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Tutkielman aiheena on kokonaisvaltaisen laadunvarmistusjarjestelmén rakentaminen ja
kayttoonottaminen Tampereen yliopistossa. Tutkielmassa selvitetddn, poikkeavatko Tampe-
reen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmén kriteeristot jollakin olennaisella tavalla ISO
9001:2000 —standardin esittdmistd laadunhallintajérjestelmén vaatimuksista. ISO 9001:2000 -
standardi on luonteeltaan yleisstandardi, jota voidaan soveltaa kaikentyyppisten organisaati-
oiden kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa. Myo6s Tampereen yliopiston
laadunvarmistusjérjestelma pyrkii olemaan kokonaisvaltainen jéarjestelmi, mutta sen rakenta-
misessa ei ole suoraan hyodynnetty mitddn valmista laatujarjestelmdmallia, vaan jarjestelma
on koottu yksikkoldhtoisesti pitkilti itsearviointeihin perustuen. Tutkimuksen paétehtdvané on
selvittdd ne erot, joita jérjestelmissd on ja pohtia, mihin ne liittyvat. Tutkimusongelma voi-
daan kiteyttad seuraavaksi kysymykseksi: mitd eroavaisuuksia Tampereen yliopiston
laatujarjestelmilld on ISO 9001:2000 — standardin kuvaaman mallin kanssa ja mistd eroavai-
suudet johtuvat.

Laatuty0 yliopistossa on vield suhteellisen uusi ilmi6. Laatujirjestelmin rakentaminen on
alkanut vuonna 2005 ja sen ensimmaéinen ulkoinen auditointi tehdddn toukokuussa 2008.
Tutkielman yleisluontoisena tavoitteena on kertoa siitd tydstd, mitd kohdeorganisaatiossa on
laadun hyviksi alettu tehda ja milla tavalla laatujirjestelméa on rakennettu.

Tutkielman teoreettisena perustana ovat kokonaisvaltaisen laadunhallinnan (TQM) teoriat
erityisesti julkisen sektorin organisaatioihin sovellettuna. Toinen tutkielman viitekehys on
arvioinnin tutkimus, jota hyodynnetédn ldhinné laadun arvioinnin ndkékulmasta.

Tutkimusmetodia voi kuvata tekstianalyyttiseksi vertailevaksi metodiksi. Tutkielmassa
verrataan yliopiston laatujirjestelman kirjallisia kuvauksia laadunhallintastandardiin. Vaati-
musryhmittelyjen avulla pyritdén tarkastelemaan laatujarjestelmien yhtildisyyksii ja eroja eri
osa-alueilla. Osa-alueita ovat yleiset vaatimukset, dokumentointivaatimukset, johtaminen,
resurssit, prosessit ja asiakkaat.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd eroja Tampereen yliopiston laadunvarmistusjirjestelmén
ja standardin kuvaaman yleisen laadunhallintajirjestelmén vélilla 16ytyy. Osittain erot ovat
kisitteellisid, mutta osa eroista johtuu erilaisesta toimintakulttuurista ja yliopiston roolista
julkisena asiantuntijaorganisaationa. Keskeisimmat erot liittyvét asiakaskeskeisyyteen, laatu-
jarjestelmin systemaattiseen hallintaan ja késityksiin laadun sisdllosta.
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen lihtokohdista

Laadunhallintajérjestelmien kehittdminen Suomen yliopistoissa ja korkeakouluissa on suh-
teellisen uusi ilmid, vaikka laadusta onkin puhuttu kautta aikojen. Esimerkiksi Tampereen
yliopiston laatujirjestelmié on systemaattisesti rakennettu vasta vuodesta 2005 ldhtien ja se
elad vieldkin kehittelyvaihettaan, silld laatujéarjestelméan ensimméinen ulkoinen auditointi
tehdddn toukokuussa 2008. Samanlaisia laatuprojekteja on kdynnissd muissakin Suomen
yliopistoissa. Yliopistot ovat tehneet jonkin verran yhteisty6ta jérjestelmid kehittdessién,
mutta esimerkiksi Tampereen yliopistossa eri yksikoille on annettu suhteellisen vapaat kidet

madritelld laatukriteerit omasta nakokulmastaan.

Oma kiinnostukseni laatutyohon ja laadunhallintajdrjestelmiin juontaa juurensa nykyiseen
ty0honi kansainvilisessé yrityksessd, jonka laatujérjestelma perustuu ISO 9001:2000 -
standardin vaatimuksiin. ISO 9001:2000 on The International Standard Organization (ISO)
luoma laadunhallintastandardi, jonka avulla organisaatio voi rakentaa, yllépiti4 ja kehittda
itselleen laadunhallintajdrjestelmén systemaattisella tavalla. Yrityksissd laadunhallintajarjes-
telmait ja laatujohtaminen osana johtamisjérjestelmaa ovat huomattavasti yleisempid kuin
julkisen sektorin organisaatioissa. Laatutyotd tehneend ja laatuauditointeihin osallistuneena
minua kiinnostaa tutkia, mitéd laadulla yliopisto-organisaatiossa tarkoitetaan, millaisia jérjes-
telmid laadunvarmistamiseksi on rakennettu ja mikd merkitys laatuty6lld dokumenttien
valossa néyttdd yliopistossa olevan. Olen valinnut tutkimuskohteekseni Tampereen yliopiston
laatujirjestelmin, koska sen kehittiminen on ensinnikin dokumentoitu hyvin' ja toiseksi

yliopisto asiantuntijaorganisaationa on mielenkiintoinen tutkimuskohde.

! Tutkielmani viittauskaytintona on, ettd viittaukset internet —lahteisiin esitetédén alaviitteissa ja viittaukset
muihin ldhteisiin ja tutkimuskirjallisuuteen esitetddn tekstin sisdisind viittauksina. Lahdeluetteloon olen merkin-
nyt vain niiden yliopiston yksikdiden laaturaportit, joihin viittaan tydssi. Kaikkien yksikdiden raportit 16ytyvit
yliopiston laatusivustolta sekd ao. yksikon omilta verkkosivuilta.



1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkielmani tavoitteena on selvittdd, millaisia laadunhallintakriteeristdjd Tampereen yliopis-
tolla on kéytossdédn ja milld tavoin ne eroavat ISO 9001:2000 — standardin vaatimuksista. ISO
9001:2000 -standardi ei ole vakiinnuttanut asemaansa julkisten organisaatioiden laatutydkalu-
na, vaikka se on luonteeltaan niin yleinen, ettd sen katsotaan soveltuvan kaikentyyppisiin
organisaatioihin. Aionkin selvitti4, liittyyko omien kriteeristdjen luomiseen jotakin nimen-
omaan yliopisto-organisaatioille (tai laajemmin julkisille organisaatioille) tyypillisid
vaatimuksia, joiden vuoksi yksityiselld sektorilla laajasti kdytetyt menetelmat ja mallit eivét
suoraan sovellu laadunhallinnan perustaksi. Tutkimusongelmanani on siis selvittid, poikke-
aako yliopiston laatujdrjestelmai jollakin olennaisella tavalla ISO 9001:2000 -standardin
kuvaamasta laadunhallintajédrjestelmasté ja erityisesti poikkeavatko yliopiston omat kriteeris-
tot standardin esittdmistd vaatimuksista. Jos merkittidvia eroavaisuuksia 10ytyy, pohdin,
liittyvétko ne esimerkiksi laatujohtamisen periaatteisiin, erilaisiin kdsityksiin laadusta tai
yliopiston asemaan julkisena asiantuntijaorganisaationa. Koska tutkimukseni kohteena on
vield keskenerdinen jarjestelmd, selvitin myos millaisia kriteerist6jd yliopiston laadunhallin-
tajarjestelmén suunnittelussa on hyddynnetty ja miksi. Tutkimusasetelma on kiinnostava juuri
Tampereen yliopiston laatujérjestelmén ajankohtaisuuden vuoksi: yliopisto on vasta valmis-
tautumassa ulkoista auditointia varten ja timén hetken tavoitteena on saada laatujérjestelmén
dokumentaation auditointia varten valmiiksi. Oma tutkielmani valmistuu vain muutama

viikko ennen auditointia, mutta tuloksia auditoinnista odotellaan saatavan vasta syksylla 2008.

Tutkimukseni yleisluonteisena tavoitteena on kertoa konkreettisesti siité tydstd, mitd kohde-
organisaatiossa on laadun kehittdmiseksi tehty ja milld tavalla laatujérjestelmaa on rakennettu.
Laatujérjestelmén rakentamisprosessi on hyvin dokumentoitu yliopiston internet-sivuilla,
mika on suuresti helpottanut timin tutkimuksen tekemisté. Lisdksi keskustelut laatujérjestel-
min rakennustydssd mukana olevan projektipééllikon kanssa ovat tuoneet valaistusta muun
muassa niihin asenteisiin, joita laatuty6td kohtaan eri yksikoissa ja yksiloiden keskuudessa on
ilmennyt. Kuten kaikissa kehittdmisprojekteissa, myds tdssd on esiintynyt monenlaisia mieli-
piteitd laatujarjestelmén tarpeellisuudesta, mielekkyydesti ja toimivuudesta. Epdilyksistd ja
kritiikistd huolimatta kaikki yliopiston yksikot ja eri toiminnot ovat antaneet oman kontribuu-
tionsa jarjestelmiin ja tdnd kevédéna (2008) jarjestelmin on tarkoitus olla valmis ja aidosti

kaytossa.



1.3 Tutkimusmetodit ja nikokulma

Tutkimukseni yleistd metodia voi kutsua tekstianalyyttiseksi tai tekstildhtdiseksi vertailevaksi
metodiksi. Vertailen laatukriteerist6jé toisiinsa ja pyrin vertailemalla saamaan esille erityis-
piirteitd, joita kohdeorganisaation, Tampereen yliopiston laatujérjestelmaan liittyy.
Tarkoituksenani on ensiksi tutustua tarkemmin yliopiston laatujérjestelméin periaatteisiin ja
osa-alueisiin. Tarkempaan analyysiin pdédsevit yliopiston laatujirjestelmén kokonaiskatsauk-
sen kriteeristot. Vaikka vertailenkin yliopiston laatujirjestelméé yleisesti yksityiselld
sektorilla kdytossd olevaan standardiin, en ole siséllyttdnyt tutkimukseeni minkdén yksittdisen
yksityisen organisaation jirjestelméin ldhempii tarkastelua. En myoskdéin vertaile yliopiston
eri yksikoitd keskenddn, vaikka tutkimusaineiston perusteella voikin todeta, ettd eri yksikoilld
on osittain erilaisia nikemyksid laadusta ja laadunvarmistuksesta. Vertailun kohteena ovat siis
erityisesti kriteeristot, eivét yksittiiset organisaatiot. Tarkemman analyysin kohteeksi olen
valinnut tutkimuksen laadunvarmistuksen kriteerit ja siind yhteydessé olen vertaillut myos

yliopiston eri tieteenaloilla tehtyjd laatudokumentaatioita keskenéén.

Kriteeristjen vertailun ja analysoinnin tueksi olen haastatellut yliopiston laatujérjestelmin
rakentamisessa alusta ldhtien mukana ollutta projektipddllikkéd sekd tutkimuksen kehittdmis-
paéllikkod. Haastatteluissa olen kdyttanyt menetelméand puolistrukturoitua haastattelua, jossa
olen kiyttinyt padteemat sisdltivad haastattelurunkoa. Haastattelurunko on laadittu aineisto-
lahtbisesti ja mukaan on otettu joitakin laadunhallinnan teoriaan liittyvii teemoja’,
Haastattelu ja keskustelut ovat tuoneet lisdvalaistusta erityisesti yliopiston laatujarjestelmin

rakentamisprosessiin ja sen kehittdmisen konteksteihin.

Tutkimukseni teoriaperustan muodostavat laatujohtamista julkisella sektorilla késitteleva
tutkimuskirjallisuus. Laadunhallintaa (Total Quality Management tai Quality Management)
on tutkittu suhteellisen paljon, vaikka tutkimuskirjallisuus painottuukin enemman yksityisen
sektorin organisaatioiden tutkimukseen. Kirjallisuutta 16ytyy julkisen sektorin organisaatioista
koulutusalan ohella my®s erityisesti sosiaali- ja terveysalan laadunhallinnasta ja kuntien
toiminnan laadunhallinnasta. Tutkielman toinen keskeinen teoreettinen viitekehys on hallin-
non arviointiin liittyva tutkimus. Arviointia tehdddan monella tasolla ja laatujdrjestelmén

arviointi on yksi osa arviointityotd. Myos laatujohtamiseen liittyy kiinteésti arviointindkokul-



ma ja siksi olen tutkimusta varten kdynyt ldpi myds arvioinnin teorioita kasittelevaa kirjalli-

suutta.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa esitellddn tutkimuksen keskeiset kidsitteet ja teoreettiset perus-
teet. Luvussa esitellddn tarkemmin myds kokonaisvaltaisen laadunhallinnan teoria, jonka
soveltuvuutta julkiselle sektorille pohditaan. Luvun lopuksi tehddin katsaus arviointitutki-
muksen peruskasitteisiin ja teorioihin. Laatujdrjestelmien luonteeseen kuuluu vahva
arvioinnin perinne ja laatujirjestelmissd hydodynnetddn arviointitutkimuksen menetelmié.
Arviointitutkimus on tutkimuskohteen kannalta tdrkea toisestakin syystd: yliopiston ydintoi-
mintojen keskeinen elementti on arviointi. Tutkimusta ja opetusta ei voi ajatella tehtavian
ilman arviointia. Seka tutkimuksen ettd opetuksen arviointiin on aina kdytetty erilaisia mene-
telmid, joihin laadullinen arviointi tuo oman lisdnséi. Alaluvun tarkoituksena on tuoda esiin
arvioinnin konkreettisia elementtejd, joita myds laatujdrjestelmdn kehittamisessa voidaan
hyodyntdi. Lisdksi pohdin, tuoko laatuarviointi yliopistossa jotakin olennaisesti uutta olemas-

sa olevaan arviointikulttuuriin.

Tutkielman kolmannessa luvussa tehdédén lyhyt katsaus erilaisiin yleisiin laatustandardeihin ja
esitelldén tarkemmin tutkimuskohteena oleva ISO 9001:2000 standardi yhdessd muiden ISO
9000 — sarjan standardien kanssa. Luvussa esitellddan ne periaatteet, joihin laatujérjestelmén
luomisen ajatellaan nojaavan ja esitelldadn ne vaatimukset, joita laatujarjestelmailtd odotetaan.
Olen jaotellut vaatimukset kuuteen alaryhmaéén, joita hyddynnén tutkielman analyysiluvussa.
Neljis luku keskittyy Tampereen yliopiston laadunhallintajirjestelmén esittelyyn. Luvussa
kerrotaan laatujirjestelmén rakentamisen vaiheista, sen nykytilanteesta ja tulevista vaiheista.
Samoin luvussa luodaan katsaus laatujérjestelméddokumentteihin ja perustellaan valinnat
tarkemmin analysoitaviksi aineistoiksi. Auditointia varten laaditusta perusaineistosta ja koko
jarjestelmin kuvauksista olen kerédnnyt ne keskeiset osa-alueet, joiden kriteereitd luvussa
esittelen. Tutkimuksen laadunvarmistukseen syvennyn muita osa-alueita tarkemmin. Luku 5
on tutkimuksen varsinainen analyysiluku: siind vertaillaan ISO 9001:2000 -standardia Tampe-

reen yliopiston laatujérjestelmén dokumentteihin ja tutkitaan, miten yliopiston jérjestelméa

2 Haastattelurunko on tutkielman liitteend 1.



rakenne ja vaatimukset poikkeavat yleisestd standardista ja toisaalta millaisia samanlaisia
piirteitd jarjestelmien vaatimuksista voi 16ytdd. Standardi keskittyy kuvaamaan yleiselld
tasolla ne vaatimukset, jotka jirjestelmén tulee tayttdd kuvatakseen kokonaisvaltaisen laatu-
jarjestelmdn. Standardi ei sisélld yksityiskohtaisia vaatimuksia laadun sisdllolle. Tampereen
yliopiston laatujirjestelméin kohdalla aion kuitenkin jérjestelmén yleisen rakenteen ja vaati-

musten ohella tarkastella myds sitd, mitd se kdytdnnon toiminnassa vaatii yliopistolaisilta.

Tutkielman kuudennessa luvussa esitetddn johtopditokset ja selvitetdin mitd ominaispiirteitd
Tampereen yliopiston laatujirjestelméén siséltyy, millainen rooli laadunhallintajirjestelmélla
on yliopistossa ja milld tavoin se suhteutuu muissa organisaatioissa yleisesti kdytdssé olevaan
standardoituun laatujérjestelmamalliin. Tutkimus ajoittuu mielenkiintoisesti jarjestelmén
rakennusvaiheeseen eli aikaan ennen kuin ulkopuolinen taho on tehnyt jérjestelmésté arvioin-
nin. Jarjestelmén auditointi tapahtuu toukokuussa 2008 ja raportti auditoinnista valmistunee
tdménhetkisten suunnitelmien mukaan syksylld 2008. Tdmén tutkielman tarkoituksena on siis
osaltaan ollut selvittd, milld tavoin laatuty6td yliopiston sisdlld on tehty ja milld tavoin
yliopistolle asetettu tehtévd laadunvarmistuksen toteuttamisesta on ymmarretty. Auditointi-
tyoryhmin tehtdvéani on aikanaan selvittdd, miten muodolliset laatukriteerit on toteutettu

suhteessa toiminnan todelliseen laatuun.



2. TUTKIMUKSEN TEOREETTISET PERUSTEET

2.1 Laadunhallinnan keskeiset kasitteet

Laadun Kisitteelld on yhtd monta erilaista médritelméi kuin on méadrittelijadkin’. Kaikissa
laatututkimuksissa viitataan kisitteen monimerkityksisyyteen ja perustellaan oma sopivin
médritelmi aina omasta nikdkulmasta kisin®. Taina Saarinen (2007, 51-53) esittéikin laadun
merkitystd korkeakoulupolitiikassa késittelevissa vaitoskirjassaan, ettd laadun késite tiytyy
kontekstualisoida, jotta voidaan ymmartdad milla eri tavoilla laatua korkeakoulupolitiikassa
halutaan korostaa. Kiinnostus laatuun korkeakoulupolitiikassa juontaa juurensa monesta
lahteestid: korkeakouluille keskeisestd evaluoinnin kdytdnndistd aina lisddntyneiden opiskeli-
jaméidrien paineessa suoritettujen tutkintojen laadun méérittelyn tarpeisiin. Laadusta on tullut
muotisana, joka heijastelee erilaisia nikemyksid todellisuudesta tilanteesta riippuen’. Késit-
teen monimerkityksisyys kuitenkin sdilyy erilaisten tulkintandkemysten kokonaisuudessa.

Yhti mielti ollaan kuitenkin siité, ettd laatu on yleisesti hyviksytty arvo ja tavoite®.

Tuomisen ja Lillrankin (2000, 11) mukaan laadulla tarkoitetaan modernissa kielenkdytossa
kahta asiaa. Ensinnikin laatua on tavaran tai palvelun toteutuksen virheettomyys. Toinen ja
laajempi merkitys liittyy asiakkaan kokemukseen saamastaan tavarasta, palvelusta, tiedosta
tai niiden yhdistelmistd. Namé kaksi késitystd voivat olla keskendén ristiriitaisia, koska niissé
laadun olemusta tarkastellaan eri ndkokulmista. Yleisesti laadulla tarkoitetaan my0s tuotteen
tai palvelun laatua. Esimerkiksi Gronroosin (2000, 62-64) kirjassa laadulle annetaan seuraa-
vanlaisia madritelmid: laatu on sitd mitéd asiakkaat kokevat”. Palvelun laatua kehitetidn
laadunvalvonnalla ja erilaisilla laatuohjelmilla. Laatu on Gronroosin (emt., 65-66) mukaan
myd0s kilpailuetu ja yksi menestyksen avaintekijoistd. Ongelmana usein on vain se, ettd
teknisid laatunékokohtia pidetddn tairkedmpind laadun kannalta kuin ns. toiminnallista laatua

eli sitd, miten asiakas saa palvelun tai tavaran ja miten hin kokee tuon prosessin.

3 Puhekielessi laatua pidetddn usein kauneuden, terveellisyyden, kalleuden tai luksuksen synonyymeini. Néissé
merkityksissd laatu on hyvin suhteellinen késite: se, mikd on jonkun mielestd kaunista ja hienoa, ei ole sité
valttamatta kaikkien mielesta.

* Tissd tutkielmassa ei ole tarkoituksenmukaista lihted esittelemiin laatu-kisitteen historiaa perinpohjaisesti.
Kasitteen ongelmallisuus ja monimerkityksisyys on yleisesti tiedossa laatua kasittelevéssé kirjallisuudessa.
Laatu-kisitteen historiasta ks. esimerkiksi Sarala & Sarala (1998, 99-111).

> Ks. myds Gronroos (2000, 75-76)

% Sarala & Sarala (1998, 95-96) korostavat, etti ensimmiinen tehtivi laatuty6ti aloitettaessa on muodostaa
yhteinen ndkemys siitd, mité laadulla tietyssé tilanteessa tai organisaatiossa tarkoitetaan.



Laatua voidaan siis madritelld useasta eri ndkokulmasta ja silld voidaan tarkoittaa useita eri
asioita’. Téssd tutkimuksessa laadulla ei kuitenkaan tarkoiteta tavaran tai palvelun laatua,
vaan toiminnan laatua, jonka lopputuloksena saattaa olla (ja toivottavasti onkin) laadukkaat
palvelut (ja tavarat)®. ISO 9001:2000 standardi médrittelee laadun yksiselitteisesti: “laatu on

se, missd médrin luontaiset ominaisuudet tiyttavit vaatimukset™

Standardissa ei siis puhuta
hyvéstd laadusta eiké laatu ole synonyymi sanalle laadukas tai erinomainen. Laatua on se, etté
toiminta tayttdd ne vaatimukset, jotka sille on asetettu. Vaatimustasosta riippuu, milloin
laadun katsotaan toteutuvan. Laatu vaatii siis systemaattista suunnittelua, sisdisti evaluointia
ja ulkoista arviointia. Standardin mééritelméa pitéa siséllddn ajatuksen, ettd laadun kriteerit
ovat etukdteen olemassa, jotta toiminnan laatua voidaan tarkastella niiden valossa. Médritelma
on joustava, koska se ei itsessddn aseta mitddn kriteerejd laadun tasolle, vaan organisaatiot
saavat vapauden itse méaritelld, mitkd ovat organisaation toiminnat ja kuinka niiden tulisi
toimia, jotta etukdteen midritellyt vaatimukset tiyttyisivit. Téstd ldhtokohdasta késin voidaan

saavuttaa toiminta, joka jollakin objektiivisella tavalla mairiteltynd on suunnitelmien mukais-

ta ja siten laadukasta.

Yksi tdimén tutkielman tavoitteista on selvittdd, miten laatu mééritellddn ja ymmarretdan
Tampereen yliopistossa. Laatutyon suunnitelmallinen aloittaminen ja tekeminen viestivét
ainakin uudesta kehittdmiskulttuurista. Tarkastelen ldhemmin luvuissa 5 ja 6, onko jérjestel-

mén tavoitteena vaikuttaa laajemmin myds yliopiston johtamiskulttuuriin.

Laadun ohella toinen keskeinen késite, joka kaipaa méérittelyad on laadunvarmistus. Useissa
yhteyksissd puhutaan my0s laadunhallinnasta ja niilld kahdella termilla tarkoitetaan samaa
asiaa. Kokonaisvaltaisten laatujérjestelmien kohdalla puhutaan yleisesti laadunhallinnasta tai
laatujohtamisesta (quality management) ja silld tarkoitetaan sitd systemaattista toimintaa, joka
esimerkiksi organisaation johtamisjarjestelmdn osana on kehitetty organisaation laatutyon
perustaksi. Suomalaisessa korkeakoulupolitiikassa on ryhdytty kdyttdmééin termié laadunvar-

mistus, milld tarkoitetaan kdytdnndssd samaa asiaa kuin laadunhallinnalla yleensa.

7 Kuten Lillrank (1990, 91-92) japanilaista laatujohtamista kisittelevéssi kirjassaan toteaa, kisitteen monimuo-
toisuus johtaa siihen, etté ei ole olemassa yhtd kaikkiin tilanteisiin sopivaa mééritelméaé, jonka kaikki
gmméirtéiisivéit samalla tavalla. Laaja laatukésitys sopii kuitenkin hyvin johtamisen yleiskasitteeksi.

Standardissa ISO 9001:2000, 16 sanotaan, ettd standardin kéyttima termi tuote voi tarkoittaa myos palvelua.
? Vastaava mdritelmi 16ytyy niin European Organisation for Quality Controlilta etti American Society for
Quality Controlilta: “Quality: the totality of features of a product or service that bears on its ability to satisfy
given needs” Ks. Morgan & Murgatroyd (2007, 8).



Korkeakoulujen arviointineuvoston auditointikisikirja (2007, 9) miirittelee laadunvarmistuk-
sen niiksi “menettelytavoiksi, prosesseiksi tai jarjestelmiksi, joiden avulla korkeakoulu
ylldpitad ja kehittdd koulutuksen ja muun toiminnan laatua”. Kyseessd on siis kokonaisvaltai-
nen laatujdrjestelma jonka avulla on tarkoitus kehittdd toimintaa kokonaisuutena.
Laatujérjestelma huolehtii my0ds laadun linkittimisestd osaksi korkeakoulujen johtamisjérjes-
telmdd. Korkeakoulujen arviointineuvoston auditointikdsikirja (2007, 28) tarkentaa, ettd
laadunvarmistusjérjestelma kattaa sekd laadunhallinnan ettd laadun kehittimisen. Laadunvar-
mistusjérjestelma — késitettd voidaan kéyttdd kahdessa merkityksessa: silld voidaan viitata
yksittdisen korkeakoulun laadunvarmistusjérjestelméaan tai silld voidaan tarkoittaa kansallista
laadunvarmistusjérjestelmien kokonaisuutta. Laadunvarmistus merkitsee korkeakouluhallin-
nossa siis samaa kuin laadunhallinta, mutta laadunvarmistukselle voidaan 10ytda myds hieman
poikkeavia médritelmia'®. ISO 9000:2000 standardi méarittelee laadunvarmistuksen (quality
assurance) yhdeksi laadunhallinnan osa-alueeksi, joka kohdistaa huomionsa siihen, etti
laatuvaatimukset taytetddn. Laadunvarmistuksen tarkoituksena on standardin méaaritelmén
mukaan sekd organisaation asiakkaan luottamuksen voittaminen etti organisaation sisdisen
jarjestelmdn toimivuuden varmistaminen. Laadunvarmistus on luonteeltaan ennaltachkéisevas,
kuten on laadunhallinta yleisemminkin. Laadunvarmistuksen ohella standardi erottelee
laadunvalvonnan (quality control) yhdeksi laadunhallinnan osa-alueeksi. Laadunhallinta tai
laatujohtaminen ei ole organisaatiossa irrallinen toiminto, vaan se on osa organisaation
johtamisjérjestelmdd. Laadunhallinnan tehtdvéni on organisoida, suunnitella ja ohjata resurs-
seja siten, ettd laatuvaatimukset on mahdollista saavuttaa. Vaikka monessa organisaatiossa,
eritoten suurimmissa yrityksissd on omat laatuorganisaationsa, se ei tarkoita, ettd vain niissi
tyoskenteleviét ihmiset huolehtisivat laadusta. Laatu on koko organisaation yhteinen asia,
vaikka erilaisten laatutoimintojen koordinointiin saatetaan tarvita laatupaéllikdité tai laatu-

asiantuntijoita.

Kolmas tutkielman aiheen kannalta keskeinen kisite on laatustandardi. Lumijérvi ja Jylha-
saari (2000, 90) méaérittelevét, ettd standardisoinnilla tarkoitetaan toimia, joilla pyritdin

yhdenmukaistamaan tuotteita, toimintoja tai késitteitd. Standardien kayttdtarkoitus voidaan

10 ENQAn (European Association for Quality Assurance in Higher Education) méaéritelmé korostaa laadunvar-
mistuksen prosessiluonnetta enemmén kuin Korkeakoulujen arviointineuvoston maéritelmé. ENQA:n
méidritelmén mukaan laadunvarmistuksella tarkoitetaan arvioinnin, akkreditoinnin ja auditoinnin prosesseja.
ENQA korostaa myds sisdisen ja ulkoisen laadunvarmistuksen eroa: sisdinen laadunvarmistus luo kriteerit
ulkoiselle laadunvarmistukselle. (Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher
Education Area, 2005, 5, 12.)



jakaa kolmeen pédédkohtaan: ensinnikin ne ovat toiminnan kehittimisen vilineitd; toiseksi ne
ovat organisaatioiden toiminnan vertailuperusta ja kolmanneksi ne toimivat sopimusten ja
kaupankdynnin vélineind. Standardit ovat tydkaluja ja organisaatioiden erilaiset tarpeet,
prosessit ja rakenteet vaikuttavat siithen, miten standardeja organisaatioissa sovelletaan.
Laatujirjestelmistandardeja voidaan luokitella kolmeen ryhméén. Osa standardeista on
tuotteeseen liittyvii standardeja'’, osa teollisuudenalaan liittyvid standardeja'® ja osa yleis-
luonteisia laatustandardeja. Tassi tutkielmassa tutkimuskohteena on yleisesti tunnettu ja
laajasti kdytetty ISO 9001:2000 laadunhallintajirjestelméistandardi, joka on luonteeltaan
erilaisiin organisaatioihin sopiva yleisstandardi. Standardi koskee kaikkia organisaatioita
samalla tavalla riippumatta organisaation koosta tai toiminnan laadusta. Jokainen organisaatio
kuitenkin soveltaa standardia omien tarpeidensa mukaisesti. Standardin tavoitteena on asettaa
kansainviliset vaatimukset laatujohtamisjérjestelmille. Standardi sisdltdd arvioimisperusteet
eli kriteerit, joiden avulla jérjestelmien toimivuutta voidaan arvioida. Tdssd tutkielmassa
vertaan standardin kriteereitd Tampereen yliopiston laatujérjestelmadin dokumentoituihin
kriteereihin ja analysoin, milld tavoin yliopiston omista ldhtokohdista luodut kriteerit poik-

keavat standardisoidun laadunhallintamallin kriteereista.

ISO-standardin ohella muita vakioituja laatumalleja ovat muun muassa Investors in People
(ITP)- malli, joka on henkildstokeskeinen laatumalli. Se edellyttdd, ettd henkildstoresurssien
johtaminen tdytyy integroida kaikkeen kehittdmiseen organisaatiossa. Laatustandardeja ovat
my0s ympdaristostandardit, joiden merkitys organisaatioiden johtamisessa on koko ajan
kasvanut. Business Excellence Model on joustava ja laaja laatumalli, jonka perustana ovat
tavoitteet ja suoritusten mittaus yhdeksilld avainalueella. Six Sigma — laatujarjestelma keskit-

tyy tuotosten virheiden vdhentdmiseen. Howard (2000, 71-94)

Nostan esiin vield yhden keskeisen késitteen, joka liittyy sithen, mihin laadunhallinnalla ja
laadunvarmistuksella yleensd tdhdétéan. Kyseessd on laatujohtamisen késite. Kuten Lillrank
(1990, 87) kirjassaan toteaa, laatua pitdd johtaa, koska se on vaikea ja monimuotoinen asia,
eikd synny itsestddn. Se ei myoskdin sdily ilman jatkuvaa huolenpitoa. Hinen mukaansa
laatujohtamisen kohteita ovat laatustrategia, eli millaisia laatuelementtejé valitaan ja laatuope-

raatiot eli ne kdytdnnon toimenpiteet, joilla strategiaa toteutetaan. Laatujohtaminen on siis

" Tuotekohtaiset laatujirjestelmastandardit sisiltavit tiettyyn tuoteryhméin liittyvid vaatimuksia.
"2 Tiettyyn teollisuudenalaan liittyvit laatujirjestelméstandardit sisiltavit vaatimuksia koko teollisuudenalalle.
Tallaisia standardeja on esimerkiksi puolustusteollisuudessa ja autoteollisuudessa.



tavallaan yldkésite laadunhallinnalle, koska se korostaa vield selkeimmin organisaation
johdon ymmarrystéd laadun tarkeydestd. Laadun johtaminen on osa organisaation johtamista
(Lecklin 1997, 41). Téssa tyossd kdytan laatujohtamisen kasitettd kokonaisvaltaisen laadun-
hallinnan synonyyminé, koska késite itsessdén jo siséltdd ymmarryksen laadusta organisaation

menestystekijana.

2.2 Laatu julkisissa organisaatioissa

Tutkimukseni teoreettinen perusta 16ytyy Colin Morganin ja Stephen Murgatroydin teokses-
ta', joka kiisittelee kokonaisvaltaista laadun johtamista julkisella sektorilla. Total Quality
Management (TQM)'* on suhteellisen tuore kiisite ja se edustaa kirjoittajien mukaan para-
digman muutosta, uutta johtamismallia, joka sai alkunsa teollisuudesta, mutta on vallannut
alaa kaiken tyyppisissd organisaatioissa. TQM kattaa kaiken toiminnan, miti organisaatiossa,
yhteiskunnassa tai yhteisossé tapahtuu ja se on nimensd mukaisesti kokonaisjérjestelma: sen
tarkoituksena on laadun kehittdminen ja se nojaa faktoihin perustuvaan pédétdksentekoon.
TQM Kkattaa niin tuotteiden laadun, palveluiden laadun kuin itse toiminnankin laadun. Aja-
tusmallin oletuksena on, ettd laatu syntyy kaiken sen toiminnan tuotoksena, miti
organisaatiossa tehddan. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen idea tuntuu sisdltdvan paljon
enemmaén kuin sen késityksen laadusta, ettd vaatimusten tdyttdminen riittdd laadun toteutumi-
seen. TQM edellyttdd laatua kaikilta organisaation toiminnoilta ja sen tavoitteena on tuottaa
kokonaisvaltaisesti laadukas organisaatio. Kokonaisvaltaisesti laadukkaassa organisaatiossa
huomioidaan ulkoisten asiakkaiden ohella my0s sisdiset asiakkaat ja teoria esittiékin néke-
myksen, ettd organisaatio muodostuu joukosta erilaisia asiakassuhteita. Asiakkaan késite on
teorian ydinkésite ja se midritelldin laajasti: organisaation tyontekijit voidaan nihda seké
toimittajina ettd asiakkaina eli asiakas voi olla myds kollega, jonka kanssa toimitaan vuoro-
vaikutussuhteessa. Riippumatta siité, onko kyseessé teollinen organisaatio,

palveluorganisaatio tai asiantuntijaorganisaatio, tyontekijoiden véliset suhteet voidaan ndhda

1 C.Morgan & S. Murgatroyd 1997 (1994). Total Quality Management in the Public Sector. An international
R‘erspective. Buckingham Philadelphia: Open University Press.

