkija) kolme ehdotusta tuotannon uuden Prosessi- ehtojen
toimintatavan jisentelysté --- pohjana oli keskustelu 16.1 (TJ:n) konsultointi analy-
kanssa. soija

Ppk29 | Esittelin (TJ:lle) uuteen tuotannon malliin perustuvat ehdotukset ---

Ppk29 | (TJ) valitsi jatkokehittelyn pohjaksi version 2.0, joka vaikuttaa
my0s minusta parhaalta vaihtoehdolta.

Ppk33 | Uuden toimintatavan esittiminen jaetussa Google Drive —
tiedostossa voisi olla yksi mahdollisuus (tutkijan muistiinpano)

Ppk34 | Kévin vield esittimassd (tyontekijoille) miltd taulukko nayttdd ja
vaihdoimme ajatuksia. Ohjaaja

Ppk34 | Puhuin (tyontekijén) kanssa siité, ettd minkélaisia ajatuksia --- ettd
onko siind kaikki tarpeellinen tieto esilld.

Ppk37 | Kysyin (TJ:Ita) tuntuuko idea vield kdyttokelpoiselta ja
kokeilemisen arvoiselta, johon (TJ) vastasi ettd kylld tuntuu.

SEURAUKSET

Viittaukset seurauksiin Tiivistys

Ppk34 | (TJ) oli itse lisdnnyt viime kerralla tekemdamme taulukkoon

tarpeellisen sarakkeen --- Hén oli edelleen kehitellyt taulukkoa
lisddmalla sithen my0s (tuotteen) tyypin --- (TJ) sanoi ettd nédin
voitaisiin jatkossa vertailla eri tuolityyppien valmistumisaikoja Omatoiminen

Ppk37 | (TJ) oli myds tehnyt jatkokehittelyd itse. Hén oli siirtényt jatkokehittely
(tietokantaan) my0s yrityksen asiakasrekisterin ja --- piirustukset
niin, ettd alakerrassa pojat padsevit nikeméadn piirustukset koneelta

suoraan.
Ppk41 [ (TJ) kertoi, ettd tilauskantaa on kdytetty ja toimintatapa on alkanut

pikkuhiljaa muuttua suunnitellun mukaiseksi. Toimintatavan muutos
Ppk41 | (Tuotannon esimies) sanoi, etté tilauskanta on kdytetty ja se toimii

hyvin.
Ppk52 | Etenkin tilauskannan seuranta néytti hyvin kdyttoonotetulta Jatkuva kehittdminen

jarjestelmaltd ja ideoita sen jatkokehittdmiseen oli jo tullutkin.

Taulukko 11: Prosessikonsultointi tyéotteena syklissd 5.

S0 Ks. taulukko 2.
STKs. luku 3.3.

72



Taulukossa 11 kuvatussa syklissd 5 oli kyse konkreettista toimintatapojen muutoksen tukemisesta,
eli muutoksen implementoinnista. Prosessimaisen tuotantotavan kayttdonotosta oli tehty pditds
aiemmin syklin 3 seurauksena, ja nyt timé paatds piti implementoida ja samalla kehittdd menetelma
uudenlaisen tydtavan hallintaan. Kehittimissyklissd ilmeni omatoimista, muutosagentista
riippumatonta jatkokehittelyd, konkreettinen toimintatavan muutos, sekd edellytyksid jatkuvalle

kehittamiselle.

Tyo6ote oli Scheinin (1988) prosessikonsultoinnin maéérittelyyn sopiva. Havainnoista ndhdédén, etta
kehittiminen tapahtui vahvassa dialogissa muutosagentin, toimitusjohtajan ja yrityksen
tyontekijoiden kanssa. Muutosagentti toimi paitsi kehittelijand, myo6s linkkind johdon ja
tyontekijoiden vélilld. Kehittimistydssd yhdisteltiin eri henkil6iltd tulleita ideoita ja haluttiin

varmistaa, ettd kdyttoonotettava menetelma on kaikkien hyvéksyttivissa.

