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Yksityiselld sektorilla laatujohtamisen merkitys on ymmarretty jo vuosia. Julkisen sektorin toi-
minnan ldhtékohdat ovat kilpailullisen edun tavoittelun sijaan toiset (vaikuttavuus, arvot, laki-
sddteisyys jne.), osin tdstd syystd laatundkokulman huomioiminen organisaatioiden kdytdnnon
toiminnassa on ollut yksityistd sektoria verkkaisempaa. Laatuajattelun implementointi vaatii pit-
kijanteistd tyoskentelyd, jossa erityisesti esimiesty0lld on suuri vaikutus, kyse on organisaa-
tiokulttuurin muutoksesta, joka saattaa viedd jopa vuosikymmenen. Téssd tutkimuksessa kartoi-
tetaan niitd tekijoitd, joiden avulla esimiesty6lld voidaan edesauttaa laadun implementoitumista
osaksi organisaatiokulttuuria kuntaorganisaatiokontekstissa. Tutkimuksessa pureudutaan myos
nithin seikkoihin, jotka vaikuttavat 1dhiesimiehen mahdollisuuksiin tukea kulttuurin suuntautu-
mista laatuorientoitumista kohti.

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena Rovaniemen kaupungin sivistyspalvelu-
keskuksen toimiessa tutkimuskohteena. Empiirinen aineisto keréttiin puolistrukturoidulla teema-
haastatteluilla palvelukeskuksen seitsemille toimintayksikon esimiehelle. Aineistoa analysoitiin
sisdllonanalyysin keinoin teoriaohjaavaa lahestymistapaa kayttien.

Tutkimuksessa korostui esimiesten rooli yksikdidensd toiminnan johtajina. Onnistuakseen tyds-
sddn tuli huomioida niin esimieheen ja esimiesty6hon itseensd liittyvid tekijoitd (esim. itsensé-
johtaminen, sitoutuminen, esimerkilld johtaminen, osaamisen johtaminen, ldsndolo, riittdva tuki
toiminnalle, toimintaa tukevat tydkalut) kuin organisaatioon liittyvid seikkoja (esim. kulttuurin
nykytila, vertikaalinen sitoutuminen). Kun esimiesty0 saadaan tehtyd onnistuneesta, koettiin
my0s todelliseen ja aitoon organisaatiokulttuurimuutokseen olevan edellytykset. Esimiehet niki-
vit, ettd yksikkdjen onnistuminen oli pitkilti, kiinni heiddn omasta toiminnastaan ja sitoutumi-
sestaan toimintaan. Esimiehen valmentajan rooli korostui uusien kulttuuritekijéiden implemen-
toinnissa: Hyvéinkédn joukkueen on vaikeaa saada kdyttdonsd koko potentiaaliaan, jos valmen-
nus ja sen toteuttamistavat ei ylla riittavélle tasolle, sellaiselle, joka aidosti tukee joukkueen on-
nistumista.
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1. JOHDANTO
1.1 Tutkimuksen taustoitus

Olen ollut pitkdén kiinnostunut motivaation vaikutuksesta tyon tuloksiin. Oman tydurani aikana
kiinnostus on kohdistunut erityisesti esimiestyon vaikutuksesta motivaatioon ja organisaatiokult-
tuurin muotoutumiseen. Aloitin opintoihin liittyvdn harjoittelujakson vuoden 2013 elokuussa
Rovaniemen kaupungin sivistyspalveluidentuotanto-osastolla. Osastoon kuuluvat koulupalvelui-
den, kulttuurin, pdivahoitopalveluiden seké litkunta- ja nuorisopalveluiden vastuualueet. Kaytyé-
ni keskusteluita esimieheni ja osastoni johtajan kanssa, totesin heididn tarpeidensa ja henkilokoh-
taisen kiinnostuksen kohteeni kohtaavan. Pian tutkimukseni aiheeksi muodostui Esimiestydn
merkitys laadun implementoinnissa osaksi organisaatiokulttuuria — Case: Rovaniemen kaupun-

gin sivistyspalvelukeskus.

Nékemykseni mukaan laatu on tulosta hyvin ja tarkoituksenmukaisesti tehdystd tyostd. Laatu
ulottaa juurensa syville toimintaan. Laadusta ei voida puhua vain silloin kun lopputulos on ta-
voitteiden mukainen, vaan tarkastelussa tdytyy huomioida myds itse prosessi. Etenkin asiakas-
palvelutydssd, jossa toiminnan/prosessin/tuotannon “kohteena” on asiakas (esim. koulu- ja pii-
vihoitopalvelut, nuorisotyd), on erittdin tdrkedd huomioida ty0 miten itsessdén tehddin. Laadu-
kas toiminta muotoutuu kokonaisvaltaisista prosesseista, joissa on kiinnitetty huomiota yksityis-
kohtiin ja tavoitteiden kannalta oikeanlaisen toiminnan muodostumiseen (Merild 2008, 120).
Tadmin vuoksi organisaatiokulttuuri, jossa kulminoituu kokonaisvaltainen ndkemys organisaati-

osta, on sopiva ldhestymistapa laadun implementointia ajatellen.

Laatujohtaminen on tullut Suomeen pitkélti EU:n myo6td, kun aiemmin itsendisesti toimineiden
kansantalouksien ovet ovat avautuneet ja kilpailu lisddntynyt. EU:n myd6td on luotu erilaisia laa-
tujarjestelmid, joiden tehtdvina on laadun takaaminen ja valvonta. Laatua korostetaan kilpailute-
kijand, ja EU:ssa halutaan pyrkid samankaltaiseen laadun korostamiseen tuotantoeldméssd kuin
Yhdysvalloissa. Aiemmin laatujohtamisessa korostuivat valvonta ja tasaisen tuotannon laadun
tavoitteleminen. Viime vuosina on alettu kiinnittdd yha enemmaéan huomiota pitkdjénteiseen, pro-
sessindkemykselliseen, kehittymiseen ja inhimillisten tekijoiden vaikutukseen. (Turjanmaa 2005,

31-32))

Suomessa julkisen hallinnon kehittiminen on keskittynyt pitkélti rakenteisiin ja ohjausjérjestel-

miin; On unohdettu henkildstopolitiikan, palveluiden tuotannon ja prosessien johtamisen tarkas-



telu. Puheissa julkisten palveluiden laatustandardit, henkildstopolititkan haasteet ja palveluiden
kehittiminen ovat olleet ldsné, mutta kdytdnnon toimia ndiden kehittdmiseksi on kuitenkin tehty
vahan. (Virtanen & Stenvall 2014, 68.) Laatua on kehitetty, se on ldsnd ldhes kaikissa kunnan
hallinnon kehittimishankkeissa. Tastd huolimatta laatujirjestelmédt koetaan vieraaksi ja irralli-
seksi, vaikka niille yhteistd onkin toiminnan jarjestelmallinen kehittiminen ja laatuymmarryksen
syveneminen. (Merild 2008, 18.) Téssd tutkimuksessa perehdytdénkin niihin, todellisuudessa
vahan keskityttyihin ndkékulmiin, ja sithen miten palveluiden laatua voitaisiin parantaa henkilos-
toldhtoisestd ndkokulmasta; miten laatujohtamista ja —jarjestelmid voitaisiin tuoda esimiestyolld

lahemmaksi henkilostod ja arkipéiviistd tyotd: osaksi organisaatiokulttuuria.

Henkildston voidaan sanoa olevan laadun tekijdna (Laatuhaaste 1993, 40). Téssd kohtaa taytyy
huomioida esimiehen rooli, jonka ensisijainen henkildstdjohdollinen tehtdvé on ohjata tyonteki-
joitddn tyonsa tekemisessd. Strandman (2009, 183) kuvailee viitoskirjassaan 1dhiesimiesten roo-
lia seuraavilla sanoilla: konkretisoijana, kirkastajana, osaamisen ja asiantuntijuuden hyddyntijan,
kannustajana, ldsnéolijana, valmentajana, kehityskeskustelijana, tiedonvilittdjdna, asiantuntijana

sekd palkitsijana oleminen.

Esimiehen rooliin kuuluu siis monenlaisia osasia. Ndiden osasten kautta hin olemuksellaan (vrt.
”Se, mitd sind olet, huutaa niin kovaa, etten kuule mité sind sanot.” Kauppinen 2002, 38) ja toi-
minnallaan muokkaa organisaatiossa vallitsevaa organisaatiokulttuuria. Voidaan esimerkiksi
kuvitella tilanne, jossa esimiehen toiminta on erittdin autoritddristd ja yksisuuntaista, eikd hin ota
vastaan palautetta toimintatavoista. Organisaatiokulttuurista muodostuu helposti sulkeutunut,
vaikka organisaation arvoissa olisikin mainittu avoin ja keskusteleva ilmapiiri. Tall6in myds
tyon tekemiseen liittyvit tunteet jadvit késittelematts, timé johtaa helposti heikentyneeseen tyo-
hyvinvointiin vaikuttaen siten tekemiseen ja sitd kautta toiminnan laadukkuuteen. Onkin sanottu
ettd jos haluaa muuttaa organisaation kulttuuria, kannattaa tarkastelu suunnata johtamiskulttuurin

kehittamiseen (Kauppinen 2002, 52).

Lisdmielenkiintoa aiheeseen ja nimenomaan esimiehend toimimiseen tuo murroksessa oleva tyo-
elama. Suurten ikdluokkien eldkoityminen ja uudet tyotdtekevit sukupolvet, johtavat yhi use-
ammanlaisiin haasteisiin esimiestydssd. Resurssildhtdisesti haasteen asettaa tydvoiman riittd-
vyys, kiytinnon johtamistyOssd taas sukupolvien erilaiset késitykset tyoeldmastd. Useissa julkai-
suissa on huomioitu se, ettd eri sukupolvilla on poikkeavat ndkemykset siitd, mikd heitd motivoi

ja mitkd ovat heille ominaiset toimintatavat tyoeldamissi (ks. esim. Holtzman, Kruger & Srock



2009, 176; Vakkala 2012, 209; AKAVA 2010, tutkimusraportti; Liang 2009, 208-209). Esimies-
ten tulisikin kiinnittdd tdhén seikkaan entistd enemmén huomiota. Oikeilla keinoilla kyettiisiin
parantamaan organisaatiokulttuurin kautta saavutettavaa laatua. Muun muassa Tuomi (2007,
121-134) késittelee ndkdkulman korostuneisuutta tutkimuksen valossa. Hinen mukaansa talou-
dellisten tekijoiden kiristyessd henkildston hyvinvoinnin ja yritysten menestyksen vilille on tut-

kimuksissa 10ydetty yhteyksia.

Oman jilkensi ja haasteensa tutkimukseen tuo tutkimusorganisaation luonne julkisena toimijana,
sen dualistinen paitoksentekojirjestelmi sekéd toiminnalle asetut rajalliset resurssit ja tarkat ta-
voitteet (vrt. esim. Strandman 2009, 215; Nyholm 2008). Toiminnan tavoitteisiin liittyen on
huomioitava tiettyjd lainsdddannoéllisid seikkoja, jotka médrittavit palveluntuotantoa. Niilld on
kuitenkin melko véhin kdytdnnoénvaikutusta niihin henkildstdjohtamisen keinoihin, joilla esimies

voi tyontekijén laatutyoti tukea (esim. avoin kommunikaatio, osallistaminen jne.).

Perinteisesti johtamisessa huomio on kiinnittynyt autoritaarisuuteen ja pysyvyyden tavoitteluun
(esim. Juuti & Virtanen 2009, 150). Nykyajan muutosten keskelld ja yhi tiivistahtisemmassa
todellisuudessa ndma kaksi eivit endi riitd organisaatioita menestykseen. Menestyksen saavut-
tamiseksi on tarkasteltava keinoja, joilla sitd tavoitellaan. My0s julkisen sektorin asema ja rahoi-
tus kiredssd taloustilanteessa vaativat toiminnan tarkastelua. Tédssd tutkimuksessa pyritdén 10y-
tdmédn niitd nykyaikaiseen ymparistoon sopivia johtamisen keinoja ja huomiokobhtia, joilla laatu

voitaisiin saada osaksi organisaatiokulttuuria.

1.2 Laatujohtaminen henkilostoldhtoisesti nikokulmasta — Aiemman tutkimuksen tarkas-

telua ja Kisitteiston avaamista

Aihetta on tutkittu, tai ainakin sen eri ulottuvuuksia. Varsinainen henkildstd- ja organisaatiokult-
tuurildhtdinen ajattelu on ollut kuitenkin tieteellisissa julkaisuissa melko vdhdn kéytetty ldhesty-
mistapa. Strandman toteaa viitoskirjassaan (2009, 183-184), ettd erityisesti ldhijohdon ja henki-
16ston merkitys strategiatyon ja strategioiden toteuttamisen tutkimuksessa ovat olleet erittdin

vihin kéytetty ndkdkulmana.