Joissakin yhteyksissd TQM:n rinnalla kdytetddn kasitettd Total Quality Control (TQC). TQC liittyy erityisesti
laatujohtamisen japanilaiseen traditioon. Lansimaissa kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta on kéytetty akro-
nyymid TQM. Kasitteiden viliset erot ovat kdytinnossa painotuksellisia. TQC:n késite on kuitenkin vanhempi,
silld se keksittiin jo 1950-luvun alussa. Késitteen kdyton yhteyteen liitetddn usein tunnettujen laatuteoreetikkojen
Edward Demingin ja Joseph Juranin nimet. Ks. Esim. Lillrank (1990, 33); Silén (1998, 38-41); Turjanmaa (2005,
30); Jokinen (2004, 15); Huuskonen, Ijas & Lehtoranta (1997, 28); Lumijarvi & Jylhdsaari (2000, 20).



asiakassuhteina, jos heidin vilisessd toiminnassaan jonkinlainen panos-tuotos — idea toteutuu.
Tyontekijdt voivat olla samanaikaisesti toimittajia (supplier), toiminnan jalostajia (processor)

tai asiakkaita (customer) nakokulmasta riippuen. (Morgan & Murgatroyd 1997, 20-21.)"

Miten kokonaisvaltainen laatujohtaminen sitten soveltuu julkisiin organisaatioihin, joissa
ensisijainen tarkoitus ei ole menestyd markkinoilla ja voittaa kilpailijat? Morgan & Murgatro-
yd (1997, 43, 55-61) viittavit, ettd kokonaisvaltaisen laatujohtamisen luonne itsessdén toimii
erddnlaisena esteend soveltaa sitd julkisiin organisaatioihin esimerkiksi juuri siitd syystd, ettd
asiakas on julkisella sektorilla paljon ongelmallisempi késite kuin markkinoilla. Toiminta
esimerkiksi yliopiston kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa on vaikea mieltié asiakassuhtei-
den verkostoksi. Julkisten organisaatioiden organisaatiorakenne ja johtamisjérjestelma tukevat
ehka hallinnon asiakkaan huomioimista, mutta virkamiesten véliset suhteet perustuvat yleensa
selkeddn tyonjakoon, eika sisdinen asiakkaan —késite sovi ndihin yhteisty0suhteisiin. Toinen
este TQM:n soveltamiseen julkisella sektorilla liittyy julkisen sektorin ominaisluonteeseen:
tyokulttuurit eivét tue kokonaisvaltaisen laatujohtamisfilosofian hyviksymistd. Tutkijoiden
mukaan (Morgan & Murgatroyd 1997, 48) julkisella sektorilla ei ole vastaavaa muutosvalmi-
utta kuin yrityksissi, resursointi ei riipu suorituskyvysté eiki johtajia palkita hyvista
suorituksista tai laatutavoitteiden saavuttamisesta. Muutosvalmiuden puuttuminen ei mieles-
téni valttdmattd johdu asenneongelmasta. Kyse voi olla vain siitd, ettd julkinen organisaatio ei
ole joutunut tottumaan jatkuviin muutoksiin. Yritykset eldvit markkinoilla, jotka vaativat
dynaamisuutta ja nopeaa reagointia muuttuviin tilanteisiin. Sen sijaan julkisen organisaation
ympéristd voi pysyd hyvinkin vakaana ja tehtdvd muuttumattomana. Jos yrityksen arkipdivaa
on se, ettd muutoksia tulee jatkuvasti, voi julkinen organisaatio selvitd sille asetetun tehtdvin
tekemisestd ilman suuria muutoksia. Maailma ei enédé tdné paivana tietenkddn ole ndin musta-
valkoinen eiké yksityisen ja julkisen vélinen raja ole néin selked. Yhteiskunnan muuttuessa
julkiset organisaatiot ovat joutuneet muutosten pyorteisiin'® ja yksityiset yritykset ovat yhi
enenevissd médrin mukana esimerkiksi julkisten palvelujen tuottamisessa'’. Yliopistoiltakin
odotetaan laajempaa yhteistyOti yritysten kanssa erityisesti ulkopuolisen tutkimusrahoituksen

saamiseksi. Yrityksissi yleiset kannustepalkkiojérjestelmit ovat puuttuneet julkiselta sektoril-

' Vielkin laajempi asiakaskisite esitetddn Lecklinin (1997, 87-90) kirjassa. Sen mukaan asiakassuhde on
olemassa aina, kun asiakkaalla on kontakti organisaatioon esimerkiksi henkilon, tuotteen, toimipaikan, jérjestel-
mén tai hinelle 1dhetetyn mainoksen kautta. Lecklin jaottelee asiakkaat suoriin ja epésuoriin asiakkaisiin,
ulkoisiin ja sisdisiin asiakkaisiin, esimiehiin asiakkaina, asiakasketjuihin ja potentiaalisiin asiakkaisiin.

' Esimerkiksi Kunta- ja palvelurakenneuudistus, PARAS —hanke, joka aloitettiin vuonna 2005.

7 Yritykset ovat kasvattaneet osuuttaan erityisesti sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottajina.



ta ldhes kokonaan. Tdhin tilanteeseen on yliopistossa hieman tuonut muutosta uusi palkkaus-
jarjestelmd, jota valtion virastoissa ja laitoksissa on sovellettu muutaman vuoden ajan.
Jéarjestelmd on kiytdssd myos Tampereen yliopistossa. Uusi palkkausjérjestelma ei sisilla
bonusjérjestelmad, joten se ei suoranaisesti ole kannustinjarjestelmd. Ongelma on se, ettd
kaytannossi laatutyotd pitdisi tehdé sekd ilman kannustinjarjestelmdi ettd ilman yliméérdisia
kustannuksia. Laatujérjestelman luominen, ylldpitdminen ja soveltaminen eivit kuitenkaan
synny ilmaiseksi, vaan ne vaativat seki taloudellisia resursseja ettd henkiloresursseja. Mor-
gan ja Murgatroyd (1997, 21) myontavétkin, ettd TQM on hyvin vaativa johtamisfilosofia,
mutta ndkevit kuitenkin selkeitd hyotyjd sen soveltamisessa myos julkisiin organisaatioihin.
He esittivit, ettd kokonaisvaltaista laatujohtamista voi pitdd jonkinlaisena kehyksend, jonka
sisélld voidaan tarkastella niin yksityisid kuin julkisia organisaatioita ja niin tavaroiden kuin
palvelujenkin tuottamista. Tutkijat (Morgan & Murgatroyd 1997, 190) kokoavat yhteen
kymmenen padperiaatetta, jotka kokonaisvaltaisen laatujohtamisen tulisi julkisella sektorilla
tayttdd. Periaatteet ovat asiakassuuntautuneisuus, strateginen suuntautuminen tuloksiin ja
prosesseihin, pddmiira ja arvojohtoisuus, proaktiivisuus, henkildston ja asiakkaiden osallis-
tumisen mahdollistaminen, tehokkuus ja vaikuttavuus, alan parhaaksi toimijaksi arvioiminen,

henkil6ston ja asiakkaiden arvostus, yrittelidisyys ja vertailu maailman parhaisiin.

Periaatteet korostavat siis kokonaisvaltaisen laatujohtaminen mallin luonnetta pragmaattisena
teoriana. Mallin avulla strategiset tavoitteet on tarkoitus muuttaa konkreettisiksi saavutuksiksi.
Asiakkailla, henkil6stolld ja julkisten organisaation kohdalla my6s yhteisolld on térked rooli
periaatteiden saavuttamisessa. Tavoitteena on, ettd kun asiakas vertaa saamaansa palvelua
toisen julkisen organisaation tai yksityisen tuottajan vastaavaan palveluun, hin huomaa
saavansa laadukasta palvelua ja rahoilleen vastinetta. Vaikka kilpailu julkisten organisaatioi-
den vililld ei toimi samalla tavoin kuin yrityksissd, kokonaisvaltainen laatujohtaminen
kannustaa organisaatiota vertailemaan toimintaansa alan parhaisiin toimijoihin ja arvostamaan
yrittelidisyyttd organisaation sisdlld. Proaktiivinen asenne asioiden tekemiseen kuuluu laa-
dunhallinnan ennakoivaan luonteeseen: ennakoiva nikemys toiminnan kehittdmistarpeista
takaa, ettei kehitystoiminta ole vain ongelmien selvittimisté ja ratkomista. Laatujohtaminen
tédhtdd toimintamalliin, jossa asioihin reagoidaan jo ennen kuin ne ovat muodostuneet ongel-
miksi. Morganin ja Murgatroydin (1997, 188) mukaan jokaisen julkisen organisaation tiytyy
pyrkid olemaan omalla alallaan suorituskykyisin, kustannustehokkain ja asiakkaiden tarpeet

parhaiten huomioiva. Jos organisaation laadunhallinnan ainoana tavoitteena on vain kustan-



nusten karsiminen, ei TQM:n soveltaminen organisaatiossa tuota mitdédn lisdarvoa. Jos taas
halutaan aidosti tavoitella TQM:n periaatteiden saavuttamista, soveltuu malli myds julkisen

organisaation laadunhallintaan.

Yrityssektorin johtamisjdrjestelmien omaksuminen julkisen hallinnon organisaatioissa liittyy
laajempaan muutostrendiin, jota kutsutaan uudeksi julkiseksi hallinnoksi (New Public Mana-
gement). Muita uuden julkisen hallinnon elementteji ovat markkinatyyppiset mekanismit ja
kilpailun lisddntyminen niin julkisen hallinnon sisélld kuin julkisen ja yksityisen sektorin
vilillakin, mitattavien tulostavoitteiden ja —standardien asettaminen ja asiakkaiden seki

palvelujen laadun korostaminen. (Huuskonen, Ijds & Lehtoranta 1997, 5.)

Tutkielman kolmannessa luvussa esittelen tarkemmin ISO 9001:2000 laatustandardin perus-
tana olevat laatuperiaatteet, jotka edustavat kokonaisvaltaista laatundkokulmaa. Julkisissa
organisaatioissa on sovellettu jonkin verran myds ISO —standardia laadunhallintajérjestelméin
rakentamisessa. Ntungon (2007) artikkelissa kuvataan standardiin perustuva laatujérjestelma,
joka on rakennettu Winnipegin kaupungille. Ntungon artikkelissa standardit ndhdéén hyodyl-

lisiksi juuri sen vuoksi, ettd ne asettavat selkedn vaatimustason laatutavoitteille.

2.3 Laatuty0 osana arviointia

Laatuteoriat muodostavat laatujirjestelmien teoreettisen ytimen, mutta laatuty6td voidaan
tarkastella myos toisesta teoreettisesta nikokulmasta. Arviointitutkimus on yleisnimitys
kaikentyyppiselle evaluointia siséltiville tutkimukselle. Erilaisia ndkdkulmia arviointiin on
olemassa loputon miiré. Yhteiskuntatieteellisessi ja erityisesti hallinnon tutkimuksessa
arvioinnilla on keskeinen rooli jo senkin takia, ettd monet hallinnon tutkimuksen ongelmat
ovat luonteeltaan sellaisia, ettd niitd ei voida mitata selkeilld mittareilla tai rahassa. Eritoten
toiminnan arvioiminen on aina haasteellista, koska ndkokulmasta riippuen arviointi voi
tuottaa hyvin erilaisia tuloksia. Objektiivisen tavan 10ytdminen esimerkiksi yliopisto-
opetuksen laadun arviointiin on vaikeaa, koska laatu voi tarkoittaa erilaisia ominaisuuksia
opiskelijalle, opettajalle, laitokselle tai yliopistolle kokonaisuutena. Juuri tésta syystd on
tarkedd 10ytdé systemaattisia arviointityokaluja ja prosesseja, joiden avulla voidaan tuottaa

vertailukelpoista aineistoa. Esimerkiksi opetuksen laatua voidaan arvioida opiskelijapalaut-



teen avulla tai sitd voidaan arvioida tieteenalan yleisen kehityksen valossa tai esimerkiksi

suhteessa opetusta antavan organisaation strategiaan ja tavoitteisiin.

Laajimmassa merkityksessddn arvioinnin tehtdvéné on analysoida ja arvottaa tapahtumia,
asioita, prosesseja tai ihmisid. Rossin, Freemanin ja Lipseyn arviointia koskevassa yleisteok-
sessa esitetyn madritelmin mukaan arviointitutkimuksen ndkdkulma on kapeampi: sen
tehtdvani on sosiaalitutkimuksen keinoin keritd, analysoida, tulkita ja kommunikoida tietoa
kohteenaan sosiaaliset toimenpideohjelmat (program evaluation)'®. (Rossi, Freeman & Lipsey
1999, 3) Arviointitutkimus pitdd sisélldén arvottamisndakdkulman, silld tutkimuksen tarkoituk-
sena on arvioida tutkimuskohdetta suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin tai joihinkin muihin
kriteereihin. Suurin osa arviointikysymyksisté tdhtdi vastaamaan kysymykseen: onko se, miti
aiottiin tehdé, tehty siten kuin aiottiin? Arviointitutkimuksella voidaan arvioida tutkimuskoh-
teen tehokkuutta, tuloksellisuutta tai vaikuttavuutta tai néitd kaikkia. Evaluoitaessa
esimerkiksi organisaation toimintaa, voidaan evaluointia suorittaa toiminnan eri vaiheissa.
Kéytinnossa arviointitutkimus kattaa laajan joukon erilaisia tutkimuksia. Rossin, Freemanin
ja Lipseyn kirjassa korostetaan, ettd arviointitutkimuksen ydin on systemaattinen lahestymis-
tapa evaluointikohteeseen. Tutkimusmetodit vaihtelevat tutkimuksesta riippuen; menetelma
voi olla esimerkiksi kvalitatiivinen tai kvantitatiivinen, kokeellinen, etnografinen tai positivis-
tinen (emt., 22). Ei ole olemassa kaikkiin arviointeihin sopivaa metodia, koska jokainen
arviointitilanne sisélti4 erilaisia elementtejd. Evaluoijan tulee osata arvioida, mikd menetelma
kulloinkin sopii parhaiten. Metodin valintaan vaikuttaa arvioinnin kysymyksenasettelu.
Arvioinnilla on tarkoitus vastata niihin tutkimuskysymyksiin, jotka ovat alun perin synnytta-
neet arvioinnin tarpeen ja parhaiten tietoa arvioinnin pohjaksi voi 16ytyd esimerkiksi survey-
tutkimuksen, ohjelman monitoroinnin tai tutkimuskohteen itsensd tuottaman dokumentaation
kerddmisen avulla. Metodin valinta riippuu myds evaluoijan kompetenssista eli siitd, mitad
ldahestymistapoja, tekniikoita ja késitteitd hin hallitsee (emt., 38). My0s evaluoijan valinta
riippuu tilanteesta. Joissain tapauksissa organisaatiossa tydskentelevé henkild voi olla paras
arvioija sen vuoksi, ettd hian tuntee hyvin arvioinnin kohteen. Toisissa tapauksissa taas tarvi-
taan ulkopuolisen evaluoijan panosta esimerkiksi tutkimuksen objektiivisuuden
varmistamiseksi. Kaikkien evaluointitutkimusten kohdalla patee se, ettd ne ovat tarpeellisia

vain, jos niiden tuloksia kdytetddn hyodyksi. Kiyttokohteet voivat olla erilaisia ja Rossi,

'8 Tutkijat kiiyttévit evaluointikohteesta termii ohjelma tai toimenpideohjelma, mutta korostavat etti miti
tahansa sen osa-aluetta voidaan arvioida. Kohteena voi siis olla esim. organisaatio, prosessi, toiminta-ajatus,



Freeman ja Lipman (1999, 431-440) jaottelevat kiyttotarpeet instrumentaaliseen, késitteelli-
seen ja suostuttelevaan kadyttoon. Instrumentaalisesti arvioinnin tuloksia hyddynnetédén silloin,
kun niitd kiytetddn suoraan muutosten toteuttamiseen. Késitteellinen kéytto viittaa siihen,
miten arviointitutkimukset epésuorasti vaikuttavat menettelytapoihin, prosesseihin, ohjelmiin
ja ennen kaikkea niiden kehittdimiseen. Suostuttelevalla kdytolld pyritddn vaikuttamaan

on tavoitteiden kannalta hyotyé. Suostutteleva kiytto ei yleensd huomioi arviointitutkimuksen
kokonaisuutta eikd evaluoijan esittdmid ndkemyksii sellaisenaan. Téstd syysté suostutteleva

kaytto ei yleensa palvele sitd tarkoitusta, mitd varten arviointi alun perin on tehty.

Arvioinnin logiikka muodostuu Owenin (1999) mukaan seuraavista asioista: ensin luodaan
arvioinnin kriteeristd, jonka varaan rakennetaan standardit arviointia varten. Suorituksia
mitataan suhteessa asetettuihin standardeihin ja mittausten tulosten analysoinnilla pyritddn
selvittdméén toiminnan arvo. Arvioinnin keskeinen tunnusmerkki onkin juuri arvottaminen,
joka erottaa arvioinnin esimerkiksi toiminnan tarkkailusta tai seurannasta (monitoring)
(Huusko, Ijds & Lehtoranta 1997, 15). Yleisid arviointiperusteita eli standardeja ovat Owenin
(1999) mukaan toiminnan kéyttokelpoisuus, toteutettavuus, sopivuus ja virheettomyys.
Arvioinnin pohjaksi tarvitaan tietoa. Tieto voi olla valmiina olemassa esimerkiksi erilaisessa
dokumentaatiossa tai sitten evaluoijan taytyy hankkia tieto erilaisin menetelmin. Arviointi-
kohteen — toiminnan tai organisaation — perusasetelmat on hyva tuntea etukéteen ennen
arvioinnin tekemisté. Perusasetelmiin kuuluu muun muassa toiminnan tai organisaation
paitarkoitus, tavoitteet ja keinot tavoitteiden toteuttamiseksi. Chen (2005) puhuu ohjelman
teoriasta (program theory) tarkoittacssaan niitd perusasioita, joista toiminnan arviointi lihtee
liikkeelle. Riippumatta siitd, onko kyseessé uusi tai jo kdynnissd oleva toiminta, perusasioiden

tunteminen hyodyttdd arvioijaa.

Prosessien arvioinnissa kdytettdvit metodit riippuvat arvioinnin ndkdkulmasta. Arvioinnissa
ei tule pyrkii tasapainoiseen prosessi/vaikutus —asetelmaan vain mikéli kysymyksenasettelun
kannalta seké prosessit ettd vaikutukset ovat tarkeitd (mika on itsestdénselvyys). Tasapainoi-
nen prosessien ja niiden vaikutusten tarkastelu on olennaista myos silloin, kun toiminnan

tekeminen paremmaksi on arvioinnin keskeisin ndkékulma (Robson 2001,107).

toiminta tai henkildstd. Evaluointi tarkoittaa yleisesti makrotason arviointia, kun taas englannin kielen termi



Arviointitutkimuksen hy6tyja voidaan Robsonin (2001, 60) mukaan arvioida eri ndkdkulmista.
Arvioinnin kohteena olevan instituution tai palvelun ndkokulmasta potentiaalisia hyotyja
voivat olla esimerkiksi niiden suhteiden kartoitus, joissa muodostuu tai joissa kehitetdan
yhteyksid eri sidosryhmiin. Téllaisia ovat esimerkiksi yliopiston laitosten suhteet yliopiston
tutkimuspalveluihin. Potentiaalista hyotyé organisaatiolle on myds siitd arvioinnin tuottamas-
ta tiedosta, joka syventdd ymmaérrystd organisaation ongelmista. Osallistumalla arviointiin

organisaatio voi oppia my0s palvelemaan asiakkaitaan paremmin.

Laatuty0 vaatii arviointia: siind pyritddn asioiden nykytilannetta arvioimalla 16ytiméén
mahdollisia kehittdimismahdollisuuksia. Laatutydhon liittyy olennaisesti halu kehittéd toimin-
taa, mutta koska missdin tilanteessa eikd missdin organisaatiossa asiat eivét ole niin huonosti,
ettd koko organisaatio vaatisi muutosta, tarvitaan evaluointia selvittiméién ne osa-alueet, joita
kehittdmailld voidaan paremmin saavuttaa tavoitteet. Evaluoimalla 16ydetddn myds organisaa-
tion vahvuudet, joita voidaan hyddyntda henkildston motivoinnissa, kun mahdollisia
kehityshankkeita toteutetaan. Esimerkiksi Robsonille (2001, 100-101) laadun késite on
kuitenkin hyvin ongelmallinen. Suurimmalle osalle arvioijista ei ole jarkevad eikd mahdollista
esittdd kisityksid ammattilaisten ja kdytdnnon toimijoiden suoritusten laadusta. Mikéli pide-
tddn olennaisena laadun arviointia suoranaisesti, asianmukaisten mittareiden kehittimiseen
kuluu huomattava méérd aikaa ja ponnistuksia. Se merkitsee luokitteluasteikkojen kehittdmis-
td, thmisten kouluttamista niiden kéytdssd ja havainnoijien arviointien vélisen yhtépitivyyden
osoittamista (eli sen osoittamista, ettd eri ihmiset kdyttivit asteikkoa olennaisesti samalla
tavalla). Laadunarvioinnin kannalta on tarkedi, ettd laadun merkitysti ja tarkoitusta on toi-
minnassa tai organisaatiossa mietitty etukéteen. Systemaattinen laadunhallinta tekee tavallaan
laadunarvioinnin mahdolliseksi toteuttaa.

Laadunarvioinninkin menetelmid voidaan luokitella eri tavoin. Huuskosen, I[jdksen ja Lehto-
rannan (1997, 36) kirjassa esitetéén erilaisia jaotteluperusteita, joista karkein jaottelu jakaa
menetelmat kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin menetelmiin. Kvantitatiivisilla menetelmilla
voidaan arvioida erilaisia mitattavissa olevia ominaisuuksia. Kvalitatiivisissa laadunarvioin-
neissa tietoa arvioinnin pohjaksi haetaan esimerkiksi haastattelujen ja kyselyiden avulla.
Siséllon perusteella laadunarviointimenetelmat voidaan jakaa kahteen ryhmédén. Yksittdisme-
netelmélld arvioidaan laatua vain yhdestd ndkokulmasta. Kirjoittajat mainitsevat esimerkiksi

asiakaskyselyn, jolla voidaan kartoittaa useita osa-alueita, mutta joka siséltidd vain asiakkaiden

assessment viittaa mikrotason arviointiin (Huuskonen, I[jis & Lehtoranta 1997, 15).
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nikemyksid. Kokonaisvaltaisella menetelmalld arvioinnin kohdetta pyritdén arvioimaan
kattavasti. Esimerkkind kokonaisvaltaisesta menetelmaisté kirjoittajat mainitsevat laatupalkin-

tomallit, ISO —standardin, Balanced Scorecard -mallin"’ ja laatumatriisit.

Laatuauditointikin on arvioimista. Laatuauditointi perustuu yleensd standardeihin. ISO
9000:2000 —standardin mééritelman mukaan auditointi on “jarjestelméllinen, riippumaton ja
dokumentoitu prosessi, jossa hankittavaa auditointindyttdd arvioidaan objektiivisesti sen
médrittamiseksi, missd méérin sovitut auditointikriteerit on tiytetty” (ISO 9000:2000, 38).
Auditointi on tarkastustyotd, jolla varmistetaan ettd organisaation laatujérjestelma toimii
oikeasti. Auditoinnissa tarkastetaan organisaation toimintaohjeita, taitoja ja tietoja, ymmarrys-
td ja resursseja. Huuskonen, Ijds ja Lehtoranta (1997, 51-52) kutsuvat laatuauditointia
asiantuntija-arvioinniksi. Sen tavoitteena on selvittidd, onko organisaation prosessit dokumen-

toitu, toimiiko prosessi kdytdnndssa ja tapahtuuko toiminnassa parannusta.

Olen esitellyt arviointitutkimuksista kerdamiani huomioita yleiselld tasolla®. Ennen kuin
siirryn seuraavissa luvuissa tarkastelemaan laadunhallintajirjestelmid tarkemmin, on paikal-
laan sanoa jotakin kohdeorganisaation arviointikulttuurista. Yliopistolla on aina pitdnyt olla
hyvéksyttyjd tapoja arviointiin, mika johtuu toiminnan luonteesta (Rauhala 2007). Arvioinnit
projektimaisia kehittdmishankkeina ovat olleet yliopistossa yleisid ennen laadunvarmistusjér-
jestelmén kehittdmistd. Tampereen yliopiston laatujarjestelmén perustana ovat tiedekuntien,
laitosten, erillisten laitosten ja muiden yksikdiden toteuttamat itsearvioinnit omasta toiminnas-
taan. Evaluointien tuloksena ovat syntyneet tdssé tydssé tutkimuskohteena olevat
itsearviointiraportit ja joukko hyvid kaytintoja. Sysdyksena itsearviointien tuottamiseen oli se,
ettd itsearvioinnit otettiin sisdisten tulosneuvottelujen yhdeksi tydkaluksi vuonna 2006.
Itsearviointien yhdenmukaistaminen oli kuitenkin selkedsti laadunvarmistusjirjestelmén
rakentamiseen liittyva projekti, silld yhdenmukaisilla arvioinneilla pystytdén arvioimaan
toimintojen jédrjestelmdd kokonaisuutena, mikd on laadunvarmistusjérjestelmén yksi tavoite.

Erilaisia arviointeja on yliopistossa toteutettu sdédnnoéllisesti kuitenkin jo 1990-luvun alkupuo-

'9 Balanced Scorecard —malli eli tasapainotettu mittaristo on Yhdysvalloissa 1990-luvulla kehitetty johtamismal-
li, jossa organisaation tavoitteita tarkastellaan erilaisilla mittareilla, esimerkiksi taloudellisilla ja ei-taloudellisilla
mittareilla. Ks. Robson (2002). Mallin peruslédhtokohtana on, ettd nykyinen informaatioaikakauden toimintaym-
péristd on niin monimuotoinen, ettd pelkéstidn taloudelliset mittarit eivit riitd kuvaamaan toimintaa (Huuskonen,
Ijis & Lehtoranta 1997, 53-54).

%% Olen valinnut laajasta tutkimuskirjallisuudesta vain joitakin teoksia enki pyri tissa esittimain kokonaiskuvaa
hallintotieteellisesti arviointitutkimuksesta. Tehtdva olisikin yhtd mahdoton kuin yrittdd koota kaikki laadusta
kirjoitettu yhdeksi laatuteoriaksi.
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lelta ja sitd ennenkin, esimerkiksi vuosina 1993-1995 Opetuksen laatu-projektin ja vuodesta
1998 alkaen saanndllisten tuloksellisuusarviointien muodossa®'. Myds laadunhallinnan
tarvetta ja kohteita koskevaa arviointia on tehty jo ennen varsinaisen laatuprojektin alkamista:
neljan monialaisen yliopiston®” hallinnon arviointi tutkimus ilmestyi vuonna 2004. Tutkimuk-
sessa arvioinnin aineisto oli tuotettu yliopistojen itsearviointeina (Halonen et al. 2004).
Korkeakoulusektorin arviointitoimintaa leimaa monitasoisuus: arviointeja tehddén kansainva-
liselld, kansallisella, paikallisella, yksikko- ja yksilotasolla. Arviointikdytdnndt ovat

sidoksissa erilaisiin konteksteihin.

2! Laatujirjestelmén historiasta, ks. <http://www.uta.fi/laatu/maaritelma/historia.html>.
2 Muut arvioinnissa mukana olleet yliopistot olivat Turun yliopisto, Oulun Yliopisto ja Jyviskylén yliopisto.
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3. STANDARDI LAADUNHALLINNAN TYOKALUNA:
ISO 9001:2000 LAATUSTANDARDI

3.1 Mita asioita standardi standardisoi?

Laatu-kisitteen médrittelemisen vaikeus osoittaa, ettd tarve yleiselle, erilaisiin organisaatioi-
hin sopivalle laatuvaatimusmadrittelylle on olemassa. Kuten johdannossa sanoin,
laatustandardin tarkoituksena on yhdenmukaistaa kdytantoja ja sitd kautta tehdd laadunhallin-
nasta kontrolloidumpaa ja vertailukelpoisempaa®. Yhteni keskeiseni tavoitteena
laadunhallinnassa on luoda yhtendinen tapa toimia. Tama4 ei kuitenkaan tarkoita, ettd standar-
din avulla standardoitaisiin toimintatavat ja siten edellytettiisiin kaikkien toimivan tismilleen
samalla tavalla. Standardi toimii vain tyokaluna tiettyjen raamien asettamiseksi toiminnalle.
ISO 9001:2000 -standardin tarkoitus on usein tiivistetty sanontaan: ’Sano mita teet, tee mita
sanot ja niyti, ettd olet tehnyt siten kuin olet sanonut tekevisi”**. Organisaatiot, jotka ovat
ottaneet laatustandardin kdyttoon, ovat halunneet osoittaa myds ulkopuolisille (asiakkaille,
sidosryhmille ja muille organisaatioille) toimivansa tiettyjen ennalta asetettujen vaatimusten
mukaan. Ulkopuolisen arvioijan (auditoijan tai sertifiointiorganisaation) jérjestelmélle myon-
tdma laatusertifikaatti osoittaa, ettd organisaation laatutyo on sellaisessa vaiheessa, ettd
standardin vaatimukset tiyttyvit. Sertifikaatin saaminen on osoitus pitkdjanteisestd kehitys-
tyOstd ja organisaation sitoutumisesta laatutyon tekemiseen. Sertifikaatti asettaa myds
haasteen organisaation kehittimiselle: se on voimassa vain tietyn ajan, jonka jélkeen se tiytyy

ansaita uudelleen ulkoisen auditoinnin tulosten perusteella.

Laatustandardeja on olemassa lukuisia erilaisia: osa on luonteeltaan yleisia ja osa johonkin
erityiseen toimintaan tai organisaatioon tarkoitettuja. Laatustandardit ovat vakiinnuttaneet

asemansa erityisesti yritysten laatutyon perustana, mutta on syytd korostaa, ettd standardit

 Tissd kohdin on syytd korostaa, ettd kaikki eivit ole laatustandardoinnin vankkumattomia kannattajia.
Esimerkiksi Urpo ja Anita Sarala toteavat kirjassaan (Sarala & Sarala 1998, 111), ettd standardit voivat hyvin
jaada vain kuolleiksi dokumenteiksi sen sijaan, etti toimisivat aidosti kehittdmistyokaluina. Standardit voivat
myos tehdé toiminnasta byrokraattisempaa, koska ne edellyttavit usein menettelytapojen tydlastd dokumentoin-
tia. Ankarampaa kritiikkid ISO 9000 —standardeja kohtaan esitetdén Boiralin (2003) artikkelissa, jossa
kritisoidaan erityisesti sité, ettd standardoidun jarjestelmén kayttdmisessa ei oikeasti arvosteta henkildston
panosta, vaan sitd ulkoista hyotyd, miké sertifioidusta laadunhallintajirjestelmasti organisaatiolle on. Boiralin
kasityksen mukaan monessa organisaatiossa henkiloston osallistuminen laadunhallintajérjestelmén toteuttami-
seen on varsin vaatimatonta.

23



ovat vain yksi laatutydkalu muiden joukossa. Standardien ohella laatujirjestelmén tydkaluina
voivat olla erilaiset laatukoulutukset, laatupalkinnot ja laatuorganisaation luomat tai kayt-
tdonottamat laatumetodit®’. Tuominen ja Lillrank (2000, 26) luokittelevat laatutykalut
seuranta- ja mittausjérjestelmiin, kvantitatiivisiin ja kvalitatiivisiin ongelmanratkaisumene-
telmiin, organisaatiomenetelmiin, laatujérjestelmiin ja kokonaisvaltaisiin
laadunkehittimismalleihin. Laatustandardi ei saa olla itsetarkoitus, koska laatua pystyy
kehittdmddn ilman standardiakin, mutta standardin etuna on se, ettd se korostaa laatutyon
systemaattisuutta ja ndkyvyyttd organisaatiossa (Sarala & Sarala 1998, 113). Selvii on, etté
kaikissa organisaatioissa pyritdén laadukkaaseen toimintaan, mutta standardoidun laatujirjes-
telmén toteuttaminen viestii myds ulkopuolisille, ettd laadun kehittdiminen on organisaatiolle
tarkedd. Laatutyon luonteeseen kuuluu, etté sitd tehddén paitsi organisaation itsensi vuoksi
myds organisaation asiakkaiden ja sidosryhmien vuoksi: positiivinenkin tieto levidd markki-

noilla.

ISO 9001:2000 laatustandardin keskeisid osa-alueita ovat johtaminen, resurssien hallinta,
prosessit ja asiakassuuntautuneisuus. Standardin méérittelema laadunhallinnan malli perustuu
joukkoon laatuperiaatteita, joita esittelen lyhyesti seuraavaksi. Seuraavassa alaluvussa esitte-

len standardin vaatimukset ryhmitellen ja perustellen.

ISO 9001:2000°° -standardi kuuluu laatujirjestelmii koskevaan ISO 9000 —sarjaan, jonka
muut osat ovat ISO 9000 Laadunhallintajérjestelmét. Perusteet ja sanasto, ISO 9004 Laadun-
hallintajdrjestelmit. Suuntaviivat suorituskyvyn parantamiselle (sisdltdd myds ISO 9001
standardin vaatimukset) ja ISO 19011 Suuntaviivat laatu-ja ymparistojirjestelmien auditoimi-
seksi. ISO 9001 ja ISO 9004 —standardit eroavat toisistaan siind, ettd ISO 9001 mittaa
toiminnan vaikuttavuutta ja ISO 9004 vaikuttavuuden lisiksi myos tehokkuutta®’. ISO -
standardi®® méirittelee laaduksi sen, “missd marin luontaiset ominaisuudet tiyttivit vaati-

mukset”. Vaatimustaso méérittdd laadun eli laatujédrjestelmén vaatimukset muodostavat

2t Ks. esim. Juran (1999, 18) ja Ntungo (2007, 145).

% Egimerkiksi Six Sigma —tyokalu, jonka ideana on tilastollisen mittauksen avulla vihentéd virheitd prosessista.
Ks. esim. Howard 2000, 94.

% Kyseessd on standardin kolmas uudistettu painos. Toinen painos ISO 9001:1994 eroaa ulkoasultaan melko
suuresti uudemmasta painoksesta. Toisessa painoksessa prosessikeskeinen ajattelumalli ei ollut niin vahva kuin
uudemmassa painoksessa.