Lippittin & Lippittin (1979) rooleista syklissd 5 todettiin sekd vaihtoehtojen analysoijan, etti
ohjaajan roolin piirteitd. Vaihtoehtojen analysoijan rooli nékyi ratkaisumallien tuottamisessa
tilauskannan hallintaan, ja ndiden ratkaisumallien kriittisend arviointina. Vaihtoehtojen analysoijan
roolissa konsultti ei osallistunut paitoksentekoon ratkaisumallin valinnasta, vaan tuotti johdolle
riittdvan méérdn vaihtoehtoisia malleja, ja pohti mallien vahvuuksia ja heikkouksia. Oli tirkedd, ettd
ratkaisumalli oli yrityksen johdon ja henkil6ston hyviaksymé, silld se helpottaisi mallin
kéyttoonottoa. Toiminnan kuvaus sopii vaihtoehtojen analysoijan roolin mééritelmaian (Ks. Kubr

2002, 76).

Ohjaajan rooli ilmeni syklissd 5 muutosagentin pyrkimyksissd kerdtd kehittamistyolle palautetta ja
yllapitdd kehitystyon aikana jatkuvaa dialogia. Tédmaéa oli muutosagentin tietoinen valinta, jonka
tarkoituksena oli saada ratkaisumalli tuntumaan henkiloston itsensd kehittdmaltd. Tavoitteena oli
antaa jokaiselle asianosaiselle mahdollisuus lausua mielipiteensd ja kehitysehdotuksensa jo
ratkaisun kehittimisvaiheessa, ennen kéyttoonottoa. Etenkin johto osallistui aktiivisesti mallin
kehittamiseen. Néin kehitetysti tilauskannan hallinnan tietokannasta ei tullut “konsultin kehittima”,
vaan yrityksen henkiloston kehittdma, jolloin uuden toimintatavan implementointi onnistuisi
helpommin ja uusi toimintatapa koettaisiin hyodylliseksi jokapdivéisessd tydssd. Kuvaillut piirteet

muutosagentin toimissa sopivat ohjaajan rooliin (Ks. Kubr 2002, 76).
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Sykli 7

Laatupolitiikka ja laatutavoitteet: Laatukisikirjan ensimmiéinen vaihe

Aislzleis- Viittaukset tyootteeseen ja rooleihin Teemat™
to
Schein (1988) | Lippitt &
Lippitt
1979)
Ppk49 | Tein (johdolle) ennen tapaamista 12 kysymystd laatuasioista
Google Drive Forms -lomakepohjalla. Vastaukset siirtyvét
automaattisesti taulukko-ohjelmaan. Kokosin heidin vastauksistaan Ohjaaja
ryhmétoité seuraavista aiheista: Laatupolitiikan méérittely,
laatutavoitteet, mittarit ja tavoitetasot, strategisen suunnittelun
vuosi, laatupalaverit, viikkopalaverit, vastuumatriisi. Mielesténi Prosessi-
asioihin saatiin luotua linjoja. konsultointi
Ppk49 | Itse pyrin (tutkija) pysymédn sivussa, ja pelkéstddn ohjailemaan
illan kulkua.
Ppk49 | (Johdon suunnittelupalaverin jilkeen) --- sitten ensi viikolla ---
katsotaan mité oli saatu aikaan ---. Faktojen
Ppk50 | Kirjoitan (tutkija) puhtaaksi laatukésikirjan ensimmaéisen version --- esittdjd
Ppk52 | Liséksi tein (tutkija) ikddn kuin tiekarttaa ISO 9001 mukaisen
laadunhallintajérjestelmén kehittdmiseen maarittelemélld mihin
standardin kohtiin on laatukésikirjassa jo vastauksia ja mihin ei.
SEURAUKSET v
Viittaukset seurauksiin Tiivistys
Ppk52 | --- esittelin (tutkija) laatukésikirjan rungon (johdolle). Laatupolitiikan ja
Laatukésikirja siséltdd téssd vaiheessa yleistietoa yrityksestd, laatutavoitteiden méarittely
julkilausutun laatupolitiikan, laatupolitiikasta johdetut
laatutavoitteet, organisaatiokuvauksen, henkiloston vastuiden
médrittelyn, sekd yrityksen vuosisuunnittelun ja Laatukésikirjan
laadunhallintajérjestelmén ylldpidon perusteet. ensimmaéinen vaihe
Ppk52 | --- saatiin médriteltyd standardin mukaisen toiminnan seuraavia Jatkuvan kehittdmisen

askelia, vaikka kehittimishanke paittyykin tdhin.