Laatujohtamista on tutkittu, erityisesti Total Quality Manamentia (TQM), jonka teoreettisen vii-
tekehyksen ympdérille nykyaikainen kokonaisvaltainen laatujohtamiskésitys pitkdlti asemoituu.

Suomenkielisend termind on kdytetty pelkistetysti laatujohtamista. Laatua itsessddn voidaan pitdd



pelkkénd visiona, strategiaa tarvitaan tdmin vision selkiyttimiseen ja toteuttamiseen (Lillrank
1990, 89). Laatujohtaminen on ndhty enemmaénkin liiketoiminnallisena kéyténtond, mutta tutki-
muksellisena ndkokulmana sitd on kdytetty vihdn (Turjanmaa 2005, 27). Laatutyd on olennainen
osa strategiaa, sitd voidaan pitdd strategisena menestystekijani, ja tarkednd osatekijéna strategia-
tyossd (Turjanmaa 2005, 47). Tdmén vuoksi valitsemani ldhestymisndkdkulma laatujohtamisesta

organisaatiokulttuurikdsityksen méairitteleména tuo uutta perspektiivid tutkittavaan aiheeseen.

Vakkalan véitoskirja (2012) kisittelee henkilostovoimavarojen johtamista psykologisen johta-
misorientaation ndkokulmasta kuntauudistuksissa. Korppoo (2010) on tutkinut laatutyon sitou-
tumisen edellytyksid ammattikorkeakoulun kontekstissa. Turjanmaa (2005) tutkii laadun oppi-
mista pienyrityskontekstissa ja Merild (2008) tarkastelee muutoskykyéd ja laatuperustaisen kun-
nan tuloksellisuutta. Useissa muissa teoksissa tuodaan esille seikkoja, jotka tukevat valitsemaani
nikokulmaa ja sen merkitystd tuloksellisuuden kannalta (ks. esim. Vakkala 2012, 71; Kanste
2008, 36; Lumijéarvi 2009). Kunnallisen tydomarkkinalaitoksen julkaisussa (2009, 7) korostetaan
tuottavuuden ja tyon mielekkyyden sekd tyohon sitoutumisen vélistd yhteyttd. Gronroos (2009,
30-31) nostaa esille henkiloston merkityksen palveluorganisaatioiden menestystekijand. Edelld
mainittujen lisdksi muun muassa Nakari ja Sjoblom (2009) ovat osoittaneet henkildstovoimava-
rojenjohtamisen yhteyden yksikkokustannuksiin, palvelutyytyvéisyyteen sekd tyoeldmin laa-

tuun.

Redman, Mathews, Wilkinson ja Snape (1995) tutkivat 90-luvun puolivilissd Yhdistyneiden
kuningaskuntien julkista johtamista laatundkokulmasta. Tuohon aikaan laatujohtamisen kéytin-
not olivat vield melko uusia. Uhkakuvat liittyivdt heidén tutkimuksessaan byrokratian lisdénty-
miseen. Toisaalta, julkisessa laatujohtamisessa piilee mahdollisuus julkisten palveluiden uudel-
leen méérittelemiseen laatunidkokulmasta. Niin uhkakuvat kuin mahdollisuudetkin, jotka Red-
man et al. madrittelivat tutkimuksessaan ovat edelleen hyvin vahvasti 1dsnd varittdmassi julkis-

ten palveluiden laatujohtamista.

Stenvall ja Virtanen nostavat 15 vuotta myohemmin tehdyssd teoksessa Julkinen johtaminen
(2010) julkisjohtamiseen liittyvid erityispiirteitd. Yksi keskeisimmistd haasteista heiddn mukaan-
sa on se, ettd julkisella puolella strategioita tehdddn liian paperinmakuisesti. Uhkakuva, jonka
totesivat tutkimuksessaan myos Redman tutkijakollegoineen mééritellessddn byrokratisoitumisen
yhtend suurimmista suden kuopista. Stenvall ja Virtanen maédrittdvit laatujohtamisen sisdltdvan

seuraavia osia: parantamiskohteiden paikantaminen, kehityspolun hahmottaminen, oppiva orga-



nisaatio —ajattelu, toimijoiden innostaminen kehitystyohon. (Stenvall et al. 2010, 35, 161.) Kun-
tasektorilla tulisikin nykyistd enemman kiinnittdd huomiota varsinaiseen toimintaan ja sen mer-
kitykseen lopputuloksen kannalta, eikéd pelkéstddn asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen, vaik-
kapa budjetin tai muiden mairallisten mittareiden osalta (esim. uimahallin kdvijamaara, kirjaston

lainojen médri, saavutetut keskiarvot kouluissa, riittavat lapsiméérit paivihoidon ryhmissi).

Julkisen johtamisen kanssa samaa julkaisukokonaisuutta olevassa Julkisen johtamisen tyokirjas-
sa eritellddn laatutyon erilaiset tasot. Gustafssonin ja Marniemen mukaan niitd on nelja (ks. ku-
vio 1.). Kéymieni keskusteluiden perusteella laatutyon tekeminen on tuotanto-osaston eriosissa
tasoilla yhdestd kolmeen ja tutkimukseni tavoitteena olisi 16ytdd tyokalut, joilla se saataisiin ta-
solle neljd (“Laatutyd on systemaattista. Laatutyd0 ymmaérretddn jatkuvaksi toiminnaksi, ja se
integroituu osaksi organisaation arkea. Koko yhteiso tekee laatuty6td.”). (Gustafsson & Marnie-
mi 2012, 61.) Kyse on siis organisaatiokulttuurimuutoksen tavoittelusta, jonka mydta voitaisiin

saavuttaa laatuorientoituneisuus (vrt. Strandman 2009, 202).

Virtanen ja Stenvall (2014, 68) toteavat ettd julkisen hallinnon kehittimistydssd ovat olleet ldsné
juhlapuheet laatustandardeista, julkisten palveluiden kehittimisestéd ja henkilostopolitiikan haas-
teista. Toimia ndiden eteen on kuitenkin tehty vihén. Kehittiminen on todellisuudessa keskitty-
nyt rakenteisiin ja ohjausjdrjestelmiin. (Virtanen & Stenvall, 2014, 68.) Asioihin, joiden kehitta-
minen on nikyviai ja yksioikoisempaa, kuin vaikkapa henkildstdjohtamispolitiikkan muuttaminen,
jonka toimeenpanoon organisaatiokulttuuritekijit vaikuttavat voimakkaammin, jolloin todellisen

muutoksen aikaansaaminen on huomattavasti hitaampaa.

Useissa edelld mainitsemissani teoksissa tutkimuskohteina on ollut kuntaorganisaatioita. Varsi-
naista laatundkdkulmaa ei kuitenkaan ndissé nosteta esille. Laatundkdkulman ja siihen liittyvén
henkilstojohtamisen tutkimusta on 16ytynyt melko vahdn. Leppédsen opinnéyte (2011) Henkilos-
tosidonnainen pddoma laadukkaan palvelun takuuna tuo tarkastelupohjaa nikemykselle. Korp-
poon (2010) tutkimuksesta saadaan vertailevaa otetta tutkimukselle. Hinen tutkimuksensa 14hto-
kohdat ovat pitkélti samankaltaiset (esim. strateginen johtaminen, laatuty6hon sitoutuminen,
henkil6ston hyvinvointi jne.), jotka tiivistetddn omassa tutkimuksessani organisaatiokulttuuri
ndkemyksen alle, ainoastaan toiminnan konteksti ja laatutyon tekemisen ldht6kohdat (Korppool-
la laatuprojektiin kytketty) poikkeavat toisistaan. Toisaalta, kuten aiemmin mainittua, laatu voi-
daan rinnastaa kiintedksi osaksi strategiaa, tuottavuutta, tuloksellisuuteen, asiakastyytyvédisyytta

jne., joten heijastuspintoja hyodyntamalld voidaan 16ytdd lisdd aiempaa tutkimusta.



1.3 Tutkimuksen esittely ja lihtokohdat

Tutkimuskohteena tissé tutkimuksessa toimii Rovaniemen kaupungin monialainen sivistyspalve-
lukeskus. Keskus kattaa alleen paivdhoitopalvelut, koulupalvelut, kulttuuripalvelut seké litkunta-
ja nuorisopalvelut. Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa Rovaniemen kaupungin sivistyspalve-
lukeskuksen laatutyon nykytasoa, sekd ymmartié esimiestyohon liittyvid laatujohtamisen kdytan-
teitd ja luoda ehdotuksia laatujohtamisen onnistumisen tukemiseksi. Nykytason ymmértaminen
ndhdéén tirkednd, jotta haastepaikkoja voidaan selkiyttdd ja siten toiminnan kehityskohteita pai-

kantaa.

Laatu késitteend on abstrakti ja sen konkretia toimialariippuvainen. Laatua tissd tutkimuksessa
lahestytddnkin sosiokonstruktiivisena ilmionéd, joka muotoutuu organisaatiossa toimivien ihmis-
ten ja kaytdnnodissd (vrt. Turjanmaa 2005). Tutkimuksen keskidssd on esimiestyd ja laadun ni-
kyminen esimiesty0Ossd seké siind, miten esimies edesauttaa organisaationsa laatuorientoitumista
sellaiselle tasolle, jossa se ndkyy luonnollisena osana arkipdivdd. Tarkoituksena on tistd syysti
myd0s kartoittaa ja tuoda nékyviksi laatutyon johtamista, sekd siithen vaikuttavia tekijoitd. Toisin
sanoen tutkimuksessa halutaan avata niitd ndkdkulmia, jotka ovat esimiestyon kannalta olennai-
sessa roolissa kun tavoitellaan laatuorientoitunutta organisaatiokulttuuria. Tutkimuksen ytimessa
on ajatus siitd, ettd kuntaorganisaation toimintaa saataisiin vietyéd laatuprojektijohtamisesta kohti
prosessijohtamista, jossa laatu sulautuu osaksi kokonaisuutta. Tédssd tutkimuksessa tuon kokonai-

suuden nimittdjd on organisaatiokulttuuri.

Ensimmadinen tutkimuskysymys, jolla tutkittavaa aihetta ldhestytddn, on: Miten Idhiesimiehen
toiminta voi vaikuttaa organisaatiokulttuurin muuttamisessa laatuorientoituneempaan suun-
taan? Kysymyksen tehtdvidnd on avata ldhiesimiehen roolia organisaatiokulttuurimuutoksissa,
erityisesti sellaisissa, joiden keskidssd on laatundkdkulma ja sen tavoittelu. Kysymys avaa niitad
ndkokulmia sithen, mitd esimieheltd odotetaan ja vaaditaan organisaatiokulttuuriin vaikutettaes-
sa, olipa kyse sitten muutoksesta, ylldpitimisestd tai jonkun uuden seikan synnyttdmisestd kult-

tuurin sisélle.

Toisena tutkimuskysymyksend on: Mitkd tekijdit vaikuttavat Ildhiesimiehen mahdollisuuksiin tu-
kea laatuorientoituneen organisaatiokulttuurin syntymistd? Talld kysymykselld halutaan avata
pohdintaa siitd, ettd 1dhiesimies ei ole yksin toimiva organismi, myds hénen toimintaansa vaikut-

tavat monet tekijit. Kyvyn ndahdéén olevan sidoksissa niin ldhiesimieheen itseensa liittyvié teki-



joitd, kuin ulkoisiakin tekijoitd, jotka vaikuttava siithen, miten esimies suoriutuu tyostién. Tutki-
muskysymykset ovat osin paillekkéisid. Ne on haluttu kuitenkin erotella, jotta selvidd ero 1a-
hiesimiehen tai hineen liitettyjen yleisten vaikutusmahdollisuuksien, ja toisaalta sisdisten ja ul-

koisten rajoitteiden ja mahdollisuuksien osalta.

Tutkimusta toteutetaan laadullisena tutkimuksena. Aineisto on keritty valittu puolistrukturoiduil-
la teemahaastatteluilla, ja aineiston on analysoitu teoriaohjaavalla sisdllonanalyysilla. Teema-
haastatteluun informanteiksi valittiin eri palvelualueiden yksikkotason esimiehid. Heiltd katsot-
tiin saatavan kattavin ldpileikkaus osaston toimintaan tutkittuun aiheeseen liittyen. Sekd teo-
riaohjaava sisdllonanalyysi ettd puolistrukturoitu teemahaastattelu tutkimusmenetelmind mahdol-
listivat sekd haastatteluteemojen ettd teorialukujen tarkentumisen ja rakentumisen tarkemman

maidrittelyn prosessin edetessi.