27 1S0 9001:2000 —standardissa todetaan, ettid ISO 9001 ja ISO 9004 —standardit on suunniteltu tdydentdméén
toisiaan, mutta kumpaakin voi kayttdd myos erikseen. Standardia ISO 9004 suositellaan sellaisille organisaatioil-
le, jotka tavoittelevat suorituskyvyn parantamista laajemmin kuin standardissa 9001 edellytetdédn. (ISO
9001:2000, 12)
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laadunhallinnan perustan. Standardi koskee laadunhallintaa yleisesti, mutta se erottelee myds
laadunhallinnan eri osa-alueita. Laadunvarmistus (Quality Assurance) tarkoittaa standardin
mukaan sitd laadunhallinnan osa-aluetta, joka takaa, ettd laatuvaatimukset tullaan tdyttimaan.
Laadunvalvonta (Quality Control) taas keskittyy laatuvaatimusten tdyttdmiseen. Laadunval-
vonta eroaa laadunvarmistuksesta siind, ettd laadunvarmistus on luonteeltaan
ennaltachkdisevai, kun taas laadunvalvonta reagoi toimintaan, silloin kun se on kaynnissa.
Laadunvalvontaan kdytetddn erilaisia tekniikoita, kuten katselmointia, monitorointia ja erilai-
sia testausmenetelmid. Laadunvalvonnassa pyritdéin havaitsemaan niitd puutteita toiminnassa,
jotka eivit tdytd ennalta asetettuja vaatimuksia. Laadunvalvonnan tehtdvéni on usein myos
selvittdd ja implementoida korjaavat toimenpiteet, joiden avulla havaittu puute saadaan
korjattua. Tehokkaasti toimiva laadunhallintajérjestelma sisiltdd ndiméa molemmat osa-alueet.
Itse vaatimuksethan eivit tee mitddn, joten jotta laatujirjestelma aidosti toimisi, tarvitaan
laadunvalvontaa ja aktiivista jarjestelmén itsearviointia. Jos laadunvarmistus on huolella
suunniteltu, vahenevit paineet laadunvalvonnalta. Siksi laatujérjestelmén rakentamisessa
tdytyy vaatimusmaéérittelyn ohella suunnitella huolellisesti, miten jadrjestelmii kaytetién ja

miten se organisaation ydintoiminnassa vaikuttaa.

3.2 Laatuperiaatteet

Laatuperiaatteita, joilla tuetaan laatutavoitteiden saavuttamista, on kahdeksan. Ensimmaéinen
periaate on asiakaskeskeisyys. Organisaatioiden tulisi ymmartda asiakkaiden tarpeet ja pyrkia
tayttdmain asiakkaiden vaatimukset, koska organisaatiot ovat riippuvaisia asiakkaistaan.
Organisaatioiden asiakkaat voivat olla hyvin erilaisia ja esimerkiksi julkisten organisaatioiden
ei ole aina helppoa mairitelld asiakkaitaan. Toimintaa kuitenkin tehddén yleensd muita kuin
organisaatiota itseddn varten, joten erilaiset yhteistyokumppanit, sidosryhmét ja muut toimijat
voivat olla eri tilanteissa organisaation asiakkaita. Periaatteen ydinajatuksena on, ettd kaikki
alkaa asiakkaasta ja paittyy asiakkaaseen: toiminta tdhti4 asiakkaan vaatimusten tdyttimiseen.
Jos vaatimukset pystytdén tdyttamadn, tuloksena on tyytyvdinen asiakas. Jotta asiakkaan
vaatimukset voitaisiin tdyttii, tdytyy organisaation tietdd, miti ne ovat. Organisaation tulee
siis jollakin keinolla mitata toisaalta asiakkaan tarpeet ja odotukset ja toisaalta asiakastyyty-

vaisyys.

2 1S0 9000:2000/3.1.1: “Quality is the degree to which a set of inherent characteristics fulfils requirements”.
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Toinen periaate johtajuus nékyy siind, ettd organisaation henkildstolle tehdddan mahdolliseksi
osallistua organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Johtajat miérittelevét organisaation
tavoitteet ja strategian. Johdon tehtidvina on varmistaa, ettd toiminnan edellytykset ovat
kunnossa. Organisaation ylimmén johdon tulee ottaa vastuu laatujarjestelmdn implementoin-
nista ja my0s sen katselmoinnista méérdajoin. Johdon ehdoton sitoutuminen laatuun on koko
jarjestelmin perusta. Hyvé johtaja arvostaa henkilostod ja kuuntelee henkildston mielipiteita.
Henkiléston osallistuminen on kolmas laadunhallinnan periaate ja suora seuraus hyvasta
johtajuudesta. Henkildsto on olennainen osa organisaatiota ja organisaation kehittyminen on
mahdollista vain, jos henkildstd on sitoutunut osallistumaan muutoksiin. Henkilostolta ei voi
kuitenkaan vaatia, ettd he automaattisesti tietiisivit, kuinka heidén pitéé toimia, vaan he
tarvitsevat asianmukaisen koulutuksen laadunhallintaan. Koulutusta ja tiedotusta tarvitsee
koko henkilosto eivitkd vain ne, joiden tyonkuvaan suoraan kuuluu laatutehtdvid. Monessa
organisaatiossa ei edes ole erillistd laatuyksikkod, vaan vastuu laadunhallinnasta kuuluu
kaikille. Henkildston osallistuminen varmistaa myos sen, ettd heiddn lahjakkuuksiaan kiyte-

tddn organisaation eduksi.

Neljantend periaatteena on prosessimainen toimintamalli, jolla tarkoitetaan organisaation eri
toimintojen jarjestamistd prosesseiksi®’. Periaatteen ytimeni on ajatus, ettd prosessien johta-
minen auttaa saavuttamaan halutun tuloksen tehokkaimmin. Prosessimaisessa
toimintamallissa tuote tai toiminnan tuotos syntyy prosessin tuloksena. Viides periaate nojaa
prosessimaiseen toimintamalliin ja voidaan nimeti jdrjestelmdlliseksi johtamistavaksi. Pro-
sessimainen toimintamalli tarkoittaa, ettd prosessit muodostavat yhtendisen jérjestelmén.
Tamin jérjestelmin tunnistaminen, ymmaértdminen ja johtaminen parantavat periaatteen
mukaan organisaation tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Laatujérjestelman auditoijankin haastee-
na on ymmartdd kokonaiskuva eli tunnistaa, hahmottaa ja ymmartda prosessien suhde
toisiinsa. Prosessimallin tulee olla riittdvén selked, jotta se toimisi organisaation tehokkuuden

lisddjana.

¥ IS0 9000:2000 standardi méirittelee prosessin joukoksi toisiinsa liittyvii ja toisiinsa vaikuttavia toimintoja,
jotka muuntavat panokset tuotoksiksi.
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Kuudes periaate liittyy yleiselldkin tasolla laatutyon ideologiaan eli jo puhe laadusta implikoi
Jjatkuvan parantamisen™ tirkeyttd. Organisaatiolla pitia olla pysyvi tavoite parantaa suori-
tuskykyéédn kokonaisvaltaisesti. Sellainen organisaatio, joka ei koe kehittymista tirkeéksi, ei
todenndkoisesti harkitse laatujérjestelmén rakentamista eiké ole kovin huolissaan laadusta-
kaan. Laadun parantaminen tdytyy ymmaértai jatkuvaksi prosessiksi, ei kertaluonteiseksi
projektiksi. Seitsemds periaate liittyy tiedon kerddmiseen ja tiedon analysointiin organisaati-
ossa. Kyseessé on tosiasioihin perustuva pdcdtoksenteko, joka korostaa tiedon tiarkeyttad
vaikuttavien pdétdsten teossa. Avoin tiedonkulku organisaation sisélld, hyvé ilmapiiri ja
luottamus johdon ja henkildston vélilld helpottavat faktatiedon hyddyntédmistd paitoksenteos-
sa. Kahdeksantena periaatteena on organisaation ja sen ympériston véliset toimivat suhteet eli
molempia osapuolia hyodyttdvit suhteet toimituksissa. Télla periaatteella viitataan teollisuus-
kontekstissa erityisesti organisaation partnerisuhteisiin tai alihankintasuhteisiin, mutta
yliopistokontekstissa sen voi ajatella tarkoittavan esimerkiksi yliopiston suhdetta niihin
yliopistoihin, joiden kanssa se tekee ldheistd yhteistyotd. Tampereen yliopistossa téllaisia
yhteistyokumppaneita ovat erityisesti Tampereen teknillinen yliopisto ja Jyviskylidn yliopis-
to’'. Yhi enenevissd midrin yliopistot tekevit yhteisty6td myos yritysten kanssa, joten
panostaminen laatuun parantaa mielestdni yliopistojen julkikuvaa tasavertaisina yhteistyo-
kumppaneina. Periaatteen ideana on, ettd molempia osapuolia hyodyttévét suhteet lisddvét
kummankin osapuolen kykyé tuottaa laatutyolld lisdarvoa. Laheisessd kumppanuussuhteessa
tdytyy varmistua my®ds siitd, ettd molemmat osapuolet ovat valmiita panostamaan laatuun ja
jatkuvaan parantamiseen. Teollisuudessa ja palvelutuotannossa juuri timéintyyppistd varmis-
tamista varten yritykset rakentavat laatujarjestelmii ja hakevat jirjestelmilleen sertifiointia.
Sopimusten tekeminen ja yhteisty0 toisten yritysten kanssa on helpompaa, kun jarjestelmét
ovat vertailukelpoisia ja yritys pystyy osoittamaan konkreettisen todisteen laatuun tdhtdavéasta

toiminnasta.

3% ISO 9000:2000 standardi méirittelee laadun parantamisen siksi osaksi laadunhallintaa, joka keskittyy lisaa-
mién kykyé tayttdd vaatimukset.

Tampereen yliopisto, Tampereen teknillinen yliopisto ja Jyviskylin yliopisto ovat parhaillaan aloittamassa
yliopistoallianssin kehittimishanketta opetusministerion myontdmaélla rahoituksella. Yliopistoallianssin on maéra
olla toiminnassa vuonna 2011. Ks. yliopiston kotisivujen hankekuvaus <http://www.uta.fi/allianssi/index.php>
luettu 21.4.2008.
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3.3 Laatujirjestelmin vaatimukset

Kuten toisessa luvussa madriteltiin, laatua on ISO —standardin mukaan se, missd méaérin

luontaiset ominaisuudet tiyttavit vaatimukset. Laaduksi riittdd siis vaatimusten tdyttiminen;
jos tehdddn jotain enemmain kuin vaatimukset edellyttivit, tehddin ylilaatua (tai turhia asioi-
ta). Seuraavaksi esittelen standardin vaatimukset paékohdittain. Olen luokitellut vaatimukset

kuuteen ryhméén ja pyrkinyt selittimdan, mitd vaatimukset kiytannossa tarkoittavat.

3.3.1 Yleiset vaatimukset

Standardin johdantoluvussa todetaan, ettd standardissa mééritellyt laadunhallintajirjestelméin
vaatimukset tdydentdvit tuotteille asetettuja vaatimuksia. Samoin siind todetaan, ettd standar-
dia voivat kdyttdd sekéd organisaation sisdiset ettd ulkoiset osapuolet arvioidessaan
organisaation kykya tiyttda asiakasvaatimukset, lakisdéteiset vaatimukset ja organisaation
omat vaatimukset. Ensimmadinen varsinainen vaatimus laatujirjestelmélle esitetddn standardin
luvussa 0.2:

Toimiakseen vaikuttavasti organisaation tulee tunnistaa ja johtaa useita toisiinsa
liittyvid toimintoja. Toiminta, jossa kédytetddn resursseja ja jota johdetaan siten,
ettd se mahdollistaa panosten muuttamisen tuotoksiksi, voidaan kisittda proses-
siksi. Usein yhden prosessin tuotos muodostaa suoraan panoksen seuraavalle
prosessille.(ISO 9001:2000, 10)

Laadunhallintajirjestelmén yleiset vaatimukset laadunhallintajérjestelmin luomiseksi, doku-
mentoimiseksi, toteuttamiseksi, ylldpitimiseksi ja parantamiseksi esitetddn standardin luvussa
4 (ISO 9001:2000, 16). Vaatimusten mukaan organisaation tulee tunnistaa laadunhallintajéir-
jestelmda varten tarvittavat prosessit ja niiden soveltaminen koko organisaation laajuisesti;
madrittdd prosessien keskindiset suhteet; maéarittdd ne kriteerit ja menetelmat, joilla prosesseja
ohjataan; varmistaa prosessien toimintaan ja ohjaukseen tarvittavat resurssit ja informaation
saatavuus; seurata, mitata ja analysoida prosesseja seki toteuttaa toimenpiteet, jotka tarvitaan
suunniteltujen tulosten saavuttamiseksi ja prosessien jatkuvaan parantamiseen. Organisaation
tulee johtaa laadunhallintajérjestelméssi tarvittavia prosesseja standardin vaatimusten mukai-
sesti. Téllaisia prosesseja ovat muun muassa johtamistoiminnot, resurssien hankinta, tuotteen

toteuttaminen ja mittausprosessit. Jos organisaatio ulkoistaa jonkin osan prosessista kaytta-
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malld esimerkiksi alihankintaa, sen tidytyy varmistaa myds ndiden ulkoisten prosessien ohjaus

laadunhallintajérjestelman vaatimusten mukaisesti.

Standardin viimeinen eli kahdeksas luku sisiltdd yleisid vaatimuksia erilaisille mittaus-,
seuranta-, analysointi-, ja parantamisprosesseille, joita tarvitaan ensinnékin koko laadunhal-
lintajérjestelmén vaatimustenmukaisuuden varmistamiseen ja vaikuttavuuden parantamiseen
ja toiseksi osoittamaan organisaation tuottaminen tuotteiden (tai palvelujen) vaatimustenmu-
kaisuus. Sisdinen auditointi (ISO 9001:2000, kohta 8.2.2) on standardin vaatima menetelma
laadunhallintajirjestelmén vaatimustenmukaisuuden varmistamiseksi. Sisdiselld auditoinnilla
tarkoitetaan laadunhallintajédrjestelmén sisdistd tarkastusta ja arviointia, jonka avulla varmiste-
taan, ettd laatujarjestelma toimii, kuten on suunniteltu. Sisdisessd auditoinnissa
laatujdrjestelméda tarkastellaan suhteessa standardin kriteereihin ja organisaation omiin menet-
telytapoihin. Auditointeja pitd tehdd maarityin viliajoin®” ja myds auditointiprosessi pitid
suunnitella etukdteen. Sisdinen auditointi poikkeaa ulkoisesta auditoinnista siind, ettd sen
suorittava organisaatioon kuuluvat henkil6t eikd sen avulla voida esimerkiksi uudistaa laa-
tusertifikaattia. Auditoinnin tulee olla systemaattista toimintaa, jossa aikaisempien
auditointien tulokset otetaan huomioon seuraavaa suunniteltaessa. Vaikka auditoijina toimivat
organisaation henkildstoon kuuluvat ihmiset, tdytyy auditoinnin objektiivisuus ja tasapuoli-
suus taata. Auditoijat eivét voi siis auditoida omaa tyotdén. Kuten Boiral (2003) artikkelissaan
viittdd, auditointi — sana voi osalle henkilostoa sisdltdd negatiivisen konnotaation. Auditoin-
nin tarkoituksena ei ole kuitenkaan etsid virheiti ja syyllisié, vaikka siind pyritdénkin
16ytdmiin poikkeamia vaatimusten noudattamisesta®>. Auditointia ei ole tarkoitus tehdi
etukiteen ilmoittamatta eikd havaittuja poikkeamia ole tarkoitus raportoida kenenkdin tyon-
tekijén virheind. Sisdiset auditoinnit toimivat toiminnan kehittdmisvélineind, jos niitd

toteutetaan systemaattisesti ja jos auditoijat ovat patevia.

Yleinen tiedon analysoinnin vaatimus (ISO 9001:2000. kohta 8.4) perustuu laatuperiaattee-
seen, jonka ajatuksena on faktatiedon kédyttaminen paatoksenteossa. Tiedon analysoinnin
vaatimus pitdd sisdllddn kaiken organisaation toiminnan kannalta keskeisen tiedon analysoin-

nin. Tarkoituksena on saada informaatiota toisaalta erilaisten vaatimusten tdyttymisen

%2 Standardi ei maarai, kuinka usein sisdinen auditointi pitdd suorittaa, mutta sertifiointilaitokset edellyttavét
yleensd, ettd auditointi tulee tehdd védhintidn kerran vuodessa. Koko jérjestelméd ei tarvitse auditoida kerralla,
vaan auditointikohteet voivat vaihdella vuosittain.

% poikkeamalla tarkoitetaan jonkin vaatimuksen tiyttymatti jadmista. Poikkeama on osoitus siitd, ettd toimin-
nassa on jotain parannettavaa (ISO 9000:2000, 52).
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varmentamiseksi ja toisaalta prosessien parantamiseksi. Parantaminen (ISO9001:2000, kohta
8.5) on viimeinen standardin yleisluonteisista vaatimuksista. Se pitdé sisélldén jatkuvan
parantamisen, korjaavan toimenpiteen ja ehkéisevin toimenpiteen vaatimukset. Organisaation
pitdd jatkuvasti parantaa laadunhallintajdrjestelméinsé vaikuttavuutta kiyttamalla hyvaksi
kaikkea sitd tietoa, mitd eri prosesseissa syntyy. Jos kaikki ei ole toiminut, kuten on ollut
tarkoitus, voidaan korjaavilla toimenpiteilld poistaa poikkeamien syyt niiden toistumisen
estdmiseksi. Jos organisaatio kykenee ennakoimaan riskejd toiminnassa, tulee sen ehkiisevilla

toimenpiteilld poistaa mahdollisten poikkeamien syyt niiden esiintymisen ehkéisemiseksi.

3.3.2 Dokumentointivaatimukset

Laatujérjestelmdn dokumentoinnin tehtdvédni on viestid toiminnan sisilto ja tarkoitus. Doku-
mentointi ei ole itsetarkoitus, vaan sen on tarkoitus tuottaa jirjestelmille lisdarvoa. (ISO
9000:2000, 16) Toisin kuin usein ajatellaan, ISO 9001:2000 — standardin dokumentointivaa-
timukset eivit ole ylivoimaisia toteuttaa. Standardissa on esitelty minimivaatimukset, joiden
liséksi organisaatio voi itse padttdd, millaisia dokumentointikdytintoja se laatujérjestelmin
ylldpidossa hyodyntdd. Laadunhallintajirjestelman dokumentoinnin laajuus voi vaihdella eri
organisaatioissa organisaation koon ja toimintatapojen mukaan. Standardi ei mydskéan
edellytd, ettd dokumentaatio pitdisi toteuttaa jollakin tietylld dokumentointitavalla, vaan
organisaatio voi vapaasti paéttdd millaista dokumentointivélinettd tai dokumentointityylid
kayttdd. Vaaditut dokumentit voivat kirjoitetun tekstin sijaan olla esimerkiksi kaavioita,
piirroksia, 44ninauhoja tai videonauhoja. Olennaisinta on se, etti oikea dokumentti on saata-
villa oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Ainoa varsinainen dokumentti, jonka standardi vaatii,
on laatukasikirja, joka kuvaa organisaation laatujirjestelmén. Laatukésikirjan muotoa ei ole
standardissa méadritelty eikd siind edellytetd, ettd kdsikirja siséltdisi suoria viittauksia laatu-
standardiin. Laatukasikirja siséltdd yleensd kuvauksen organisaation laatupolitiikasta,
laatutavoitteista, dokumentointijarjestelmésti ja laadunhallintajérjestelméastéd. Laatukisikirjas-
sa tulee my0s ndkyd ne mahdolliset rajaukset, joita laadunhallintajdrjestelmén
soveltamisalalle organisaatiossa on tehty. Kdytannossa ISO 9001:2000 standardin soveltami-
nen jdrjestelmin perustana edellyttdd laadunhallintajirjestelméltd kokonaisvaltaisuutta, mutta
sellaisissa organisaatioissa, joiden toiminnan luonteen vuoksi kaikkia standardin vaatimuksia

ei voida kokonaisuudessaan soveltaa, voidaan perustellusti jattaa sellaiset vaatimukset sovel-
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tamisalan ulkopuolelle. Rajaaminen koskee kuitenkin ainoastaan tuotteen toteuttamiseen
liittyvid vaatimuksia, jotka esitetidn standardin luvussa 7°*. Laatukisikirjan tehtévéni on

antaa tietoa laadunhallintajirjestelmésti seké organisaation sisdiseen ettd ulkoiseen kdyttoon.

Laatukisikirjan lisiksi standardi edellyttdi 1) yhteensi kuusi dokumentoitua menettelyd™, 2)
organisaation omat asiakirjat, joilla se pystyy varmistamaan prosessiensa suunnittelun, toi-
minnan ja ohjauksen seki 3) joukon standardissa lueteltuja tallenteita. Tallenteilla tarkoitetaan
sellaisia dokumentteja, jotka sisdltdvit objektiivista ndyttdd suoritetuista toimenpiteisti ja
saaduista tuloksista. Standardissa edellytetyilld dokumentoiduilla menettelyilld ei tarkoiteta
joukkoa erillisid dokumentteja, vaan sitd, ettd menettelyt eli toiminnon tai prosessin madritelty
suoritustapa dokumentoidaan. Sitd, mill4 tavoin menettely pitdd dokumentoida, ei standardis-
sa madratd, mutta olennaista on, ettd esimerkiksi jarjestelmaa auditoitaessa menettelyjen
dokumentointi kyetdén osoittamaan auditoijille. Dokumentoidut menettelyt voidaan toteuttaa
esimerkiksi erillisind menettelyohjedokumentteina tai sitten ne voidaan kuvata laatukisikir-
jassa. Jos dokumentoidut menettelyt eivét sisélly laatukésikirjaan, tdytyy késikirjassa olla
viittaukset nithin. Dokumentoitu menettely tulee laatia seuraavista menettelyisté:

1) asiakirjojen ohjaus (ISO 9001:2000, kohta 4.2.3)

2) tallenteiden ohjaus (4.2.4)

3) sisdinen auditointi (8.2.2)

4) poikkeavan tuotteen ohjaus (8.3)

5) korjaava toimenpide (8.5.2)

6) ehkiiseva toimenpide (8.5.3)
Asiakirjojen ohjauksella varmistetaan, ettd asiakirjat ovat hyvaksyttyji, ajantasaisia, tunnistet-
tavia ja saatavilla sielld, missa niitd tarvitaan. Kdytanndssd tima tarkoittaa sellaisen
dokumenttienhallintajérjestelmén luomista, jossa pystytddn huolehtimaan asiakirjojen luomi-
sesta, paivittimisesti*®, katselmoinnista, hyviksynnasti ja julkaisemista sek siitd, ettd
asiakirjat myos arkistoidaan ja hévitetdédn hallitusti, sitten kun ne eivit ole endi kaytossa.
Dokumentointiprosessin tarkein vaatimus on asiakirjojen elinkaaren aktiivinen hallinta.
Dokumentit tdytyy katselmoida ja niiden siséltd hyvéksyi ennen niiden julkaisemista ja

kayttoonottoa. Paivitysten jalkeen dokumentit tiytyy hyvéksyttdd uudelleen ja dokumenttei-

. Rajauksen voi tehda vain siind tapauksessa, ettd kyseistd toimintoa ei ole lainkaan organisaatiossa.

%% Dokumentoidulla menettelylld tarkoitetaan menettelyn luomista, dokumentoimista, toteuttamista ja yllapita-
misté (ISO 9001:2000, 16).

% Standardi siséltid mm. vaatimukset asiakirjojen muutoshistoriasta ja versiokontrollista (ISO 9001:2000, kohta
423 ¢c).
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hin tehdyistd muutoksista taytyy pitda kirjaa. Prosessin tarkoituksena on varmistaa, ettd vain
ajantasaisia dokumentteja kdytetddn. Tallenteet kertovat, miten asiat on organisaatiossa tehty.
Tallenteiden ohjaus tarkoittaa tallenteiden tunnistamista, sdilyttdmisté, suojaamista, esil-
lesaantia, sdilytysajan madrittimisté ja havittdmistd. Elektronisten tallenteiden kohdalla pitdd
esimerkiksi huolehtia varmuuskopioiden ottamisesta. Tallenteet voivat olla muodoltaan hyvin
erilaisia, esimerkiksi testiraportteja tai poytékirjoja. Tallenteen muodosta ja funktiosta riippu-
en niitd voidaan sdilyttdd organisaatiossa eri tietojarjestelmissd. Dokumentoidun menettelyn
tehtdvind on kuvata organisaation tallenteiden ja niitd siséltdvien tietojarjestelmien kokonai-

suus.

3.3.3 Johtamiseen liittyvit vaatimukset

Organisaation johdon vastuu laadunhallintajdrjestelmdn suunnittelusta, toteuttamisesta ja
seurannasta on suuri. Johdolla tarkoitetaan henkild4 tai ryhméa, joka ohjaa organisaatiota
ylimmadlla tasolla. Standardi edellyttdd, ettd johto osoittaa sitoutumisensa laadunhallintajarjes-
telmédén muun muassa viestimédlld organisaatiolle asiakasvaatimusten ja lakisdéteisten
vaatimusten tiarkeydestd, méérittelemalld organisaation laatupolitiikan ja varmistamalla, ettid
laatutavoitteet asetetaan ja laadunhallintaan tarvittavat resurssit ovat olemassa. (ISO
9001:2000, kohta 5.1) Johdon vastuulla on varmistaa, etti asiakkaan vaatimukset maaritellaan
ja ettd ne myo0s tdytetddn (kohta 5.2). Laatutavoitteiden eli laatuun liittyvien pyrkimysten pitda
olla mitattavia ja yhdenmukaisia organisaation laatupolitiitkan kanssa (kohta 5.3). Johdon
pitdd varmistaa, ettd tavoitteet asetetaan asianmukaisille toiminnoille ja tasoille organisaatios-
sa, jotta ne pystytdédn tdyttdmadn (kohta 5.4.1). Epérealistiset tavoitteet eivit palvele
organisaatiota eivitka asiakasta. Jotta laatutavoitteiden toteutumista voidaan mitata, niiden

tulee olla konkreettisia ja selkeita.

Johtajuuden vaatimuksiin liittyy my0s vaatimus méaritelld ja kommunikoida johdon ja henki-
16ston vastuut ja valtuudet koko organisaatiossa. Tdhén vaatimukseen ei sisdlly
dokumentointivaatimusta, vaikka kdytdnnossd tehokas kommunikointi ainakin suurissa
organisaatioissa voi tarkoittaa vastuusuhteiden ja valtuutuksien dokumentoimista®’. Viestin-

nilld on muutenkin suuri merkitys organisaatiossa. Standardin vaatimuksen mukaan johdon

%7 Pisasia on se, ettd vastuut ja valtuudet ovat tasapainossa.
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pitdd varmistaa, ettd organisaatiossa on kdytossd asianmukaiset viestintéprosessit ja ettd myos
laadunhallintajédrjestelmadn liittyvistd keskeisistd asioista tiedotetaan. (ISO 9001:2000, kohdat
5.5.2ja5.5.3)

Organisaation johto vastaa laadunhallintajirjestelmin vaiheista alusta 14htien, jirjestelmén
suunnittelusta kdyttdonottoon ja jarjestelmin seurantaan. Seurannan toteuttamiseksi standardi
esittdd vaatimuksen johdon katselmointien jirjestdmisestd sddnnollisin viliajoin. Katselmoin-
nilla tarkoitetaan laadunhallintajirjestelmén ja sen osien arviointia®. Katselmoinnin
tarkoituksena on evaluoida laadunhallintajirjestelmén muutostarve. Katselmointi siis velvoit-
taa organisaation johdon arvioimaan, ovatko mééritellyt laatupolitiikka ja tavoitteet oikeita ja
riittdvid. Katselmointivaatimus on selkeé osoitus standardin pyrkimyksestéd vaikuttaa aidosti
organisaation johtamiskulttuuriin. Laadunhallintaan ei riité se, ettd laadunhallintajarjestelma
otetaan kdyttoon, vaan sen toimivuutta ja tehokkuutta on arvioitava sddannollisesti. Katsel-
mointiin tarvittavat tiedot kerdd yleensi johdon edustaja, joka voi olla esimerkiksi
organisaation laatupdillikko. Katselmoinnin 1&htétietoina voivat olla esimerkiksi auditointien
tulokset, asiakaspalautteet ja tiedot organisaatiossa tehdyistd muutoksista, joilla voi olla
vaikutusta laadunhallintaan. Standardi ei maaraa katselmointitavasta, vaan katselmointi
voidaan suorittaa esimerkiksi sdhkdisend katselmointina tai perinteisend katselmointikokouk-
sena. Standardi kuitenkin edellyttdd, ettd katselmoinnista ylldpidetddn tallenteita, esimerkiksi

katselmointipdytikirjoja.

3.3.4 Resurssien hallintaan liittyvit vaatimukset

Laadunhallintajirjestelmé ei synny itsestddn: se vaatii panostusta sekd organisaation johdolta
ettd koko henkildstoltd. Jo jarjestelméd suunniteltaessa pitdd olla selvilld, milld tavalla resurs-
sit laadunhallintajdrjestelmén toteuttamiseen ja ylldpitdmiseen varataan ja turvataan. Tarkein
tarvittava resurssi on henkildston tyOopanos: standardi vaatii, ettd henkildstolla pitda olla
koulutukseen, ammattitaitoon ja kokemukseen perustuva pétevyys tyohon sellaisissa tyoteh-
tévissd, jotka vaikuttavat tuotteen (tai palvelun) laatuun (ISO 9001:2000, kohta 6.2). Jotta

pitevyyttd voidaan mitata, organisaation pitdd madritelld tarvittava patevyys niille henkiléille,

%8 1SO 9000:2000, 38 méirittelee katselmuksen toiminnoksi, “joka suoritetaan asetettujen tavoitteiden saavutta-
miseksi tarvittavien toimenpiteiden sopivuuden, asianmukaisuuden ja vaikuttavuuden méérittdmiseksi.”
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joiden ty6lld on vaikutusta tuotoksen laatuun. Mikéli henkiloston patevyydesséd on aukkoja,
organisaation tehtdviana on huolehtia lisdkoulutuksesta ja muista tarvittavista toimenpiteista.
Henkil6stolld on velvollisuus ymmartda tyotehtdviensd merkitys laatutavoitteiden saavuttami-
sessa ja kdytdnnossd myds velvollisuus osallistua patevyyttd lisddviin toimenpiteisiin tarpeen
vaatiessa. Patevyyteen tdhtddvien toimenpiteiden ei tarvitse olla perinteistd koulutusta, vaan
esimerkiksi mentorointi, valmentaminen (coaching) tai ryhmétyoskentely voivat sopiva
organisaation toimintakulttuuriin paremmin. Organisaatio voi varmistaa henkiloston kompe-
tenssia my0s rekrytoimalla uutta henkildstod, kayttdmalld ulkopuolisia asiantuntijoita tai
konsultteja ja ulkoistamalla toimintoja. Organisaation tdytyy ylldpitda tallenteita henkildston
koulutuksesta, taidoista ja tyokokemuksesta, mutta standardi ei tarkemmin méérittele, millai-
sia tallenteiden tulisi olla. Henkilresurssien ohella organisaation tydympriston®” ja
tukitoimintojen tulee olla kunnossa. Organisaation infrastruktuuriin kuuluvat tyétilojen ja -
vilineiston ohella prosesseissa kdytettdvit vilineet ja tukipalvelut, joita ovat esimerkiksi
tiedonhallinta, viestinti ja logistiikka. Resurssien hallinnasta vastaa viime kédesséd organisaa-
tion johto, mutta monissa organisaatioissa erilaiset tukitoiminnot on organisoitu erillisiin

yksikihin.

3.3.5 Prosesseihin liittyvit vaatimukset

ISO 9001:2000 — standardissa korostetaan prosessimaista toimintamallia. Laadunhallinta on
standardissa esitetty prosessina. Varsinaiset tuotteen (tai palvelun) toteuttamiseen liittyvien
prosessien vaatimukset ovat standardin seitsemédnnessé luvussa. Tama luku on ainoa, jonka
vaatimuksista organisaatio voi poiketa, mikéli jokin vaatimuksissa kuvattu toiminto ei kuulu
organisaation toimintoihin. Jos organisaatio tekee rajauksia vaatimuksiin, ne pitad laatukasi-
kirjassa yksil6idé ja perustella. Koko luvun vaatimusten poisjittdminen ei tule kyseeseen,
koska kaikilla organisaatioilla, jotka tarvitsevat laadunhallintaa, on my6s jonkinlaista muuta
tavoitteellista toimintaa. Organisaation pitdd suunnitella tuotteen tai palvelun toteuttaminen ja
yksi suunnittelun osa-alue on tuotteen laatutavoitteiden ja laatuvaatimusten mééritteleminen.
Vaikka ISO 9001:2000 — standardi ei ole tuotelaatuun kohdistuva standardi, se méarittelee

tuotteen valmistamisprosessin vaatimukset, jonka yksi tidrked osa-alue on tuotteen laadun

% Standardin tyOympériston hallintaan kohdistuvan vaatimuksen perusteena on sopimuksenmukaisen tuotteen
aikaansaaminen (ISO 9001:2000, kohta 6.4). Standardin vaatimus ei tarkoita lakisdéteisid vaatimuksia, joita
tyOympéristod koskien on eri maissa saddetty.
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madritteleminen. Tuotekohtaisesti tulee myos mééritelld ne prosessit, joita sen valmistamiseen,
testaamiseen ja hyviaksymiseen liittyvit. Organisaatio voi itse méadritelld tuotesuunnittelupro-
sessinsa omien toimintatapojensa mukaisesti. Tuotesuunnitteluprosessin huolellinen
kuvaaminen on kuitenkin erityisen tdrkedid, koska tuotesuunnittelun vaiheiden toteutumiseen
voidaan vedota vield pitkdnkin ajan kuluttua, jos joudutaan esimerkiksi selvittiméén vastuu-
kysymyksié viallisen tuotteen aiheuttamista vahingoista. Tastd syystd myds organisaation
tiedonhallintajirjestelmaélld on tirked asema laadunvarmistuksessa: dokumentaation avulla
pystytddn varmentamaan, ettid esimerkiksi tarpeelliset suunnittelu- ja testausprosessit on
suoritettu siten kuin vaaditaan. Tuotesuunnitteluprosessin dokumentointi on tarkasti sdénnelty
standardissa. Suunnittelun eri vaiheista tdytyy yllépitié tallenteita ja suunnittelun tulokset
taytyy myos hyvéksyttdd organisaatiossa sellaisella tasolla, jolla on valtuudet hyvéksya ne.
Sellaista dokumenttia, jossa méaritelldén laadunhallintajérjestelmén prosessit mukaan lukien
tuotesuunnitteluprosessit, kutsutaan standardissa laatusuunnitelmaksi (ISO 9001:2000, 24).
Laatusuunnitelma voi sisdltdd koko organisaation prosessit tai se voi olla kohdistettu vain
yhteen tuotteeseen. Suurissa organisaatioissa laatusuunnitelmia voidaan tehdd monella orga-
nisaation tasolla. Laatusuunnitelman sisiltod ei standardissa méaaratd, mutta sen luonne
vaihtelee tarkoituksesta riippuen. Koko organisaation tasoinen laatusuunnitelma on usein
luonteeltaan strateginen suunnitelma, joka sisdltdé pitkdn aikavilin tavoitteet. Organisaation
osan laatusuunnitelma voi olla luonteeltaan taktinen ja siséltdd toiminnan vélittdmét tavoitteet.
Tiettyyn tuotteeseen kohdistuva laatusuunnitelma on luonteeltaan operationaalinen ja sisdltda

yleensd lyhyen aikavilin tavoitteet. (Howard 2000, 36.)