tukeminen

Taulukko 12: Prosessikonsultointi tyéotteena syklissd 7.

Taulukossa 12, kehittdmissyklissd 7, oli kyse prosessikonsultoinnissa. Tédssd kehittimisvaiheessa
muutosagentti avusti johtoa méadritteleméién keskeisid laatuun liittyvid pyrkimyksié (laatupolitiikan)
ja tavoitteita (laatutavoitteet). Johdon linjaukset, ja sitoutuminen niihin, ovat tdrkeitd laadun
kehittdmisen vaiheita. TyoOotteella pyrittiin sitouttamaan johto ja tekeméédn laatukédsikirjasta
organisaation keskeinen kehittdimisen ja ohjaamisen viline. Osallistavana menetelména kaytettiin
johdon késitysten kartoittamiseen sidhkoistd lomaketta, jolla tiedusteltiin etukdteen ennen johdon

suunnittelupalaveria késityksid laadunhallinnan strategisista linjauksista. Sdhkdiselle lomakkeelle

tuotettuja tietoja jalostettiin sitten suunnittelupalaverissa johdon ryhmitdina.

Lippittin & Lippittin (1979) mukaiset roolit olivat ohjaajan ja faktojen esittdjdn roolit. Ohjaajan

rooli havaittiin hyvin laatuun liittyvien strategisten linjausten muodostamisessa fasilitoimalla

52 Ks. taulukko 2.
3 Ks. luku 3.3.
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johdon suunnittelupalaveri. Muutosagentti valmisteli suunnittelupalaverin, kerdsi ennakkoon
sahkoiselld lomakkeella johdon késityksid laatulinjauksista, ohjaili suunnittelupalaverin kulkua ja
oli valmistellut ryhmitoitd johdolle, mutta tarkoituksellisesti véltti osallistumista laatupoliittisten
linjausten muotoiluun. TyoOtavan tarkoituksena oli sitouttaa johto itse maéadrittelemiinsd
laatupoliittisiin linjauksiin. Kubr (2002, 76) mainitsee muutosagentin tirkedksi tehtdviksi téssi
roolissa palautteen antamisen. Tdssd tapauksessa palaute annettiin seuraavalla viikolla kun

muutosagentti oli koonnut johdon linjaukset laatukésikirjan ensimmadiseen versioon.

Faktojen esittdjin rooli puolestaan ndkyi muutosagentin laatimassa laatukisikirjan ensimmaéisessé
versiossa. Laatukésikirja oli laadittu ISO 9001 -standardia seuraten ja siind osoitettiin
konkreettisesti mihin standardin vaatimuksiin oli kehittdmishankkeen aikana kyetty vastaamaan, ja
mitd oli vield tehtdvd ennen kuin yritys tiyttéisi standardin vaatimukset. Ndin tiedon kerddmiselld

osoitettiin asiakkaalle mitd asioita organisaation olisi vield kehitettdva
8 JOHTOPAATOKSET JA TUTKIMUKSEN MERKITYS

Tutkimuksen tavoitteena oli 1) tunnistaa kehitystyon motiivit ja niiden merkitys muutosagentin
toiminnassa, sekd 2) kartoittaa muutosagentin ja asiakkaan suhteen kehitysti tavoitteiden ja
seurausten muodostamissa sykleissd hankkeessa, jossa yrityksen laadunhallintaa kehitettiin ISO

9001 -standardin mukaiseksi.