Pro gradu -tutkielma etenee johdanto-osuuden jélkeen teorialukukuihin. Toisessa luvussa esitel-
1d4n tutkimuksen konteksti ja laatujohtaminen kisitteend, sekd pohditaan laajemmin laatujohta-
miseen liittyvid tekijoitd. Kolmannessa luvussa pureudutaan organisaatiokulttuurikésitteeseen ja
sithen millainen vaikutus esimichelld on sen syntymisessd ja toisaalta, miten se linkittyy laatu-

johtamiskasitteeseen.

Taustoituksen jdlkeen siirrytddn tutkimukselliseen osuuteen. Neljdnnessd luvussa esitelldén tut-
kimuksen toteutusta, tutkittavaa organisaatiota ja kdytettyja menetelmid. Viidennessd luvussa
summataan haastatteluissa esiinnousseita seikkoja ja yhdistetddn niitd taustoituksessa mainittui-
hin teoreettisiin ldhtokohtiin. Viimeisessd, kuudennessa, luvussa esitetddn vastaukset tutkimus-
kysymyksiin, tehdddn pohdintaa ilmenneiden seikkojen pohjalta ja esitetdin mahdollisia jatko-

tutkimuskysymyksié.



2. TUTKIMUKSEN KONTEKSTI — LAATU KUNTAORGANISAATIOSSA
2.1 Kuntaorganisaatioiden tyypillisii piirteiti

Kuntaorganisaatiot ovat nykypdivina kovan myllerryksen keskelld. Vanhat perinteet ja nykyai-
kaisen toimintaympériston yhteentdrmiykset aiheuttavat haasteita jokapdiviiselle toiminnalle.
Suomen kuntajérjestelmélléd on pitkét byrokraattiset toimintaperinteet, joihin yhdistyy dualistinen
paétoksentekojérjestelmé. Byrokratia toimii suomalaisen kuntajérjestelmin pohjana. Sen asetta-
mat toimintaperiaatteet tuovat vaikeuksia, kun yhtdl66n yhdistetddn kompleksinen toimintaym-
paristd. Byrokratian tulisi Weberin kuvailemien ihanteiden mukaan olla persoonatonta, kuitenkin
siten, ettd organisaation toimijat ovat sitoutuneita tyohonsa ja sitd ympardivadn toimintaympéris-
toon. Henkilosto elddkin nykypéivian kuntaorganisaatioissa byrokratian ja kompleksisuuden risti-
paineessa. Toisaalta heitd ympardivd organisaatio on jaykkd, ja toisaalta heidén pitdd toteuttaa

joustavasti heille asetettua palvelutehtdvaa. (Koivuniemi 2004, 37.)

Dualistisella padtoksentekojirjestelméllé tarkoitetaan poliittisen toimintajérjestelmén ja hallinto-
koneiston yhdistelmé, jossa péddtoksid tehdddn kahden jirjestelmén kesken. Jérjestelmén sopi-
vuus tdmén pdivin kompleksiseen ympéristoon on herdttinyt paljon keskustelua. (ks. mm. Koi-
vuniemi 2004; Nyholm 2008; Strandman 2009.) Oma lyhytaikainen kokemukseni kuntaorgani-
saatiossa tukee kirjallisuudessa esitettyjd nikokulmia nykyisen péaatoksentekojirjestelman haas-
teellisuudesta. Kunnallista hallintoa leimaa sen poliittinen luonne. Lopullisia pdétoksid vahvista-
vat poliitikot. Toisinaan ristiriitaisuuksia syntyy kun poliittiset intressit ja hallinnon nikemykset
kohtaavat esimerkiksi rahoituksen tai palveluiden jarjestdmisen suhteen. (Virtanen & Stenvall
2014, 58, Redman et al. 1995, 30.) Poliittiset ndkemykset laadusta ja parhaalla mahdollisella
tavalla toimimisesta eivdt aina kohtaa virkamiesten ja toimintakentdn kdytdnnon kokemuksiin

perustuvia nikemyksid.

Ristiriitaisuuksien lisdksi dualistisen pddtoksentekojérjestelmin jaykkyys ja hitaus aiheuttavat
haastavia tilanteita johtamisen kannalta. Kompleksisuus ja ennakoimattomat muutostarpeet tuot-
tavat haasteita etenkin julkisessa hallinnossa. Itsessddn jo péddtoksentekojérjestelmén vaatima
aika pditdsten ldpivientiin tuottaa haasteita, mutta myds se ettei tulevaisuuden haasteita osata
ennakoida siten ettd niitd vietdisiin ldpi olennaisella hetkelld silloin, kun ongelma on ajankohtai-

nen. (Virtanen & Stenvall 2014, 57.)



Tilaaja-tuottajamalli antaa lisdksi oman leimansa kunnan toimintakentdlle. Mallin perusidea on
tilaaja-tuottajatoimintojen eriyttiminen. Kuntaorganisaatio siis toimii jonkin palvelun tilaajana
(vanhusten hoito, atk-tukipalvelut tms.). Tuottajana voi olla kunnan oma tuotanto-osasto tai joku
ulkopuolinen toimija. (Komulainen 2010, 136-137.) Pddsaantoisesti 1ahtokohtana on jonkin pal-
velun tuotteistaminen. Tuotteistamisen ytimessd on palvelun tai tavaran kuvaaminen ja hinnoitte-
lu. Keskeisend tarkoituksena on saavuttaa arvioitavuutta esimerkiksi kustannusten, tulosten (si-

séltden vaikuttavuus nikokulman) tai tuotannon laadun suhteen. (Karvonen, Eskelinen & Aunola

2009, 50.)

Malli tietylld tapaa selkiyttdd ja yhtendistdén kuntakentdn toimintaa, toisaalta se lisdéd padtoksen-
tekokoneiston raskautta. Esimerkiksi tutkimuskohteen osalta tilaaja-tuottajamalli nikyy seuraa-
valla tavalla: Kuntaorganisaation tilaajapuoli tilaa koulupalvelut tuotanto-osastolta, eli tdssi ta-
pauksessa sivistyspalvelukeskukselta, palveluna. Tilaaja maksaa tuottajalle tuotetusta palvelusta
laskutusperiaatteella, eli palvelun tuotannon tapahduttua, ei etukéteen. Yhtd lukuun ottamatta
kaikki peruskoulu-, lukio- ja muut erityiskoulutuspalvelut tuottaa Rovaniemen kaupungin oma
tuotanto-organisaatio. Voidaankin pohtia, tekeekd kaksijakoinen organisaatiomalli kaupungin
hallintokoneistosta raskaan ja liian jaykén, onko tilaaja-tuottajamallin kdyttd aina tarkoituksen-

mukaista toiminnan toteuttamisen nikokulmasta?

Tilaaja-tuottajamallin keskeisend tarkoituksen on luoda tuotteistamisen avulla laatua. Lisdksi
palvelutuotannon hallinta ndhdddan yhtend tuotteistamisen tavoitteena. Mallin takana olevalla
lapindkyvyysajatuksella tavoitellaan sekd kustannusten ettd toimintakédytantojen selkiytymisti ja
siten arvioinnin helpottamista. Tehokkuus ja asiakasldhtdisyys ovat mallin tavoitekeskidssa.
(Kuntaliitto 2011, 12.) Tdémén vuoksi tilaaja-tuottajamallilla on suora vaikutuksensa laatujohta-
miseen, ja siten se heijastaa tutkimuskohteena olevan organisaation toimijoihin. Laadun maéérit-
tely tapahtuu siis ainakin osittain toimintaa tuottavan organisaation ulkopuolella, jolloin toimin-
nan ehdot muodostuvat ennalta méaritellyiksi. Sama toimintatapa saattaa esiintyd myos laatuar-
viointikeinoja médriteltdessd, jolloin laatujohtamisen litkkumavara kapenee entisestién. Toisaal-
ta malli tuo myds mukanaan riskejd laadun hallintaan ndhden. Voidaan melko yksiselitteisesti
todeta, ettd tilaaja-tuottajamalli selkiyttdd oikeudellisia ja rahoituksellisia suhteita. Laadunhallin-
nallisesta ndkokulmasta asia ei kuitenkaan ole ndin yksinkertainen. Jos tuottajan ohjaukselliset
toimintamallit ja laadun médrittelyt ovat kehittyméttomid, voi asiakkaan eli kuntalaisen asema

muuttua vaikeammaksi. (Komulainen 2010, 137.)
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Gustafsson ja Marniemi (2012, 143) listaavat julkiseen johtamiseen liittyvid uhkakuvia: ”Tulok-
siin ja vaikutuksiin pohjautuva tilintekovastuu ei toteudu. Tulosten ja vaikutusten aikaansaami-
sesta puhutaan, mutta niitd ei aidosti seurata. Mittaristo on tulosperusteista; tuloksia ja vaikutuk-
sia mitataan heikosti. "Kuinka monta mummoa minuutissa” —ajattelu valtaa alaa. Arviointikult-
tuuri on alikehittynyttd. Kerran kahdessa vuodessa tehdddan CAF-itsearviointi, mutta ei oikein
ymmarretd miksi. Tulossopimuksia tehdddn, mutta huonoihin tuloksiin ei puututa ja hyvista tu-
loksista ei palkita.” (Gustafsson & Marniemi 2012, 143.) Namé uhkakuvat leimaavat voimak-
kaasti myos laadun johtamista. Uhkakuvia yhdistdva tekijd on ndenndisyys ja byrokratian lisia-
minen (Redman et al. 1995, 26). Mittaristojen kdyttod saatetaan noudattaa, mutta niiden tuoma

lisdarvo johtamiseen ja kidytdnnon tyon parantamiseen jad saavuttamatta.

Ihanneskenaariossa tilanne on pitkélti pdinvastainen. Tilintekovastuu on nostettu tarkeédksi sei-
kaksi. Syyseuraussuhteet on tunnistettu, ja kdytdnnon toiminta myds tukee niitd. Toiminnan ar-
viointia tehddin ja riskienhallinta on johdettua. Selkeitd tavoitteita on asetettu, ja tuloksia mita-
taan laajoilla mittareilla. Arviointi on ldsni kaikilla organisaatiotasoilla. Arviointitietoa hyddyn-
netddn kehittdmis- ja strategiatydssd. Sopimusohjauksessa noudatetaan ratkaisukeskeisyytté
my0s ongelmantilanteiden ilmetessd. Toiminnan tulosten ollessa onnistuneella tasolla huomioi-
daan onnistumiset palkitsemalla ja kiittimalla tilanteeseen sopivalla tavalla. (Gustafsson & Mar-
niemi 2012, 145.) Yksityiselld sektorilla timé on usein laatujohtamisen tila. Myos julkisella sek-
torilla voidaan onnistua laatujohtamisessa, monikerroksisesta toimijamallista (dualistinen pai-
toksentekojérjestelmad, tilaaja-tuottajamalli) huolimatta. Parhaimmillaan laatujohtaminen julkisel-
la sektorilla mahdollistaa sen, ettd jopa monopolitoiminnassa, jossa rahoitus tulee julkisista va-

roista, voidaan saavuttaa aitoa laadun tarkkailua ja sithen panostamista (Redman et al. 1995, 27).

Edelld mainittuja uhkakuvia ja ihanneskenaariota voidaan peilata laatujohtamiseen. Mainittujen
seikkojen avulla voidaan paikallistaa kehittdmiskohteita ja toisaalta ymmartdd, milld tavalla asi-
oita olisi rakentavaa ldhestyd. Laatujohtaminen herdttdd onnistuessaan ajatuksia siitd, miten toi-
mintaa voidaan kehittdd ja rakentaa uudelleen, jotta palveluiden laadukkuutta saadaan proses-
sinomaisesti jatkuvasti parannettua (vrt. esim. Redman et al 1995, 27). Kehitystyon kannalta on
tarkedd huomioida uskallus innostua ja valmius luopua joistain toimintatavoista. Asioiden koko-
naisvaltainen ymmaértdminen seki erindisten yhteyksien havaitseminen on avainasemassa. Kehit-
tadmiskohteita pohdittaessa on syytd perustella valintoja, ja suorittaa tarkkaa sekd laajaa harkin-
taa. Osallistaminen, henkilostdon tukeminen ja pitkdjdnteisyys auttavat tavoitteiden saavuttami-

sessa. (Gustafsson & Marniemi 2012, 145-146.) Julkisessa hallinnossa toiminnan kehittiminen
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on pitkddn keskittynyt rakenteiden ja jarjestelmien kehittdmiseen. Niidenkdén kehittamiseen pa-
nostaminen ei auta, jos toimijoiden vélinen vuorovaikutus ei toimi (Virtanen & Stenvall 2014,
120). Kun toimintaa halutaan kehittdd kohti sisddnrakennettua ajatusta laadukkuudesta, taytyy
ymmartdd ettd tyokalut ja toimintamallit ovat pinnallisia vilineitd. Kun halutaan luoda todellinen
ajatusmallien ja kdyténteiden muutos, tulee huomioida riittdva ajallinen resurssi, ja muutoksen
aikaansaamisen edellytykset organisatorisesta ndkokulmasta. (vrt. Nwankwo & Richardson

1994, 36.)