Standardi edellyttad, ettd suunnittelu taytyy aina kelpuuttaa. Kelpuutuksella eli validoinnilla
tarkoitetaan objektiiviseen ndytt6on perustuvaa varmistumista siitd, ettd tiettyd kayttod tai
soveltamista koskevat vaatimukset on tidytetty. Varsinaisen tuotteen valmistamisen osalta
standardi edellyttid, ettd tuotanto tapahtuu hallituissa olosuhteissa. Tuotantoprosessit ja
palveluiden tuottamisprosessit pitdd suunnitella siten, ettd ne soveltuvat tuotteen tai palvelun
toteuttamiseen. Standardin vaatimukset kohdistuvat enemmén tuotteen suunnitteluprosessiin

kuin valmistusprosessiin.
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3.3.6 Asiakkaaseen liittyvit vaatimukset

Asiakkaan ja organisaation viliseen suhteeseen liittyvit vaatimukset ovat tuotteen toteuttami-
seen liittyvid vaatimuksia, jotka on kuvattu standardin luvussa seitsemén (kohdat 7.2. ja 7.5.4).
Laadunhallintajérjestelmén perustana olevissa laatuperiaatteissa korostetaan asiakkaan roolia
organisaation laadunhallinnassa. Asiakkaan esittimét vaatimukset tulee ottaa huomioon
tuotteita ja palveluita kehitettidessé ja asiakkaan reaktiot tuotteen tai palvelun saatuaan (asia-
kastyytyvdisyys) on huomioitava tehtiessd parannuksia tuotteeseen. Julkisille ja yksityisille
organisaatioille on yhteisti se, ettd ne eivit voi tuottaa vain sellaisia tuotoksia, jotka perustu-
vat pelkistddn organisaation omiin vaatimuksiin. Tuotokseen kohdistuu aina erilaisia
lakisddteisid vaatimuksia, joita on pakko noudattaa. Téllaisia ovat esimerkiksi tuotevastuuseen
liittyvét normit ja immateriaalioikeuksiin liittyvét normit. Asiakkaiden tai asiakaskunnan
nimenomaisesti esittdmit vaatimukset muodostavat yhden osan tuotokseen kohdistuvista
vaatimuksista ja niiden merkitysti erityisesti ISO 9001:2000 — standardi korostaa vahvasti.
Vaatimuksista lakisddteiset vaatimukset pitda tdyttdd, mutta kaikki asiakasvaatimukset eivét
ole sellaisia, ettd ne voitaisiin tiyttda tai ettd organisaation kannattaisi niitd tayttda. Standardi
ei edellytikdédn kaikkien asiakasvaatimusten tiyttamistd, mutta se edellyttdd, ettd ne méadritel-
ldén ja katselmoidaan ennen kuin organisaatio sitoutuu toimittamaan tuotteen asiakkaalle.
Kéytdnnossa organisaatiolla on harvoin kdytdssdin kaikkia asiakaskunnan vaatimuksia, mutta
standardin mukaan silld on velvollisuus jirjestdd toimiva viestintdjdrjestelma asiakkaan
kanssa. Toimivaan jérjestelméén kuuluu paitsi tiedottaminen ja sopimusten tekeminen, myds
asiakaspalautteen ja valitusten kerddminen. Asiakastyytyvaisyys on yksi neljistd asiasta, joita
organisaation on standardin mukaan seurattava ja mitattava (ISO 9001:2000, kohta 8.2.1).
Laadunhallintajérjestelmin suorituskykyid voidaan mitata mittaamalla miten tyytyvéisia
asiakkaat ovat eli miten hyvin asiakkaan vaatimukset on onnistuttu tdyttiméaén. Asiakastyyty-
véisyyskysely ei ole ainoa (eikd aina hyvd) menetelma mitata asiakastyytyvaisyyttd, vaan
esimerkiksi tiedot kilpailijoista ja markkinaosuuksista voivat kertoa paremmin, onko organi-
saatio onnistunut asiakkaan vaatimusten tiyttdmisessd. Standardi ei ehdota yksittdisia
menetelmid asiakastyytyvéisyyttd koskevan informaation saamiseksi, mutta vaatii, ettd menet-

telytavat informaation saamiseksi tdytyy mééritella.
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3.4 Laatustandardi osana laatujirjestelmaa

Laatustandardi on yksi véline laatujirjestelmén kehittimisessé ja laatutyossé. Laatutyo vaatii
aina suunnittelua. ISO 9001:2000 —standardi korostaa suunnittelun merkitysti laatutyon
perustana. Standardi on luonteeltaan ennaltachkidisevé eli sen avulla on tarkoitus vélttad
laadun laiminlyomisestd aiheutuvia ongelmia ja kustannuksia. Organisaatio voi kiyttaa
laatutydssédén kriteeristdind useita laatustandardeja tai muita kriteeristdjd, jotka pitdd olla
selkedsti kuvattuna laadunhallintajérjestelmén kuvauksessa. ISO 9001:2000 —standardin
vaatimukset ovat yleisid, mutta niiden rinnalla organisaatiolla voi olla lisdna hyvin spesifeja
kriteereja. Arvioitaessa poikkeamia kriteeristojen vaatimuksia vasten, arvioidaan nimenomaan

poikkeamien vaikutusta koko laadunhallintajirjestelméén.

Useissa kokonaisvaltaista laadunhallintaa kisittelevissi tutkimuksissa® viitataan Demingin
laatukehéén, jossa laatutyd kuvataan neljana syklind: suunnitellaan (Plan), tehddén (Do),
tarkastetaan, arvioidaan ja mitataan (Check) ja korjataan (Act). PDCA —ympyra korostaa
toiminnan prosessimaisuutta ja jatkuvan suunnittelun ja kehittimisen merkitystd. Ajatuksena
on, ettd toimintaa voidaan aina parantaa. Téllainen ajattelu sopii hyvin dynaamisiin organisaa-
tioihin, jotka kohtaavat paljon muutoksia. Toisaalta malli korostaa myds laatutyon
systemaattisuutta ja jatkuvuutta: pelkit laatustandardit tai laatusuunnitelmat eivét yksistdian
riitd, vaan laatu tiytyy ottaa huomioon myos oikeassa toiminnassa. ISO 9001:2000 —standardi

nojaa laatuympyrén esittimééin toimintamalliin.

Laadunhallintajirjestelmén tarkoituksena on hyddyttdd organisaatiota ja siksi se on rakennet-
tava organisaation omista tarpeista kédsin. Laatustandardit auttavat hahmottamaan toimintaa
kokonaisuutena ja kiinnittiméaan huomiota laadun kannalta keskeisiin toiminnan osa-alueisiin.
Niissékin organisaatioissa, joissa laadunhallintaa ei tehdé systemaattisesti voi olla monenlais-
ta laadun kehittdmiseen tdhtadvii toimintaa. Tastd syystd laatustandardeja ei pidd korostaa
litkaa, vaikka ne yrityksissd ovatkin saaneet suuren merkityksen erityisesti sopimusten ja
kaupankdynnin apuvilineind. Julkisen sektorin organisaatioilta edellytetdén osittain erilaisia
asioita kuin voittoa tavoittelevilta yrityksiltd. Julkisten organisaatioiden perusta on usein
lainsdddédnndssi, niiden rahoitus hoidetaan julkistaloudellisessa jarjestelméssd ja niiden

oletetaan olevan ns. yleisen edun mukaisia organisaatioita. Vaikka julkisissa organisaatioissa
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on viime vuosina alettu yhd enemmaén soveltaa yritysmaailmasta omaksuttuja toimintatapoja
ja johtamisjérjestelmid (jollainen laatujohtaminenkin on), toiminnan luonne poikkeaa kuiten-
kin organisaatioista, joiden tavoitteena on menestyd markkinoilla. Vaikka raja julkisen ja
yksityisen vililld on Suomessakin koko ajan himaértynyt esimerkiksi sen vuoksi, ettd yksityi-
set toimijat ovat ottaneet hoitaakseen julkisia palvelutehtivid tai ettd esimerkiksi yliopistot
pyrkivit yhd enemmaén hyodyntdmaan yksityiseltd sektorilta tulevaa rahoitusta, ovat tietyt
perusrakenteet, kuten paidtoksentekojdrjestelmét ja viranomaistoiminnan laissa sdddellyt
vaatimukset kuitenkin edelleen olemassa. Koska toiminnan 1dht6kohdat poikkeavat toisistaan,
voidaan kysyd, soveltuuko laadunhallintaa korostava johtamistyyli sellaisenaan kaikkiin
organisaatioihin. Laatujohtaminen tai laadunhallinta on julkisella sektorilla kansainvalisesti-
kin vield suhteellisen uusi ilmi6é (Morgan & Murgatroyd 1997, 60-61), mutta sen merkitys on
koko ajan kasvanut. Morgan ja Murgatroyd uskovat, ettd kokonaisvaltainen laatujohtaminen
on vastaus myos julkisen sektorin organisaatioiden kehittdmisvaatimuksiin, mutta he eivit
esitd yhtendistettyd mallia, jota voitaisiin soveltaa kaikissa organisaatioissa, vaan korostavat,
ettd laadunhallinnan keinot tulee valita organisaation tarpeiden mukaisesti. Ndin ollen esimer-
kiksi terveydenhuollon laadunhallinta poikkeaa koulutuksen laadunhallinnasta (Morgan &
Murgatroyd 1997, 79, 105). Seuraavassa luvussa esittelen tarkemmin Tampereen yliopiston
laadunvarmistusjérjestelmin osa-alueet ja ne laadunvarmistuksen kriteeristot, joiden pohjalta

laatuty6td yliopiston eri yksikdisséd aiotaan toteuttaa.

%0 Katso esim. Morgan & Murgatroyd (1997, 29) ja Lecklin (1997, 55).
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4. LAADUNVARMISTUSJARJESTELMAN KEHITTAMINEN
TAMPEREEN YLIOPISTOSSA

4.1 Kehittimistyon taustat

Tampereen yliopiston laadunvarmistusty6td voi kutsua uudeksi kehittdmiskulttuuriksi yliopis-
tossa. Jarjestelmén rakentaminen on ollut osallistava prosessi, miké sopii hyvin yliopiston
kaltaisen asiantuntijaorganisaation luonteeseen. Kaikki laitokset, tiedekunnat, erillislaitokset
ja muut yksikdt ovat omalta osaltaan saaneet valita, milld tavoin toteuttavat laadunvarmistusta
omassa toiminnassaan. Laatuty6td on ohjattu ylhdiltd pdin muun muassa hallintokeskuksen
antamien ohjeistusten ja suositusten mukaisesti. Laatujirjestelmén rakentaminen alkoi yli-
opistossa johdon tavoitteiden mukaisesti hallituksen paitokselld vuonna 2004. Laatutyo
linkittyy osaksi yliopistossa 1990-luvun lopulla kdyttoon otettua tulosohjausjarjestelmad,
mutta varsinaisesta laatujohtamisesta ei laatujirjestelméssi puhuta*'. Laatutyon systemaatti-
nen aloittaminen yliopistossa liittyy paitsi yliopiston omiin tarpeisiin kehittda toimintaansa,
myos valtakunnalliseen ja eurooppalaiseen kontekstiin. Kuten Korkeakoulujen arviointineu-
voston raportissa sanotaan, yliopistojen laadunvarmistus on osa laajempaa projektia, jonka
tavoitteena on yhtendistii kadytint6jd Euroopan unionin sisdlld samantasoisen koulutuksen ja
tutkimuksen arvioinnissa. Laadunvarmistuksen kehittiminen yliopistoissa perustuu kansalli-
sella ja eurooppalaisella tasolla niin kutsutun Bolognan prosessin kehittimishankkeisiin.
Yliopistojen laatutyotid ja —jérjestelmia on tarkoitus kdyttdd yhtend vilineend yhtenéista

eurooppalaista korkeakoulualuetta rakennettaessa*’.

Kansallinen korkeakoulutuksen laadunvarmistus koostuu korkeakoulujen ja yliopistojen oman
laadunvarmistustyon ohella kansallisesta arviointitoiminnasta ja kansallisesta korkeakoulupo-
liittisesta ohjauksesta. Opetusministerion vastuulla on huolehtia kansallisesta ohjauksesta.
Yliopistojen laatujdrjestelmien ulkoisen arvioinnin velvoite tulee siis valtion taholta. Kansal-
linen arviointitoiminta eli yliopistojen ja korkeakoulujen ulkoinen arviointi kuuluu pééasiassa

Korkeakoulujen arviointineuvostolle, jonka toiminnasta on sdddetty laissa. (Korkeakoulujen

4 Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmé vuonna 2008. (Auditointiaineisto)
<http://www.uta.fi/laatu/ajankohtaista/auditointi2008/tay laatujarjestelma auditointi2008 _tuloste.pdf> 1.4.2008.
42 . . . .
Bolognan prosessin tavoitteena on muodostaa eurooppalainen korkeakoulualue vuoteen 2010 mennessa (ks.
esim. Korkeakoulujen laadunvarmistusjérjestelmien auditointi. Auditointikésikirja vuosille 2008-2011. Korkea-
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arviointineuvoston auditointikdsikirja 2007, 7-8.) Ulkoinen arviointitoiminta puolestaan
perustuu eurooppalaiseen korkeakoulutuksen laadunvarmistuksen standardiin, jonka pohjalta
Korkeakoulujen arviointineuvoston auditointimalli on kehitetty**. Korkeakoulujen arviointi-
neuvoston kehittima laadunvarmistusjarjestelmien auditointimallia sovelletaan samalla tavoin
kaikkien korkeakoulujen ja yliopistojen ulkoisissa auditoinneissa, mutta malli ei aseta yhte-
ndisid vaatimuksia korkeakoulujen ja yliopistojen laatujirjestelmien sisillolle. Ainoat
yhtenéiset vaatimukset liittyvit auditointiprosessin toteuttamiseen eri korkeakouluissa ja

yliopistoissa™*.

Korkeakoulujen arviointineuvoston esittdmén mééritelmén mukaan yliopistojen laadunvar-
mistuksella tarkoitetaan niitd menettelytapoja, prosesseja tai jarjestelmid, joiden avulla
korkeakoulu ylldpitdd ja kehittdd koulutuksen ja muun toiminnan laatua (Korkeakoulujen

arviointineuvoston auditointikdsikirja 2007, 9).

Arvioinnit sinénsd ovat aina olleet yliopistoille ja korkeakouluille tuttua toimintaa. Yliopisto-
laki (27.6.1997/645) sédtad yliopistoille arvioinnin velvoitteen:

5§: Yliopistojen tulee arvioida koulutustaan, tutkimustaan seka taiteellista toi-
mintaansa ja niiden vaikuttavuutta. Yliopistojen on my0s osallistuttava
ulkopuoliseen toimintansa arviointiin. Yliopiston tulee julkistaa jarjestimansa
arvioinnin tulokset.

Erilaiset arvioinnit ja niihin liittyvit kehittimishankkeet ovat aina olleet yleisi yliopistossa.
Toiminnan luonteesta johtuen yliopistolla on aina pitdnyt olla hyviksyttyji tapoja arviointiin.
Yksi tillainen hanke on Tampereen yliopistossa ollut esimerkiksi opetuksen laatu —arviointi
(Rauhala 2007.) Yliopiston organisaation ulkoinen arviointi on toteutettu viimeksi vuosina

2002-2004, jolloin yliopistoa arvioitiin yhdessa kahden muun monialaisen yliopiston kanssa.

Miten laadun arvioiminen poikkeaa muusta arviointitoiminnasta? Laadun mééritteleminen

yliopistossa on ollut haastava tehtdvi, kuten laatua kisittelevit tutkimuksetkin ovat osoitta-

koulujen arviointineuvoston julkaisuja 7:2007. <http://www.kka.fi/pdf/julkaisut/KKA 707.pdf> tai Seppa 2006,
3).

3 Ks. Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area.
<http://www.enqa.eu/files/BergenReport210205.pdf>. Helsinki: European Association for Quality Assurance in
Higher Education, 2005.

4 Korkeakoulujen arviointineuvosto on auditoinut jo osan Suomen korkeakouluista ja ammattikorkeakouluista.
Arviointitulokset ovat ndhtdvissd muun muassa Korkeakoulujen arviointineuvoston verkkosivuilla

<www .kka.fi>. Osa tehdyistd auditoinneista on paittynyt hyvaksytysti ja osa auditointikohteista joudutaan
auditoimaan uudelleen.
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neet. Laadun mééritelma riippuu siitd kontekstista, missa sitd kdytetddan. Yksikoiden laatura-
portit sisdltdavit paitsi prosessien laatukuvauksia, my0s prosessien tuotoksen, esimerkiksi
opetuksen laadun kuvauksia. Mutta yksiselitteisesti laatua ei voi mééritelld, koska samaakin
toimintoja, kuten opetusta voidaan tarkastella sekd toimintana ettd yliopiston koulutustehtidvan
tayttdmisend. Laadunvarmistusjdrjestelmin suunnittelutyéryhmassé on mietitty yleinen ja
hyviksyttava laadun mééritelma siltd varalta, ettd jarjestelmén ulkoinen arviointi edellyttaa
sellaista. Suunnittelutyéryhmén mairitelman mukaan “laatu on jérjestelmallistd pyrkimista
tavoitteisiin”. Tavoitteet vaihtelevat kontekstista riippuen. Johdonmukaisuus ja jarjestelmalli-

syys ovat yliopiston laatumiéritelmén ydin. (Rauhala 2007.)

Tama luku perustuu suurelta sithen dokumentaatioon, jota yliopiston eri yksikoissé laadun-
varmistuksesta on tuotettu®’. Jirjestelmd on mielenkiintoinen paitsi kohdeorganisaationsa
monialaisuuden vuoksi, my0s siksi, ettd sen dokumentaatiota ylldpidetdén verkossa julkisesti
esilld olevalla sivustolla. Sivustolta 16ytyy laadunvarmistusjirjestelmén yleiskuvaus, kuvauk-
sia jarjestelmin kehittdmisvaiheista seké tiedekunta- ja laitoskohtaisia laadunvarmistusta
kuvaavia dokumentteja. Sivuston ideana on, etté se siséltéd aina ajankohtaisen laatudokumen-
taation eli sivustoa paivitetddn sddnnollisesti. Nyt kun ulkoinen auditointi on vasta edessa péin,
sivusto sisdltdd auditointiin suunnattua aineistoa. Auditointiaineiston ytimen muodostaa
maaliskuun lopussa valmistunut kuvaus laatujérjestelmasté, joka sisiltdd my0s yliopiston
oman arvioinnin laatujirjestelmin kokonaisuudesta®®. Tulevaisuudessa sivuilta [6ytynevit

my0s auditointiryhmén raportti ja yliopiston omat laatujirjestelmén seurantadokumentit.

Laatujérjestelma voidaan pystyttda kahdella tavalla: joko asiantuntijoiden tekemina tai
organisaation tyontekijoiden itsensd tekeménd. Tampereen yliopiston jarjestelmén rakentami-
sessa on hyddynnetty kaikkien yliopiston yksikdéiden omaa panosta. Koko organisaatio on
sitoutettu laatujirjestelmén kehittimiseen ja jarjestelmid leimaakin monimuotoisuus: organi-
saatiota ei ole pakotettu yhden valmiin mallin alle, vaan kaikki tiedekunnat, laitokset ja
erillislaitokset ovat saaneet itse madritelld ne vaatimukset, joilla ne ovat alkaneet laadunvar-
mistusta toteuttaa. Jarjestelmin rakennusvaiheessa suunnitteluyksikko tarjosi materiaalia
suunnittelutyon tueksi, mutta yksikot ovat saaneet suhteellisen vapaasti paittaa, ovatko he

hy6dyntineet 1dhdeaineistoa. Tarjolla oli my6s linkkejéd yleisiin laatumalleihin, kuten ISO

®] drjestelmén taustojen ymmaértdmiseksi hyddynndn myos yliopiston laatujérjestelmén kehittdmistydryhmén
projektipaillikon esittimid ndkemyksid.
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9001:2000 -standardiin ja EFQM —laatupalkintomalliin*’. Osa laitoksista on hyddyntéinyt
malleja yleisend viitekehyksend, mutta mikddn laitos ei ole suoraan soveltanut mitéén yksit-
tdistd mallia. Ainoastaan Solu-ja kudosteknologiakeskus Regea kiyttda

ladketuotannossa edellytettdvid formaaleja laatujérjestelmid (GXP-jdrjestelmait), joiden
vaatimukset on médritelty lainsdddannossd. Yksikon tietoturvajirjestelmé on ISO 27001 —
standardin mukainen®®. Kaikkein lihimpéna ISO 9001:2000 —standardin jirjestelmémallia on
Ladketieteellisen teknologian instituutin (IMT) laatujarjestelma®’. Yksikon laaja laatukasikir-

ja siséltid laatupolitiikan ja laatutavoitteet sekd toiminnot prosessikuvauksina.

Silén (1998, 43-45) kokoaa kirjassaan yhteen kokonaisvaltaisen laatujohtamisen teoreetikko-
jen nikemyksid laadunhallintajérjestelmien kehittimisestd ja merkityksestd organisaation eri
tasoilla. Silénin mukaan voidaan 10ytd4 jonkin verran toisistaan poikkeavia ndkokulmia sen
suhteen, milld tavoin laadunhallintajirjestelma pitdisi rakentaa ja milld tavoin sitd pitéisi
toteuttaa. Osa teoreetikoista (esimerkiksi Deming) korostaa erityisesti johdon merkitysti ja
viheksyy henkildston merkitystd erityisesti jarjestelméin rakentamisvaiheessa. Osa (esimer-
kiksi Juran) taas katsoo, ettd laatujohtaminen on erityisesti laatuasiantuntijoiden ja
organisaation keskijohdon vastuulla ja muun henkilokunnan panos nikyy ldhinni laatutiimien

kautta.

Itsearvioinneista ja yksikdiden suhteellisesta vapaudesta johtuen yliopiston jdrjestelmai ei
muodosta yhteismitallista kokonaisuutta. Vaikka kaikki yksikot ovat tehneet vaaditut doku-
mentit jarjestelmistdiin, ndkyy eroja erityisesti siind, miten syvéllisesti laadunvarmistuksen
problematiikkaan on perehdytty. Joidenkin yksikoiden laatudokumentit vain listaavat tilastoja
ja esittelevit kuvauksia toiminnasta. Varsinainen laatunédkokulma tai kehittimisndkdkulma on
jaanyt ohuemmaksi. Joissakin yksikoissd laatua on selvisti mietitty tarkemmin, mikd ndkyy
myds dokumentaatiosta. Laatujérjestelmén funktiona on tilla hetkelld valmistautua auditoin-
tiin, mikd ndkyy muun muassa siind, ettd sekd suunnitteluyksikko ettd laitokset ja muut
yksikot ovat lisdnneet jarjestelmista tiedottamista. Tarkoituksena on saattaa kaikille yliopisto-

laisille (niin henkildstolle kuin opiskelijoillekin) tiedoksi, mitd laadunvarmistuksella

% Dokumentti on luokiteltu nimelld “Auditointiaineisto”, mutta sen ohella auditoijille lihetetyssi aineistossa oli
kattava otos erilaisia ndytteitd laadunvarmistusjarjestelmasta.

i EFQM —lyhenne tulee sanoista European Foundation for Quality Management. Ks. EFQM Excellence Model
2003.

8 Solu- ja kudosteknologiakeskus Regean laatujirjestelmikuvaus
<http://www.uta.fi/laitokset/regea/files/Regean_1j yleiskuvaus.pdf>.

*9 Lasketieteellisen teknologian instituutin IMT:n laatujarjestelmikuvaus <http://www.uta.fi/imt/laatu/>.
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yliopistossa tarkoitetaan ja miksi sitd ylipddatdan tehddén. Tarkoituksena on, ettd laadunvar-
mistustyo jatkuu vuosittaisilla yksikdissd toteutettavilla arvioinneilla ja mahdollisilla
ulkoisilla arvioinneilla. Laadunvarmistuksen suunta ja jatkokehittely riippuu kuitenkin suures-

ti siitd palautteesta, jota yliopisto saa ulkoisessa auditoinnissa toukokuussa.

En esittele téssd luvussa kaikkien yksikdiden dokumentteja, vaan keskityn jérjestelmén
kokonaisuuden tarkasteluun. Sen liséksi olen valinnut tarkemman analyysin kohteeksi yhden
jérjestelmin keskeisen osa-alueen eli tutkimuksen laadunvarmistuksen. Tarkastelen siithen
liitettyjd vaatimuksia kaikkien tiedekuntien osalta ja pyrin selvittiméén 1dhinné sen, mité eri
toimijoilta (yliopistolta kokonaisuutena, laitokselta, tiedekunnalta, tutkimusprojektilta ja
tutkijalta) vaaditaan laadunvarmistuksen toteutumiseksi ja miten yhteneviisid monialaisen
yliopiston eri tieteenalojen ndkemykset ovat tutkimuksen laadunvarmistuksesta. Selvitén,
miten laadunvarmistuksen on tarkoitus nékya esimerkiksi tutkijan arjessa. Luvussa viisi otan
esimerkkejd myds yksikdiden laatujédrjestelmédkuvauksista silloin kun ne joiltakin osin (esi-

merkiksi dokumentointitavaltaan) poikkeavat yleisestd jarjestelmikuvauksesta.

4.2 Laadunvarmistusjirjestelmén kehittimisperiaatteet

Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmin kehittdmisperiaatteet kuvaavat ne raamit,
joita yliopiston laadunvarmistuksen kehittimisessi on kiytetty™. Periaatteita on seitsemén ja
ensimmadinen niistd on se, ettd laadunvarmistusjérjestelméin tarkoitus on perustua jo olemassa
oleville hyville kdytdnnoille eikd luoda kokonaan uutta jirjestelmid. Alkuperdisend tavoittee-
na oli, ettd 95 % jarjestelmésti on vanhaa ja vain 5 % uutta, joten laatutyohon tarvittavat
resurssit eivit ole kovin suuret. Tétd periaatetta tukee yliopiston kdyttima toimintamalli:
yksikot ovat itse koonneet yhteen hyvid kdytdnt6jddn ja luoneet siten omat laaturaporttinsa
jérjestelmin pohjaksi. Toinen kehittimisperiaate on kokonaisvaltaisen laadunhallintajérjes-
telmén luominen. Jérjestelmén on tarkoitus kattaa kaikki perus- ja tukitoiminnot, jotta
jarjestelmalld voitaisiin tuottaa riittdvésti tietoa toiminnan kehittdmiseen. Kolmantena kehit-

tdmisperiaatteena on jarjestelméin itsearviointikeskeisyys. Yliopiston laatujirjestelmi

%0 Tampereen yliopiston laatujérjestelmén kehittdmisperiaatteet.
<http://www.uta.fi/laatu/maaritelma/periaatteet.html>.
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auditoidaan ulkoisesti kevailla 2008, mutta sitd ennen jokainen yksikko on jo toteuttanut
toimintojensa sisdisen arvioinnin. Itsearvioinnin etuna yliopistossa ndhdéén

se, ettd se mahdollistaa toimintojen vélittdmén parantamisen, jos puutteita havaitaan. Ulkoi-
sen arvioinnin etuna taas on se, ettid ulkopuolinen arvioija ndkee toiminnan eri ndkdkulmasta

ja voi havaita sellaisiakin kdytdntdjd, jotka eivét noudata sovittuja menettelytapoja.

Neljannen kehittimisperiaatteen mukaan yksikoilld on vapaus madritelld, kuinka kiinted osa
laadunvarmistuksella on yksikon johtamisjdrjestelmissé. Yliopiston tasolla on vaadittu, etti
kaikki yksikot osallistuvat laatujérjestelman kehittimiseen, mutta sen tarkempia maarayksia
esimerkiksi laatujohtamisen systemaattisesti soveltamisesta yksikdiden tasolla ei ole pédtetty.
Yksikoiden paitosvallan korostamiseen nojaa myds viides kehittdmisperiaate, jossa koroste-
taan yksikoiden erilaisuutta. Yksikoiden erilaisuuden vuoksi niiden ei edellyteti kayttavin
yhteisté laatujérjestelmamallia, vaan jokainen yksikko on saanut vapaasti valita, hydodyntdako
laatuty6sséddn esimerkiksi muissa yliopistoissa kdytdssd olevia malleja tai yleisid malleja,
kuten laatustandardeja. Yksikoille ei ole mydskéén tarjottu yliopiston tasoista laatujérjestel-
mémallia, vaan pdinvastoin yliopiston jarjestelmd muodostuu yksikdiden tekemien
jarjestelmien pohjalta. Kuudennen periaatteen mukaan yliopistossa ei tarvita erillisti laatuyk-
sikkod, koska laatuty6 on organisoitu yksikkoldhtdisesti. Jarjestelmin ulkoista auditointia
varten perustettu tyoryhma tyoskentelee projektiluonteisesti ja sen tehtdviné on ollut koota
yhteen se laatuty0, jota eri yksikdissé on tehty ja dokumentoida laatujirjestelmén kehittdmi-
seen liittyvit osa-alueet. Seitsemis periaate korostaa, ettd tuki- ja hallintopalvelujen
kehittiminen on jatkuvaa toimintaa, koska ne tukevat yliopiston perustoimintojen, opetuksen
ja tutkimuksen onnistumista. Tastd syysti laatujarjestelmin tdytyy huomioida myos yhteistyo

yliopiston yksikoiden valilla.

Yliopiston laatujirjestelmén kehittdmisperiaatteet eivét korosta erillisten toimijoiden, kuten
henkildston tai opiskelijoiden asemaa laatujdrjestelmén kehittamisessd. Yksikkoldhtoisessi
kehittdmistoiminnassa yksikot médrittelevat itse eri osapuolten roolin laatutydssd. Tampereen
yliopisto on monialainen yliopisto, jossa koulutusta annetaan yhdeksilla koulutusalalla
yhteensd kuudessa tiedekunnassa. Koulutusalojen erot nékyvét myos niissd painotuksissa,
joita niiden sisdlld on laadun varmistamiseksi tehty. Esittelen seuraavaksi yliopiston laatujér-
jestelmén osa-alueet vaatimuksineen. Jaottelu noudattelee yliopiston suunnittelemaa

laatujdrjestelmén rakennetta.
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4.3 Yliopiston laatujirjestelmiin osa-alueet

Yliopiston laadunvarmistusjérjestelmén kuvaus 10ytyy auditointia varten tehdystd dokumen-
tista ”Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmi vuonna 2008, joka valmistui
maaliskuussa 2008. Tuossa vaiheessa tavallaan jdddytettiin laatujarjestelmin kehittdminen
odottamaan auditointia ja sen tuloksia. Dokumentissa on jaoteltu laadunvarmistuksen osa-

alueet kuuteen ryhméén yliopiston erilaisten toimintojen mukaisesti.

4.3.1 Yliopiston johtamisen laatuvaatimukset

Tampereen yliopiston tavoitteena on, ettd johtaminen ja organisaatio tukevat mahdollisimman
hyvin yliopiston toiminnallisten tavoitteiden ja strategian toteuttamista (Tampereen yliopiston
laadunvarmistusjérjestelmé vuonna 2008. Auditointiaineisto, 14). Yliopistossa otettiin 1990-
luvulla kayttoon tulosohjausmalli, jossa padtulosyksikditd ovat yliopiston laitokset ja erilliset
laitokset. Tulosyksikot neuvottelevat suoraan yliopiston johdon kanssa. Tulosohjausmallin
ohella johtamista on kehitetty myds hyvén johtamisen edellytysten toteuttamisen avulla.
Hyvén johtamisen edellytyksiin katsotaan yliopistossa kuuluvan muun muassa sitoutunut ja
henkilostod arvostava johtajuus, henkiloston ja opiskelijoiden vaikutusmahdollisuudet,
rahoitusmalli, joka mahdollistaa toiminnan systemaattisen suunnittelun ja kehittimisen ja
arvioiminen strategisena ohjauskeinona. Hyvin johtamisen periaate nojaa ajatukseen, ettd on
olemassa joukko menettelyjé, joiden uskotaan johtavan hyvééan lopputulokseen. Prosessien,
organisaation ja toiminnan laadun kehittiminen vaatii johtajuutta. (Tuominen & Lillrank 2000,

13, 15.)

Laatujérjestelman kuvaus niputtaa yliopiston organisaatiorakenteen ja johtamisen yhdeksi
kokonaisuudeksi. Organisaatiorakenteella on merkitysté paitsi johtamisen eri tasojen ymmar-
tdmisessd myoOs yliopiston laatutyon organisoitumisen ymmartdmisessad. Toisin kuin
esimerkiksi ISO 9001:2000 —standardin kuvaamassa laatujdrjestelmissd, yliopiston laatujér-
jestelméda ei ohjata pelkdstdan ylhdéltd alaspdin, johdosta henkildstoon péin. Laitoksilla ja
erillislaitoksilla on suuri merkitys koko laatujérjestelmén rakentamisessa, koska aktiivisem-
pien laitosten laadunvarmistussuunnitelmat profiloivat koko laatujérjestelmad. Yliopiston
yksikoiden itsearviointeihin pohjautua laatujarjestelma vaatii kuitenkin myos koordinointia ja

arviointia kokonaisuuden tasolla. Ainelaitoksia on kaikkiaan 25 ja erillislaitoksia 9 eiké nailla
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kaikilla ole yhtendistd johtamisjirjestelmaa. Laadunvarmistusjirjestelmé on rakennettu ja sitd
ylldpidetdan laitoksista ja erillislaitoksista késin, joten my0s laatujérjestelmén johtaminen on
hajautettu yliopiston yksikkdtasolle. Yliopiston yleishallinto varmistaa 1dhinna sen, ettd kaikki
yksikot osallistuvat jérjestelmén kehittdmis- ja yllépitdmistyohon, mutta muuten se huolehtii
1ahinna jirjestelmin vuosittaisesta seurannasta. Johtajuuden haasteet laadunvarmistusjérjes-
telmén kannalta ovatkin siis laitosten ja erillislaitosten johdolla enemmén kuin yliopiston
ylimmailla johdolla. Tulosyksikdiden johdon johtamiskoulutukseen on viime vuosina panos-
tettu, mutta pelkistdan laadunvarmistukseen keskittyvid systemaattista koulutusta johdolle ei
ole jarjestetty (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmé vuonna 2008, 18). Johtajuu-
den haasteena yliopistojen tulosyksidissd on myds se, ettd 1dhes kaikissa yksikoissa
johtaminen on osapdivitoiminen tehtiva, jota tehdddn muiden téiden ohella. Yksikoiden
hallintohenkilokunta, kuten amanuenssit, avustavat johtamistehtévissi, mutta ongelmana on
se, ettei hallinnollisia henkildstoresursseja ole jokaisessa yksikossa riittdvasti. Muutamassa
yksikossé, kuten kirjastossa, tietokonekeskuksessa ja kielikeskuksessa johtajan tehtdvi on

kokopdiviinen (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjirjestelma vuonna 2008, 18).