Seuraavaksi esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset. Osa johtopddtoksistd on perusteltu jo
ailemmissa luvuissa. Téllaisissa tapauksissa tdssd luvussa esitetddn vain tiivistetyt johtopédétokset ja

kerrotaan misté johtopditdsten perustelut 10ytyvit.

Lukujen 5 — 7 analyysin tulkinnat esitetdén kootusti ja tiivistetysti tutkimusraportin liitteessé

numero 2.
8.1 Asiakkaan motiivit muutosagentin tyoti ohjaavina metatavoitteina

Tutkimuksessa tunnistettiin organisaation motiivit laadunhallinnan kehittdimiseen. Ulkoisia
motiiveja olivat kilpailuaseman parantaminen (aktiivinen) ja epdedullisen kilpailuaseman
véalttiminen (reaktiivinen). Sisdisid motiiveja olivat organisaation kasvun tukeminen, tydnjaon

parantaminen ja koordinaation parantaminen.>*

34 Ks. luku 5.
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Laadunhallinnan kehittdmishankkeen motiivien ymmértdminen on muutosagentille varsin tirke&a.
Kohdeorganisaation motiivien ymmartdminen toimii pohjana sen ymmartdmiselle, mika
kehityskohde on tirked ja mikd ei. On siis kyettdva priorisoimaan tirkeimmit kehittdmiskohteet.
Voidaankin sanoa, ettd muutosagentin on tiedettivd ja ymmarrettivd muutoksen motiivit

voidakseen toimia organisaatiota hyodyttavélla tavalla.

Motiivien ymmartdmistd edellytetdédn lisdksi ainakin kahdessa asiassa: Muutosagentin on kyettava
perustelemaan muutos organisaation todellisuutta vastaavalla tavalla. Toiseksi muutosagentin

keskeinen toimenpide on motiivien muuttaminen konkreettisiksi tavoitteiksi.

Jos interventiot kisitetddn Scheinin (2003) tavalla laajasti, eli “ensimmdinen puhelinsoitto
asiakkaan kanssa on interventio”, ovat muutoksen perusteleminen ja motiivien muuttaminen
konkreettisiksi tavoitteiksi mitd suurimmassa médrin interventioita. Nédiden toimien nimedminen
interventioiksi sopii myds aiemmin esitettyyn Clarkin & Salamanin (1996) maédritelméin
interventiosta tarkoituksellisena puuttumisena toimivaan systeemiin. My0s Cleggin ym. (2004)

kasitykseen interventiosta parasiitteja luovana tulkintana ajatus sopii.

Laadunhallinnan kehittimisen motiivien merkitys muutosagentin toiminnalle voidaan tiivistdd

seuraavasti:

1. Muutosagentin on tdrked tietdd ja ymmairtdd kehittimisen taustalla vaikuttavat motiivit
metatavoitteina, jotka vaikuttavat kehittdmishankkeen taustalla.
2. Motiivien ymmaértaminen auttaa muutosagenttia ainakin seuraavissa interventioissa:
a. Muutoksen perusteleminen,
b. tavoitteiden kirkastaminen,

c. kehittdmiskohteiden priorisointi.
8.2 Nikokulmat rooliteoriaan

Erds ndkyvimmistd liikkeenjohdon konsultointia késittelevistd teoreettisista suuntauksista on
rooliteoria (Mohe & Seidl 2011, 5). My®és tdssd tutkimuksessa on rakennettu késitystd asiakkaan ja
muutosagentin suhteesta pitkélti rooliteorian perusteella. Muutkin teoreettiset ndkdkulmat ja
jasentelyt olisivat olleet mahdollisia®®, mutta tutkimuksen tietoinen valinta on ollut keskittyi

rooliteoriaan. Seuraavaksi esitetddn tutkimuksen rooliteoreettiset johtopédétokset.