2.2 Laatujohtamisen periaatteet ja lihtokohdat

Laatujohtamisen historia alkaa kisityoldisten virheellisten tuotteiden ehkéisystd ja nykypdivana
muotoutunut kokonaisvaltaiseksi johtamismalliksi, jossa korostuu ratkaisukeskeisyys ja jatkuva
parantaminen. Jatkuvan parahtamisen taustalla on ajatus prosessista, projektien ja yksittdisten

laadun parannushankkeiden sijaan.

Johtamisdoktriinien kehittyessd laatujohtaminen on usein rinnastettu ja asetettu vastakkain tulos-
johtamisen kanssa. Sen on katsottu olevan tulosjohtamiskeskeisyyden vastapaino, jossa kiinnite-
on tulosajattelun rinnalle nostettu ajatus asiakkuudesta, laadusta ja prosesseista (ks. esim. Ahire,
Waller & Golhar 1996). Tulosjohtamisessa erinomaisuus viittaa konkreettiseen taloudelliseen
tulokseen, kun taas laatujohtamisessa kyse on moniulotteisesta tuotantoprosessia kokonaisvaltai-
sesti ldhestyvistd laadusta. Laatujohtamisen keskiOssd on siirtyminen pois projektiajattelusta,

kohti pitkdjéanteistd jatkumoa korostavaan toimintaan. (Juuti 2001, 262, 264.)

Valtaosa tunnetuista johtamisdoktriineista on ldhes poikkeuksetta perujaan Yhdysvalloista. Uu-
den laatujohtamisen juuret ovat kuitenkin Japanissa. Alun perin laatujohtamisessa on ollut pitkal-
ti kyse standardoimisesta ja tilastollisesta laadunvalvonnasta, johon yhdistyivét tayloristiset tark-
kailuperinteet. Laatujohtamista voitaisiinkin pitdd modernin johtamisajatteluprojektin jatkeena,
jos sana laatu olisi pitdnyt merkityksensd. Japanilainen tapa ldhestyé laatujohtamista oli kuiten-
kin toisenlainen. Laatujohtamisesta tuli kokonaisvaltaista. Total quality control (TQC) ja total
quality management (TQM) eli “kerralla oikein” tai ”juuri oikeaan tarpeeseen”-ajattelu laajensi-
vat modernia tayloristisia perinteitd mukaillutta ajattelua. (Juuti 2001, 262-264.) TQM:std on

Suomessa pitkalti kdytetty pelkistetympid termejd kuten laatujohtaminen tai laadun hallinta (Tur-
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janmaa 2005, 30). TQM:n myo6té laatujohtamisessa alettiin huomioida my6s henkildstén hyvin-

voinnin roolia laadun tuottamisessa (Weckenmann, Akkasoglu & Werner 2015, 287).

Taulukko 1. Crosbyn (1979, 38-39) laatujohtamismatriisi, Hannukaista (1993, 77) mukaillen.

Aste 1: Aste 2: Aste 3: Aste 4: Aste 5:
Epdvarmuus Herddminen Ymmartdminen Tietoisuus Varmuus
Johdon asen- | Laadun merki- | Ymmérretddn, | Laadunparannusoh- | Osallistumi- Laatujohta-
ne ja ajattelu- | tystd johdon- | ettd laatujoh- | jelmien myo6td opi- | nen. Ymmér- | misessa pide-
tapa tyovilineend taminen voisi | taan enemmain laa- | retddn laatu- | tddn  yrityk-
el ymmarretd. | olla hyddyllis- | tujohtamisesta; johtamisen sen toiminto-
Tuotantoa tai | td, mutta ei | tukeva ja auttava | kokonaisval- | jen  elintér-
tarkastusosas- | uhrata sille | ilmapiiri on synty- | taisuus. Tun- | keéni osana.
toa syytetddn | aikaa eikd ra- | méssa. nustetaan joh-
usein laatuon- | haa. don henkilo-
gelmista. kohtainen
panos.
Laatutoimin- | Laatuteknistd | Tuotannon Laatuosastolla  ja | Laatuosasto Laatupailli-
nan organisa- | tyotd tehddén | alaisuuteen on | sen johtajalla on | toimii tehok- | kdn  asema
torinen asema | vain  tuotan- | nimitetty tar- | vastuu kaikesta | kaasti yhdistd- | vastaa talous
nossa ldhinné | kastusosaston | laatuteknisesté en laatuteknis- | ja  tuotanto-
lajittelevana johtaja.  Péa- | tyOstd; raportointi | t& tyGtd ja | johtajien
tarkastuksena. | paino ty0ssd on | suoraan yritysjoh- | ongelmien asemaa. En-
Sitd pidetdédn | lajittelevalla dolle. ratkaisua, naltaehkdise-
valttamatto- tarkastuksella, mutta ei ole | vdi tyd on
ménd pahana, | joka hyviksy- linjavastuussa | tirkeintd ja
joka vain ai- | tddn valttimat- laadusta. laatu  asete-
heuttaa  kus- | tomyytena. taan tér-
tannuksia. keimmaéksi
koko organi-
saatiossa.
Ongelmien Ongelmat Muodostetaan | Yhteydenpito kor- | Ongelmat Erittdin  har-
ratkaiseminen | ratkaistaan ryhmid tar- | jaavan  toiminnan | havaitaan vinaisia tapa-
niiden ilme- | keimpien on- | edistimiseksi. On- | aikaisessa uksia lukuun
tessd; ei syi- | gelmien ratkai- | gelmat késitellddn | vaiheessa. ottamatta
den selvitte- | semiseksi. avoimesti ja jéarjes- | Kaikki toi- | ongelmat
lyd; riittdméa- | Pitkdaikaisiin | telmaéllisesti. minnot  ovat | ennaltaeh-
ton ongelman | ratkaisuihin ei avoimia ehdo- | kdistdén.
maédrittely; pyrita. tuksille ja
runsaasti syyt- parannuksille.
telya.
Laadun pa- | Ei mitdén | Yritetddn mo- | Systemaattista laa- | Laadun paran- | Laadun  pa-
rannustoi- jarjestettya tivointia, joka | dunparannustoimin- | tamiseen pyri- | rantaminen
minnot toimintaa. Ei | selvasti on | taa, joka tdysin | tddn mddrdtie- | on osa nor-
ymmarreta lyhytjanteistd. | hyviksytddn orga- | toisesti. maalia, jat-
sellaista  toi- nisaatiossa. kuvaa toimin-
mintaa. taa.
Yhteenveto “Emme tiedd, | "Onko  aivan | ”Johdon osallistu- | ”Vikojen en- | “Tieddmme,
asenteista miksi meilld | vilttiméitontd | misen ja laadun | naltachkéisy miksi meilld
yrityksessé on ongelmia.” | aina olla laa- | parantamisen avulla | on osa tavan- | ei ole laa-
tuongelmia?”’ havaitsemme ja | omaista  toi- | tuongelmia.”

selvitimme ongel-
mamme.”

mintaamme.”
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Philip Crosbyn 1970-luvun lopulla luoma matriisi laatujohtamisen eriasteista kuvaa hyvin myos
tdmdn péivin laatujohtamista, etenkin teollisuuden tuotannossa. Crosbya voidaan pitdd yhtend
ensimmadisistd, jotka sovelsivat laatujohtamisajatteluunsa seké perinteisia moderneja tayloristisia
laatujohtamisperinteitd ettd uusia japanista tulleita vaikutteita (Juuti 2001, 264). Han oli yksi
ensimmaisistd ja tunnetuimmista ldnsimaalaisista, jotka hyddynsivit japanilaista ajattelua teore-

tisoinnissaan.

Japanilaisldhtoinen laatujohtaminen voidaan ndhdd Crosbyn ajattelussa esimerkiksi jatkumon
korostamisena. Hén painottaa lisdksi virheettomyysajattelua, ja asioiden tekemistd kerralla oi-
kein: Kyse ei olisi endd virheiden korjaamisesta ja niiden paikantamisesta vaan enemmaénkin
niitd ennakoiva toiminta. (Juuti 2001, 269.) Crosbyn matriisista voidaan huomata, ettd hén kiin-
nitti huomiota my0s organisatorisiin seikkoihin kuten yleiseen ajatusilmapiiriin tai toimintata-
poihin. Hén ei ndhnyt teollisldhtdisestd painotuksestaan huolimatta laatua pelkdstddn teknispai-

notteisesta ndkokulmasta vaan siihen heijastui my0s organisaatiokulttuuriin viittaavia tekijoita.

Crosbyn liséksi Deming oli ensimmaéisid japanilaisia perinteitd soveltaneita henkilditd. Heité
voidaan pitdd laatujohtamisen klassikoina. Crosbyn tapaan Deming kiinnitti ajattelussaan huo-
miota organisaatioiden kokonaisvaltaiseen uudistamiseen (ks. esim. Deming 1982). Hieman eri-
laista, modernimpaa mallia mukailevampaa, ajattelua edustaa puolestaan Juran (ks. esim. Juran
1992), jonka ajattelu on lineaarisempaa, sddntdihin ja sddnnonmukaisuuksiin rakentuvampaa
kuin kahdella edelld mainitulla. Mutta my0ds hédn, samoin kuin kaksi aiempaa klassikoina esitet-
tyd, oli aikansa modernia laatujohtamisajattelua murtaneita edelldkavijoitd. (Juuti 2001, 274.)
Nykyéén laatujohtaminen nidhdédén pitkilti japanilaisldhtoisestd ndkokulmasta, jossa korostuvat
kokonaisvaltaisuus ja prosessinomaisuus projektiajattelun sijaan. TQM:n tai suomalaisittain laa-
tujohtamisen perusajatuksena on ettd se yltdd kaikille organisaatiotasoille (Lakhe & Mohanty

1995, 140).

Lumijdrvi ja Jylhdsaari (1999, 29) tiivistivdt kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ndkdkulmia
kuudeksi osaksi. Nama osat ovat laadun kokonaisvaltaisuus, laadun laaja-alainen ymmairtdminen,
asiakkaiden tarpeiden ja odotusten kohtaaminen, johdon ja tyontekijéiden yhteistoiminnan muo-
dot ja sitoutuminen, kvantitatiivisten menetelmien kiyttdminen sekd prosessiorientaatio. Tiivis-
tys on koottu tunnettujen laatugurujen ndkemyksistd. (Lumijarvi & Jylhdsaari 1999, 29, vrt.
myds Weckenmann, et al. 2015, 287.) Tamin tutkimuksen kannalta keskeisimpid osia ovat laa-

dun kokonaisvaltaisuus, laadun ja prosessien vaikutusten laaja-alainen ymmaértdminen sekd joh-
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don ja tyontekijoiden yhteistoiminnan muodot ja sitoutuminen. Hannukainen (1993, 11) kuvaa
asiakaslahtoistd laatuajattelua sopivuuden ja odotusten tdyttimisen kautta. Hinen nikemyksensa
perustuu pitkélti konkreettisten tuotteiden laatuun, mutta samalla tavalla sitd voidaan soveltaa

palveluiden laatuun.

Taulukko 2. Laatujohtamisen kehittyminen ajanjaksoittain (Turjanmaa 2005, 32).

Aika Laatujohtamisen kehittyminen
ennen 1900 Laatu olennaisena osana tuotannon késityoldisammateissa
1900-1920 Tyo6njohdon suorittama laadun valvonta.
1920-1940 Tarkastukseen perustuva laadun valvonta; tavoitteena tasainen tuotelaatu.