Yliopiston ylimmén johdon vastuu laadunvarmistusjérjestelmén kehittdmisesta rajoittuu
sithen, ettd se madrittelee itsearviointien kohteet, mutta ei vaikuta arviointien toteuttamiseen.
Jarjestelmin seurannasta vastaa yliopiston ylin pééttavé hallintoelin eli hallitus, jolle annetaan
vuosittain raportti toiminnasta ja arvio yliopiston laatujérjestelmistd. Yksikkotasolla laatujar-
jestelmén seuranta kytkeytyy vuosittaisiin tulosmittauksiin ja tulosneuvotteluihin, mutta
tarkempaa laatujérjestelmén seurantamenettelyd ei ole sovittu. Rehtorilla, vararehtoreilla ja
kanslerilla ei ole erikseen mairiteltyd roolia yliopiston laadunvarmistusjirjestelméssd, mutta
on selvéd, ettd ylin johto on sitoutunut laadunvarmistukseen osana yliopiston strategista

johtamista.

Yliopiston strategisen johtamisen perustana on 1990-luvulla kehitetty tulosohjausjérjestelma.
Jarjestelma koostuu muun muassa tuloksellisuusarvioinnista, sisdisestd rahanjakomallista,
yksikoiden itsearvioinneista, strategian uudistamisesta ja monista vuorovaikutuskanavista,
joilla tarjotaan vaikuttamisen mahdollisuuksia sekd henkildstolle ettd opiskelijoille (emt. 20).
Yliopiston laadunvarmistusjirjestelma nojaa itse asiassa vahvasti tulosohjausjérjestelmén
menetelmiin ja kdyténtoihin, silld esimerkiksi tulosohjausjérjestelmén arviointimenettelyjen

tuloksia hyddynnetddn myds laadunvarmistuksen aineistoina. Téssd suhteessa toteutuu yli-
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opiston laadunvarmistusjarjestelmén kehittdmisperiaate, jonka mukaan suurin osa jarjestel-
mastd on vanhaa ja vain pieni osa uutta. Esimerkiksi laitosten tuloksellisuusarvioinnit, joita
tehdéén joka toinen vuosi, ovat tuottaneet tietoa laitosten tuloksellisuudesta ja vaikuttavuu-
desta laadunvarmistuksen hyvien kdyténtdjen pohjaksi. Tuloksellisuusarvioinneissa
tarkastellaan yksikoiden tuloksellisuutta kolmella toiminnan osa-alueella, joita ovat opetus,
tutkimus ja yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Namé kolme osa-aluetta muodostavat myos
merkittdvan osan yliopiston laadunvarmistusjérjestelmén kohteista. Tuloksellisuusarviointien
padasiallinen tarkoitus on tuottaa tietoa yliopiston sisdisid tulosneuvotteluja varten, joissa
paitetdin muun muassa yksikdiden méérdrahoista. Madrdrahojen jaon yksi keskeinen periaate
on kannustaa tuloksellisia yksikoitd jatkamaan laadukasta toimintaa. Tuloksellisimmat yksi-
kot voivat saada pienen lisdyksen méérarahaansa. Tuloksellisuusarvioinneilla on kuitenkin
toinenkin funktio: ne osoittavat yksikoiden toiminnan hyvié kiytdnt6jé ja toisaalta niiti
kohteita, joita pitdé kehittdd. Tassd mielessd ne sopivat hyvin laadunvarmistuksen suunnittelu-
tyokaluksi. Tuloksellisuusarviointi toteutetaan yliopiston hallituksen laatiman arviointimallin
mukaisesti. Tuloksellisuusarvioinnin osana yksikdiden johtajat laativat tuloksellisuuskatsauk-
sen, joka perustuu pitkélti yksikoiden itsearviointiin. Yliopiston arviointikdyténtojd leimaa
avoimuus ja julkisuus, silld ldhes kaikkien arviointien tulokset julkaistaan verkossa. Avoi-
muutta kuvastaa myds se, ettd sekd henkiloston ettd opiskelijoiden panos yliopiston
johtamisessa, hallinnossa ja laadunvarmistuksessa koetaan tarkedksi. Yliopisto tarjoaa seka
henkilostolle ettd opiskelijoille erilaisia vaikuttamiskanavia, kuten henkildsto- ja opiskelijajér-
jestdjd. Yliopiston, tiedekuntien ja laitosten hallintoelimet muodostetaan
kolmikantaperiaatteen mukaisesti ja henkildston ja opiskelijoiden edustus on turvattu myds
monissa muissa tyoryhmissa ja neuvostoissa. Henkildston ja opiskelijoiden aktiivisuudesta
riippuu, kuinka paljon he pystyvét vaikuttamaan yliopiston toimintaan. My0os ulkoisille
sidosryhmille, kuten yrityksille, muille julkisille organisaatioille on pyritty jirjestimédan
edustusta yliopiston hallituksessa ja joidenkin yksikdiden, kuten Solu- ja kudosteknologiakes-

kus Regean johtokunnissa.

4.3.2 Koulutuksen laadunvarmistus

Koulutuksen laadunvarmistuksella tarkoitetaan kaikkia niitd toimintoja yliopistossa, jotka
koskevat tutkintojen kehittdmistd, opetussuunnitelmien laatimista, opiskelijoiden valintaa,

opetuksen jarjestdmistd, opetusta ja oppimista, opetushenkilokunnan valintaa ja opintojen
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ohjaamista. Koulutuksen laadunvarmistuksessa on kyse siis paljon laajemmasta alueesta kuin
pelkidstd opetuksen laadusta. Koulutuksen laadunvarmistuksen osa-alueet ja vastuut on méaéri-
telty tarkasti laadunvarmistusjarjestelmin auditointiaineistossa (Tampereen yliopiston
laadunvarmistusjirjestelma vuonna 2008, 25-42) seki yliopiston laatusivustolla. Lisdksi
jokaisen koulutusta tarjoavan yksikon itsearviointiraporteissa kuvataan koulutuksen laadun-
varmistuksen osatekijit. Yliopiston omien arvioiden mukaan koulutuksen laadunvarmistus on
kattavaa ja méérétietoista. Vuonna 2006 koulutuksen ja laatujarjestelméan kehittdminen
siséllytettiin tulosneuvotteluprosessiin. Koulutuksen laadunvarmistuksen kehittiminen on
ollut osa yliopiston strategista johtamista. Koulutuksen laatujarjestelmiin kuuluvat koulutuk-
selle asetetut tavoitteet ja niiden saavuttamista tukevat toimintatavat, koulutusprosessit sekd
kehittdimisen ja toimeenpanon vastuiden méiérittelyt. Yliopiston hallituksen vastuulla on tehda
paitokset opetuksen laadun ja laatujarjestelmén kehittdmisestd. Tiedekunnilla on keskeinen
rooli tutkintojen laadunvarmistuksessa ja laitoksilla kdytdnnon opetustyon ja oppimisen
laadunvarmistuksessa. Tiedekunnat osallistuvat opetuksen ja opiskelun laadunvarmistuksen

kehittimiseen muun muassa koordinoimalla opetussuunnitelmien valmistelutyota.

Laadunvarmistusjérjestelmissd koulutus on jaettu useaan tehtdviin, joille kaikille on méaari-
telty omat laadunvarmistustapansa. Télld tavoin on haluttu lisdtd koulutuksen
laadunvarmistuksen kattavuutta ja analyyttisuutta. Koulutuksen tehtivét on jaettu kahdeksaan
osa-alueeseen, joita ovat:

1) koulutusvastuut ja tutkintotavoitteista sopiminen

2) tutkintojen kehittdminen

3) opetussuunnitelmatyo

4) opiskelijarekrytointi

5) laadukas opetus

6) sujuva opiskelu

7) opintojen ohjaus

8) tdydennysopinnot

Tehtdvijako siséltidd kaikki koulutuksen vaiheet seké yliopiston ndkdkulmasta ettd opiskelijan

ndkokulmasta tarkasteltuna.
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Koulutuksen laadunvarmistukseen liittyvét tehtdvikokonaisuudet eivit kaikki ole ensisijaises-
ti yliopiston oman padtosvallan alaisia tehtivid. Yliopiston koulutusvastuu ja
tutkintotavoitteet perustuvat valtion antamaan tehtivaan jérjestdd koulutusta tietyilld aloilla.
Sisdllollinen koulutusvastuu on mééritelty valtioneuvoston ja opetusministerion antamilla
asetuksilla. Koulutusvastuun jakautumisesta yliopiston sisélld tiedekuntien kesken paattaa

kuitenkin yliopiston hallitus.

Tutkintojen kehittdmisty6td on yliopistossa tehty aina, mutta viime vuosina erityisesti tutkin-
nonuudistus, jossa siirrytddn kaksiportaiseen perustutkintoon, on ohjannut tutkintojen
kehittamisty6td. Tutkinnonuudistus liittyy Bolognan prosessiin, jonka tarkoituksena on luoda
yhtendinen eurooppalainen korkeakoulualue ja jonka osana myds jarjestelmallistd laadunvar-
mistusta on yliopistoissa alettu toteuttaa. Tampereen yliopistossa tutkintojen kehittimistyota
arvioidaan opetuksen arvioinnin yhteydesséd viahintdin kerran vuodessa. Opetussuunnitelma-
tyolla tarkoitetaan opetussuunnitelmien laatimista ja uudistamista. Laatujérjestelman
kuvauksessa sanotaan, ettd jarjestelmillinen opetussuunnitelmatyd on tarkeinta koulutuksen
laatua varmistavaa ja kehittdvii toimintaa yliopistossa (Tampereen yliopiston laadunvarmis-
tusjérjestelma vuonna 2008, 31). Opetussuunnitelmia uudistetaan joka toinen vuosi, mutta
opetussuunnitelmien kehittdmistd tehdddn koko ajan. Opetussuunnitelmien kehittimisessa
pyritddn ottamaan huomioon opiskelijoilta saatu palaute ja erilaisten seurantajirjestelmien
kautta saatu seurantatieto. Téllaista tietoa ovat muun muassa ura- ja rekrytointipalvelujen
seurantatutkimuksissa saatu tieto siitd, miten hyvin opetussuunnitelmien siséllot vastaavat
koulutusten tarpeita tydeldméssd. Opetussuunnitelmatydssi otetaan huomioon myds muutok-
set tydeldmaissa, tieteessd ja laajemmin yhteiskunnassa. Opiskelijoiden rekrytoinnin
laadunvarmistusta varten yliopistossa on miéritelty kehittdmistavoitteet. Yliopiston laatujér-

jestelmén itsearvioinnin mukaan opiskelijavalinnassa on edelleen kehittdmistarpeita.

Opetuksen laadunvarmistus on varmasti se tehtiva, joka ensimmaéisend tulee mieleen koulu-
tusta antavan organisaation laadunvarmistusjirjestelmin osa-alueista. Yliopiston
laatujirjestelméssd opetuksen laadunvarmistus on luokiteltu yhdeksi koulutuksen laadunvar-
mistuksen osa-alueeksi. Opetuksen laadunvarmistuksen ja laadun kehittdmisen painopisteiksi
on Tampereen yliopistossa valittu opetuksen ja tutkimuksen yhteyden vahvistaminen ja
kansainvilisyyden vahvistaminen. Ndma ovat muutenkin yliopiston laadunvarmistuksen

yleiset kehittdmistavoitteet. Vastuu opetuksen kehittdmisestd on laitoksilla ja tiedekunnilla ja
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téstd syystd yksikoiden itsearvioinnit muodostavat perustan opetuksen laadunvarmistuksen
kaytdnnoille yliopistossa. Opetuksen laadunvarmistuksen keskeisend tavoitteena on kannustaa
yhteisty0hon paitsi kansallisella my0s kansainviliselld tasolla. Yliopiston laitokset tekeviét
paljon yhteisty6td suomalaisten korkeakoulujen kanssa, mutta laadun kehittaimisen kannalta
vieldkin aktiivisempi yhteistyd ndhdiin toivottavana. Kansainvélisen yhteistyon edellytykse-
ni on vieraskielisen opetuksen jéarjestiminen ja sithen onkin panostettu seké rekrytoimalla

opettajia ulkomailta ettd ohjaamalla yksikdille rahaa vieraskielisen opetuksen jirjestamiseen.

Laitosten vastuulla on paitsi jarjestdd laadukasta opetusta my0s kerdta palautetta opetuksesta.
Tietoa opetuksen tasosta saadaan opetuspalautteen ohella myds esimerkiksi tydeldméapalaut-
teen kautta. Laitosten ja tiedekuntien tehtdvand on hyodyntia palautetta opetuksen laadun
kehittaimisessd. Opetuksen laadunvarmistukseen kuuluu osana huolehtia pitevian opetushenki-
16ston rekrytoinnista ja opetuksen tulosten eli oppimisen arvioimisesta. Oppimista arvioidaan

osaamistavoitteiden avulla, jotka pyritddn etukdteen miiritteleméén kaikille opintojaksoille.

4.3.3 Tutkimuksen laadunvarmistus

Tutkimustoiminnan yleisend tavoitteena yliopistossa on saada aikaan tieteellisesti korkeata-
soista ja vaikuttavaa tutkimusta, joka kiinnostaa seki kansallisella etti kansainviliselli tasolla.
Laadunvarmistuksen tehtdva on miiritella ne keinot, joilla tdhén tavoitteeseen padstaan.

Kuten koulutuksenkin laadunvarmistuksen yhteydessd, myos tutkimuksen laadunvarmistuk-
sessa korostetaan tutkimuksen ja opetuksen vahvan yhteyden tdrkeyttd. Korkealaatuinen
tutkimus on mahdollista vain jos opetus on korkealaatuista. Tutkimuksen laadunvarmistukses-
sa tutkimusyhteisoilld on tirked rooli. Laatujirjestelmissa esitetdén tavoite nykyistéd
suurempien, korkealaatuisempien ja kansainvélisempien tutkimusyhteisdjen muodostamiseksi,
koska ne ndhddin tutkimuksen vahvistumisen edellytyksiksi. Tutkimusyksikdiden tiytyy olla
yhteydessa opetusta antaviin yksikkoihin, koska yhteisollisyydelld ja verkostoitumisella on
erityisen suuri merkitys tutkimuksen teossa. My0s tutkijankoulutukseen ja kansainvélisyyteen

tulee panostaa, koska niiden avulla voidaan kehittéé tutkimuksen laatua.
Laadun kehittiminen tutkimustoiminnassa on haasteellinen tehtdvi, koska laatu viime kiddessi

riippuu niistd ihmisistd, jotka tutkimuksen tekemiseen kéytdnnossd osallistuvat. Téstd syysta

erityisesti professorien, tutkijoiden ja jatkokoulutettavien rekrytointi on laatuun vaikuttavaa
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toimintaa. Rekrytoinneissa sovelletaan vakiintuneita kdytiantdja, joilla pyritddn varmistamaan
se, ettd tutkijanuralle padsevit parhaat hakijat. Tutkimushenkilokunnan patevyys on siis
varmin tae tutkimuksen laadukkuudesta. Tutkimuksen laatua varmistetaan my0s esimerkiksi
yliopiston rahanjakomallin avulla, joka mahdollistaa rahan ohjaamisen vahvoille tutkimus-
aloille. Perinteiset tutkimuksen arviointikdytannot, kuten referee-jirjestelmé mainitaan myos
laadunvarmistusjirjestelméssa, mutta se ei varsinaisesti sisélly yliopiston laadunvarmistus-
toiminnan fokukseen. Sen sijaan erilaiset arviointikdytannot, sekd sisdiset ettd ulkoiset,
antavat tietoa tutkimuksen tilasta ja mahdollisista kehittdmiskohteista. Tutkimusten laatua on
arvioitu yliopiston itse kdynnistdmillé arvioinneilla sekd kdyttden ulkoisten arviointien tulok-
sia. Koko yliopiston tasolla tutkimuksen laatua on arvioitu viimeksi vuonna 2004.
Tieteenalakohtaiset arviointikdytdnnot kansallisella tasolla tuottavat myds tarpeellista tietoa

laadunvarmistukseen, koska niissi toiminnan laatua voi verrata muiden yliopistojen tuloksiin.

Tutkimuksen laadunvarmistuksen vastuut on mééritelty selkeésti, vaikka laadunvarmistuksen
kohde ei kaikin kohdin ole selkeé: vililld tarkoitetaan tutkimusprosessin laatua ja vililla
tutkimuksen eli prosessin tuotoksen laatua. Laatujérjestelmén kuvauksessa todetaan, ettd
hallinnollisilla keinoilla ei pystytd vaikuttamaan varsinaisen tutkimusprosessin laadukkuuteen,
mutta esimerkiksi tutkimuksen tukipalvelujen laadunvarmistus on juuri tutkimusprosessiin
vaikuttamista pikemmin kuin tutkimuksen laatuun. Itse koen, ettd tutkimuksen laadunvarmis-
tuksen kuvaus sisdltdd elementtejd sekd tutkimusprosessin laadun etti tutkimuksen ja
laajemmin tutkimustoiminnan laadun kehittdmisestd. Tutkijan ja tutkimusryhmén vastuu
tutkimuksen laadusta on suuri: tutkijoiden toiminta viime kiddessd médrittelee, kuinka laadu-
kasta yliopiston tutkimustoiminta on. Laitosten rooli on strateginen: ne méirittelevét vahvat
tutkimusalueet ja niiden kehittimiseksi tarvittavat tukitoimet. Tiedekuntien vastuulle ja4
erityisesti tutkimushenkilokunnan rekrytoimiseen ja véitdskirjojen tarkastusprosessiin ja
jatko-opintojen suunnitteluun liittyvit tehtavit. Edelld esitetyt nikemykset tutkimuksen
laadunvarmistuksesta edustavat yliopiston yhteistd, ylimmén tason laatudokumentaatiossa
ilmaistua ndkemystd. Yhteinen nikemys on muodostettu kokoamalla laitosten nikemyksisti

yhteiset ainekset.
Ainelaitosten nikemyksisti ja tiedekuntien ndkdkulmasta on koostettu myos tiedekuntien

omat laadunvarmistusraportit, joissa osa-aluejako noudattaa koko yliopiston laajuisen laatu-

jarjestelmdn kuvausta. Eniten esitysmuodoltaan muista poikkeaa Kasvatustieteiden
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tiedekunnan laadunvarmistuksen esitys, jossa on erikseen kuvattu tiedekunnan hallinnollisen
toiminnan keskeiset osa-alueet ja toiminnan yleiset arvot esitetty kuviona®'. Kuvion sisélti-
mit arvot ovat luotettavuus, avoimuus, palvelullisuus, ennakoiva tydote, innovatiivisuus ja
oikeudenmukaisuus. My0s hallinnon oikeellisuusperiaatteet eli perustuslaissa sdédetyt perus-
oikeudet ja hallintolaissa sdddetyt oikeusperiaatteet luetellaan dokumentissa. Laéketieteellisen
tiedekunnan tutkimuksen laadunvarmistus tdhtia toiminnan rakenteelliseen kehittimiseen®>.
Toimintaa on tarkasteltu arviointikohteittain siten, ettd toiminnan kehittdmistarpeet on tunnis-
tettu ja kehittdmistoimenpiteet on suunniteltu. Laitosten vélinen yhteistyd tutkimuksen
vahvistamiskeinona esitetdin ainakin Léadketieteellisen tiedekunnan ja Yhteiskuntatieteellisen
tiedekunnan laatukuvauksissa™ . Informaatiotieteiden tiedekunnan tutkimuksen laadunvarmis-
tuksen keskeiset osa-alueet ovat jatkotutkintojen laadunvarmistus ja virantiyttoihin liittyvien
arviointikdytintdjen laadunvalvonta®. Varsinaisia kehittdmistarpeita nihin toimintoihin
liittyen ei kuitenkaan osoiteta. Jatkokoulutus nihdédén tiedekunnan raportissa - tutkimuksen
laatumatriisissa - erillisend osa-alueena ja siihen liittyen on useita kehittdmistarpeita liittyen
esimerkiksi jatkokoulutettavien rekrytointiin tai jatko-opintojen ohjaukseen. Informaatiotie-
teiden tiedekunnan laatumatriisi on luonteeltaan tarkistuslista, johon on koottu toiminnan
kannalta keskeiset kohteet. Matriisin avulla seurataan, etti kehittimistoimenpiteet tulee

suoritettua™.

Jokaisen tiedekunnan raportissa nikyy myos tutkimustoiminnan kaksijakoisuus. Tutkimustyd
ei ole vain itsendistd tutkijoiden tai tutkimusryhmien ty6td, vaan usein myds jatko-opiskelua,
jonka etenemisessd myds laitoksilla ja tiedekunnilla on roolinsa. Témaé rooli nikyy kaikkien

tiedekuntien laatujarjestelmakuvauksissa osana tutkimuksen laadunvarmistusta. Myds laitos-

ten laatukuvauksissa késitellddn jatko-opiskelun ja tutkimisen roolia eri tieteenaloilla.

Tutkimuksen laadunvarmistuksen osalta tarkastelin yksikoiden laatujérjestelmikuvauksia

kahdesta ndkokulmasta. Ensinnékin vertailemalla, 10ytyyko laatukésitteen madritelmista

*1 Ks. Kasvatustieteiden tiedekunnan laatujérjestelmikuvaus:
<http://www.uta.fi/tiedekunnat/kasv/flash/laatuportfolio/kukkakuvio.html>.

%2 Ks. Lidketieteellisen tiedekunnan laatujérjestelmidkuvaukset: <
http://www.uta.fi/tiedekunnat/laak/laatu/index.html> ja
<http://www.uta.fi/laatu/maaritelma/laatuyksikoissa/laaktdk kaytannot2008.pdf>.

*% Yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan laatujérjestelmédkuvaus: < http://www.uta.fi/tiedekunnat/yht/laatu.html>.
** Informaatiotieteiden tiedekunnan laatujérjestelmékuvaus:

<http://www.uta.fi/tiedekunnat/inf/Tutkimuksen laadunvarmistus%20maalis 2008.pdf>.
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tieteenalakohtaisia eroja ja toiseksi analysoimalla, mitd tutkimuksen laadunvarmistus tarkoit-
taa tiedeyhteison arkipdivissa eli mitd se konkreettisesti edellyttdd esimerkiksi tutkijalta,
tutkimusprojektilta tai laitokselta. Kekéle ja Lehikoinen (2000) ovat tutkimuksessaan vertail-
leet laatua ja laadun arviointia erilaisissa tieteenalakulttuureissa. He vertailivat kdsityksié
fysiikan, biologian, sosiologian ja historian aloilla ja 16ysivét sekd yhtdldisyyksii ettd eroavai-
suuksia. Kaikilla aloilla korostettiin muun muassa tutkimuksen ja opetuksen kiintedé yhteytta,
tutkimuksen arvioimista akateemisin kriteerein ilman asiakasndkokulmaa, tutkimuksen
vapautta ja yhteiskunnallista kadyttokelpoisuutta. Eri alojen tutkijat korostivat myds oman
alansa perusndkokulmia laadun arvioimisessa. Esimerkiksi fyysikot korostivat kansainvélisen
vertaisarvioinnin ylivertaisuutta laadun arvioinnin vilineend. Biologit korostivat kansainvéli-
sen julkaisemisen, arvostuksen ja ndkyvyyden merkitysti. Sosiologien nikdkulma poikkesi
luonnontieteellisistd aloista siind, ettd he korostivat laadun kriteerien kontekstisidonnaisuutta.
Erilaisilla tutkimuksellisilla koulukunnilla on erilaiset laatukriteerit. Historian laatukriteerit
koostuivat alan pelisdéntdjen noudattamisesta, luotettavuudesta, uuden tiedon tuottamisesta ja

aitheen merkittdvyydestd. (Kekéle & Lehikoinen 2000, 120-134.)

Tampereen yliopiston ainelaitosten laatukuvaukset sisdltdvat hammastyttdvin yhdenmukaisen
kasityksen tutkimuksen laadunvarmistuksesta. Kuvauksissa korostetaan tutkimisen kansainva-
lisyyttd, kansallista yhteistyotéd, verkostoitumista ja monitieteisyyttd sekd opetuksen ja
tutkimuksen yhteyden térkeyttd. Joillakin laitoksilla korostetaan vahvasti myds tutkimusyhtei-
sOjen roolia tutkimuksen laadunvarmistuksessa. Eroavaisuuksiakin tutkimuksen
laadunvarmistuksessa on. Ladketieteen laitos korostaa, ettd tutkimustoimintaa saételevit lait,
asetukset ja direktiivit, joten tutkimuksen laadunvarmistuksen kannalta on olennaista varmis-
taa tutkimuksen lainmukaisuus ja eettisyys®. Tampereen yliopiston
opettajankoulutuslaitoksen laadunvarmistus perustuu asiantuntija-asemaan ja laitokseen
poliittisena yhteis6nd. Hypermedialaboratorio esittdd dynaamisen opetuksen ja tutkimuksen
kehittimismallin®’ ja taideaineiden laitos korostaa taideaineiden tutkimusintensiivisyytti

tarjoamalla ideoita tutkivaan oppimiseen ohjaamiseen’®.

% Matriisitarkastelut laadunarvioinnin vélineind voidaan jakaa tavoitematriiseihin ja tarkistuslista —tyylisiin
matriiseihin. Matriisin etuna on se, etti se on hyvin joustava menetelma, koska matriisin sisdltod voidaan
muokata aina tilanteen mukaan. Ks. Huuskonen, Ijds & Lehtoranta (1997, 52-53).
56 . . . e e .

Laaketieteen laitoksen laatujarjestelmékuvaus.
<http://www.uta.fi/laitokset/laaket/bio/laatu/laatu_kevat08.html>.
57 . . . .

Hypermedialaboratorion laatujarjestelmakuvaus.<http://www.uta.fi/hyper/laatu/>.
%8 Taideaineiden laitoksen laatujérjestelmékuvaus. <http://www.uta.fi/laitokset/taide/laatu. html#tutkimus>.
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Ainelaitosten laatujirjestelmédkuvauksissa on yleisesti méaritelty ne toimijat, jotka osallistuvat
tavalla tai toisella tutkimuksen laadunvarmistukseen. Kuvauksissa korostetaan, ettd jokainen
vastaa oman tyonsd laadukkuudesta. Laitokset ja tiedekunnat osallistuvat tutkimuksen laa-
dunvarmistukseen muun muassa tarjoamalla resursseja tutkimustoiminnan tekemiseen ja
koordinoimalla erilaisia arviointi- ja yhteistydhankkeita. Sen sijaan konkreettisia mééarityksia
siitd, mitd esimerkiksi tutkijan pitdd laadunvarmistuksen toteuttamiseksi tehda laadunvarmis-
tusjarjestelmad ajatellen, ei kuvauksissa esitetd. Tutkimuksen kehittdmispédéllikon esittimét
nidkemykset tukevat titd havaintoa. Wahlforsin (2008) nikemyksen mukaan laadunvarmistus
on tutkijoilla mukana toiminnassa sisdénrakennettuna. Tutkija arvioi jatkuvasti tyonsé tulok-
sia ja pohtii tarvittavia muutoksia. Tutkija arvioi, vaikuttavatko tutkimuksen tulokset
luotettavilta, vaaditaanko tdydentdvid kokeita, saadaanko esitettyihin kysymyksiin vastauksia
ja kannattaako ylipaitiin jatkaa samalla tutkimuslinjalla. My6s jatkuva ulkoinen arviointi
kuuluu tutkijan ja tutkimusryhmén arkeen. Arviointia tehddin tutkimusrahoitusta haettaessa,
tutkimussuunnitelmia esitettdessé ja tutkimustulosten

julkaisemisessa. Arvioinnin palautteen avulla tehddin muutoksia ja

lisdyksid tutkimustyohon, koska muuten rahoitus voi loppua tai tyo jaa julkaisematta.

4.3.4 Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen ja vaikuttavuuden laadunvarmistus

Tampereen yliopiston laadunvarmistusjirjestelmin systemaattinen kehittdimistyd on saanut
alkunsa kansallisesta tarpeesta muokata suomalainen korkeakoulujérjestelmé eurooppalaisen
jérjestelmin osaksi. Korkeakouluilla on aina ollut merkittdva rooli yhteiskunnassa niin paikal-
lisesti, alueellisesti kuin valtakunnallisestikin. Tésti syystd my0ds yhteiskunnallisen
vuorovaikutuksen ja vaikuttavuuden kehittiminen on tarked osa yliopiston toimintaa. Tampe-
reen yliopistossa yhteiskunnallisella vuorovaikutuksella ja vaikuttavuudella tarkoitetaan siti
merkitystd, joka yliopiston toiminnalla on yhteiskunnan toimintaan. Yhteiskunnallinen toi-
minta ilmenee usealla tavalla, joista laatujérjestelmassé korostetaan erityisesti opetusta ja
tutkimusta. Yliopiston katsotaan palvelevan korkeatasoisella opetuksella ja tutkimuksella
yhteiskuntaa ja kulttuuria (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmé vuonna 2008,
46). My0s vaikeammin hahmotettavat tehtévit, kuten yhteiskunnallisten ilmididen erittelijini
ja kriitikkona toimiminen ja kansalaisyhteiskunnan rakentajana toimiminen mainitaan yliopis-
ton tehtdviksi. Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen ja vaikuttavuuden keinot on mééritelty

yliopiston strategioissa. Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen perustana on yhteistyo erilaisten
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sidosryhmien kanssa®’. Yhteistyoti kehitetdsn muun muassa erilaisten kumppanuussuhteiden
ja verkostoitumisen avulla. Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen kehittiminen riippuu yliopis-
ton yksikodiden aktiivisuudesta ja oma-aloitteisuudesta. Vastuu vuorovaikutuksen
kehittamisestd on jakaantunut organisaation eri tasoille. Laatujérjestelméssd mainitaan vastuu-
tahoina yliopiston johto, koulutuksen sisdlloistd vastuussa olevat hallintoelimet,
tulosyksikoiden johtajat, professorit, opettajat ja tutkijat. Tutkimuksen yhteiskunnallista
vuorovaikutusta on lisdtty joillakin tieteenaloilla mahdollistamalla ulkoisten sidosryhmien
edustus yksikoiden johtokunnissa ja perustamalla erilaisia yhteistydorganisaatioita®. Tampe-
reen yliopiston vahvuus yhteiskuntatieteissd nékyy siind, ettd yliopistossa ei pelkéstdin
pohdita oman yliopiston vaikutusta ympéardivédn yhteiskuntaan, vaan tehdidén myds tutkimus-
ta korkeakoulujen vaikutuksesta yhteiskunnalliseen ja taloudelliseen kehitykseen®'.
Opetuksen ja koulutuksen yhteiskunnallinen vaikuttavuus nékyy erityisesti yliopiston ja
tyOeldmain suhteissa. Tutkintokoulutuksen ohella yliopisto tarjoaa monenlaista tdydennyskou-
lutusta ja avointa yliopisto-opetusta. Tdydennyskoulutuksen laadunarviointia onkin 1dhdetty
toteuttamaan paitsi asiakkaan my0s yhteiskunnallisen merkityksen kautta. Laht6kohdaksi on
otettu koulutusprosessi ja sen aiheuttama vaikutusketju, jota arvioidaan sekad yksilollisestd etté
yhteisollisestd ndkokulmasta. Yksilollisid vaikutuksia ovat opiskelijoiden tyytyvéisyys koulu-
tukseen, saavutetut oppimistulokset ja vaikutukset tyokayttidytymiseen, asenteisiin ja
motivaatioon. Yhteisollisid vaikutuksia ovat osaamisen kehittyminen yhteiskunnallisesti ja

tyovoimatarpeen tyydyttyminen.

Yliopiston yhteiskunnallista vuorovaikutusta ja vaikuttavuutta ei voida analysoida pelkéstédn
organisaation sisdisten toimintojen kautta. My0s yliopistolaisten osallistuminen yhteiskunnal-
liseen keskusteluun omilla julkaisuillaan ja puheenvuoroillaan voidaan katsoa
yhteiskunnalliseksi vuorovaikutukseksi, vaikka sitid on vaikea seurata ja arvioida varsinaisena
yliopiston toimintana. Yliopisto on asiantuntijaorganisaatio, jonka asiantuntemusta hyddynne-
tddn muun muassa julkisessa keskustelussa eri medioissa. Osallistumisen tavat riippuvat
yksiloiden aktiivisuudesta, mutta yliopisto voi tukea osallistumista aktiivisella tiedottamisella

ja avoimuudella.

5 Laatujarjestelmissa korostetaan erityisesti paikallisia ja alueellisia yhteistyokumppaneita. Tampereen kaupun-

ki, Pirkanmaan maakunta ja alueella toimivat korkeakoulut, yritykset ja julkiset organisaatiot mainitaan

Zgiopiston strategisina yhteistydtahoina (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjirjestelma vuonna 2008, 46).
Niin on tehty lddke-, bio- ja terveystieteiden aloilla.

o1 Erityisesti Alueellisen kehittdmisen tutkimusyksikkd SENTE ja Yhteiskuntatutkimuksen instituutti tuottavat

tutkimustietoa korkeakoulujen vaikutuksesta yhteiskuntaan. Ks. laitosten laaturaportit.

<http://www.uta.fi/laitokset/yhdt/opiskelu/YHDTlaatu.pdf> ja <http://www.uta.fi/laitokset/yty/doc/laatu.pdf>.
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4.3.5 Henkilostoresurssien laadunvarmistus

Henkilostoresurssien hallinnalla luodaan pohja yliopiston perustehtivien, koulutuksen ja
tutkimuksen hoitamiselle. Henkilostoresurssien johtaminen ja hallinto perustuvat yliopistossa
sovituille arvoille, periaatteille ja systemaattisille toimintatavoille. Vastuu henkilostoresurssi-
en laadunvarmistuksesta jakaantuu yliopiston ylimmélle johdolle, tiedekunnille ja laitosten
johtajille. Yliopistolaki ja-asetus sddtelevit henkilostohallinnon menettelyjé yleiselld tasolla ja
yliopisto on itse séénnellyt menettelytapoja ja vastuita tarkemmin omissa sdanndissdian®.

Toisin kuin yliopiston laatujérjestelméssd kokonaisuutena, henkildstoresurssien laadunvar-

mistuksessa on sovellettu prosessildhtdistd toiminnan kuvaamista.