> Ks. esim. Mohe & Seidl (2011), Czarniawska & Mazza (2003)
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8.2.1 Konsulttiroolit tydotteissa

Edell4 luvussa 7 eriteltiin muutosagentin tyOotteita ja rooleja kehityshankkeessa Scheinin (1988) ja
Lippittin & Lippittin (1979) teorioiden avulla. Analyysissd huomattiin eri tydotteiden siséltdvén
erilaisia rooleja ja limittyvén toisiinsa. Mielenkiintoinen kysymys onkin, mitkd Lippittin & Lippittin

(1979) konsulttiroolit voitaisiin katsoa sisdltyvin Scheinin (1988) tydotteisiin?

Tamén tutkimuksen ndyttd ei yksin riitd vankkojen johtopéditosten tekemiseen, mutta avaa
mielenkiintoisen ndkdkulman aiheeseen. Aineistossa korostuvat havainnot prosessikonsultoinnista,
asiantuntija- ja "ladkéri-potilas” -mallin jiddessd vihemmalle huomiolle. Asiantuntijakonsultoinnin

ja ’ladkéari-potilas” -mallin osalta aineiston puutteita on paikattava jarkeilemalla.

Taulukossa 13 eritellddn mitkd Lippittin & Lippittin (1979) roolit havaittiin Scheinin (1988)
mukaisissa tyootteissa. Taulukkoon on ensin kvantifioitu luvussa 7 teemoitettujen roolihavaintojen
médrd kussakin tyOotteessa. Sitten on merkitty x —kirjaimella ja tummennettu kentét, joissa
havaintojen ja teoreettisen jarkeilyn perusteella voidaan katsoa eri roolien ja tydotteiden sopivan

yhteen.

KONSULTIN TYOOTTEET Schein
x = roolista ei tehty havaintoja tdssa tutkimuksessa (1988)
Asiantuntija- | “Ladkari- Prosessi-
konsultointi potilas” - | konsultointi
malli

Asianajaja X
EQ (advocate)
ﬁ‘ Tekninen asiantuntija 1
3 (techincal expert)
= Kouluttaja X
& | (trainer / educator)
— Ongelman ratkaisija 1
E § (collaborator in problem-solving)
Q % Vaihtoehtojen analysoija X 2
2 (1dentifier of alternatives)
Z Faktojen esittdja 1 1
& | (fact finder)
— | Ohjaaja 3
Z (process specialist)
S [ Tarkkailija I

(reflector)

Taulukko 13: Lippittin & Lippittin (1979) konsulttiroolit Scheinin (1988) tyéotteissa.
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Asiantuntijakonsultointiin kuuluvat myds asianajajan ja kouluttajan roolit, vaikka havainnot néisté
rooleista aineistosta puuttuvatkin. Schein (1988) maddrittelee asiantuntijakonsultoinnin
asiantuntijuuden ostamiseksi johonkin tunnettuun ja maéériteltyyn ongelmaan, kun organisaatiolta
itseltddn puuttuu kyky tai resurssit ratkaista asia (Schein 1988, 5). Kubrin (2002, 73) kuvaus
“asianajajasta” tietyn ratkaisun tai menetelmén tarjoajana, ja henkiloston osaamisvajeen
paikkaaminen  hankkimalla  koulutusta  organisaation  ulkopuolelta  sopivat  hyvin

asiantuntijakonsultoinnin maaritelmaan.

’Léadkari-potilas” -mallista puuttuvat havainnot vaihtoehtojen analysoijan roolista. Lippittin &
Lippittin (1979) miéritelmdn mukaan vaihtoehtojen analysoija tunnistaa asiakkaalle vaihtoehtoja ja
resursseja ja auttaa arvioimaan niiden seurauksia. Tallainen rooli sopii Scheinin (1988) kuvailemaan

organisaation ongelmia diagnosoivaan ja hoito-ohjeita miérittelevdan ”lddkéirin” tydotteeseen.