Tilastollinen prosessin valvonta — maaré ei laatu; laadun varmistus tarkas-

1940-1960 :
tusyksikon avulla.
1960-1980 Kokonaisvaltainen laadun valvonta; erilliset laatuosastot.
Kokonaisvaltainen laatujohtaminen laatujérjestelmien avulla sisdisesti;
1980-1990 e e
laatustandardien kayttoonotto; sertifioinnit.
Strateginen laatujohtaminen, jatkuva parantaminen; palvelun laatu; asia-
1990-2000 : . : . S
kas, tekninen erinomaisuus ja henkilostotehokkuus.
2000 jiilkeen Kokonaisvaltainen laatu; hyvét johtamiskdytdnnot ja toimintatavat; laatu

koko henkil6ston asia; hyvé kilpailukyky ja maine; laadun eettisyys.

Gaster (1995, 60) sanoo kirjassaan laatujohtamisessa olevan kaksi keskeistd huomiokohtaa: en-
simmadisend kestdvéin kulttuurisen infrastruktuurin, jérjestelmien seké paitoksentekorakenteiden
ja -proseduurien luominen, toisena palveluiden ja organisaation laadun ylldpito- ja kehittamis-
toimintojen suunnittelu. Laatujohtamisen keskeisend tarkoituksena on luoda yhtendinen nikemys
laadusta, jonka tavoitteena on poistaa ndkokulmaristiriitoja, tasapainottaa erilaisia katsontakanto-
ja ja 10ytdd toiminnan kannalta paras mahdollinen yhdistelmé (Lillrank 1990, 41). Néméi huo-
miokohdat jilleen tiivistdvat timén tutkimuksen keskeisié ajatuksia ja tukevat niihin perehtymis-

ta.

Laatujohtamisessa keskiGssd on asiakkaan palveleminen. Pyrkimyksend on saavuttaa asetetut
tavoitteet tehokkaan ja vaikuttavan toiminnan kautta. Kyse on kokonaisvaltaisesta toiminnasta,
johon vaikuttavat monet tekijat, kuten asiakkaiden tarpeiden ymmartdminen ja tyontekijdiden
sitoutuminen. Oleellista laadun tavoittamisen kannalta on ratkaisukeskeinen toimintakulttuuri,
jossa ongelmia pyritddn ennakoimaan ennen niiden syntymistéi. (Salminen 2011, 92-94.) Laatu-
johtaminen kulminoituu organisaatiokulttuuriin, ja tapaan jolla toimintaa johdetaan. Merkittavaa

laadun saavuttamisen kannalta on ymmaértdd laadun kokonaisvaltainen olemus kaikessa organi-
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saatiossa tapahtuvassa toiminnassa. Verrattaessa laatujohtamista ja tulosjohtamista, jonka keski-
Ossd on toiminnan lopputulos, voidaan havaita kahden vélinen ero, ja ymmaértdd paremmin laatu-

johtamisen ldhtokohtia ja sen kokonaisvaltaisuutta (ks. esim. Salminen 2011, 92-99).

Meriléd (2008, 82) on listannut kilpailukykyisten organisaatioiden yhteisié piirteita:
1. Johto on ldsni kun toimintaa kehitetdén ja toimii kehityksen nidkyvéni veturina.
2. Johdon sitoutuminen kannustaa henkildstod sitoutumaan.
3. Toiminnan kehittiminen on jatkuva prosessi, joka viedddn kdytintéon. Mittaris-
tot ja selkedt tavoitteet tukevat toimintaa.
4. Henkil6ston kehittdmisessd huomioidaan koulutuksen liséksi tyShyvinvoinnin, -
tyytyvéisyyden ja motivoinnin.
5. Prosessiajattelu selkiyttéd ja yksinkertaistaa toimintaa.

6. Arviointi tyokaluja on erilaisia ja niitd kdytetddn laajasti.

Kilpailukyky ja laatujohtaminen ovat toisiinsa rinnasteisia. Kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi on
organisaation kiinnitettdvd huomiota tuottamiensa palveluiden laatuun. Merilén (2008, 82) lista-
us on samalla tapaa rinnasteinen myos laatujohtamiseen. Siitd voidaan erottaa laatujohtamisen
ulottuvuuksia ja monivaiheisuutta tavoitteiden maérittdimisestd niiden arviointiin. Listauksesta
voidaan ndhda viitteitd esimerkilld johtamiseen, sitoutumisen merkitykseen, jatkuvan parantami-
sen periaatteisiin ja henkiloston aseman korostamiseen. Namé ndkokulmat ovat keskeisessd ase-

massa laatujohtamisen onnistumisessa.

Laadun arviointi on keskeinen osa laatujohtamista. Arvioinnin edellytyksend voidaan pitdé ta-
voitteita; tuloksia tulee voida peilata johonkin. Peilauspintaa luodaan laadun varmistusprosessis-
sa, jossa laatu pyritddn sisdén rakentamaan tuotteeseen tai tutkimuskohteen nikokulmasta palve-
luun (vrt. organisaatiokulttuuri). Varmistaminen auttaa hahmottamaan arviointiprosessin kannal-
ta merkittdvid tekijoitd ja helpottamaan ongelmakohtien paikantamista. Osana varmistusta voi
olla ennaltaehkéisevét virhetilannesuunnitelmat. Niiden tehtdvind on ohjeistaa toimijoita ongel-
matilanteissa ja auttaa ongelmien ratkaisussa. (Lumijérvi & Jylhdsaari 1999, 31.) Palveluiden
laadun kannalta sen itsensé hallinta on olennaista, mutta vield olennaisempaa on virheiden hallin-

ta (Gronroos 2009, 140).

Laadun implementointi on tirkeé ja keskeinen osa laadun varmistamisen prosessia. Prosessiajat-

telulla haetaan jatkuvaa kehittdmistd ja toimintojen parantamista olemassa oleville prosesseille,
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joka voi kdytdnnossd pitkén ajan kuluessa kumuloitua suurinakin muutoksina (Turjanmaa 2005,
47). Tassé tutkimuksessa pyritddn nimenomaan edistiméin laadun rakentamista sisdén palvelui-
hin, osaksi organisaatiokulttuuria. Tama edellyttda sitd ettd erityisesti palvelun tuottajat eli toi-
mintaportaassa olevat henkilot omaksuvat laadun kisitteen ja sen merkityksen (Grénroos 2009,
141). Laatu méadrittyy aina suhteessa miiritettyihin kriteereihin ja standardeihin, jos niité ei ole
sisdistetty on laadun luominen toiminnassa haasteellista (ks. esim. Turjanmaa 2005, 28). Ymmaér-
ryksen saavuttamisen apuna ja osin edellytyksend voidaan ajatella olevan Lumijdrven ja Jylha-
saaren (2000, 29) mainitsema johdon ja tyontekijoiden yhteistoiminta ja sitoutuminen, joka oli
yhtend osana aiemmin esitettyd Merilédn (2008, 28) listausta tulosjohtamiseen liittyen. Olennaista
johdon ja toimijaportaan tydskentelyssid on vuorovaikutus. Jos kisitteet poikkeavat toisistaan tai
kiytetty kieli on liian erilaista, vuorovaikutus epdonnistuu eiké haluttuja toimia kyetd implemen-

toimaan osaksi todellista toimintaa. (Merild 2008, 30-31.)

Toiminnan kehittimisen ja sitd myo6td laadun parantamisen kannalta on keskeistd huolehtia kak-
sisuuntaisesta vuorovaikutuksesta, jossa painoarvoa annetaan toimijaportaan innovaatioille ja
niiden huomioimiselle (Lillrank 1990, 94). Henkiloston paéstesséd osalliseksi laadun méérittelyyn
tai vihintdankin keskustelemaan sen merkityksestd oman tyonséd kannalta, voidaan yksilokohtai-
set laatukisitykset mukauttaa ja sulauttaa osaksi strategiassa mainittuja maéritelmid, jolloin laa-
dun toteutuminen palvelutuotannossa on todenndkdisempéd (vrt. Turjanmaa 2005, 32; Khande-
kar & Sharma 2005). Strategialla on tarked tehtdva laatuvision selkiyttimisessd. Se auttaa ym-
martdmiin millaisella laadulla visio saavutetaan, millainen tasapaino erilaisten laatuelementtien
valilla vallitsee ja miten laatu asemoituu taloudelliseen ajatteluun nédhden. Laatujohtamisen yhte-
nd tarkoituksena on avata toimijoille visiot sellaiseen muotoon, ettd he saavuttavat ymméirryksen

siitd mitd ja miten palveluita tuotetaan. (Lillrank 1990, §9.)

Laatuun ja sen tarkkailuun liittyvit prosessit ovat strategisia toimenpiteitd, joihin johdon tulee
kiinnittdd huomiota jatkuvasti (Gronroos 2009, 141). Hannukainen (1993, 55) kuvaa johdon roo-
lia laatujohtamisessa. Hinen mukaansa johdon esimerkilld on suuri vaikutus, tavoitteiden aset-
tamisen lisdksi, sithen miten alaiset kokevat laatutyon. Johdolla on rooli myds ymmarryksen
tavoittelemisessa. Laatutavoitteet tulee selkiyttdd tyontekijoille, tavoitteiden ymmartiminen on
ensisijaisessa asemassa, jotta henkildstd kykenee ottamaan vastuun toiminnan tuloksista. Johdon
tulee myos kayttad riittdvasti aikaa sithen ettd laatu ja siihen liittyvét seikat todella ymmarretdan
toimintaportaalla. Esimerkiksi toimintasuunnitelma auttaa henkilostdd hahmottamaan, miten

laatua kiytdnndssd ldhdetdén tuottamaan. Jos toiminta ei ole suunnitelmallista, jd4 sen toteutta-
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minenkin helposti puolitichen. (Hannukainen 1993, 55.) Toisin sanoen tarvitaan organisatorista
tukea ja sitoutumista tavoitteiden saavuttamisen mahdollistamiseksi (Nwankwo & Richardson

1994, 36).

Tavoitteiden selked ymmaértaminen on tdrkeéd, jos tavoitteita ei tunnisteta ja ymmaérretd toimin-
nan kannalta, saatetaan helposti yksilotasolla juuttua ajatukseen: “Jos ei tiedd mihin on menossa,
el kannata liikkua mihinké&én, silld saattaa olla jo perilld” (Gustafsson & Marniemi 2012, 125).
Kun yksil6 ei ymmarrd toimintansa merkitystd tai tunne tavoitteiden saavuttamisen kannalta kes-
keisid toimintatapoja, jadvéit tavoitteet usein korulauseiksi. Ymmairrys on ainoa tapa, jolla myos

toiminta saadaan tavoiteldhtdiseksi.

Laatuty6 on systemaattista. Laatutyo
ymmarretddn jatkuvaksi toiminnaksi, ja se
integroituu osaksi organisaation arkea.

Koko yhteiso tekee laatutyota.

- J

[Laatutyt') on projekti. Aloitetaan kiihkeéisti,\

lopetetaan ja huokaistaan maaliin

padsemisen jdlkeen. Laatuty6 on
yksiloiden varassa.

- J
4 )
Laatuty6 on pisteittdistd. Kyselyiti,
toiminnankuvauksia ja yksikdiden

laatuprojekteja tehdddn sattumanvaraisesti.
J

~

-
<
[

Laatuty6ta ei tehda lainkaan. Yksikot ja
yksilot tekevit mité lystaavit.

. J

Kuvio 1. Laatutyttasot. Mukaillen Gustafsson ja Marniemi (2012, 61).

Tamin tutkimuksen tavoitteena on, ettd palvelutoimintaa tuottavaan organisaatioon sovellettuna

tutkimuskohteessa pééstdisiin selville niistd tekijoistd, jotka vaikuttavat organisaation laatuajatte-
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lun yltdmistd Crosbyn taulukon korkeimmalle asteelle. Gustafsson ja Marniemi (2012, 61) ovat
my0s asettaneet omat laatutyomittarinsa. Heiddn mukaansa laatutyon tasoja voidaan erottaa nelja
(vrt. taulukko 1). Gustafssonin ja Marniemen laatuasteikko, on pelkistetympi versio verrattuna
Crosbyn vastaavaan. Heidén laatuty6tasoistaan voidaan erottaa samoja piirteitd, joita Crosby tuo

esille omassa teoretisoinnissaan.

Gustafsson ja Marniemi (2012, 62), kuvaavat laatutyon heikkoa tasoa muun muassa seuraavilla
piirteilld: ”Laatutyon toimintatapoja ei kyetd soveltamaan tai hyddyntdmidn tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Tulosten ja toimenpiteiden vélisti yhteyttd ei osata havaita kovin selkedsti.” Laatutyon
ollessa hyvillé tasolla organisaation voidaan katoa omaavan ymmérrystd arvioinnin ja paranta-
misen merkityksestd sekd kannustavan proaktiiviseen toimintaan kehitystydssa. Heiddn mukaan-
sa laatutydn voidaan nidhdi olevan erinomaisella tasolla, kun kehittdmistd katsotaan padsdintoi-

sesti parantamisndkokulmasta. (Gustafsson & Marniemi 2012, 62.)