Suurimpana haasteena henkildstoresurssien laadunvarmistuksessa yliopistossa on se, ettid
yliopiston johtotehtdvit ovat usein méariaikaisia, mutta vaatimukset johtamiselle ovat kovat.
Tulosyksikdiden johtajien pitdd huolehtia toiminnan, talouden ja henkildston johtamisesta.
Henkilostoresurssien laadunvarmistus keskittyykin johtajuuden tukemiseen erilaisten johta-
mis- ja esimieskoulutusten, tyonohjauksen ja yhteisty6foorumeiden avulla. Johtajuuden
tukemisprosessi on kuvattu laatujirjestelméssa (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjes-

telmé vuonna 2008, 58).

Rekrytointiprosessi on kuvattu yhtendisen rekrytoinnin menettelytavan luomiseksi yliopistos-
sa. Prosessin tarkoituksena on varmistaa paitsi rekrytointiprosessin tarkoituksenmukaisuus ja
laillisuus, myos rekrytoitavan henkildston patevyys. Rekrytointiprosessi koostuu osaproses-
seista, joita kehitetdén osana kokonaisprosessia. Prosessin mallintaminen ja prosessikuvaukset
toimivat toiminnan kehittdmisen vilineeni ja toimivat siten myos laadunvarmistuksen ja —
kehittdmisen keskeisind tyokaluina. Rekrytointiprosessin timénhetkinen kuvaus 16ytyy
auditoinnin perusaineistosta (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmé vuonna 2008,

55).

62 Tarkemmat vastuut on maédritelty yliopiston johtosddnndssi ja taloussdanndssi sekd henkildstohallinnon
ohjeissa ja tehtdvakuvauksissa.

56



4.3.6 Hallinnon ja tukipalveluiden laadunvarmistus

Yliopiston hallintopalvelut jakaantuvat keskitettyihin hallintopalveluihin ja yksikdiden
jarjestdmiin hallintopalveluihin. Laatujarjestelmédssé hallintopalvelut on kuvattu yhdessa
tukipalveluiden kanssa, koska ne yhdessd muodostavat kokonaisuuden, jolla tuetaan yliopis-
ton perustehtdvien toteuttamista. Hallinnon toiminnot ndhdédén laatujérjestelmasséi
nimenomaan palveluina eiké hallinnon rakenteina. Hallinto- ja tukitehtdvit ovat palveluita,
joten on luonnollista, ettd niiden kehittimisessd palvelun asiakkaan ndkdkulma on tirked.
Asiakkaat vaihtelevat palvelusta riippuen yliopiston sisdisistd asiakkaista ulkopuolisiin
asiakkaisiin. Keskitettyjd hallinto- ja tukipalveluita tuottavia yksikoité ovat hallintokeskus,
kirjasto, tietokonekeskus, kielikeskus, yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto, ura- ja rekrytointi-
palvelut, opetusteknologiakeskus ja teknisten palveluiden keskus. Keskitettyjen palvelujen
asiakkaina ovat seké yliopiston omat yksikot ja yhteison jdsenet ettd ulkopuoliset organisaati-
ot ja ihmiset. Keskitettyjen hallinto- ja tukipalvelujen ohella myos tiedekunnat, laitokset ja

erilliset laitokset jérjestdvét hallinto- ja tukipalveluja omille henkilostolleen ja opiskelijoilleen.

Yliopiston hallinto- ja tukipalvelut on laatujérjestelmassi jaettu yhteentoista osa-alueeseen®.
Osa-alueet on médritelty toiminnoittain, koska saman palvelun tuottajana voi toimia useampi
yksikkd. Esimerkiksi hallintokeskus vastaa yliopistotasolla taloushallinnon, henkildst6hallin-
non, opintohallinnon ja tiedottamispalveluista, mutta ndihin aloihin liittyvid hallinnollisia
tehtévid hoidetaan myds yksikkotasolla tiedekunnissa ja laitoksissa. Myds opetuksen ja
tutkimuksen tukipalveluja tuotetaan sekd keskitetysti ettd yksikoissd. Hallintokeskuksen
yksikot, kuten opinto- ja kansainvélisten asiain osasto ja opetuksen ja tutkimuksen kehitté-
misyksikko seké erilliset laitokset, kuten kirjasto, tietokonekeskus ja opetusteknologiakeskus
jarjestavit koko organisaation laajuisia palveluita. Ndiden ohella yksikot osallistuvat palvelu-
jen tarjoamiseen omien tydtapojensa ja sovellustensa mukaisesti.

Hallinto- ja tukipalveluiden osalta yliopistolla on erilaisia yhteistyohankkeita valtakunnallisel-
la tasolla. Hankkeita on muun muassa opetuksen ja tutkimuksen kehittamisyksikolla ja
yliopiston kirjastolla. Kirjaston palveluiden kehittiminen tapahtuu paitsi oman yliopistoyhtei-
sOn tarpeisiin vastaamalla my0s osana kansallista ja kansainvélistd kirjastoverkkoa

(Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmé vuonna 2008, 81).

% Osa-alueet ovat opintohallinto, opetuksen ja tutkimuksen tukipalvelut, henkil6stdhallinto, taloushallinto,
viestinti ja tiedottaminen, kirjasto- ja tietopalvelut, tietohallinto ja tietotekniset palvelut, asiakirjat ja arkistointi,
tilahallinto, tekniset palvelut ja ympéristdasioiden hoitaminen.
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Vaikka hallinto- ja tukipalvelut on laatujérjestelmissi kuvattu omana kokonaisuutenaan, niilld
on kiinteitd yhtymékohtia laatujirjestelmén muihin osa-alueisiin. Yliopiston laatujarjestelmén
kokonaisvaltaisuus ja kattavuus ilmenee juuri toimintojen runsaina liittymékohtina. Esimer-
kiksi taloushallinnon ja henkilostohallinnon laatu vaikuttavat suoraan johtamisen laatuun.
Kuten edellisessé alaluvussa mainitaan, henkildstoresurssien laadunvarmistuksessa kiytetdin
prosessildhtoistd nakokulmaa. Myos taloushallinnon laadunvarmistusta ollaan kehittimassa
prosessien kuvaamisella (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelma vuonna 2008, 79).
Viestintd ja tiedottaminen palvelevat paitsi koulutuksen ja tutkimuksen toteuttamista, myos
yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen toteutumista. Yliopiston sisdlld viestinnin ja tiedottami-
sen tehtdvit jakaantuvat useaan yksikkoon. Hallintokeskuksen tiedotusyksikko vastaa
yliopistotasoisesta ulkoisesta ja sisdisestd tiedottamisesta, mutta esimerkiksi véitdstiedottami-

nen on kirjaston vastuulla®.

ISO 9001:2000 —standardi korostaa tiedonhallinnan merkitystd organisaatiossa. Yliopistossa
asianhallinta ja dokumenttienhallinta muodostaa yhden hallinto- ja tukipalveluiden osa-alueen.
Julkisen tehtdvénsa ja lainsdddannon vaatimusten (julkisuuslaki 21.5.1999/621) vuoksi
yliopiston tdytyy noudattaa avoimuutta ja julkisuusperiaatetta toiminnassaan. Hyva esimerkki
avoimuudesta on laatujarjestelmén dokumentaation julkaiseminen avoimilla verkkosivuilla.
Yliopisto varmistaa avoimuutta ja hyvéi tiedonhallintatapaa suunnitelmallisesti ja koko
organisaation laajuisesti. Yliopistossa on kdytdssé asianhallinnan ja dokumenttienhallinnan
tietojérjestelmd, jonka avulla pyritddn varmistamaan, etté tarvittavat tiedot ja dokumentit ovat
saatavilla ja kdytettdvissid. Hyvén tiedonhallinnan edellytykseni on, ettd asiakirjat ja aineistot
sdilytetddn ja tarpeen vaatiessa my0s havitetddn asianmukaisesti. Yliopistolla on arkistotoi-
men johtosddntd, joka ohjaa yliopiston arkistotoimintaa. Yliopistossa toimii myos kaksi
erillistd arkistoa, yhteiskuntatieteellinen tietoarkisto (FSD) ja kansanperinteen arkisto. Nama
arkistot vastaavat toimintansa laadunvarmistuksesta omien tavoitteidensa ja toimintatapojensa

mukaisesti, mutta yleisii hyvin tiedonhallintatavan periaatteita noudattaen.
Hallinto- ja tukipalvelujen kehittdmista tarkastellaan laatujirjestelméssa asiakasldhtoisesti.

Palveluja tuottavien yksikoiden tapa keritd palautetta palveluistaan vaihtelee. Esimerkiksi

tiedotusyksikko seuraa saamaansa suoraa ja vlillistd palautetta seké lukijatutkimuksia.
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Yliopiston kirjaston asiakastyytyvdisyyttd seurataan systemaattisesti kerdamalld asiakaspa-
lautetta toiminnastaan ja tarjoamastaan opetuksesta. Kolmen vuoden vilein kirjasto toteuttaa
laajan palvelunlaatukyselyn. Tilahallinnon palvelujen laatua pyritddn my6s varmistamaan
asiakasléhtoisesti siten, ettd asiakkailla tarjotaan mahdollisuus osallistua tilojen suunnitteluun.
Teknisten palvelujen asiakasléhtoisyys tarkoittaa ldhinni sitd, ettd palveluista tiedotetaan
tehokkaasti ja palveluja tarjotaan ystivillisesti. Teknisten palvelujen laadunvarmistuksen
dokumentointi poikkeaa muista palveluista siind, ettd kehittimishankkeista kertyneet aineistot
on laadittu vain yksikon sisdiseen kayttoon eikd julkisiksi. Teknisten palvelujen organisaatio
on parhaillaan valmistautumassa muutokseen, koska yksikkd muuttuu yhtiomuotoiseksi

vuoden 2009 alussa.

Yliopiston laatujirjestelmén siséllostd nikee, etti yksikot ovat saaneet tuoda oman nakemyk-
sensd laadun kannalta térkeistd asioista esiin. Itsearviointien avulla on kyetty osallistamaan
koko yhteisd, henkil6sto ja opiskelijat toiminnan suunnitteluun ja on kyetty myds keskitty-
miin kunkin yksikon kannalta tarkeimpiin asioihin. Toukokuussa 2008 jirjestettdva ulkoisen
auditoinnin toivotaan tuottavan tietoa, jolla laatujdrjestelmda voidaan parantaa. Ensimméisen
auditoinnin ei ole tarkoitus jdada ainoaksi, vaan tavoitteena on, ettd ulkoiset auditoinnit
muodostavat vihitellen osan laatujérjestelmai. Laatujéarjestelmd muuttuu koko ajan toiminnan
mukana, mutta tapa organisoida laatuty6téd yliopiston sisélld ei ole ndilld nakymin muuttumas-

sa.

& Viestinnin ja tiedottamisen laadunvarmistuksen vastuunjako ks. yliopiston laatujarjestelmén sivut
<http://www.uta.fi/laatu/hallinto/viestinta.html>.
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5. LAATUKRITEERISTOT VERTAILUSSA

5.1 Kasitteelliset eroavaisuudet

Kaikille laatustandardeille on olemassa muutama yleinen vaatimus. Laatustandardien tulee
olla selkeitd ja ymmarrettdvid ja riittdvin spesifejd sen suhteen, mitd sen vaatimuksissa
toiminnalta vaaditaan. Lisdksi standardien vaatimusten pitdd olla mitattavia, jotta organisaatio
tietdd, onko tavoitteisiin paisty ja vield saavutettavissa olevia eli organisaatiolla tiytyy olla
resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. (Howard 2000, 72.) Téssé luvussa tarkastelen Tampe-
reen yliopiston laatujérjestelméd suhteessa ISO 9001:2000 —standardin vaatimuksiin.
Yliopiston laatujérjestelmad ja ISO 9001:2000 eivét ole yhteismitallisia vertailukohteita, koska
standardi kuvaa yleiset vaatimukset laadunhallintajirjestelmélle, kun taas yliopiston laatujér-
jestelmad kuvaa yhdelle organisaatiolle suunnitellun laatujéarjestelman. Yhteismitallisia
vertailukohteita olisivat esimerkiksi kaksi yleisti laatustandardia keskenéén tai kahden yli-
opiston laatujérjestelmin vertailu. Analyysini ndkdkulmana onkin tarkastella toisaalta
yhtenevéisyyksii ja toisaalta eroavaisuuksia yliopiston laatujirjestelmékuvauksen ja standar-
din kuvaamaan laatumalliin vélilld. ISO 9001:2000 —standardi toimii siis analyysin
viitekehykseni. Analysoinnin painopiste on tutkimuksen laadunvarmistuksessa, mutta vertaan
standardin keskeisid vaatimuksia my0s muiden toimintojen laadunvarmistuksen kriteeristoi-
hin. Yliopiston laadunvarmistusjérjestelma koostuu useista osista, joita ei ole koottu yhden
kriteeriston alle. Yhteinen nikemys jérjestelmistd on koottu auditointiaineistoon, jota kdytan
vertailun pohjana. Sen liséksi viittaan yksikdiden omiin laaturaportteihin silloin kun ne

poikkeavat yhteisestd ndkemyksesta.

Laadunhallinta ja laadunvarmistus ovat organisaatiokeskeisid johtamismalleja. Organisaatio
on se yksikkd, jonka sisdlld laatutyotd tehdddn. Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan teoriat
korostavat organisaation sisédisten prosessien toiminnan hallintaa. Organisaation ympariston
keskeisid toimijoita ovat asiakkaat ja ne yhteisty6tahot, jotka osallistuvat organisaation
prosessien toteuttamiseen. Laajempi konteksti, kuten yhteiskunta ei ndy laatuteorioissa tai

laatustandardeissa®. Yliopiston kaltaisen julkisen organisaation kannalta yhteiskunnallisella

% Poikkeuksen tihin tekee Business Excellence —malli (vrt. Laatupalkinto EFQM), jossa yhtena osa-alueena on
my0s society eli organisaatiota ympérdivé yhteiskunta (Howard 2000, 89). Malli toimisikin mielenkiintoisena
vertailukohtana yliopiston jarjestelmalle timén osa-alueen osalta.
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asemalla on kuitenkin suuri merkitys. Yliopisto suorittaa laissa sdddettyja tehtdvidin eikd sen
yhteiskunnallista funktiota voi sulkea pois tarkastelusta. Téstd syystd yliopiston laadunvarmis-
tusjérjestelma siséltddkin osa-alueen, jota ei voi luonnehtia toiminnoksi tai prosessiksi samaan
tapaan kuin esimerkiksi tutkimusta tai opetusta. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus korostaa
nimenomaan yliopiston asemaa yhteiskunnassa eiké sité voi kuvata minkdin yksittdisen
toiminnan tuotoksena. Yliopiston opetus, tutkimus, yhteistydsuhteet, julkisuuskuva ja yliopis-
toyhteison jidsenten toiminta asiantuntijoina omalla alallaan muodostavat kaikki yhdessa

yhteiskunnallista vaikuttavuutta.

Yliopiston laadunvarmistusjérjestelmé on haluttu rakentaa joustavaksi ja useita erilaisia
laatukésityksid sallivaksi. Laitokset ja erilliset laitokset ovat vastuussa paitsi laadunvarmis-
tuksen kriteerien madrittelystd, myds niiden noudattamisesta omassa organisaatiossaan.
Laadunhallinnan tai laadunvarmistuksen kannalta olennaisinta ei ole se, mitka kriteerit vali-
taan jirjestelmén perustaksi, vaan se, ettd kriteerit médritellddn etukéteen ja etti ne
ymmaérretdén organisaatiossa samalla tavalla. Yleisiin standardeihin, kuten ISO 9001:2000 -
standardiin perustuvia laatujérjestelmid on usein moitittu siitd, ettd ne ovat byrokraattisia ja
jaavit etdisiksi organisaation henkilostolle eivitkd ne koskaan toimi oikeasti toiminnan
arvioinnin tai kehittdmisen vilineind (Howard 2000, 75). Saman kritiikin voi kuitenkin esittdi
myos esimerkiksi Tampereen yliopiston laatujirjestelmén kriteeristoisté: vaikka jarjestelma
on rakennettu joustavasti organisaation eri osien panosta hyodyntéen, ei silti voida olla
varmoja, ettd jarjestelmai tulee aidosti hyodyttdmiin laadunvarmistustydssd. Kuten Rauhalan
haastattelussa (2007) kévi ilmi, ei koko yliopiston henkildsto ole ollut vakuuttunut laadun-
varmistuksen tirkeydestd, vaan jirjestelmén kehittiminen on kokenut myds vastarintaa.
Laatujarjestelmé on mielletty ulkoapéin pakotetuksi jérjestelmaiksi, joka ei hyodyté yliopistoa
itseddn, vaan vie pelkistiin aikaa oikeilta tehtivilta®. Pelkéstéén jarjestelmin rakentamista-
valla ei siis pystytd takaamaan, ettd laatutyon merkitys yliopistossa ymmaérretdin ja ettd sithen
sitoudutaan. Ongelmia yliopiston laatujdrjestelmin koordinoinnissa on tuottanut sekin, ettd
organisaatiossa on liahes 40 erilaista yksikkod, jos myds yliopiston yleishallinnolliset yksikot
lasketaan mukaan. Vaikka yhteistyoté eri yksikoiden vililla on runsaasti, on niilld kaikilla
my06s omat toimintakulttuurinsa, joiden niputtaminen yhteen vaatii yleistimisté ja yksinker-

taistamista.
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Kuten Howard (2000, 127-128 ) muistuttaa, julkiset palvelut ja toiminta ovat arvoperustaisia
ja se pitdd ottaa huomioon laadun luonnetta mietittdessd. Tavoiteltavia arvoja saattavat olla
vaikuttavuuden ohella muun muassa demokraattisuus, tasa-arvoisuus ja kumppanuus (part-
nership). Tédllaisia arvoja ei voida ainakaan taloudellisin mittarein mitata. Toinen ero julkisen
sektorin organisaatioissa on se, ettd laatu vaatii omistajuutta henkildston ja asiakkaiden ohella
my0s poliittisilta padttdjiltd, jotka viime kiddessd méadrittelevit toiminnan taloudelliset ja
lainsdddanndlliset rajat. Laatu ei siis ole pelkéstddn organisaation johdon ja henkiloston
kisissd, vaan toiminnassa on aina lopulta kyse yhteisollisten tavoitteiden toteuttamisesta
(Oulasvirta 2007, 21). Asiakas-késitteen problematiikkaa yliopistossa olen késitellyt tissa
tyOssd jo useaan otteeseen, mutta yksi nikokulma on vield mainitsematta: asiakkaan vapaus
valita ei kaikissa julkisissa palveluissa tule kyseeseen, koska osa palveluista on luonteeltaan
pakollisia. My&skddn kilpailulla ei ole julkisella sektorilla sellaista roolia kuin yksityisella,

joten toimintojen vertailu muihin (esimerkiksi benchmarking) ei aina sovellu.

Tarkastelen yliopiston laatukriteerist6jd seuraavien kehityskohteiden avulla. Nama kehitté-
miskohteet ovat usein esilld, kun laadunhallintajérjestelmisti kirjoitetaan (Tuominen &
Lillrank 2000, 25):

1) asiakasldhtoisyys

2) organisointi ja kulttuuri

3) prosessien kehittdiminen

4) laatutyokalut

5) sitoutuminen ja kommunikointi

Kehittdmiskohteiden avulla voi pohtia, miten laadunhallintajarjestelmén kayttoon ottaminen
on vaikuttanut organisaation toimintaan ja mitéd uutta se on toimintakulttuuriin tuonut. Ensiksi
vertaan yliopiston laatujirjestelmén dokumentointia standardin vaatimuksiin ja sitten etenen

luvussa kolme kiyttdméni standardin vaatimusryhmittelyn mukaisesti.

66 Sepan mukaan laatujérjestelméin kannattaa kuitenkin ottaa siséllgllinen ote, jolloin laatutyd voi tarjota
oikeasti hyotyé eiké vain raskasta lisdtyotd (ks. Hemming (2008, 5-7).
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5.2 Laatujérjestelméin dokumentointi

Laatujarjestelmén dokumentaatiolla on ISO 9001:2000 -standardissa tirked asema. Dokumen-
toiduilla kaytdnnoilld pystytddn varmentamaan kiyténtdjen systemaattisuus ja samalla
luodaan aineistoa laatujirjestelmén ulkoista auditointia varten. Standardi ei maéraa yksityis-
kohtaisesti, millaisia dokumentteja laadunhallinnasta tulee yllapitdd, mutta se edellyttda
vihimmaisdokumentaationa laatukésikirjan ja joukon dokumentoituja menettelyjd. Tampe-
reen yliopiston laatujérjestelmédn dokumentaatiota yllapidetdén verkossa. Aineisto on laaja ja
sisdltdd laatukuvauksia organisaation kaikilta tasoilta. Jokaisen yksikon itsearviointiraportit ja
laatujérjestelmdkuvaukset, tiedekuntien yhteenvedonomaiset laatujérjestelmakuvaukset ja
suunnitteluyksikon laatimat yhteenvedot tiedekuntien hyvistd kidytinndisté ja koko laatujérjes-
telmén kuvaukset 10ytyvét kaikki verkosta. Yliopiston laatujérjestelmén dokumentaatio on
salliva: vaikka dokumentaation rakennetta on pyritty yhdenmukaistamaan arviointilomake-
mallilla, malli on ollut vain suositus ja yksikot ovat saaneet toteuttaa omat dokumenttinsa
haluamallaan tavalla. Jonkin verran yleisid suuntaviivoja dokumentoinnille on kuitenkin
annettu. Vuonna 2006 annettiin kaikille yksikdille samanlainen arviointiohje. Vuoden 2007
itsearviointia varten tutkimusyksikdille eli niille yksikoille jotka tuottavat opetusta ja tutki-
musta, annettiin omat kysymykset ja tukipalveluja tuottaville yksikoille tukipalveluja
paremmin luonnehtiva arviointikohde. Vuoden 2007 arviointiohjeet sisélsivit my0s tiukat
asiakirjaohjeet (tietyt otsikot, raportointitavat yksiloityiné jne.), mutta nekin olivat vain
suosituksia eiviatkd madrayksid. Laatujarjestelman dokumentaatiosta voi kuitenkin paitella,
ettd annettuja ohjeita on noudatettu varsin tarkasti. Yhdenmukaisiin raportteihin pyrittiin,
koska johtopédtosten tekeminen on ollut sitd helpompaa mité rakenteistetumpia dokumentteja

laatutydryhma on yksikoiltd saanut.

Ainoa varsinainen dokumentti, jonka ISO 9001:2000 —standardi laatujérjestelma vaatii, on
laatukésikirja. Sen muotoa, rakennetta tai sisdltdd ei ole yksityiskohtaisesti méaéritelty. Laatu-
kisikirja sisdltdd yleensd organisaation laatupolitiikan, laatutavoitteet,
laatujdrjestelmédkuvauksen ja kuvauksen siitd, miten laadunhallintajérjestelmé on dokumentoi-
tu. Tampereen yliopiston laatujdrjestelmin laajasta dokumentaatiosta on tyostetty yleinen
dokumentti auditoinnin perusaineistoksi. Dokumentin disposition valmisteluun ovat osallistu-
neet hallintokeskuksen virkamiehet ja yliopiston hallitus on hyviksynyt disposition pééotsikot.

Samaa jdsennystd noudatetaan myo0s yliopiston laatusivustolla. Laadunvarmistusjérjestelma
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on koostettu jo olemassa olevista toimintatavoista, joita nyt vain tarkastellaan laadunvarmis-
tuksen nékokulmasta. Laadunvarmistusjérjestelmin rakenne on toimiva ja ymmarrettava
silloin kun sen osa-alueet ja terminologia ovat yliopistolaisille tuttuja. Siitd syysta jarjestel-
mékuvauksen otsikoissa ei ole kdytetty termejd prosessit, resurssit ja ydintehtdvét, vaikka

niilld olisi saatu otsikoista vieldkin geneerisempié (Rauhala 2007).

Rauhalan (2007) mukaan yliopiston laatujarjestelman kokonaiskuvausta ei voi kutsua laatuka-
sikirjaksi. Kédsikirja vaatisi, ettd se alkaa ohjata toimintaa tdysin yhdenmukaiseksi, mutta
koska kyse on vain toiminnan kuvaamisesta eika silld pyritdkd4n ohjaamaan yhdenmukaiseen
toimintaan, se ei ole kdsikirja. Ylin paattdvé elin on hallitus ja sen pitdd saada kerran vuodessa
arvio laadunvarmistusjérjestelmésti. Jos dokumentti olisi késikirja, siitd tulisi normi ja halli-
tuksen pitdisi paattad kasikirjaan tehtdvistd muutoksista. Eli aina kun toimintatavat
yksikkdtasolla muuttuvat, laatukisikirjaan tarvittavat muutokset tulisi hyviksyttdd hallituksel-
la. Ei olisi jarkevaa, ettd hallitus paattdisi niin pitkdlle kdytdnnon toimintatavoista, koska se
tekisi jirjestelmésti todella kankean. Sen sijaan laatujdrjestelman kehittdmistarpeista hallituk-
sen pitdd padstd paattdmadn. Tarkoituksena on, ettd hallitus saa vuosittain arvion
laatujirjestelmén tilasta ja tekee sen perusteella padtokset kehittdmistoimenpiteistd. Jonkinlai-
nen yhteenvetodokumentti laadunvarmistusjirjestelmésti oli tarpeen ainakin auditointiin
valmistautumista ajatellen, koska yksikdiden omat laatukuvaukset muodostavat varsin hetero-
geenisen tekstijoukon. Tasté syystd yliopistossa pdddyttiin tekemddn dokumentti Tampereen
yliopiston laadunvarmistusjarjestelma vuonna 2008, joka toimii perusaineistona ulkoista
auditointia varten. Dokumentilla on viestinndllinen merkitys ja tiedon ja dokumentaation
saatavuuden varmistava merkitys. Toisaalta se toimii osin samassa tehtdvassi kuin standardin
kuvaama laatukasikirja, silld sen esittdmid vaatimuksia on tarkoitus verrata yliopiston tyokéy-
tantoihin. Yksikkdtasolla sen sijaan on laadittu my0s laatukésikirjoja. Laatukisikirjaksi
nimetty dokumentti on Liiketieteellisen teknologian instituutilla (IMT)®, psykologian

laitoksella®® ja Taydennyskoulutuskeskuksen Koulutus- ja kehittimispalveluilla®.

67 Lasketieteellisen teknologian instituutin laatukésikirja:

<http://www.uta.fi/laatu/ajankohtaista/naytot kohteittain/LAATUKASIKIRJA 250308.pdf>. Laatukésikirja
siséltdd yksikon laatupolitiikan ja laatutavoitteet.

68 Psykologian laitoksen laatukésikirja: <http://www.uta.fi/laitokset/psyk/laatu/index.htm>.

69 Taydennyskoulutuskeskuksen Koulutus- ja kehittdmispalveluiden laatukasikirja:
<http://www.uta.fi/laatu/yhteiskunta/taydennys/TYT Laatukasikirja_liitteeton.pdf>.
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Standardin edellyttimid dokumentoituja menettelyja ei yliopiston laadunvarmistusjérjestel-
masti sellaisenaan 10ydy, mutta esimerkiksi asiakirjojen ohjaus ja tallenteiden ohjaus on
dokumentoitu hallinnon omissa ohjeistuksissa ja sddnndissd. Sisdisen auditoinnin prosessia ei
yliopistossa ole, mutta muita arviointimenetelmid on dokumentoitu laadunvarmistusjérjestel-
mikuvauksessa sekd yksikdiden omissa laatujarjestelmékuvauksissa.
Laadunvarmistusjirjestelméssa korostetaan vertaisarvioinnin (peer review) tirkeyttd. Rauha-
lan (2007) mukaan on jopa pohdittu, ettd vertaisarviointia voitaisiin kayttad sisdisten
auditointien kaltaisena arviointijirjestelmind laadunvarmistusjirjestelmén osalta. Pohdintaa
heréttdd se, riittdisiko télldin yksikdissd kertyva runsas kirjallinen aineisto arvioinnin pohjaksi
vai tarvittaisiinko jotain erityisesti vertaisarviointia varten kerittyd tietoa. Toiseksi on mietitty
luovan vertailun tai vertailun suhteessa esikuviin (benchmarking) roolia jérjestelmén toimi-
vuuden arvioinnissa. Naméi kaksi arviointimenetelmad toimisivat jarjestelmin sisdisend
tarkastuksena, koska sisdisten auditoijien roolia on yliopistossa pidetty kyseenalaisena eikd
auditointijarjestelmii ole sen vuoksi kehitetty. Standardissa edellytetty dokumentoitu menet-
tely poikkeavan tuotteen ohjaukselle ei sovellu yliopiston perustoimintoihin eiki vastinetta
sille 16ydy laatujérjestelméstd. Korjaavien ja ehkdisevien toimenpiteiden osalta dokumentoitu-
ja menettelyjd 16ytyy joidenkin yksikdiden laadunvarmistusdokumenteista ja yleisell4 tasolla
myo6s yhteenvetodokumentista. Esimerkiksi yliopiston oma laatujarjestelmén kokonaisuuden
arviointi tuotti ehdotuksia kehittimiskohteista ja korjaustoimenpiteistd. Standardin tarkoitta-
massa systemaattisessa mielessd korjaavan tai ehkéisevin toimenpiteen kuvausta ei yliopiston
laatujdrjestelmédn dokumentaatiosta 16ydy, mille selityksend on varmasti se, ettd kdytdnnot

vaihtelevat yksikdittdin.

5.3 Tampereen yliopiston laatujarjestelmiin osa-alueet suhteessa ISO
9001:2000 —standardiin

5.3.1 Standardin laatuperiaatteet yliopiston kontekstissa

Luvussa 3.2 esittelin kahdeksan laatuperiaatetta, joihin ISO 9001:2000 —standardin laadunhal-
lintajérjestelmé nojaa. Asiakaskeskeisyyden periaate on ehki kaikkein tirkein periaate, koska
standardin kuvaamassa jéarjestelméassi perusolettamuksena on, ettd organisaatiota ja toimintaa

el ole olemassa ilman asiakasta. Kun laadun merkitystéd on tutkittu suomalaisissa yrityksissa,
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on selkein tutkimustulos se, ettd yritysten laatukdsitysten painopiste on selvésti asiakkaassa
(Tuominen & Lillrank 2000, 100). Kun taas tarkastellaan Tampereen yliopiston laatujérjes-
telmii, on asiakaskeskeisyyden periaate kaikkein kaukaisin, vaikka esimerkiksi yliopiston
kirjastossa asiakaspalvelu on olennainen osa toimintaa. Standardin idean mukaan asiakas on
se, joka on prosessin seuraavassa osassa vastaanottajana, ei siis valttdmatta ulkoinen asiakas.
Yliopistossa néin laaja asiakasnikokulma taas on vieras. Toisaalta yliopiston laatujérjestelma
tarkastelee laatua myos laajemmin kuin vain organisaation sisdisesti. Vaikka asiakassuhteiden
méidritteleminen on joissakin yksikdissa ja yliopiston laajuisesti hankalaa, on yhdeksi laadun-
varmistuksen osa-alueeksi valittu yhteiskunnallinen vuorovaikutus ja vaikuttavuus. Yliopiston
toimintaa arvioidaan paitsi organisaation sisdisten prosessien toimivuuden kautta, myds
laajemmassa kontekstissa. Vaikka laatujarjestelmin on tarkoitus olla kokonaisvaltainen
jarjestelmd nimenomaan Tampereen yliopistolle, ei laatutydssé ole voitu sivuuttaa yliopiston
roolia valtakunnallisessa korkeakoulujarjestelmassd. Myos koko laatuhankkeen juuret (ulkoi-
sen arvioinnin tarve) tulee yliopiston ulkopuolelta, joten on perusteltua ottaa tarkasteluun

myds yliopiston merkitys laajemmin yhteiskunnassa.

Standardin toinen periaate on johtajuuden korostaminen. Laadunhallinta ja laadulla johtami-
nen ei onnistu, ellei johto ole sitoutunut laatutyohon. Periaatteen mukaan hyvin johtajan
merkkind on se, ettd hin toisaalta ymmartdd toiminnan kokonaiskuvan ja toisaalta arvostaa
henkildston panosta toiminnan tavoitteiden saavuttamisessa. Tampereen yliopiston laatujér-
jestelmén perustana on johdon sitoutuminen laadunvarmistusjérjestelmén toteuttamiseen ja
laadunvarmistuksen ohjaukseen jatkossa. Yliopiston jdrjestelmélle on kuitenkin leimallista
myos se, ettd se on rakennettu vain vihaiselld ylimmén johdon koordinoinnilla. Jérjestelma on
rakennettu alhaalta ylospéin, kokoamalla yksikk6jen laadunvarmistuksesta kokonaisvaltaisen
laadunvarmistuksen jérjestelmd. Lihestymistapa korostaa paitsi vertikaalisia myds horisontaa-
lisia suhteita organisaation sisélld. Jarjestelmd on moniarvoinen, koska yksikoiden
laatunidkemyksié ei ole yritetty puristaa yhdeksi ndkemykseksi. Yliopiston johtamisjérjestel-
mikin on monitasoinen, koska kaikissa yksikoissi, tiedekunnissa ja yliopistotasolla on omat
johtamis- ja hallintojirjestelménsa. Kaikissa yliopiston monijdsenisissa hallintoelimissa on
myos opiskelijaedustus, mika korostaa nikemystd opiskelijoista osana yliopistoyhteisod eika
yliopiston asiakkaina. Johtaminen yliopistossa on monin tavoin sidénneltyé. Sithen vaikuttavat

lainsd4dénto ja yliopiston omat johtosddnndt. Laatutyd ei voi sivuuttaa johtamisen ja hallin-
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non vankkaa nojautumista erilaiseen olemassa olevaan sdantelyyn, joten se ei voi kokonaan

uudistaa yliopiston johtamiskayténtd;ja.