Scheinin (1988) prosessikonsultoinnin tydotteeseen kuului tdssd tutkimuksessa vaihtoehtojen
analysoijan, faktojen esittijin, ohjaajan ja tarkkailijan rooleja. Tyootteeseen voisi ndhdi kuuluvan
myOs ongelman ratkaisija rooli. Suomennos ei kuvaa roolia kovin hyvin, vaan yhteistyota
korostavamman kuvan antaa englannin kielen ilmaisu collaborator. Kuitenkin Kubrin (2002, 75)
médritelmdssd ongelmanratkaisija on pditoksenteossa samanvertainen kumppani asiakkaan
edustajan kanssa, ja tdssé on hienoinen ristiriita Scheinin (1988) maédritteleméin
prosessikonsultointiin. Onhan prosessikonsultoinnissa perusideana se, ettd asiakas omistaa
ongelman itse (Ks. Schein 1988). Néiin ollen ongelmanratkaisijan roolin ei katsota kuuluvan

prosessikonsultointiin.
8.2.2 Tyootteen suunnitelmallinen valinta

Tutkimuksen perusteella voidaan tehdd johtopdidtoksid Scheinin (1988) tyootteiden kaytostd
erilaisissa tilanteissa ja kehittimishankkeen eri vaiheissa. Seuraavaksi esitelldén tutkimusraportin

luvusta 7 tehtévid johtopéatoksia.

Tavoitteen ollessa puhtaasti tiedonhankinta, on Scheinin (1988) asiantuntijamalli tehokkain tapa
vastata tarpeeseen (Ks. luku 7.1), kun tiedon tarve kyetddn mdiirittelemddn riittdvéan tarkasti

asiakkaan toimesta. Muunlaisen tydotteen kdyttdminen saattaisi olla ajan ja resurssien hukkaa.

Toisaalta, jos tavoite olisi tiedonhankinnan lisdksi tukea my0s varsinaista pddtoksentekoa

sitouttamalla tai generoimalla ratkaisumalleja, olisi perusteltua kdyttad osallistavampaa tydotetta.

"Lddkdri-potilas” -malli néyttdd valikoituneen tyOotteeksi silloin, kun tavoitteena ei ollut

78



varsinaisen muutoksen aiheuttaminen, vaan olemassa olevien kdytintéjen tutkiminen ja

dokumentointi, eli ndkyvéksi tekeminen ja analysointi.

Prosessikonsultoinnin tydote oli tdssd kehittdmishankkeessa kdytossd huomattavasti enemmain kuin
asiantuntijamalli tai “ladkari-potilas” -malli. Téastd syystd prosessikonsultointia koskevat
tutkimustulokset ovat monipuolisimmat. Luvussa 7 esitettyjen tutkimustulosten mukaan

prosessikonsultointi valittiin tydotteeksi silloin kun:

1. tunnistettiin kehittdmiskohteita ja kehitettiin niithin ratkaisuja,

2. aiheutettiin konkreettista muutosta toimintaan implementoimalla johdon tekemia péaatoksia,
3. luotiin laadunhallinnan tarkeimpié linjauksia, tai
4

sitoutettiin johtoa tai henkilokuntaa kehittamiskohteisiin ja tehtyihin paitoksiin.

Kehittimiskohteiden tunnistamisessa prosessikonsultointi osoittautui menestyksekkaiksi, silld
interventioiden  tuloksena oli runsaasti omatoimista, muutosagentista  riippumatonta

ongelmanratkaisua kehittimissykleissa 3, 4 ja 5.

Muutoksen implementoinnissa prosessikonsultointi tydotteena saavutti asetetut tavoitteet, silld

toiminta muuttui sellaiseksi kuin oli tarkoitus kehittdmissyklissé 5.

Laadunhallinnan tarkeimpien linjausten, laatupolitiikan ja laatutavoitteiden, luominen koko johtoa
osallistavalla tydotteella oli omiaan monipuolistamaan ndkdkulmia ja sitouttamaan johdon tehtyihin

paatoksiin kehittdmissyklissa 7.

Ihmisten sitouttaminen ilmeni kehittdmishankkeessa kolmella tavalla: Organisaation sitouttamisena
omiin kehittdmiskohteisiinsa sykleissdé 3 ja 4, henkiloston sitouttamisena johdon tekemiin

paatoksiin syklissd 5 ja johdon sitouttamisena omiin péétoksiinsd syklissé 7.