Crosby (1979, 38-39) kuvaa laatujohtamista tuotantoteollisesta ndkokulmasta ja tarkastelee teki-
joitd melko yksityiskohtaisesta. Crosbyn kuvio on sovellettavissa esimerkiksi palvelualalle ja
tdhin pdivddn, mutta sen suora kdyttiminen esimerkiksi tutkimuskohteen tilan tarkastelussa on
soveltavaa. Gustafssonin ja Marniemen (2012, 61-65) tasot taas sopivat madrittimaén hyvin juuri
nykypdivdn organisaatioiden laatutyota ja niihin liittyvid haasteita. Y1l esitetyt tasot (kuvio 1.)
puolestaan kuvaavat sellaisenaan osuvammin esimerkiksi kohdeorganisaation toimintayksikoi-

den tilaa. Tasojen avulla voidaan tarkastella seké johdon ettd yksildiden toimintaa.

Crosbyn (1979, 38-39) ja Gustafssonin ja Marniemen (2012, 61) huomioista voidaan 16ytda
my0s yhtenevédisyyksié. Tarkasteltaessa Crosbyn viidettd astetta sekd Gustafssonin ja Marniemen
tasojen ylintd, huomataan ettd yhteistd on muun muassa laadun kokonaisvaltainen ymmaértami-
nen ja laatutyon jatkuvuuden korostaminen. Tdlloin laatutyon voidaan ajatella olevan kiinted osa

organisaatiokulttuuria.

Laatujohtamisessa ja erityisesti laatutyon kehittimisessd on kiinnitettdvd huomiota késitteelli-
seen ajatteluun, vuorovaikutustaitoihin, tavoitteellisuuteen, tydskentelyolosuhteisiin, kokonai-
suuksien hallintaan, moraaliin ja etiikkaan sekd kykyyn ja haluun uudistua. Késitteellisen ajatte-
lun kohdalla viitataan erityisesti johtamisen vélineisiin ja sen merkityksen ymmaértdmiseen. Vuo-
rovaikutustaidoilla puolestaan viitataan sisdiseen keskusteluun, jonka onnistuminen takaa jatku-

vuutta. Vuorovaikutuksen merkitys liittyy myds siihen ettd koko organisaatiossa vallitsee késitys
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siitd, mitd muutoksella tavoitellaan ja mitd se tyon kannalta tarkoittaa. Kommunikointivéilineina
voidaan hyodyntda esimerkiksi erilaisia itsearviointeja, joilla mitataan toimintaa. Tavoitteellisuus
linkittyy sekd kommunikointivilineisiin ettd vuorovaikutukseen. Tavoitteellisuudella tarkoitetaan
toiminnan tavoitteiden selkedd ilmaisemista, siten ettd niiden merkitys toiminnan kannalta ym-
marretddn. Lisdksi tdytyy ymmértdd ettd laatutyd vaatii aikaa, onnistuneen kokonaisvaltaisen

laatuajattelun saavuttaminen voi viedd useita vuosia. (Gustafsson & Marniemi 2012, 63-66.)

Tydskentelyolosuhteilla puolestaan tarkoitetaan 1dhinnd asenneilmastoa. Usein laatutyd aloite-
taan projektinomaisesti, joiden toteuttamiseen liittyy negatiivisia tunteita. (Gustafsson & Mar-
niemi 2012, 63-66.) Projektildhestyminen on ongelmallista huomioiden laatutyon keskeisimmaén
tavoitteen, joka on jatkuva parantaminen. Jos prosessille annetaan rajattu aika ja resurssit on
epdonnistumisen todennikdisyys suuri. Pahimmillaan laadun parantaminen voi merkitéd aika- ja
liiketutkimuksia tai investointia tyOvoimaresurssien sddstdmiseen. Toisaalta se voi tarkoittaa
my0s yksittiistd koulutusohjelmaa tai uudenlaisen palkkiojérjestelmin lanseerausta. Irrallisina
toimenpiteind ndilld ei kuitenkaan yleensd saavuteta pitkdaikaista laadun paranemista. Laadun
parantamisen kannalta olennaista on sen ajattelu jatkumona. Se edellyttdd ettd kaikki organisaa-
tion jdsenet sekd arvostavat laatua itsessddn, ettd ymmartavat sen kehittimiseen liitettyjen toi-

menpiteiden merkityksen. (Gronroos 2009, 141.)

Asenneilmaston merkitys ja sen vaikutukset tulee tunnistaa myds johtamisessa. Asenneilmastoon
liittyy organisaatiokulttuurillisia tekijoitd, jotka linkittyvdt muutosjohtamiseen. IThmisen perus-
luonteeseen kuuluu jatkuvuuden tavoittelu, muutokset koetaan tdméan rikkomisena, jolloin asen-
neilmasto muutoksia kohtaan on monissa tapauksista negatiivinen. Muutosten luonne tulee sel-
kiyttdd henkilostolle. Jos aiempi kokemus, on esimerkiksi projektin johtaminen resurssien leik-
kauksiin, voi tdysin erityyppisen projektin tai prosessin aloittaminen, jo ennen aloitusvaihetta

luoda negatiivisen ilmapiirin. (Gustafsson & Marniemi 2012, 63-66.)

Kokonaisuuksien hallinnassa taas tulee huomiota kiinnittdd toiminnan ja tulosten arviointiin.
Téssd on kiinnitettdvd huomiota laadun kokonaisvaltaiseen olemukseen, joka liittyy tavalla tai
toisella kaikkeen organisaatiossa tapahtuvaan toimintaan. Erilaiset tyokalut tulee sopeuttaa osak-
si kokonaisuutta, ne eivit siis saa jaada irrallisiksi toiminnasta. (Gustafsson & Marniemi 2012,
63-66.) Laatujohtaminen on toisin sanoen luonteeltaan kokonaisuuden johtamista, jossa korostuu

laadulle tyypilliset ominaisuudet, kuten arviointi ja ajatus kehitykseen tdhtdédmisesta.
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Moraalilla ja etiikalla halutaan kiinnittdd huomiota kaytettdvissd olevan tiedon luotettavuuden
analysointiin seké toisaalta siihen ettd uskalletaan oppia virheistd ja uskalletaan huomioida vai-
keita asioita. Niin yksilon kuin organisaationkin on omattava kyky oppia. Viimeiselld kohdalla
eli kyvylld ja halulla oppia halutaan painottaa laatutyon syvintd olemusta eli sitd ettd kyse on
pitkalti jatkuvasta kehittdmisestd. Jatkuvuuden suurimpana haasteena henkildston kannalta, on
se, ettd voidaan nihdi ja kokea pitkilld aikajdnteelld hyvin raskaana. Téati “keventiddkseen™ or-
ganisaatiossa on tarpeen kehittdd kestdvit toimintatavat, jolloin toiminta muuttuu luonnollisem-
maksi osaksi arkipdivdd, eli implementoituu osaksi organisaatiokulttuuria. Toisin sanoen laatu-
tyOsti tulee tehdd, aiemminkin mainittu prosessi, yksittdisen projektin tai projektien sijaan. Laa-
tuty6hon painottaminen ja arviointi mahdollistavat saatujen tulosten heijastamisen suoraa myods
toimintasuunnitteluun. Nédin laatutydlle saadaan lisdd uskottavuutta, joka on tirkedd erityisesti
silloin kun halutaan johdon toimesta osoittaa, ettd asiaan halutaan sijoittaa resursseja ja sen néh-

déén elintirkednd. (Gustafsson & Marniemi 2012, 63-66.)

Aiemmin esitetyn perusteella voidaan siis todeta seuraavaa. Jotta laatu saadaan implementoitua
osaksi organisaatiokulttuuria, tdytyy huomioida onnistuminen johtamisessa. Laatujohtamisen
keskidssd on tavoitteiden selkiyttiminen ymmarryksen saavuttamiseksi, toiminnan jatkuvuuden
takaaminen sekd koko organisaation sitouttaminen laatutyon tekemiseen. Johtamisessa tulee tar-
kastella organisaation kyvykkyyttd, silld se on ratkaisevassa asemassa, kun uusia periaatteita
viedddn toiminnan tasolle (Virtanen & Stenvall 2014, 55). Haasteellista laatujohtamisessa on se,
ettei sitd pitdisi kdsittdd muusta johtamisesta erillisend, vaan se pitéisi pystyéd sulauttamaan osaksi
kaikkea toimintaa (ks. esim. Hoerl 1998, Silverman & Propst 1996, Hannus 2004). Nama tekijét

huomioiden voidaan alkaa kehittdd laatuorientoitunutta organisaatiokulttuuria.

Julkisissa kuten yksityisissdkin organisaatioissa talouden tiukat ajat johtavat resurssien tiukenta-
miseen. Palveluperustaisissa organisaatioissa tdimi tarkoittaa usein henkilostoresurssien kdyton
minimoimista kun teollisuudesta poimittuja oppeja tuotantokustannusten karsimisesta noudate-
taan. Teollisuuden ja palvelutuotannon ominaispiirteet ovat kovin erilaiset ja tuotantokustannus-
ten karsimisella palvelutuotannossa on usein jopa epédedulliset seuraukset niin laadun kuin palve-

lun toteutumisen kannalta. Téll6in puhutaan strategisesta johtamisansasta. (Gronroos 2009, 251.)
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Kuvio 2. Strateginen johtamisansa. (Groénroos 1983, 41.)

Strateginen johtamisansa on vaarallinen palvelun laadun kannalta, kuten kuviosta 2. voidaan
havaita. Tehokkuutta tavoiteltaessa on muistettava ettd siihen liittyy kaksi eri ndkokulmaa. Si-
sdinen tehokkuus, joka liitetdén tuotannollisten ja hallinnollisten resurssien kédytt6on, josta usein
kaytetdén termid tuottavuus. Ulkoinen tehokkuus puolestaan néyttdytyy asiakkaan kokemana
yrityksen tuotannon keskidssé olevana palvelun laatuna. (Gronroos 2009, 252-253.) Tehokkuutta
tavoitellessa tulisi huomioida sen vaikutukset laatujohtamiseen ja varoa strategiseen ansaan up-
poamista. Jos henkilokunnan resurssien kiristiminen johtaa palvelun laadun heikentymiseen,

tulee tarkasti arvioida toiminnan kannattavuus ja sisdisten tehokkuustavoitteiden seuraukset.

2.3 Laatujohtaminen kuntaorganisaatiossa

Julkisten palveluiden laadun ldhtokohtia, jotka erottavat ne yksityisen sektorin palveluista voi-
daan erottaa neljé:
1. Julkisten palveluilla ei ole varsinaisia asiakkaita, vaan palveluita kayttavid kan-

salaisia.
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2. Se mitd tuotetaan ja miten tuotetaan, voidaan erottaa toisistaan erillisiksi koko-
naisuuksiksi.
3. Ohjausperiaatteena eivdt toimi nettoarvo tai valinnat, vaan ajatus oikeudenmu-
kaisuudesta ja tasa-arvosta, seki niiden pohjalta laaditut normistot.
4. Markkinat eivét ohjaa organisaatioiden toimintaa, sitd ohjaavana tekijdnid on
budjetti, joka madrdytyy poliittisten paittdjien toimesta.
Suppeasti ajateltuna voidaan sanoa ettd, koska laadun mééritelména ei julkisella sektorilla ajatel-
la olevan asiakkaan madrittelemé kéyttotarkoitus, ei edes voida puhua palveluiden laadusta.
(Lillrank 1998, 91, 101.) Kaytdnnossd tdma ei kuitenkaan pidd paikkansa. Laatua méiiritelldén
hieman eri ldhtokohdista, joka tekee siitd osin haasteellista. Julkisella sektorilla asiakkuuden
mairitelmd on yksityistd sektoria moninaisempaa, mutta jopa julkisten palveluiden keskidssd on

tyytyvéinen asiakas (ks. esim. Redman et al. 1995, 30).