Henkil6ston osallistuminen on kolmas laatustandardin taustalla oleva periaate. Jotta laatuty®
voi onnistua, tdytyy my0s henkiloston sitoutua tavoitteisiin ja ymmartéa laatutyon merkitys
omassa toiminnassaan. Henkildston ei voi kuitenkaan olettaa ymmartévin laadunhallinnan
kisitteitd, laatutavoitteiden merkitysti ja laatujirjestelmén kokonaisuutta ilman asianmukaista
koulutusta laatutyohon. Turjanmaa (2005) sanoo kirjassaan, ettd perinteisen ajattelun mukaan
henkil6sto tarvitsee erilaisia laatukoulutuksia laatutyon omaksumiseksi. Turjanmaan mukaan
on tdrkedmpdd korostaa kokonaisvaltaista laadun oppimista, jota tapahtuu paitsi koulutusten
avulla my0s tydssd oppimisena (Turjanmaa 2005, 46-47). Koulutusta tarvitaan erityisesti
erilaisten laatutyokalujen kéyttoonottamisessa, mutta itse laatuajattelu kehittyy laajemmassa
prosessissa. Turjanmaan ajatuksena on, ettd laatujohtamisessa laatu opitaan osana tyota.
Laadun oppimisessa organisaation johto voi omalla esimerkillddn vaikuttaa oppimiseen
(Turjanmaa 2005, 81). Sarala ja Sarala (1998, 69-70) ovat luoneet oppivan laatuorganisaation
késitteen, jolla he tarkoittavat laatujohtamisen, toimintaprosessien kehittdmisen ja oppivan
organisaation toimintamallien yhdistdmistd kokonaisvaltaiseksi kehittimisohjelmaksi. Malli
korostaa muun muassa jatkuvaa laadun kehittdmista tietoisena oppimisprosessina. Malli
tarkasteleekin laatutyoti ja prosessien kehittdmisti erityisesti oppimisndkokulmasta. Tampe-
reen yliopiston laadunvarmistusjérjestelmassd puhutaan henkildston osallistamisesta, milla
tarkoitetaan ainakin sité, ettd henkilokunta on voinut osallistua jérjestelmén rakentamiseen.
Mitdidn laatukoulutuksia ei sen sijaan ole vield suunniteltu ja henkildston sitouttamisen keino-
na on kdytetty pidasiassa jarjestelmaistd tiedottamista ja erityisesti ulkoiseen auditointiin

liittyvistd asioista tiedottamista.

Neljantend laadunhallinnan periaatteena on prosessiorientaatio. Sen tavoitteena on siirtia
huomio laatutyon aikaisemmista jilkikéteisistd arvioinneista prosessien tunnistamiseen ja
analysointiin (Turjanmaa 2005, 41). Prosessikeskeinen ajattelu ldhtee siitd, ettd laatu pitad
rakentaa prosesseihin, jotta prosesseja pystytddn hallitsemaan tehokkaasti (Silén 1998, 39).
Verrattuna perinteiseen toimintojen johtamiseen, prosessien johtaminen vaatii luottamusta
sithen, ettd prosessit on suunniteltu ja mallinnettu parhaiten toimintaan sopiviksi. Kun proses-
sit ovat kdytOssd, niiden oletetaan toimivan moitteettomasti. Prosessimainen ajattelu

tarkoittaakin pdédtoksenteon ja vastuun siirtdmistd osaksi myos henkildstolle (emt., 41). Jotta
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prosessikeskeinen johtaminen organisaatiossa onnistuisi, tdytyy jokaisella prosessilla olla
omistaja. Talld tavoin voidaan varmistaa, ettd joku ottaa vastuun prosessien kehittimisesta.
Tampereen yliopiston laatujirjestelméssa on kuvattu muutama prosessi (kuten rekrytointipro-
sessi), mutta muuten jérjestelmé ei noudata prosessimaista ajattelua. Laadunvarmistuksen
yksikkoldhtdisyys on johtanut siihen, ettd samoja toimintoja kuvataan eri yksikoissé eri tavoin.
Mielestdni yliopiston ydintoiminnot ovat luonteeltaan sellaisia, ettei prosessimainen ajattelu
nithin suoraan sovellu. Esimerkiksi opetuksen tai tutkimuksen kuvaaminen prosesseina
pelkistdisi ndiden toimintojen monimuotoisuutta ja tieteenalasidonnaisuutta. Tukitoimintoihin
ja hallintoon prosessimalli sen sijaan saattaa tuoda lisdarvoa. Esimerkiksi humanistinen

tiedekunta on omaksunut prosessimaisen ajattelutavan omassa laadunhallinnassaan.

Jarjestelmillinen johtamistapa on viides periaate ja kokonaisvaltaisen laatujohtamisen edelly-
tys. Se korostaa ajatusta, ettd laatua voidaan parhaiten tarkastella koko organisaation
nikokulmasta. Tampereen yliopiston laatujérjestelma on toisaalta kokonaisvaltainen jirjes-
telmd, mutta toisaalta se korostaa yksikdiden vapautta ja vastuuta huolehtia omasta
laadunvarmistuksestaan. Vaikka systeemiajattelu ensisijaisesti puhuu organisaatiosta koko-
naisuutena ja korostaa jirjestelman ja sen alajirjestelmien vilistd hierarkkista suhdetta”, voi
laatujérjestelma mielesténi silti olla jarjestelmaéllisesti johdettu, jos kaikki yksikot asennoitu-

vat laatutyohon aktiivisesti ja jonkinlainen yhteinen ndkemys voidaan vahvistaa.

Jatkuva parantamisen periaatteen toteuttamisessa laadun oppimisella on suuri merkitys
(Turjanmaa 2005, 44). Jatkuvan parantamisen periaate edellyttad, ettd toiminnan pahimmat
ongelmat tunnistetaan ja poistetaan, jonka jilkeen prosessia voidaan jatkaa (Jokinen 2004, 38-
39). Demingin laatukehd (plan-do-check-act) kuvaa jatkuvan parantamisen prosessin ja se
usein esitetddnkin laatujarjestelmikuvauksissa. Tampereen yliopiston laatukuvauksessa on
myds hyddynnetty Demingin laatukehéd. Kielikeskuksen laatujirjestelméssa laatukehd toimii
osana itsearviointiprosessia’'. My®s opettajankoulutuslaitoksen kuvaama toimintamalli on
Demingin laatukehdn mukainen. Jatkuva parantaminen laatuperiaatteena on yksi ISO
9001:2000 —standardin keskeisistd vaatimuksista, vaikka standardia on moitittukin laadun
parantamisen ndkokulman vaheksymisestd vaatimusten tdyttdmisen korostamisen kustannuk-
sella. Yliopiston laatujérjestelmissé laadun kuvaaminen ja laadun parantamisen nidkokulma

kulkevat rinnakkain. Yliopiston jédrjestelmi korostaa jo olemassa olevia laadukkaita toiminta-

OKs. Doherty & Horne 2005, 154.
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tapoja, mutta erityisesti yksikkotasolla esitelldén myds erilaisia kehittimiskohteita ja paran-
tamistoimenpiteitd. Esimerkiksi yhteiskuntatieteellisen tiedekunnan laatujérjestelma painottaa

paitsi laadunhallintaa my®s laadun jatkuvaa parantamista’”.

Laatujohtamisessa paédtoksenteon pitdd perustua tosiasioihin. Tdmi on seitsemis laatuperiaate
ja korostaa laatuty6td konkreettisena toimintana. Laatujohtaminen on ennen kaikkea operatii-
vista johtamista ja kdytantojen kehittdmistd (Turjanmaa 2005, 126). Yleisimmét tavat, joilla
yliopistossa keritién tietoa laadunvarmistuksen pohjaksi, ovat itsearvioinnit ja vertaisarvioin-
nit. Hyvai itsearviointi on avoin ja rehellinen. Sitd tdydentdmién voidaan kdyttda
vertaisarviointia (Kekéle & Lehikoinen 2000, 44). Tampereen yliopiston itsearviointiproses-
sin rehellisyydestd en osaa sanoa mitién, mutta epdileméttd arvioinnille etukiteen asetetut
tavoitteet nakyvét arvioinneissa. Kahdeksas laatuperiaate suuntaa katseen organisaation
ulkopuolelle: yhteistyo- ja kumppanuussuhteisiin. Periaatteen ajatuksena on,ettd molemmin-
puolinen panostus laatuun tuottaa toiminnalle lisdarvoa. Yliopiston kannalta titd periaatetta
voi tulkita vaikka yliopistoallianssin tarjoamina mahdollisuuksina kehittda laatua esimerkiksi
vertaisarviointien avulla. Laajemmassa kontekstissa koko korkeakoulukentén laadunvarmis-
tustyo voi hyodyttdd paitsi kansallista vertailua my0s korkeakoulujen kansainvélistd asemaa.
Tahan Korkeakoulujen arviointineuvoston lausuma kansallisen laadunvarmistuksen tarkoitus

perustuukin.

5.3.2 Yleiset jirjestelmai koskevat vaatimukset

ISO 9001:2000 —standardin yleisind laadunhallintaa koskevina vaatimuksina ovat laadunhal-
lintajérjestelmén rakentamiseen liittyvét vaatimukset, tiedonhallintaan ja tiedon analysointiin
liittyvat kaytinnot seka jérjestelmén sdédnndllisen arvioinnin kédytdnnot. Yleiset vaatimukset
esitelladn tutkielman luvussa 3.3.1. Yleiset vaatimukset kohdistuvat kokonaisjdrjestelmén
hahmottamiseen ja kuvaamiseen seké laadunhallintajirjestelmin seurantaan ja parantamiseen.
ISO 9001:2000 —standardi edellyttdd laadunhallinnalta jdrjestelmén kokonaisvaltaisuutta.
Laadunhallinnan ajatellaan siséltdvén kaiken organisaation toiminnan. Varsinainen vaatimus

on se, ettd organisaation tulee tunnistaa ja johtaa useita toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden

" Kielikeskuksen laatujarjestelmikuvaus <http://www.uta.fi/laitokset/kielikeskus/laatu/index.htm>.
"2 Yhteiskuntaticteellisen tiedekunnan laatujérjestelmékuvaus <http://www.uta.fi/tiedekunnat/yht/laatu.html>.
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kokonaisuutta. Yliopiston laatujérjestelma kattaa kaikki perus- ja tukitoiminnot. Toimintojen
tunnistaminen alkoi yliopistossa yksikkoldhtoisesti. Tulosyksikot vastuutettiin varmistamaan,
ettd niilld on riittdviasti laadunvarmistusta eli laatujérjestelmén rakenne tukee kiytdssd olevaa
tulosohjausmallia. My0s laatutyoryhma on tehnyt laatujirjestelmin tarkastelua toiminnoittain,
kuten tekivit yksikotkin. Tulosyksikdt ovat arvioineet toimintaansa yhdenmukaisella arvioin-
tiohjeistuksella eli ne on pakotettu arvioimaan tiettyjen toimintojen laatua ja toimintatapoja.
Arviointi on kaksi kertaa toteutettu varsin yhdenmukaisella arviointitavalla eli arviointikoh-
teet on nimetty ennalta. Myos kertynyt dokumentaatio on ollut yhdenmukaistetumpaa kuin
aikaisemmin, jolla on tdhditty siihen, ettd vihimmaisdokumentaatio laadunvarmistuksesta
yksikoissi sisdltdd arviointiraportit ja niihin kytketyt toimintasuunnitelmat. Rauhalan (2007)
mukaan arviointity6 liittyy nimenomaan laadunvarmistukseen, koska vuosittainen toiminta-
suunnitelma on syntynyt ndiden arviointien pohjalta ja se tdhtda tulevaan eikd menneeseen.
Kuten Lumijérvi ja Jylhédsaari (2000, 226-227) selittdavit, laatujohtamisessa palautetieto toimii
kehittdmisen kdynnistdjénd, kun taas tulosjohtamisessa arviointi on luonteeltaan enemman
jélkikéteistd. Tulosjohtamisen ja laatujohtamisen erilaiset painotukset arviointitiedon kaytté-
misessd tulevat varmasti omalla tavallaan esiin myds yliopiston kohdalla. Vaikka samoja
arviointeja kdytetdén ainakin jatkossa niin laatujarjestelmaa kuin tulosohjausjarjestelmaikin
varten, tulosohjauksessa hyddynnettdvit arviointitulokset sisdltdvit todennikodisesti enemmén
taloudellisen seikkojen kontrollointia ja laatuarviointinikdkulma taas kohdistuu pieniin

toteuttamiskelpoisiin kehittdmisideoihin.

Tampereen yliopiston laatujérjestelmén rakentamisessa ei ole suoraan sovellettu yhtiaén
olemassa olevaa laatujarjestelmidmallia. Vuonna 2005, kun varsinainen laatutyd aloitettiin
yksikoiden itsearvioinneilla, katsottiin toistuuko jokin vakioiduista tai tuotteistetuista malleis-
ta. Tarkasteltuja malleja olivat ISO -standardi, Balanced Scorecard -malli (BSC) ja EFQM -
laatupalkintomalli, jotka mainitaan my6s Korkeakoulujen arviointineuvoston dokumenteissa .
Mikédn vakioitu malli ei tuolloin toistunut, joten péétettiin, ettei koulutusta eri laatujérjestel-
mimallien soveltamisesta tarvitse jarjestdd. Joissakin vuosien 2006-2007 laaturaporteissa on
hy6dynnetty BSC —mallia eli tasapainotettua mittaristoa laadunvarmistuksessa. Tasapainote-
tun mittariston ndkokulmia ovat taloudellinen ndkokulma, asiakasndkdkulma, organisaation

sisdisten prosessien tehokkuusnikokulma sekd innovointi ja oppimisndkdkulma. Tasapainot-

taminen mallin nimessi tarkoittaa tasapainon 16ytdmistd lyhyen- ja pitkén aikavilin
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tavoitteiden, taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden ja sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden
valilla. (Huuskonen, [jds & Lehtoranta 1997, 45-55). BSC-mallin pohjana on strategiakartta,
jonka avulla organisaation strategia voidaan kuvata yhtendisesti ja ymmarrettdvisti. Kartta
siséltdd syy ja seuraus —suhteet eri ndkokulmien havainnollistamiseen. (Kaplan & Norton
2002, 77-79.) Vaikka malli on alun perin luotu yritysten kayttdon, on sitd sovellettu myos
julkisen sektorin organisaatioissa. Talloin taloudellinen nikokulma on jétetty hieman vihem-
malle huomiolle ja on korostettu erityisesti asiakas- ja prosessindkokulmaa ja (Kaplan &
Norton 2002, 145; Turtiainen 2000, 32; Lumijarvi 1999; Lumijérvi, Virta & Kujanpii 2001,
75,83.)

BSC-mallin vaikutus laadunvarmistuksen viitekehyksena nékyi Rauhalan (2007) mukaan
joillakin laitoksilla, kuten johtamistieteiden laitoksella jo vuonna 2005. Yliopiston kirjasto on
omaksunut BSC —mallin jo ennen vuotta 2005. Mallia on kirjastossa kdytetty strategian
laadintaan ja sen toteutumisen seurantaan’*. Laatuty6n jirjestelmallisyytti kirjastossa kuvaa
se, ettd strategian toteutumista seurataan tuloskorttien avulla. Sosiaalipolitiikan ja sosiaalityon
laitoksella on kdytossddn BSC-mallin mukaiset laatukortit. Malleja on laitoksilla kdytetty vain
yleisind viitekehyksind, koska yliopiston johto ei nimennyt mitddn mallia, jota kaikkien olisi
pitédnyt soveltaa. Kuten edelld mainitut esimerkit kertovat, osa yksikoistd on omaksunut
jarjestelmillisen tavan kehittdé toimintansa laatua. Talloin myo6s laatutydkalut on koettu
kayttokelpoisiksi. Laatusuunnittelu on tehty niin, ettd yksikot ovat hakeneet omilla tavoillaan
yhteistd késitystd siitd, mitd laadunvarmistus yksikdsséd on. Yliopiston suunnitteluyksikon
ohjeistuksen mukaan yksikon ndkemys on pitényt kirjoittaa yhdenmukaisesti raportteihin,
joista sitten vertailemalla on 16ytynyt yliopiston yhteinen ndkemys. Samaan aikaan yksikko-

jen ndkemysten kerddmisen kanssa on tehty keskushallinnon nikemysten koontia.

Jos yliopiston laatujérjestelmén rakennetta tarkastellaan standardin yleisten vaatimusten
kannalta, voi sitd kuvailla ennen kaikkea toimintokeskeiseksi jarjestelmidksi. Standardin
edellyttima prosessimainen ajattelutapa ei Rauhalan (2007) mukaan ole yliopiston ominta

aluetta. TAma johtuu siitd, ettd yliopiston toimintoja ei ole mallinnettu prosesseiksi, mista

"® Alkuvaiheessa yliopiston laatusivustoilla oli my6s linkkeja erilaisiin vakioituihin malleihin, mutta koska
mitdén niisté ei ole systemaattisesti kdytetty, on linkit poistettu.

" BSC —mallia eli tasapainotettu mittaristoa ei alun perin liitetty organisaation strategiaty6hon, vaan mittausten
tekemiseen. Joitakin vuosia myohemmin mallin kehittdjat kuitenkin huomasivat, ettd mittaristo toimiin nimen-
omaan strategian toteutumisen mittaajana. Strategiajohtamisessa BSC —mittaristo tarjoaa mallin, jonka avulla
strategiaa voidaan kuvata ja toteuttaa. (Robson 2002, 4, 11-20.) Tampereen yliopiston kirjaston laatujérjestelma-
kuvaus <http://www.uta.fi/laitokset/kirjasto/tietoa/laatu.php>.
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syystd prosessiterminologia tuntuu vieraalta. Poikkeuksiakin on: humanistisessa tiedekunnas-
sa laatujérjestelmad pidetddn prosessina ja dynaamisena toimintatapana, jota hoidetaan
systemaattisesti”>. Tampereen yliopiston opettajankoulutuslaitoksen yksikot (aineenopettaja-
koulutus, luokanopettajakoulutus ja varhaiskasvatus) ovat tunnistaneet oman toimintansa

ydinprosesseja, joihin laatutyd kohdistetaan®.

Standardin esittimd ensimmadinen térked yleinen vaatimus laatujirjestelmaélle on jarjestelmén
toimivuuden sddnnoéllinen arviointi. ISO 9001:2000 —standardi edellyttdd sisdisten auditoin-
tien tekemisistd suunnitelluin viliajoin. Vaatimuksen mukaan organisaatiossa tulee toteuttaa
sisdisid auditointeja laadunhallintajdrjestelmdn vaatimustenmukaisuuden varmistamiseksi.
Sisdinen auditointiprosessi tiytyy standardin mukaan dokumentoida laatujirjestelméén.
Sisdisten auditointien perustana ovat laadunhallintajirjestelmin kriteeristot ja tarpeen mukaan
my0Os muut toimintaa vaikuttavat kriteeristot ja sddnnot (kuten lainsdddantd). Auditoinnit ovat
kalliita jdrjestdd, joten ne tdytyy suunnitella hyvin eiki niitd tule koskaan jirjestdd ylldtyksena.
Auditointi perustuu aina otokseen, koska koko jirjestelmin kattava auditointi olisi mahdoton-
ta jarjestdd kaytannossd. Tastd syystd auditoinnin jalkeenkin voi jdddd ongelmia huomaamatta.
Siksi auditointitoiminnan taytyy olla jarjestelmaillisté ja jatkuvaa. Auditointikriteeristo riippuu
aina auditoinnin kohteesta, joten se voi olla hyvinkin spesifi. Joissakin tapauksissa auditointi
voidaan suorittaa vain dokumenttikatselmointina, mutta yleensa tarkoitus on dokumenttikat-

selmoinnin ohella tarkastaa toimintoja myos kdytdnnossa.

Rauhalan (2007) mukaan vastineita siséisille auditoinneille 16ytyy my0s yliopiston jérjestel-
mistd eikd talld hetkelld ei ole mitddn suunnitelmia ruveta kouluttamaan sisdisid auditoijia.
Rauhala viittaa sellaisiin sisdisid audiointeja vastaaviin tilanteisiin, joissa laitoksilla on mah-
dollisuus saada palautetta johdolta erityisesti tuloksellisuudestaan. Yksikot ovat
tuloksellisuusarvioinnin kohteena joka toinen vuosi ja arvioinneissa kiytetdédn yliopiston

hallituksen hyvédksyméaé tuloksellisuuden arviointimallia. Tuloksellisuuden arviointi hahmote-

’® Humanistisen tiedekunnan laatujérjestelmikuvaus <http://www.uta.fi/tiedekunnat/hum/laatu.html>. Kuvauk-
sen mukaan prosessille on ominaista organisaation kyky tunnistaa SWOT-analyysin mukaisesti vahvuutensa,
heikkoutensa, mahdollisuutensa ja uhkansa, kyky analysoida toimintaa eri nakokulmista, herkkyys reagoida
aéankohtaisiin vaatimuksiin ja ongelmanratkaisukyky.

’ Tampereen yliopiston opettajankoulutuslaitoksen laatujérjestelmakuvaus
<http://www.uta.fi/laitokset/okl/laatu_opettajankoulutuslaitos.pdf>. Jokaisella yksikollad on vielé erikseen oma
laatukuvauksensa. Aineenopettajakoulutuksen laatujirjestelmékuvaus on yksityiskohtaisempi versio laitoksen
raportista. Varhaiskasvatuksen yksikon laatusivusto on osoitus siité, ettéd joissakin yksikdissd on mietitty selvésti
muita enemmaén laatua nimenomaan kehittdmisndkokulmasta. Yksikon laatukuvauksesta nikee, ettéd laatutyd
koetaan tarkedksi.
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taan yleensd kolmen ulottuvuuden, tehokkuuden, vaikuttavuuden ja taloudellisuuden kautta.
Tuloksellisuusarvioinnin kohteena on kuitenkin ensisijaisesti tuloksellisuus eivitkd ne tavat,
joilla tuloksellisuus on saatu aikaan. Standardin termein tuloksellisuusarviointi keskittyy
toiminnan tuotoksen laatuun eikd toiminnan laatuun. Toinen Rauhalan mainitsema tarkastus-
piste ovat vuosittain kdytivat sisdiset tulosneuvottelut, joihin liittyy toimintatapojenkin
arviointeja. Toimintatapa-arvioinneilla pyritddn nimenomaan kehittdméén toimintatapoja,
mutta Rauhalan mukaan niistd puuttuu sellainen sisdisten auditointien kova piirre, etti arvi-
oinneissa ei kéytetd tiettyjd henkilditd, jotka tiettyjen yksikoiden kirjallisen aineiston ja
tarkastelun avulla antaisivat ndille yksikoille kehittdmisehdotuksia. Sisdisten auditointien
tarpeesta on kylld keskusteltu Yliopiston opetusneuvostossa (joka on opetuksen kehittimisen
asiantuntijaelin), mutta sielld on ndhty, etti sisdisten tarkastajien rooli Tampereen yliopistossa
olisi varsin kyseenalainen. Siksi ei ndhty myoskédn tarvetta kouluttaa yliopistolle sisdisid
auditoijia. Esimerkiksi Jyvdskyldn ylipiston laatujérjestelmissé sisdisten auditointien meka-

nismi toimii’”.

Jollakin tavoin yliopiston pitdd kuitenkin kyetéd osoittamaan ne tavat, joilla taataan kehittdmis-
ehdotusten kertyminen. Kysymyksena on, luotetaanko pelkéstiin yksikoiden sisdiseen
itsearviointiin. Vuoden 2007 tulosneuvottelu- ja arviointiohjeissa nékyi jo se, ettei itsearvioin-
tiin ainoana menetelminé uskalleta luottaa. Tdstd syystd ohjeissa suositeltiin
vertaisarviointien ja benchmarkkauksen tekemisti suhteessa oman tai muiden yliopistojen
vastaaviin yksikoihin, oppiaineisiin, tutkimusalueisiin ja toimintoihin. Vertaisarvioinnin ja
benchmarkkauksen suorittamista ei ole keskitetyin toimenpitein tuettu, mutta 1&htokohtana on
se, ettd kirjallisen aineiston vertailun avulla kehittdmismalleja 1dhdetdan hakemaan joltakin

toiselta yksikolta.

Sisdisten auditointien puuttuminen yliopiston laatujérjestelmésti on selked eroavaisuus
verrattuna standardin vaatimuksiin. Sisiisilld auditoinneilla saavutettava jirjestelméndkokul-
ma jaa mielestdni puuttumaan seka vertaisarvioinneista ettd benchmarkkauksesta. Sisdiset
auditoinnit tuovat myds kaytdnnonldheisyytta laatutyohon, koska ne eivit perustu pelkéstain
laatujérjestelmiddokumentaatioiden vertailuun, vaan sithen, miten kdytanto vastaa jérjestel-
missé kuvattuja toimintatapoja. Toukokuussa 2008 tapahtuva laatujirjestelmén ulkoinen

auditointi saa sen sijaan huomattavan paljon huomiota yliopiston laatujirjestelmékuvauksessa.

7 Ks. Jyviskylén yliopiston laadunvarmistusjarjestelma
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Yleinen tiedon analysoinnin vaatimus on toinen yleiseksi luokittelemani standardin vaatimus.
Se nojaa laatuperiaatteeseen, joka korostaa faktatiedon merkitystd organisaation paitoksente-
ossa. Tiedon analysoinnin vaatimus kattaa koko organisaation ja sen kaikki toiminnot. Tietoa
tarvitaan toisaalta vaatimusten tdyttymisen varmentamiseksi ja toisaalta toiminnan parantami-
seksi. Tampereen yliopiston laatujérjestelma korostaa tiedonkeruun ja analysoinnin
systemaattisuutta ja kattavuutta. Itsearviointeja, joihin suuri osa laatujarjestelmén tiedonhan-
kinnasta perustuu, suoritetaan vuosittain kattavasti koko yliopistossa. Myo6s kaikki muu

toimintaa kuvaava informaatio toimii osaltaan laadunvarmistuksen tukena.

Jatkuva parantaminen on kolmas standardin yleisistd vaatimuksista. Se pitéa siséllddn jatku-
van parantamisen ideologian seké korjaavan toimenpiteen ja ehkiisevin toimenpiteen
vaatimukset. Korjaavat ja ehkéisevit toimenpiteet kohdistuvat laadunhallintajérjestelmén
ohella organisaation kaikkiin toimintoihin. Standardi mairaa, ettd seké korjaavat toimenpiteet
ettd ehkdisevit toimenpiteet tulee dokumentoida laadunhallintajirjestelméssa, jotta voidaan
varmentaa ndiden toimenpiteiden suunnitelmallisuus. Auditointien tehtdvdni on tuottaa
informaatiota korjaavia toimenpiteitd varten. Korjaavan toimenpiteen tehtivina on varmistaa
ettei poikkeaman ongelma uusiudu. Jos laadunhallintajérjestelmid tarkastellaan laajemmasta
ndkokulmasta, voi todeta, ettd ne ovat itsessddn luonteeltaan ehkidisevii jarjestelmid. Nykyaan
on ymmarretty, ettei pelkkd toiminnan tarkastaminen lisdd toiminnan laatua, vaan huomio

pitdd kiinnittdd aktiiviseen laadunhallintaan ja ongelmien ennaltachkiisyyn.

Jatkuvaan parantamiseen voidaan ISO 9001:2000 —standardissa pyrkid kahdella tavalla. Juran
(1999, 19) jakaa kehittdmiseen tidhtdadvit vaatimukset 1) laatutavoitteiden ja laadunhallintajér-
jestelmén tehokkuuden varmistamiseen liittyviin vaatimuksiin ja 2) parantamiseen sisdisten
auditointien ja johdon katselmusten avulla. Juran (emt.) vertaa standardia myds laatupalkin-
tomalleihin ja toteaa, ettd ne eivét ole toisiaan poissulkevia jérjestelmid ja tdhtddvat hieman
eri asioiden laatujarjestelmin kehittdmisessd. Godfrey & Juran (1999, 6) korostavat, ettd
viime vuosina on ymmarretty ettei laatu tarkoita vain vaatimusten tayttdmisté, vaan asiakkai-
den tarpeiden ja odotusten tdyttdmisti ja jopa ylittdmisti. Heiddn mukaansa laadunhallinnan

kolme kriittistd prosessia ovat laadun suunnittelu, laadun kontrollointi ja laadun parantaminen.

<http://www jyu.fi/hallinto/suunnittelu/laatutyo/sisainen_auditointi> luettu 21.4.2008.
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Tampereen yliopiston laadunvarmistuksen systematiikka ei sisélld ehkdisevia ja korjaavia
toimenpiteitd. Erilaisia kehittdmiskohteita ja kehittdmiskeinoja kuitenkin nimetéén runsaasti

sekd yksikdiden omissa ettd koko jérjestelmén kuvauksissa.

5.3.3 Johtaminen ja hallinto laatujirjestelmiissi

ISO 9001:2000 —standardi korostaa johdon vastuuta laadunhallintajérjestelmén suunnittelussa,
toteuttamisessa ja seurannassa. Johdon tehtévina on mééritelld organisaation laatupolitiikka ja
varmistaa, ettd laatupolititkan mukaiset laatutavoitteet asetetaan kaikille organisaation toi-
minnan osa-alueille. Organisaation johdon tehtdvand on my0s mééritelld johdon ja
henkildston velvollisuudet ja valtuudet koko organisaatiossa. Vastuiden ja valtuuksien pitdd
olla tasapainossa keskenéén ja vaikka standardi ei midird4 dokumentoimaan vastuu- ja val-
tuussuhteita, kdytdnnossd niiden kommunikoiminen koko organisaatiolle edellyttda
dokumentoimista. Organisaatiokaavioilla ja —kuvauksilla on kaksi funktiota: toisaalta ne
osoittavat henkiloston véliset suhteet ja toisaalta ne osoittavat henkildston aseman vastuineen
ja valtuuksineen organisaatiossa. Laatukulttuurin syntymisen edellytyksena on, etti koko
organisaatio sitoutetaan laatutyohon (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 24). ISO —
standardi edellyttdd, ettd organisaation johdon pitdd katselmoida laatujirjestelméé sdénndllisin
viliajoin. Katselmoinnilla varmistetaan, ettd laatujérjestelma toimii tarkoituksenmukaisesti.
Tampereen yliopiston laatujérjestelmén katselmointia on tarkoitus suorittaa monella tasolla.
Yliopiston hallituksen on tarkoitus saada vuosittain raportti laatujéarjestelmén tilasta ja mah-
dollisista kehittdmistarpeista. Yksikdiden itsearviointien yhteydessd myds yksikdiden johto
katselmoi laatujérjestelmin tilaa. Joissakin yksikdissd on suunniteltu myos laadunvarmistuk-

sen seurantamenetelmid, joita toteutetaan sadnnollisesti.

Yliopiston hallituksen ohella yliopiston ylimpéaén johtoon kuuluvat henkil6t, kansleri, rehtori
ja vararehtorit ovat omalta osaltaan vastuussa laatujirjestelmén toimivuudesta yliopistossa.
Laatujarjestelmékuvauksessa (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelméd vuonna 2008)
on kuvattu yliopiston eri toimintoihin vaikuttavien toimijoiden tehtivét ja roolit, mutta vain
osalle toiminnoista on mééritelty myos vastuut laadunvarmistuksen toteuttamisesta. Kuvauk-
sesta voisi saada vaikutelman, ettd laatua syntyy automaattisesti, kunhan tehtdvikuvaukset ja

roolijaot ovat selkedt. Suuri johtamiseen liittyva haaste yliopiston jarjestelmissad onkin ylim-
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man johdon sitoutuminen laadunvarmistusjdrjestelmain. Yksikkoldhtoisyys korostaa yksikko-
tason johtajien roolia jarjestelmén toteuttamisessa, jolloin laadunvarmistusjérjestelma voi
jaada osittain irralliseksi muista yliopistotasoisista johtamisjirjestelmistd. Laatujirjestelmé-
kuvauksessa sanotaan, ettd laatujirjestelma liittyy ldheisesti johtamiseen, mutta
laatujohtamisesta ei kuvauksessa puhuta. Toisaalta laatujérjestelmé on vield niin tuore, ettei

johdon tai henkildston sitoutumisesta laatuty6hon voida vield vetdd johtopéaatoksia.

5.3.4 Resurssit ja tukipalvelut laatujirjestelméin osina

ISO 9001:2000 -standardissa organisaation resurssien hallinta muodostaa yhden osa-alueen
laadunhallinnasta. Tarkein resurssi on organisaation henkildstd, jonka patevyydestd taytyy
huolehtia. Organisaation vastuulla on jarjestdd lisdkoulutusta tai muita tarpeellisia toimenpi-
teitd, jos henkildston patevyydessd on aukkoja. Varsinaisen tyohon liittyvén patevyyden
ohella henkildston tulee ymmartdd my0os vastuunsa ja valtansa laadunhallintaan liittyvissa
tehtavissd. HenkilGstoresurssien ohella organisaation tulee huolehtia myods muista toimintojen
toteuttamiseen vaadittavista resursseista, kuten tarkoitukseen sopivista toimitiloista, vilineista
ja tukipalveluista, jotka tukevat varsinaisten toimintojen suorittamista. Resurssien hallinnasta
vastaa viime kéddessd organisaation johto, mutta usein resurssien hallinnan hallinnolliset
tehtévit kuuluvat organisaation hallintoyksikoille. Téllaisia voivat olla esimerkiksi henkilds-

tohallintoyksikko, tilahallintoyksikkd, tiedonhallintayksikko.

Tampereen yliopistossa henkildstoresurssien hallinta on organisoitu keskitettyyn hallintokes-
kuksen henkildstoyksikkoon ja yksikdiden omaan henkildstoresurssien hallintaan.
Tukitoiminnot toimivat omissa yksikdissédn, jotka kaikki ovat antaneet oman kontribuutionsa
laatujarjestelmédn. Sen liséksi laitoksilla on omia tydmenetelmié ja sovelluksia kdytossdan
esimerkiksi tiedonhallintaan. Laatujirjestelmén kokonaiskuvauksessa tukitoiminnot esitetdian

toiminnoittain, koska samaa palvelua voidaan tuottaa useammassa yksikossa.

ISO 9001:2000 —standardia on kritisoitu siitd, ettd se ei painota taloudellisia resursseja eika
taloushallinnollisia kdytint6ja (Howard 2000, 76). Tampereen yliopiston laatujirjestelma taas
korostaa laadunvarmistuksen yhteyttd yliopiston taloudellisiin ohjausmekanismeihin, kuten

tulosohjaukseen ja taloushallintoon. Samoin se korostaa esimerkiksi taloushallinnon merkitys-
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td johtamisen kédytédntoihin. Muutenkin yliopiston jarjestelmélle on leimallista se, ettd tukipal-

velut ja resurssien hallinta ovat kiintedsti yhteydessa laatujarjestelmén muihin osa-alueisiin.

5.3.5 Prosessit, toiminnot vai tehtivit?

Kuten jo standardin laatuperiaatteista selvidad, ISO 9001:2000 —standardi korostaa prosessi-
maista toimintamallia. Organisaation varsinaiset tehtdvét ja niitd tukevat tukitoiminnot
voidaan standardin mukaan kuvata prosesseina, jotka omalta osaltaan vahvistavat toiminnan
ennakoitavuutta ja jarjestelmallisyyttd. Standardi keskittyy erityisesti tuotesuunnitteluproses-
sin vaatimuksiin, mutta kuten luvussa 3 esitettiin, juuri tuotteen tai palvelun toteuttamiseen
liittyvien prosessien vaatimuksista voidaan organisaatiossa poiketa, mikéli kyseistd toimintoa
ei ole organisaatiossa lainkaan. Standardi kutsuu laatusuunnitelmaksi sellaista dokumenttia,
jossa madritellddn laadunhallintajirjestelmén prosessit. Vaikka standardin kuvaamat prosessit
eivit suoraan sovellu esimerkiksi yliopiston kaltaisen organisaation toimintojen kuvaamiseen,
on tarkoitus etti standardin vaatimukset ovat niin yleisid, ettd ne soveltuvat mihin tahansa

operaatioon, jossa tuotokset suunnitellaan, prosessoidaan ja toimitetaan (Howard 2000, 76).