Edella esitettiin tutkimuksen tirkeimmat tulokset ja ndkokulmat rooliteoriaan. Sopivan tydotteen
valinta ja toiminnan suunnittelu, sekd muuntautumiskyky tilanteen mukaan tydotteesta toiseen

olivat tirked osa muutosagentin tyotd téssd kehittdmishankkeessa.
8.3 Tutkimuksen luotettavuus

Analyysin arvioitavuus on keskeinen laadullisen tutkimuksen reliabiliteettikysymyksiin liittyvé
kriteeri. Arvioitavuus tarkoittaa sité, ettd lukijalle tarjotaan mahdollisuus seurata tutkijan paittelya

ja kritisoida sitd. (Anttila 1998.) Kysymys reliabiliteetisti on samalla varsin pitkélti kysymys
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tutkimuksen ldpindkyvyydestd ja koherenssista. Lukija tekee johtopéditoksensd analyysin

arvioitavuudesta luettuaan tutkimusraportin.

Toimintatutkimuksen toistettavuuden ongelma on mainittu jo tutkimusraportin johdannossa.

Toimintatutkimuksen kehittimishanketta ei sellaisenaan voida enai toistaa.

Tutkimusprosessin reliabiliteetin heikoin kohta on aineiston kerddamisessd. Nauhoituksia tai
videointeja tutkijan kdymistd keskusteluista ei tehty. Téssd tehtiin tietoinen valinta, jolla haluttiin
sdilyttdd keskustelujen tuttavallisuus, luottamuksellinen ilmapiiri, ja hyvd henki, joka olisi
tallennusvilineen ldsndololla varsin todenndkdisesti hiiriintynyt. Kielenkdyttdé ja puhetavat ovat
tilannesidonnaisia, jolloin tutkittavat eivdt puhu kaikissa tilanteissa samalla tavalla (Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka 2006). Tutkija on vieraillut organisaatiossa, tai tavannut sen edustajia
yhteensd 18 kertaa, useita tunteja kerrallaan, jolloin tallentaminen olisi ollut myos kéytdnnossa
mahdotonta. Relevantit havainnot on usein kerétty juttutuokion tai yhdessé tekemisen sivutuotteena
syntyneistd keskustelukatkelmista, joita ei ole ennakoitu, eikd voi sellaisenaan endid toistaa

taltiointia varten.

On siis myonnettdvd aineiston kerddmismenetelmén heikkous: Kaikkea keskustelua ei ole
tallennettu, ja havaintojen kirjaamista on ohjannut tutkijan esiymmarrys siitd mikd on tirkeéta.
Tutkimuskysymysten tarkentuessa tutkimuksen aikana, on selvi, ettd se mitd tutkija on pitdnyt
tarkednd yhdessd vaiheessa tutkimusta, ei sitd endd ole toisessa vaiheessa. On tdysin mahdollista,

ettd jotakin tirkedtd on unohtunut.

Edelld kuvailtua aineiston kerddmisen reliabiliteettia parantaa tutkimuksen luetuttaminen
kohdeorganisaatiossa ennen julkaisua. Tdmé varmistaa sen, ettd tutkimukseen kirjatut havainnot
ovat oikeita. Jonkun olennaisen havainnon puuttumista aineistosta téllikdédn menettelylld ei kyeta

paikkaamaan.

Kehittdmisprosessin aikana tuotettiin runsaasti kirjallista aineistoa asiakasorganisaatiolle. Témén
aineiston  liittdminen osaksi tutkimusraporttia parantaisi ldpindkyvyyttd siitd, mitd
kehittimishankkeen aikana todella on tehty. Aineistoa ei kuitenkaan voida raporttiin liittda, silla se
on asiakasyrityksen liiketoimintaan ja sen kehittdmiseen liittyvdd luottamuksellista aineistoa, jota ei

voida julkisesti esitella.
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Validiteetilla tarkoitetaan lyhyesti sanottuna mittaako tutkimus sitd, mitd sen oli tarkoitus mitata
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2014, 230). Validiteetti puuttuu silloin kun tavoitteita ei ole

saavutettu ja tutkimus katsotaan epdonnistuneeksi (Gronfors 1982, 122).