2.3.1 Laatujohtamisen haasteet kuntaorganisaatiokontekstissa

Pitkdédn julkisen hallinnon tutkimuksen parissa tydskennelleet Virtanen ja Stenvall (2014) ovat
listanneet suomalaista julkista hallintoa leimaavia piirteitd. Naitd ovat muun muassa normisidon-
naisuus, pragmaattisuus, paitoksentekokeskeisyys ja viahittdinen uudistaminen. Normisidonnai-
suus viittaa weberildisten perinteiden noudattamiseen ja siithen etté erityisesti lainsdadantd maa-
rittdd suomalaisen julkisen hallinnon toimintaa voimakkaasti. Joillain aloilla, kuten terveyden-
huollossa tai sosiaalipalveluissa, laki madrittdd toimintaa niin tiukasti — jopa neljda viidesosaa
toiminnasta — ettd tilaa luovalle ajattelulle ja tilannesidonnaisiin ratkaisuihin jdd hyvin véhén.
(Virtanen & Stenvall 2014, 48.) Julkisilla aloilla, ei vain hallinnollisia ja toiminnallisia kadyténtei-
td, vaan myoOs toiminnan laatua ja sen kriteereitd definioi lainsdddéntd. Laatuajattelua on alettu
uudelleen laajentamaan julkisten palveluiden periaatteena pitkéddn vallalla olleen tulosjohtamisen

tasapainottamiksesi. (Lumijérvi & Jylhésaari 1999, 14).

Pragmaattisuus viittaa hallinnon toiminnan ongelmanratkaisukeskeisyyteen. Julkisen hallinnon
voidaan ndhdé olevan keskittynyt ongelmien selvittimiseen. (Virtanen & Stenvall 2014, 49-50.)
Laatujohtamisen kannalta tdmé toimintasuunta osoittaa, ettd havaittaessa ongelma siihen ollaan
valmiita puuttumaan ja toimintaa kehittdmaan. Toisaalta siind voidaan nihdd myos haasteellinen
puolensa. Ongelmaldhtdisen ajattelun sijaan tulisi pyrkid ennaltachkdisyyn ja jatkuvaan havain-
nointiin ja parantamiseen, jotta toiminnan laatu olisi tasaista, eikd sité tarvitsisi 14hted rakenta-

maan pohjalta ongelman jo ilmettyd. Kidytannon esimerkkind téhén liittyen voisi ajatella vaikka-
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pa ilmapiiriongelmaista pédivdhoidon yksikkod, jossa tulehtunut ilmapiiri alkaa vaikuttaa lasten
hoidon laadukkuuteen. Ilmapiiriongelmat ovat yleensd monisyisid, ja ne kehkeytyvit useiden
pienten yhteentorméyksien seurauksena. Jos tillaiseen tilanteeseen puututtaisiin jo varhaisessa
vaiheessa, ensimmadisten pienten merkkien myotd, ei toiminnan laadukkuuteen vaikuttavaa tilan-

netta valttimatta padsisi syntymééin, ja laatu sdilyisi tasaisena.

Paitoksentekokeskeisyys haastaa tulevaisuuden ndkymiin keskittymistd ja ndkyy toiminnan
jaykkyytend (vrt. dualistinen pédédtdksentekojarjestelmad 2.1). Nykyisellddn paitoksenteko keskit-
tyy voimakkaasti konkreettisten asioiden rutiininomaiseen “nuijimiseen”, ja tulevaisuuden mah-
dolliset ongelmat jaavét padtoksenteon varjoon. Vihittdinen uudistaminen nédkyy siten, ettd
Suomessa julkista hallintoa kehitetdédn jatkuvasti, mutta vain véhén kerrallaan. Suuria muutoksia
ei ole juurikaan onnistuttu tai haluttu toteuttaa. Voitaisiinkin sanoa, ettd julkisen hallinnon kehit-
tdminen on projektiluontoista, eikd niinkddn prosessiluontoista, joka olisi kehityksen kannalta
rakentavampi vaihtoehto. Lisdksi julkisien palveluiden kehittimistd leimaa niiden politisointi,
jolloin huomio varsinaisesta toiminnasta ja sen laadusta siirretdén politisoinnilla epdolennaisiin
seikkoihin. (Virtanen & Stenvall 2014, 50, 147.) Lisdhaasteensa tuo julkisten toimijoiden paine
kustannustehokkuudesta suhteessa riittdvan laatutason maérittdmiseen ja toisaalta parantamiseen
(Kagaari 2011, 38 (alkuperdisldhde konferenssijulkaisu, jota ei saatavilla Carlucci & Schiuma
(2010)). Julkisten palveluiden kehittdmisessd on aina kuitenkin huomioitava, ettd kdytetdan jul-
kisia varoja, jolloin kustannustehokkuus saattaa jyratd laatuajattelun yli vallitsevana nidkdkulma-

na kehittdmistyossd ja padtoksenteossa.

Talld hetkelld kuntaorganisaatioiden tyontekijdt ovat niin hallinnossa kuin toimijatasollakin jat-
kuvan muutoksen keskelld. Toimijatasolla muutokset eivét vilttimattd vaikuta suoraan kaytén-
non ty6hon, mutta vilillisesti muutokset hallinnossa ja esimiestasolla heijastuvat uusina vaati-
muksina tai painotuksina. Muutokset olivatpa ne sitten isoja tai pienid, aiheuttavat ihmisissd
luontaisesti epdvarmuutta ja jopa muutosvastarintaa, joka saattaa nékya siind, ettei tydssi suoriu-
tuminen ole tdysipainoista ja ndin toiminnan laatu ja tehokkuus voivat kérsid (ks. esim. Bamford

& Daniel 2005).

Jatkuvat muutokset tuovat mukanaan myds “muutosvdsymystd”. Laatujohtamisessa tdmd voi
ndkyd esimerkiksi uusina toimintatapoina tai —menetelmind, joita luodaan jatkuvasti laadun pa-
rantamiseksi. Kyse on usein projektinomaisesta toiminnasta, jossa vanhan tilalle tuodaan uutta,

ilman ettd sitd kyetddn riittdvdsti sitomaan aiemmin opittuun. Muutosvisymys voidaan kokea
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ajanpuutteena, kun edeltdvaikadn tietoa ei ole ehditty omaksua ja reflektoida osaksi toimintaa, ja
pitdisi kyetd ottamaan jo uudet toimintamallit kdyttoon. Uusia muutoksia voidaan alkaa pitda
vahéapéatoisingd, kun “kohta puhaltaa taas kuitenkin uudet tuulet”. Kyse voi olla my0ds tuen puut-
teesta muutosten ldpiviemisessd. Tuki saattaa puuttua tyOkavereiden tai johdon puolelta. (ks.
esim. Sallis 2002, Sydédnmaanlakka 2002.) Muutoksessa kohti laadukkuutta korostavaa palvelu-
kulttuuria on tdrkedd huomioida organisationaalisen tuen merkitys muutoksen toteuttamiselle,
sen sijaan ettd keskitytdan kehittiméén uusia toimintatapoja ja malleja (Nwankwo & Richardson

1994, 36).

2.3.2 Laadun merKkitys palveluperustaisessa organisaatiossa

Japanilaisten laatujohtamisperiaatteiden mukaan on jopa tiivistien ajateltu, ettd laatuun panosta-
malla ja riittdvdn asiakastyytyvdisyyden tason saavuttamalla my6s finanssipuoli hoituu omia
aikojaan (Lillrank 1990, 69; vrt. my6s Tuomi 2007, 121-134). Laadun merkitys erityisesti palve-
luperustaisen organisaation toiminnassa on ilmeinen. Jos laatu ei ole hyvié, voidaan pohtia onko
toiminta onnistunutta ja tarkoituksenmukaista. Toisaalta, jos ndkemys laadusta ja halu toimia sen
eteen eivit ole yhtenevit, voi laatu vaihdella suuresti, vaikka tuottajana on sama palveluorgani-

saatio (vrt. Lakhe & Mohanty 1995, 140).

Laatua koskeva tieteellinen ajattelu on ollut toissijaisessa asemassa, kun julkisten palveluiden
laatua on midritelty. Lainsddddntd, jonka tarkoituksena on palveluiden yhdenmukaisuuteen pyr-
kiminen, on toiminut palveluiden laadun maééarittdimisen keskiossd. (ks. esim. Laitinen, Harisalo
& Stenvall (toim.), 2013.) Lain sijaan palvelukokemuksen laadun méérittdd todellisuudessa nii-
den kuluttajan kokema laadusta ja laadukkuudesta. Palvelun laatu méérittyy suhteessa odotuk-
siin. Jos odotukset ja kokemukset palvelusta kohtaavat, koetaan laatu usein hyviksi. (Gronroos

2009, 142.)

Toisaalta, etenkin julkisten palveluiden osalta, on todettu ettd palveluiden arvioinninkulttuuri,
verraten esimerkiksi tuotteiden arviointiin, on vield nuorta. Julkisen sektorin osa palveluiden
tuottajana ja rahoittajana on merkittdvi. Néistd syistd Suomeen ei ole kehittynyt voimakasta pal-
velukulttuuria eikd —markkinoita. Palvelukulttuurin nuori iké heijastuu samoin myds laatuajatte-

lun kehittyméttomyyteen ja siihen liittyviin ongelmallisuuksiin. (Lillrank, 1998, 78.)
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Nykypdivén haasteet ovat kuitenkin moninaiset — pelkistdin esimerkiksi lainsdédédnt66n nojaa-
minen laadun méérittdjand ei ole enéé riittdvd. Organisaatioiden pitdisi nykypdivén vaatimusten
ristiaallokossa pyrkid soveltamaan sekd tekniikkaa, palvelutuottajaorganisaation sosiaalista paa-
omaa, asiakasldhtoistd ajattelua ettd liikkeenjohdon vaatimuksia. Juuri kun asiakasldht6iseen
ajatteluun on alettu sopeutua, pitdisi toimintaa jo mukauttaa asiakasldheiseksi. Asiakasldheisyy-
delld viitataan yhteiseen ymmaérrykseen palveluihin liittyvistd arvoista. (Virtanen & Stenvall
2014, 144-147.) Taman lisdksi palveluiden kéyttdjien tarpeet ja odotukset kehittyvit koko ajan.
Enéi ei riitd ettd hoitaja tai 14dkari on tavattavissa terveysasemalla. Nykyédédn vaaditaan esimer-
kiksi yhd enemmin on demand —palveluita, jotka ovat heti saatavilla. Tdmi nékyy hoitoalan jir-
jestelyissi erilaisina etd-/mobiili-/nettipalveluina ja siind ettd terveydenhoitajan luokse voi padsta

vaikkapa ostoskeskuksessa ilman ajanvarausta.

Julkisten palveluorganisaatioiden kohdalla voidaan laatukésitystd pohtia my0s nidkokulmasta,
jossa médritelldan kuinka laadukasta palvelun tulee olla, asiakkaiden saaminen kun on itsestdin
selvdd, maksava ja valitseva asiakas puuttuu (Lillrank 1998, 88); Riittddko lainsdddannon méérit-
tdmén laadun saavuttaminen vai tuleeko laadun olla erinomaista, tarvitseeko palvelua kehittda
paremmaksi, jos vilttimiton on saavutettu, onko keskinkertaisuus hyviksyttivda vai tuleeko
pyrkiéd erinomaisuuteen? Nopeasti voisi ajatella ettd riittdvé laatu on saavutettu kun 14ékéri saa-
puu potilastapaamiseen, ja médrdi tarvittavat toimenpiteet, tai opettaja saa luokkansa keskitty-
méédn tehtdviin, tilldin voidaan ajatella perustavanlaatuisen ammattitaidon olevan kohdillaan
(Lillrank 1998, 88-89). Perinteisesti laatu onkin mairitelty mairiteltyjen standardien saavuttami-
seksi (Lakhe & Mohanty 1995, 143). Kun kiinnitetddn huomiota prosesseihin, jotka johtavat pal-
velutilanteisiin, voidaan huomata sekavuutta, tehottomuutta ja jopa drtymystd (Lillrank 1998,
89). Usein juuri kokonaisvaltaisten kokonaisprosessia ja sen kulkua arvioivien standardien puute
ilmentdd ndiden ongelmien synty4, ja sitd miksi niiden kitkeminen pois on haastavaa (vrt. Lakhe

& Mohanty 1995, 143).