Kuten Rauhalan (2007) kanssa kédydyissd keskusteluista kdvi ilmi, prosessildhtdisyyttd on
yliopiston laatujdrjestelmissd hyodynnetty kaikkein vdhiten. Laatujérjestelma painottuu
yksikkoldhtdisyyteen, jota on tuettu keskitetylld toimintokeskeiselld ndkokulmalla. Yliopiston
ydintoiminnot on jaettu koulutuksen, tutkimuksen ja yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen osa-
alueisiin, joihin suurin osa yksikdiden laatukuvauksistakin keskittyy. Toiminnot on jaettu
tehtdviksi, jotka kuvataan laatujérjestelméin kokonaiskuvauksessa (Tampereen yliopiston
laadunvarmistusjérjestelmé vuonna 2008. Auditoinnin perusaineisto). Yksikkotason laatujér-

jestelmékuvauksista 16ytyy laatusuunnitelmia ja prosessimaista 1dhestymistapaa.

Ne yliopiston varsinaiset toiminnot, joihin standardin luvussa seitsemén esitettyja tuotteen tai
palvelun toteuttamiseen liittyvien prosessien vaatimuksia voidaan verrata, ovat mielesténi
koulutuksen ja tutkimuksen laadunvarmistus. Standardi korostaa suunnittelun tarkeyttd, mihin
liittyy laatutavoitteiden ja laatuvaatimusten mééritteleminen. Standardi my0s edellyttad, ettd
tuotesuunnitteluprosessi tulee dokumentoida ja suunnittelun eri vaiheista tiytyy ylldpitda

tallenteita. Ainelaitoksilla ja tiedekunnilla on omat toimintatapansa, joilla ne huolehtivat
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koulutuksen ja tutkimuksen tehtdvien suorittamisesta. Koulutuksen ja tutkimuksen toiminnot
on jaettu pienempiin tehtéviin, joiden hahmottaminen etukiteen vastaa toiminnan suunnittelua.
Opetuksen laadunvarmistus voi pitdd sisdlldén esimerkiksi valintakokeen, opetustavoitteet,
opetussuunnitelmat, erilaiset opetusmuodot, opettajan ja opiskelijan yhteistyon, opintojen
ohjauksen, opintosuoritusten arvioinnin ja palautejirjestelmin (Seppé 2006, 17-30). Koska
yliopiston perustoimintojen tuotoksia ei voida perinteisessd mielessi ajatella tuotteina, ei
standardin edellyttima validoinnin vaatimus sovellu yliopiston toimintoihin. Ainoastaan
tdydennyskoulutuskeskuksen ura- ja rekrytointipalveluiden laatukuvauksessa korostetaan
tehokkaita ja tuotteistettuja palveluprosesseja seké palautejérjestelmi ja toiminnan arvioin-
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, mutta ndma palvelut eivét suoraan kohdistu opetuksen ja tutkimuksen perustehtdviin.
Laatujérjestelmin kuvauksessa sanotaan, ettd opettamista ja oppimista kehitetdin rinnakkain
saman prosessin kdantopuolina (Tampereen yliopiston laadunvarmistusjérjestelma vuonna
2008, 73). Juuri milldédn laitoksella nditd toimintoja ei ole kuitenkaan kuvattu prosesseina.
Tutkimuksen ja opetuksen tiiviilld yhteydelld tarkoitetaan muun muassa niin konkreettista
asiaa kuin, ettd tutkijat opettavat ja opettajat tutkivat. Laatujirjestelmén henkildstoresurssien
laadun osalta tdtd ndkokulmaa ei kuitenkaan painoteta voimakkaasti, vaan tuntuu etti yliopis-
ton kaltaisessa asiantuntijaorganisaatiossa pidetiin itsestdén selvyytend, etté tutkijoilla on
mahdollisuus opettaa ja opettajilla tutkia. Kohtaako toiminta tavoitteet vai ei, ei ole kaikin

paikoin varmaa.

5.3.6 Kenelle laatua yliopistossa tehdain?

Standardin keskeisin ndkdkulma on asiakasnidkokulma. Laadunhallintajérjestelmén toimivuut-
ta voidaan mitata mittaamalla, miten hyvin asiakkaan vaatimukset on pystytty tdyttdméén.
Organisaation tulee jdrjestdd toimintatavat vaatimustenhallinnan toteuttamiseksi. Sen lisdksi
standardi esittdd vaatimuksen, ettd asiakastyytyviisyyttd on mitattava ja seurattava. Asiakas-
ndkokulman ohella organisaation tulee huolehtia siitd, ettd muut tuotteille ja toiminnalle

asetetut vaatimukset, kuten lakeihin perustuvat vaatimukset taytetdan.

8 Taydennyskoulutuskeskuksen ura- ja rekrytointipalveluiden laatujérjestelmékuvaus
<http://www.uta.fi/rekry/laatu.html>.
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Yliopiston toiminnan moninaisuus nékyy siind, kuka on toiminnan kohde ja ket varten laatua
tehdddn. Perinteiset asiakaspalvelutehtdvit kiinnittdvat huomionsa asiakkaaseen, mutta
esimerkiksi hallinto- ja tukipalveluja ei yhtd selkedsti ymmaérretd laadun arvioinnin kohteiksi
(Ursin 2007, 52-53). My0s opiskelijan rooli toiminnan kohteena on ongelmallinen. Asiakas-
keskeisyys kuulostaa Rauhalan (2007) mukaan yliopistossa vieraalta, mikd johtuu
korkeakoulupoliittisesti arasta kysymyksestd, onko opiskelija asiakas vai yhteison jésen.
Asiakaspalvelulle tyypillisid tilanteita on vaikka kuinka paljon riippuen yksikon tehtdvaalu-
eesta, esimerkiksi kirjastossa, jossa toiminnan kehittdminen perustuu asiakkaan vaatimuksiin
ja jopa uusien palvelujen ennakointiin. Kirjastossa tehdddn siis vaatimusmaéérittelyjd ja
kerdtadn systemaattisesti palautetta asiakkailta palvelujen tehokkuudesta ja vaikuttavuudesta.

Kirjastossa opiskelija tai tutkija on asiakas, mutta ainelaitoksilla ei.

Useaan kertaan aiemminkin tdssé tutkielmassa on tullut esille asiakkuuden méérittelemisen
vaikeus yliopistokontekstissa. Esimerkiksi opetuksen laadunvarmistuksen yhteydessi on
vakiintunut ndkdkulma, ettd opettaja ja opiskelija ovat yhteistydosapuolia (Seppéd 2006, 10).
Asiakkuus julkisissa palveluissa on laajemminkin herittényt pohdintaa” . Julkisen palvelun
asiakas voi tilanteesta riippuen olla asiakas, toimeksiantaja, kansalainen tai hallintoalamainen.
Asiakassuhde perustuu valinnanvapauteen: asiakas voi vapaasti valita haluamansa palvelun.
Toimeksiantajaroolissa on kyse sellaisen palvelun hankkimisesta, josta toimeksiantaja ei tieda
varsinaista suoritetta, vaan valinta perustuu kokemukseen tai mielikuvaan palveluntuottajasta.
Kansalaisrooli korostaa ihmisten lakisééteisid oikeuksia, jotka viranomainen on velvollinen
tayttdmain. Hallintoalamaisuus on kansalaisuuden toinen puoli; ihmiselld on velvollisuus
muun muassa maksaa veroja ja noudattaa lakeja. (Huuskonen, Ijas & Lehtoranta 1997, 10-11.)
Jos téti jaottelua vertaa yliopiston asiakkuussuhteisiin, voi todeta, ettid esimerkiksi koulutuk-
sen ja tutkimuksen osalta voidaan ndhda piirteitd sekd asiakassuhteesta etti
toimeksiantajasuhteesta. Opiskelijat eivit voi opiskelemaan hakeutuessaan tarkkaan tietda
esimerkiksi tulevan opetuksen siséltod. Toisaalta yliopiston sisélld opetuksesta tiedottaminen

on laajaa, jolloin voi ajatella asiakassuhteen ehtojen tdyttyvin valinnassa.

Tampereen yliopiston laatujdrjestelmén erityispiirteend on ns. yliopiston kolmannen tehtdvin,

yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen ja vaikuttavuuden méiritteleminen yhdeksi laadunvar-

7 Asiakkuus —kisitteen erityisluonnetta julkisen sektorin organisaatioissa on tutkinut myds Turtiainen (2000,
56). Turtiainen puhuu pseudo-asiakkuudesta, jossa yksilo toimii jossakin muussa roolissa kuin vapaana valitsija-
na.
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mistuksen osa-alueeksi. Yhteiskunnallinen vuorovaikutus ja vaikuttavuus luo osaltaan kritee-
rit sille, miten yliopiston toiminnan laadukkuutta voidaan arvioida. Vaikka yhteiskunnallinen
nikokulma on laaja eiki se aseta suoria vaatimuksia laadulle yliopistossa, voidaan sitd mieles-

téni tarkastella standardin edellyttimén asiakasndkdkulman yhtend ilmentyméni yliopistossa.

Lopuksi voisi vield pohdiskella, onko tilld hetkelld Tampereen yliopiston laadunvarmistusjér-
jestelmin térkein “asiakas” opetusministerid, jonka aloitteesta yliopiston laatujérjestelmid on
alettu dokumentoida ja auditoida. Yliopiston laatutyon taustalla nimittidin niakyy pyrkimys
auditointivalmiuteen ja Korkeakoulujen arviointineuvoston esittimien auditointikriteerien
tayttdmiseen. Jarjestelmdn tarkastelussa ei voi mielestéini unohtaa sitd tosiseikkaa, etté laa-
dunvarmistusty6 on lahtenyt liikkeelle ulkoisella ohjauksella. Korkeakoulujen
arviointineuvoston kasityksen mukaan auditoinnit ovat selvisti vauhdittaneet laadunvarmis-
tusjarjestelmien systemaattista kehittamistd (Korkeakoulujen laadunvarmistusjérjestelmien

auditointi. Auditointikésikirja vuosille 2008-2011, 3).
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6. JOHTOPAATOKSET

Kuten monet johtamisteoriat, kokonaisvaltainen laatujohtaminenkin on yksinkertainen kasite
teoriassa, mutta kdytdnnossd laadunhallinnan tavoitteita ei pystytd saavuttamaan helposti eika
nopeasti. Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen késite ndyttid sisédltdvin kaksi toisistaan poik-
keavaa komponenttia. Retorisessa merkityksessddn TQM siséltdd kehitysprosessien variaatiot,
uusien menetelmien valinnat ja vanhojen toimintatapojen sdilyttdmisen, jotka kuvaavat miten
laatujohtaminen muuttaa organisaatiota. Késitteen tekninen merkitys taas kuvaa sen todellisen
tilanteen, mitd organisaatiossa oikeasti tapahtuu, kun kokonaisvaltaista laadunhallintaa sovel-
letaan. Zbarackin (1998, 612-613) mukaan retoriikan ja todellisuuden vililld on kuilu, koska
laatu on jotakin niin tavoiteltavaa, ettd sen merkitystd korostetaan retorisesti. Kokonaisvaltai-
sen laatujohtamisen nikdkulma korostaa kaikkien laadun ndkdkulmien huomioon ottamista.
Kokonaislaatuun kuuluvat panosten laatu, tuotosten laatu, prosessien eli toiminnan ja jirjes-
telmien laatu seké asiakkaan huomioiminen ja asiakkaan tarpeisiin vastaaminen. Laadun
kasite kattaa niin monia mééritelmid, ettd se on yleiskésitteend menettinyt selitysvoimansa.
Téstd syystd laadunhallinnan keskeinen tehtdvi on ensin méairitelld, mitd laadulla missékin
tilanteessa tarkoitetaan. Laadun kisite on ndkokulmaan sidottu ja aina kun ndkemys laadun
kisitteestd muuttuu, muuttuu myds laadun arvioinnin siséltd (Huusko, [jis & Lehtoranta 1997,

28).

Laadunhallinta vaatii systemaattista suunnittelua ja sitoutumista organisaation kaikilla tasoilla.
Olen tdssé tutkielmassa pyrkinyt vastaamaan tyon otsikossa esitettyyn kysymykseen ”Miten
arvioida laatua yliopistossa?”” Otsikon kysymys siséltdéd laajemman kysymyksen, mikéd on
laatua yliopistossa. Olen tarkastellut yliopiston valmisteilla olevaa ja nditd johtopédétoksié
kirjoittaessani jo kdytdnnossd valmista laadunvarmistusjérjestelmid kokonaisuutena pyrkien
16ytdméén siitd yleisid laatujérjestelmiin kuuluvia vaatimuksia. Keskeisin ero yliopiston
laatujérjestelmén ja ISO 9001:2000 standardin kuvaaman laatujérjestelméin vaatimusten

vililla ei ole esimerkiksi jarjestelmin dokumentaatioon liittyvissd vaatimuksissa tai jarjestel-
mén kattavuudessa. Yliopiston jdrjestelmd on koko toiminnan kattava jarjestelma ja sopii

siten hyvin yleisen laatujérjestelmén kuvaukseksi. Suurin ero on mielesténi suhtautumistavas-
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sa laatuun: laadunhallinnan késitteisto ja standardin taustalla olevat laatuperiaatteet ovat
osittain yliopistolle vieraita.

Monissa organisaatioissa kokonaisvaltaisen laatujohtamisen infrastruktuurin muodostaa
laatujdrjestelmd ja ISO 9001:2000 -standardi tarjoaa hyvén ldhtokohdan jarjestelmdn suunnit-
telulle. Tampereen yliopiston yksikkoldhtoisessa laatujérjestelmissé ei ole tarpeen lahted
yhdenmukaistamaan laatukésityksié ja laatukriteereji, koska jokainen yksikkd on méaéritellyt
kriteerinsd omista lahtokohdistaan. Yliopiston jdrjestelmén kokonaisvaltaisuus tarkoittaa
nimenomaan sité, ettd kaikki organisaation yksikot ovat saaneet ilmaista oman tapansa var-
mistaa toimintansa laatu. Yliopistotasoisen jdrjestelmén tehtdvéksi jad pikemminkin ottaa
huomioon erilaiset nikemykset ja huolehtia, etti erilaiset kriteerit kuvataan jarjestelmin
kokonaiskuvauksessa tarkoituksenmukaisesti. Godfreyn ja Juranin (1999, 8-9, 13-15) mukaan
kolme laadunhallinnan keskeistd osa-aluetta ovat asiakassuuntautuneisuus, jatkuva paranta-

minen ja jokaisen osallisen arvon korostaminen.

Asiakkaan korostamisen sijaan yliopistossa korostetaan enemmén henkildston tyytyviisyytta,
vaikka niitd ei pidd nihdi toisilleen vastakkaisina pyrkimyksind®. Rauhalan (2007) esittimé
viite siitd, ettd laadun mééritelma yliopistossa riippuu méérittelyn kontekstista, pitdd todella-
kin paikkansa. Laadulla tarkoitetaan vililla toiminnan laatua ja vélilld toiminnan tuotoksen,
esimerkiksi palvelun tai tutkimuksen laatua. Vaikka yliopistoa arvioidaan kokonaisvaltaisesti,
kaikkein ylimmén organisaatiotason toimintaa suora arviointi ei koske. Ylimmén organisaa-
tiotason toimintaa arvioidaan kuitenkin jédrjestelmédn kokonaisuuden tasolla (Oulasvirta 2007,
24). Laadun kisitteen monimerkityksisyys tulee ilmi lukiessa yksikdiden laatujarjestelmaku-
vauksia. Toisille laatua ovat ne hyvit kdytdnndt, joita yksikon toiminnasta on jo tunnistettu ja
toiset katsovat laatua nimenomaan toiminnan kehittimisen ndkokulmasta. Laatujérjestelmén
kokonaiskuvauksessa korostetaan, ettd laadunvarmistustyoté on tarkoitus tehdd suhteellisen
pienin panostuksin kuormittamatta yksikditd litkaa uusilla tehtévilld. Koko yliopiston kattava
laatujdrjestelmédkuvaus suuntautuu télld hetkelld ldhinné tulevaan ulkoiseen auditointiin.
Toimintakulttuurinen eroavaisuus on my0s se, etti yliopiston jirjestelméén ei ole liitetty
sisdisten auditointien mekanismia. Sisdiset auditoinnit ndhdién jollakin tapaa kovana keinona
jarjestelmin arvioimiseksi eikd asiantuntijaorganisaatiossa koeta hyvénd, ettd muualta organi-
saatiosta tulevat ihmiset tulisivat “tarkastamaan” kiytént6jd. Yksi selkeimmistd poikkeamista

yliopiston laatujirjestelmissd verrattuna ISO 9001:2000 —standardiin onkin juuri se, ettd
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sisdisten auditointien kdytidntoa ei yliopiston jdrjestelméin ole rakennettu. Itsearvioinnit eivét
vastaa sisdisen auditoinnin tavoitteisiin, koska ne nimensd mukaisesti tehddan yksikon sisélla
omaa toimintaa arvioiden. Jotta sisdisen auditoinnin vaatimus tdyttyisi, tdytyisi yliopiston
tasoisen laatujérjestelmén eri osia tarkastaa suhteessa niihin kriteeristdihin, joita yksikdiden
laatutydssd on madritelty. Yliopiston laatujirjestelméssa korostetaan yliopiston monitasoista
arviointikulttuuria ja vedotaan jo olemassa oleviin kdytantoihin. Yksikdiden itsearvioinnit on
kuitenkin kytketty my0s tulosohjausjarjestelméén, joten laadun kehittdmisen nikokulma
ndyttdd jddvin arvioinneissa vihdisemmaksi. Sisdisten auditointien avulla voitaisiin mielesté-
ni tuottaa tietoa juuri laadunvarmistuksen tarpeisiin irrallaan tulosneuvottelukontekstista.
Sisdinen auditoinnin tehtdva ei ole niinkddn selvittidd, miten toimintojen kehittdminen on
onnistunut, vaan vastaavatko kehittimistoimenpiteet sitd, mitd laatujirjestelméissa on maéri-
telty. Auditoinneissa esiintulevat poikkeamat ovat osoitus siité, ettd toiminnassa on jotakin

parannettavaa.

Laadunhallinnan tai laatujohtamisen sijaan yliopistossa puhutaan laadunvarmistuksesta, miké
taas ISO 9001:2000 —standardissa tarkoittaa sitd osaa laadunhallinnasta, joka keskittyy tuot-
tamaan luottamuksen siihen, ettd laatuvaatimukset tullaan tdyttimaén. Jos yliopiston
laatujérjestelmaai tulkitsee standardin mukaisena laadunvarmistuksena, olisi yliopiston suhtau-
tuminen laatuty6hon varsin varovainen. Kaytdnnossd monen yksikon
laatujérjestelmdkuvaukset sisdltavit kuitenkin standardin edellyttimia laadunhallinnan meka-
nismeja, joista keskeisimpdnd ovat laadun parantamiseen tdhtdavit toimenpiteet ja laatutyon

systemaattisuus.

Yliopiston erityinen rooli tiedeyhteisona ja korkeakoulutuksen tarjoajana nikyy niissé kési-
tyksissé, joita eri yksik6illd on laadusta. Asiakaspalveluhenkisyys jii taka-alalle, koska kautta
linjan tuntuu olevan vieras ajatus, ettd my0s yliopistolla olisi asiakassuhteita. Keiti sitten ovat
yliopiston asiakkaat? Jos teoreettiseksi perustaksi ottaa Morganin ja Murgatroydin tutkimuk-
sessa esitetyn kokonaisvaltaisen laatujohtamisen asiakaskisityksen, voi yliopiston asiakkaana
pitdd ndkokulmasta riippuen opiskelijoita ja tutkijoita, yrityksié, jotka tekevit yliopiston
kanssa tutkimusyhteistyota tai jopa yliopiston henkilstod ja yksikoitd, silloin kun niiden
vililld voidaan nédhdé toiminnasta johtuvia siséisid asiakassuhteita. Laatujérjestelman doku-

mentaation perusteella voi kuitenkin péételld, ettd asiakkaan médritteleminen on ollut helppoa

80 Ntungon (2007, 139) artikkelissa asiakastyytyviisyys ja henkildston tyytyvaisyys nostetaan yhté keskeisiksi

83



ainoastaan niissé varsinaisissa palvelutoiminnoissa, joissa asiakkaista voidaan puhua késitteen
perinteisessd merkityksessd. Asiakasndkokulma on vahva yliopiston kirjaston, tietokonekes-
kuksen ja tdydennyskoulutuskeskuksen toiminnassa. Rauhalan (2007) mukaan opiskelijoita ei
yliopistossa pideté asiakkaina, vaan yhteison jésenind. Yliopiston yhteisollisyyden tavoittelu
tulee esille siinédkin, ettd kaikissa monijésenisissd hallintoelimissd on opiskelijaedustus ja
laadunvarmistusjarjestelmén rakentamisessakin on opiskelijoiden panos ollut tarked. Tarked
kysymys onkin, tdytyyko yliopiston toimintaa tarkastella asiakaskeskeisyyden ndkokulmasta
vai kuvaako yliopiston tapa médrittda eri sidosryhmien roolit paremmin toiminnan luonnetta?
Nékisin tarpeettomana méaritelld erilaisia asiakkuuksia yliopistossa vain laatujirjestelmén
ymmaértamisen takia. Nayttdd nimittdin siltd, ettd asiakkaan asema yliopistossa ei ole pelkis-
tadn kédsitteenméidrittelykysymys, vaan kulttuurikysymys. Tarve nédhdé opiskelijat ja tutkijat
kiinteimpéana osana itse organisaation toimintaa vaikuttaa laatujarjestelmékuvausten perus-
teella olevan se perustavanlaatuinen ominaisuus, joka yliopistoon organisaationa liittyy.
Pelkistddn laatujédrjestelmin vuoksi ei yliopiston toimintaa tarvitse enempéé tuotteistaa eika
asiakkuussuhteita miéritelld, koska méérittelyt eivét suoraan palvele toiminnan kehittdmista.
Asiakas —késitteen laajentaminen kaikentyyppisiksi siséisiksi asiakassuhteiksi tekee ehki
toiminnan kuvaamisesta raskaamman tehtévin eika yliopiston laatujérjestelmén ole tarkoitus
kuormittaa yksikoitd ylimédrdiselld ty11d®' . Téstd huolimatta laatujérjestelmén tulisi mieles-
tdni vahvemmin esittdd, ketd varten laatua ja laatuty6td tehdddn. Taméanhetkinen
laatujérjestelmdkuvaus on tehty kenties liian vahvasti tulevaa auditointia ajatellen. Auditointi
on kuitenkin vain kertaluonteinen tarkastus, kun taas systemaattisen laadunvarmistuksen tulisi

tadhddtd toiminnan jatkuvaan parantamiseen.

Standardi ISO 9001:2000 ei siséllid laadunhallinnan ohella muita johtamisjérjestelmia®, mutta
se on laadittu siten, ettd organisaatio voi mukauttaa muut johtamisjérjestelminsi toteuttaak-
seen standardin vaatimukset tiyttdvan laadunhallintajdrjestelméin. Jotta yliopiston
laatujdrjestelmédd voisi kutsua osaksi johtamisjérjestelmad, tulisi sen kiintedsti liittyd muihin
johtamisen osa-alueisiin. Téll4 hetkelld laatutyd on vield luonteeltaan projektimaista toimintaa.

Aika ndyttdd, miten kiinteédsti laadunvarmistus tulee osaksi yliopiston johtamista.

osa-alueiksi laadunhallintajirjestelméssa.

8" Kuten Rauhala (2007) toteaa, 95 % laatujarjestelmésté on tarkoitus olla jo olemassa olevia kdytintdjé ja
dokumentteja ja vain 5 % kokonaan uutta.

82 Muilla johtamisjdrjestelmilld tarkoitetaan mm. taloushallintoa, riskienhallintaa tai ympéristdasioiden hallintaa
(ISO 9001:2000, 14).
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Miksi laadunhallintajarjestelmid kannattaa kehittdd? Yleisimmat syyt, mitka laatututkimuksis-
sa aina mainitaan, ovat kustannusten sidstdminen ja tehokkuuden lisiaminen®. Melkein aina
korostetaan myds asiakastyytyviisyyden lisddntymistd sen myoOté, ettd asiakkaiden vaatimuk-
sia kuunnellaan tarkemmin. Kuten korkeakoulujen arviointineuvoston auditointikédsikirjassa
(2007, 7) todetaan, laadunvarmistaminen on yliopistoillekin kilpailutekiji kansallisilla,
kansainvalisilld ja globaaleilla koulutusmarkkinoilla. Laadunvarmistuksen tehtdvana on taata,
ettd korkeakoulut toimivat tarkoituksenmukaisesti, tehokkaasti ja laadukkaasti menestydkseen
kilpailussa. Kaikki laadunhallinnan vaikutukset eivit kuitenkaan liity niihin tuotoksiin, joita
organisaatio tekee. My0s tydyhteisd voi hyotyé laatutydstd esimerkiksi lisdéntyneend tiedon-
kulkuna organisaation sisdlld. Laatutyd voi lisdtd henkildston motivaatiota, koska jarjestelma
osoittaa jokaisen yksilon tarpeellisuuden laatutyon toteuttamisessa. Voi siis ajatella, etti
yliopistonkin laadunvarmistusjirjestelméa voi toimiessaan lisitd yhteisollisyyden tunnetta ja

selventdd toiminnan kokonaiskuvaa yliopistoyhteison jdsenille.

Millainen sitten on yliopiston laadunvarmistuksen tulevaisuus? Yliopistolla ei ole omaa
laatuorganisaatiota, joka keskittyisi laadunvarmistukseen laatujdrjestelmén kehittdmisen
jélkeen. Laatunyrkiksi kutsuttu tydryhmaé, joka on valmistellut laatujarjestelmén auditointia
varten, on luonteeltaan projektiluonteinen eikd padtoksid sen jatkamisesta ole tehty. Yliopisto
el ole myOskddn padttinyt siitd, kuka koordinoi laatujérjestelmin jatkokehittimistd. Suunnit-
teluyksikon johtoryhma”, johon kuuluvat rehtori, vararehtorit ja hallintoyksikon pééllikot
olisi Rauhalan (2007) mukaan soveliain taho ottamaan vastuun auditointien jatko-
organisoinneista. Télldin johtoryhmé voisi toimia ikddn kuin yliopiston laatuyksikkona.
Toivomuksena on, etti auditoijat antavat suosituksia laatutyon organisointiin jatkossa. Ulkoi-
sen auditoinnin toivotaan tuovan ehdotuksia myos uusiksi menettelytavoiksi laatujérjestelmén
kehittamiseksi. Jos auditointi esimerkiksi vahvistaa sisédisten auditointien tarpeellisuuden,
niiden kéyttoonottoa varmasti harkitaan uudelleen. Yksikkdtasolla laatuty6td on organisoitu
erilaisiksi laatutyoryhmiksi, joissa on yleensé edustusta laitoksen oppiaineiden edustus ja

opiskelijajasenid. Tallainen on esimerkiksi Taloustieteiden laitoksella®.

Wahlforsin (2008) mukaan joillakin tutkimusaloilla (erityisesti laboratoriotyotd edellyttivilld)

on etua siitd, ettd ryhmien, laitosten, yksikoiden kdytintdjd ja toimintamalleja kirjataan yksiin

8 Ks. esim. Lumijérvi & Jylhdsaari (2000, 236); Silén (1998, 13); Morgan & Murgatroyd (1997, 22-23).
# Taloustieteiden laitoksen laatujérjestelmékuvaus:
<http://www.uta.fi/laitokset/talti/esittely/laatujarjestelma.htm>.
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kansiin. Tétd on nyt tehty laitoksilla, mutta vield on aikaista arvioida, tuoko tdma mitdan
lisdarvoa esimerkiksi tutkimustyon arkeen. On varsin mahdollista, ettd auditoinnin jélkeen
monet huokaavat helpotuksesta, unohtavat laatutyon ja jatkavat entiseen malliin. Toisaalta on
yhtd mahdollista, ettd laadunvarmistusjarjestelmdn tuoma lisdarvo havaitaan, ja toiminta
jatkuu paremmassa ymmarryksessi siitd, miten prosessit toimivat ja miten ne saadaan tuotta-

maan parasta mahdollista laatua.

Tampereen yliopiston laatujirjestelma sisdltdd monia mielenkiintoisia elementteji, joita voisi
tutkia tarkemminkin. Jatkotutkimuksen aiheena voisi olla se, toimiiko jérjestelmé aidosti eri
yksikoiden arjessa vai onko laatuty6td tehty vain ulkoisen auditointiprojektin vuoksi. Tutki-
muksen voisi toteuttaa tekemilld haastattelututkimuksen laitosten henkildstolle ja vertaamalla
esiin tulleita ndkemyksié dokumentoituihin kannanottoihin laadusta. Syy siihen, miksi en
téssa tutkielmassa toteuttanut edelld kuvattua haastattelututkimusta on se, ettd ajankohta
ennen ulkoista auditointia ei mielesténi ollut oikea. Toivon mukaan mahdollisimman monet
padsevit lausumaan kasityksiddn laadusta auditoinnin yhteydessi ja toivottavasti jarjestelma
tulee hyodyttdmaén yliopistoa toimintojen kehittdmisessd ja toiminnan systemaattisessa

arvioinnissa auditoinnin jdlkeenkin.

Toinen kiinnostava jatkotutkimuksen aihe olisi verrata Tampereen yliopiston laatujarjestel-
mii muiden monialaisten yliopistojen laatujérjestelmiin. Rauhalan haastattelussa tuli esille,
ettd Oulun ja Jyvéskylédn yliopistoissakin toteutetaan yksikkoldhtoistd mallia. Turku on myos
omaksunut yksikkoldhtdisen mallin, jossa pyritdén osoittamaan myos yliopistotasoinen
laadunvarmistus (Rauhala 2007). Mielenkiintoista olisikin tutkia laajemmin, miten valtion

yliopistot muutetaan laatuohjautuviksi organisaatioiksi.
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LIITE 1

Projektipdallikko Pirjo Rauhalan haastattelu 8.10.2007
Haastattelurunko/ Minna Niemi-Grundstrom

YLEISTA

1. Mité laadulla yliopistossa tarkoitetaan? (ISO- standardin miéritelma: laatu on se,
missd midrin luontaisen ominaisuudet tdyttavit vaatimukset™)

2. ISO 9000 — sarjan mukaan laadunhallinnan pédperiaatteita ovat
- asiakaskeskeisyys

- johtajuus

- henkil6ston osallistuminen

- prosessimainen toimintamalli

- jarjestelméllinen johtamistapa

- jatkuva parantaminen

- tosiasioihin perustuva péadtoksenteko

- molempia osapuolia hyddyttavit suhteet toimituksissa

poikkeavatko yliopiston laatujirjestelmén yleiset periaatteet niistd ja jos, niin milld tavoin?
3. Onko yliopiston asema julkisena asiantuntijaorganisaationa vaikuttanut jollakin tavoin
laatujérjestelmén valmistelussa? (esim. millainen historia yliopiston laatuty6lla on?)

YLIOPISTON LAATUJARJESTELMAN RAKENTAMINEN

4. Yliopiston laatujarjestelméssé arvioidaan seuraavien osa-alueiden laatua:
- koulutus

- tutkimus

- hallinto

- johtaminen

- tukipalvelut

- yhteiskunnallinen vuorovaikutus

eli kdytdnnossé kaikkien perus- ja tukitoimintojen laatua. Milld tavoin laatua on ldhdetty
arvioimaan eli yksikoittdin, toiminnoittain vai prosesseittain?

5. Millaisia evdité laitoksille ja muille yksikoille annettiin etukdteen omien laatujérjes-
telmiensd luomiseen?

6. Milli tavoin laatuty6 otettiin yksikoissd vastaan?

7. Millaisia ongelmia laatutyd on yksikoissd nostanut esiin?
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8. Ovatko jotkin yksikot kdyttdneet omissa jarjestelmékuvauksissaan apuna yleisid mal-
leja ja standardeja (kuten ISO 9001:2000 standardia, CAF —mallia (Common
Assessment Framework; EU-jdsenmaiden malli) tms.

9. Jos yleisid malleja on kaytetty, milld tavoin niitd on kdytetty (oman mallin perustana,
yleisena viitekehyksend, taustana laatutyohon?)

10. Miten eri tavoin laaditus jirjestelmén osat (laatuvaatimukset) kootaan yhdeksi koko-
naisuudeksi? Laaditaanko jérjestelmin osista yhtendinen laatukésikirja?
11. Millaisia vaiheita jirjestelmén kokoamiseen kuuluu ja mitki tahot ottavat sithen osaa?

LAATUJARJESTELMAN ARVIOIMINEN

12. Onko vuoden 2008 keviilla tehtdva ulkoinen auditointi kattava eli kattaako se jolla-
kin tavalla kaikki yksikot ja osa-alueet?

13. Onko yliopiston jérjestelmaa tarkoitus virallisen auditoinnin jélkeen jatkossa arvioida
yhtend kokonaisuutena vai yksikdittdin?

14. Jos jatkossa arviointia on tarkoitus toteuttaa pidasiassa itsearviointina, kuka arviointi-
toimintaa jatkossa koordinoi (suunnitteluyksikkd, laitokset itse..)

15. Tarkoittaako itsearviointi yksikdiden sisidistd arviointia vai yliopiston sisdisen arvioin-
titiimin tyotd/sisdistd auditointia?

16. Onko jérjestelmda tarkoitus arvioida ulkoa péin vield sen jilkeen kun se on kertaalleen
auditoitu ja hyvaksytty?

LAATUTYON JATKUMINEN YLIOPISTOSSA

17. Kuinka varmistetaan, ettd laadunhallinta tulee todelliseksi osaksi organisaation toimin-
taa eikd jd4 vain kertaluonteiseksi harjoitukseksi laatujérjestelmén luomisesta?

18. Milla tavoin yliopiston henkilokunta sitoutetaan laatutyohon ja millaisia koulutus- tai
tiedotuskanavia jirjestelmén tueksi on suunniteltu?

19. Millainen kisitys sinulla on tdlld hetkelld laatutydn onnistumisesta ja jdrjestelmén
toimivuudesta (kun jarjestelmé on vield keskenerdinen)?
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20. Mitké ovat mielestdsi suurimmat haasteet, joita laatujérjestelmiprojektin edetessi on
tullut vastaan?

21. Mitd mielestési olennaisia seikkoja laatujdrjestelmién liittyen ei ole vield tullut esiin

tdmén haastattelun aikana eli mité en ole osannut jérjestelmédstd kysyd? Entd ketd mui-
ta minun kannattaisi vield haastatella?
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