Laadullisen tutkimuksen validiteettia voidaan arvioida ensinndkin sen suhteen, oliko
tutkimusasetelma validi (Anttila 1998), eli soveltuiko tutkimusasetelma tutkimuksen tavoitteisiin?
Toiseksi, on arvioitava tutkimuksessa tehtyjen tulkintojen paikkansapitidvyyttd ensin aineistossa, ja

sitten yleisesti (Anttila 1998).

Validiteettikysymys on kulkenut tutkimusprosessin rinnalla koko tutkimuksen ajan, ja ilmenee
erityisesti johdantoluvussa lausutuissa tutkimuksen tarkoituksessa ja perusoletuksissa (luku 1.1).
Validiteetti ilmenee myds tulkinnan systemaattisuudessa, jolla péittelyketjut analyysi ja
johtopéétdsluvuissa on ilmaistu. Tutkimusraportissa ratkaistu teoreettinen maérittelyongelma
konsultin ja toimintatutkijan rooleista on myds validiteettiin liittyvd, silld pohjimmiltaan

ongelmassa oli kysymys siitd, onko tdma toimintatutkimus ndin toteutettuna validi?

8.4 Jatkotutkimuksen aiheet

Organisaatioiden muutoksen tutkimisella on yhteiskunnassa edelleen tarvetta. Perustutkimus
aiheesta on varsin kattavaa, ja tiedon lisddmiseen voitaisiinkin pyrkid toimintatutkimuksellisella
otteella teoretisoimalla konsulttien tai muiden muutosagenttien performansseja kdytdnnon
kehittdimishankkeissa. Konkreettisia konsultatiivisia tutkimusasetelmia on Suomessa tutkittu varsin

vahin. Tallaiselle kidytdnnonldheiselle tutkimustiedolle olisi tilaa konsulttioppaiden joukossa.

Arkiajattelun késitykset konsultointia ja konsultteja kohtaan voivat olla varsin virikkditd, jopa
jyrkkid. Tilanteen selvittdmiseen tarvittaisiin tutkimustietoa siitd mikd konsultoinnin tuottama
lisdarvo organisaatioille todella on, ja millaisilla menetelmilld, tyootteilla tai konsulttirooleilla

lisdarvoa kyetdén parhaiten tuottamaan.

Toimintatutkimuksellinen ote konsultoinnin tutkimisessa olisi omiaan lisdédmadn yliopiston ja
yhteiskunnan hyodyllistd yhteistyotd. Yhteiskunta saisi kehittdmishankkeissa kiyttoonsd viimeisintd
tieteellistd tietoa, ja tiedeyhteisé pddsyn tutkimaan organisaatioita. Tiedeyhteisd parantaisi

yhteiskunnallista vaikuttavuuttaan konkreettisella tavalla.

Organisaatiota ei voi ymmartdd ennen kuin on yrittdnyt muuttaa siti. Jo tdimén toteamuksen pitéisi
olla riittdvd motiivi toimintatutkimuksellisen otteen ylldpitdmiselle ja lisdédmiselle etenkin

hallintotieteessa.
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Témin tutkimuksen ndkokulma oli rooliteoreettinen. Tutkimuksen johtopddtoksissd yhdistettiin
kaksi teoreettista jdsentelyd muutosagentin rooleista. Tutkimuksessa aloitettiin kahden
rooliteoreettisen mallin yhdistely, mutta yhden kehittimishankkeen néaytto ei riitd kovin vankkojen
johtopédtosten tekemiseen. Olisikin mielenkiintoista koestaa tdssd tutkimuksessa esitettyja

johtopéétoksid myods muissa vastaavissa kehittimishankkeissa ja kohdeorganisaatioissa.
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