Palvelukayttdjilld on lisdksi sanottavansa laadun riittdvyyden” maéadrittelyssd. Idkds herra voi
olla tyytyviinen tavattuaan lddkérin ja saatuaan tarvittavan reseptin. Hdnen mittapuussaan ta-
paaminen on tiyttinyt odotukset. 23-vuotias nuorimies, olisi ehkd halunnut tavata ladkarin ilman
ajanvarausta nettipalvelussa ruudun vélitykselld, sen sijaan, ettd olisi idkk&én herran tavoin saa-

punut ldhimpain terveyskeskukseen tai pdivystykseen jonottamaan ladkaritapaamista varten.
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Nékemykseni mukaan se riittddko kéytdnndsséd lain sddtdmien laatutavoitteiden saavuttaminen,
jaa kiinni yksittdisestd toimijasta tai toimintayksikon kulttuurista; onko haluttua tavoitella yha
parempaa laatua? Jos hyvéi tai vélttdvéa laatua ei haluta tavoitella, tai toimintaa kehittdd voidaan
ajatella ongelman olevan moraalissa, osaamisessa, jarjestelmissd, osaamisen tai viitsimisen puut-
teessa (Lillrank 1998, 93). Se halutaanko julkisten palveluiden osalta palveluiden laatua tarkas-
tella laatua pelkidstddn lakisddteiset tavoitteet tdyttden vai erinomaisen asiakaskokemuksen ta-
voittelun 1dhtokohdasta, on kiinni palveluista vastaavasta toimijasta. Tdméan vuoksi onkin olen-
naista kiinnittdd huomiota palveluita tuottavien organisaatioiden kulttuuriin ja suhtautumiseen

laadun tuotannosta.

Palvelua ja sitd midrittdvaa laatua voidaan tarkastella kun ymmaérretdén, mitkd asiat méérittavit
palvelun luonnetta. Useimmiten palveluun kuuluu sekd palveluprosessi ettd varsinainen palvelu-
tilanne ns. totuuden hetki. Palveluprosessilla viitataan taustalla oleviin toimintoihin, pankin ku-
kannalta liittd4 esimerkiksi luotettavuus- ja nopeusndkdkulmia. Erinomainenkaan asiakaspalvelu
tuskin pystyy korvaamaan, sité ettei lentokone pddse 1dhteméin aikataulun mukaisesti teknisten
ongelmien takia. (Lillrank 1990, 56.) Palveluprosessi siis luo taustan totuuden hetken toteutumi-

selle.

Totuuden hetken tai palveluhetken pituus voi vaihdella esimerkiksi hetkellisestd asioinnista
kioskilla tai kokonaisen opastetun matkan ajan. Palveluhetki tapahtuu jossain ympéristossa, jo-
hon liittyvdt ympéardivén tilan sisustus ja virkailijoiden asut, ndma tekijit voidaan yhdistda palve-
lun prosessiosuuteen. Yleensd palvelut ovat itsessddn aineettomia, mutta ne voidaan suorittaa
vélineellisesti. Palvelun tuotanto ja kulutus ovat padsdéntdisesti samanaikaisia. Niihin liittyy
olennaisesti myds, se ettei palveluita voida varastoida, vaan niitd tuotetaan siind hetkessd kun
niitd kulutetaan. Palveluiden luonteesta inhimillisestd tuottaja-aspektista johtuen tehdyn tyon
tuottavuus ei voi nousta rajattomasti, toisaalta inhimillisen aspektin ja usein hetkellisen luonteen
vuoksi myds laatu saattaa vaihdella niin tekijdstd kuin pdivastd riippuvaisestikin. Uudet tyovaili-
neet eivit valttdmattd vaikuta tuottavuuteen, mutta niilld voidaan parantaa tuotettavan palvelun
laatua. (Lillrank 1998, 79-80; Lakhe & Mohanty 1995, 140-141.) Laatua tulee siis tarkastella

kokonaisvaltaisesti.

Laadun kannalta olennaisimpia tekijoitd ovat totuuden hetket eli hetket jolloin asiakas kuluttaa

tuotetun palvelun. Pdivahoitopalveluissa totuuden hetki on jatkuvasti ldsnd, mutta erityisesti sil-
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loin kun henkilokunta kohtaa palveluiden maksajan eli huoltajan. Jatkuva onnistuminen ja on
lasnd tutkimuskohteessa etenkin pdivahoito- ja koulupalveluiden osalta. Kulttuuri- ja liikuntapal-
veluiden osalta palvelut ovat usein hetkellisempid ja totuuden hetken merkitys korostuu. Palve-
luhetkeen liittyva ympaéristod ts. palvelumaisema ndyttdytyy esimerkiksi koulurakennuksena tai
konserttisalina. Jos palvelumaisema osoittautuu palvelun laadun kannalta ongelmalliseksi tai
haasteelliseksi, ei totuuden hetkilldkddn voida parantaa palvelun kokonaislaatua kuin tiettyyn
pisteeseen asti. Kuvitellaan ettd koulurakennuksessa karsitddn sisdilmaongelmista, jotka johtavat
oppilaiden ja henkilokunnan sairastumisiin. Edes erinomainen opetus ei pysty paikkaamaan, pro-

sessiin ja palvelumaisemaan liittyvid laatuun vaikuttavia ongelmia.

Tuottavuusajattelu tuo omat haasteensa palveluperustaisen organisaation laadun méérittimiseen.
Julkisella sektorillakin tuottavuuspaineet ovat yhd kasvavat. Niihin vastataan péddsdédntoisesti
supistamalla henkiloston maardd suhteessa palveluiden tuotantoon (vrt. esim. kasvavat luokka-
koot kouluissa, suuremmat ryhmét paiviakodeissa, kirjastojen lakkauttaminen). Tuotantoresurssi-
en tiukentaminen alkaa kuitenkin jossain vaiheessa vaikuttaa palveluiden laadukkuuteen (vrt.
kuvio 2.). Yksittdisen lapsen kehitykseen ei ehditd kiinnittdd riittdvdsti huomiota ja asiakkaat
eivit tavoita kirjastopalveluita kymmenien kilometrien paéstid. Henkiloston merkitys palveluiden
tuottajina pitdisi tunnustaa ja ndkokulma huomioida laatua ajatellen, henkistd padomaa tulee hal-

lita yhtend tuloksentekijénd (vrt. Gronroos 2009, 30-32).

2.3.3 Tyokalut laadun hallinnan tukena

On sanottu ettd tyokaluja tarvitaan johtamisen tueksi. Johtajat eivit voi tydssddn luottaa pelkas-
tddn persoonallisuuteensa vaan tarvitaan myos konkreettisia toimintaa tukevia ohjeistuksia, jotka
auttavat johtajaa hahmottamaan organisaation toimintaa ja ympérdivad kontekstia (Wilson &
Corrall 2008, 477). Tyokaluja tarvitaan, jotta voidaan selventdd omaa toimintaa ja tulosta suh-
teessa ulkoa asetettuihin tavoitteisiin (Pors 2008, 150). [Iman tavoitteita toiminnan mielekkyytti
voi olla vaikeaa sisdistdd. Etenkin kookkaiden organisaatioiden kohdalla tdma on suuri haaste.
Strategioiden ldpivieminen on vaikeaa, varsinkin kun niiden tavoitteet tulee selkiyttdid myds
alemmille hierarkian tasoille. (Virtanen & Stenvall 2014, 114.) Merkittivimpad on kuitenkin
huomioida, ettd ilman selkedd suunnitelmaa, strategiaa, toiminnan toteuttamisesta, jaa tavoittei-
den kirkastaminen vield harmaammaksi ja litkaa vapautta tulkinnalle. Tdma voi johtaa parhaalla

tavalla” toimimiseen ja palvelukulttuurin pirstaloitumiseen. (vrt. Lakhe & Mohanty 1995, 152.)
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Perinteisesti laatutyokaluiksi mielletdén erilaisia mittareita, jotka keskittyvét usein arvioimaan
toiminnan lopputulosta. Laatu ndhd4én usein osana tuloksellisuutta, jos lopputulokseen voidaan
olla tyytyvéisid, on laatutavoitteissa onnistuttu. Esimerkiksi lukioita asetetaan paremmuusjérjes-
tykseen ylioppilaskirjoitusten tulosten perusteella huomioimatta oppilaiden 1dhtStasoa. Voidaan
pohtia, onki tdmé luotettava tapa arvioida tulosta, kertooko korkea sijoitus opetuksen tasosta vai
kenties oppilaiden ldht6tasosta? Onko kirjaston toiminta laadukasta, jos lainojen méard ja talou-
den mittarit ovat tasapainossa? Yrityksissd mitataan tulosta juuri litketoiminnan nakdkulmasta
(vrt. oppilaiden menestys, lainojen méérd suhteessa taloudelliseen panostukseen), julkisissa or-
ganisaatioissa tuloksen mittaamisessa tulisi huomioida myos yhteiskunnallinen ulottuvuus ja

vaikuttavuuden nikokulma (Virtanen & Stenvall 2014, 56).

Osin laatutydkalujen ja —standardien ongelmana on byrokratian lisddntyminen. Laatujohtamisen
voidaan osin ndhda kddntyneen itseddn vastaan. Japanilaiset ajatukset laadun kokonaisvaltaisuu-
desta ja prosessin omaisuudesta ovat muuttuneet hiilyviksi, ja mittareiden saaminen “’plussan
puolelle” noussut monessa kohtaa liian hallitsevaksi. (Juuti 2001, 278, Redman et al. 1995.)
Muun muassa ndiden kysymysten vuoksi tassd tutkimuksessa laatutyota 1dhestytddn kokonaisval-
taisen toiminnan kautta, jonka seurauksena tyoOkalujakin tarkastellaan hieman perinteistd laa-
jemmasta nidkokulmasta, jossa huomioidaan prosessiajattelua. Niin pyritdén valttiméén siti pro-
jektinomaista ajattelua, johon vaikkapa vuosittain tapahtuva oppilaiden keskiarvojen tarkastelu
saattaa johtaa. Kun laatua valvotaan ja erilaisia tyotd selkiyttivid tyokaluja luodaan, pitdd huo-
lehtia siitd, ettei syyllistytd liikaa palvelun tuotantoprosessin rationalisointiin tai toiminnan kan-

nalta epdolennaisen byrokratian lisddmiseen (Lillrank 1990, 57).

Kun laatua ldhestytddn kokonaisvaltaisesti, kiinnitetddan huomiota myds prosessin muihin osa-
alueisiin ja palveluntuotantoon kokonaisuutena. Tyokalujen ja mittareiden tulee sopia kulloinkin
kohteenaan olevaan toimintakenttién (Pors 2008, 151). Niiden tulee arvioida toimintaa oleellisil-
ta osin, sen liséksi niiden tehtdaviani on selkiyttdd perustehtdavii, strategisia periaatteita ja laaduk-
kaan toiminnan mairitelmié toimijatasolle. Esimerkiksi nuorisotilan toiminnan laatua tutkittaes-
sa voi olla olennaista laskea kdvijamaérid, mutta sen vaikuttavuus ei yksin selvid maérallisen
mittauksen avulla. Tarvitaan selvityksid my0s siitd miten paikalla kdyvit nuoret kokevat palve-

lun ja toisaalta, my0s siitd miksi palvelu ei tavoita joitain toisia nuorisoryhmia.
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Vainikaisen ja Beiradin (2013, 10) esityksessd ldhestytdén koulutuksen laadunarviointia Opetus-
ja kulttuuriministerion laatukriteereitd (2010) mukaillen asiakasnidkokulmaa laaja-alaisesti huo-

mioiden.

Johtaminen Arviointi

Henkil6sto Taloudelliset resurssit
\ /

RAKENTEIDEN LAATU

Kuvio 3. Laatumittari arvioinnin tydvélineend. Vainikaista ja Beiradia (2013, 10) mukaillen.

Kuviosta voidaan huomata opetuksen laatuun liittyvén toiminnan kokonaisvaltaisuus. Téssé tut-
kimukset olennaisena osana laatua ndhdddan myos ympéroivit rakenteiden laatuun liittyvét tekijét
eli taloudelliset resurssit, henkilostd, johtaminen ja arviointi. Ensin mainittuun taloudellisiin re-
sursseihin ei tdsséd tutkimuksessa kiinnitetd suurta huomiota, silld niiden painoarvo ei ole ensisi-
jainen organisaatiokulttuurin syntymisen kannalta. Yleisesti koko sivistyspalvelukeskusta koskee
samankaltainen kuvio, jossa oppilaan sijaan kuvion keskiossd on asiakas, ja asiakkaan kohtaa-

maa toiminnan laatua médrittdiméssé kullekin toimialalle tyypilliset kokonaisuudet.

Yleiselld tasolla kuviota 3. tarkasteltaessa arvioinnin osalta laatutyokaluiksi voidaan mééritelld
esimerkiksi asiakaskyselyt ja —poolit. Henkiloston kohdalla voidaan tyokaluja hyodyntdd kehi-
tyskeskusteluiden, osaamisen kartoittamisen tai tyohyvinvoinnin osalta. Tyokalut tuovat oikeassa
suhteessa ja soveltuviin toimintoihin yhdistettynd sopivan pakon tekemiselle, joka auttaa laatu-
tyon implementaatiossa osaksi organisaatiokulttuuria pitkilld aikavélilld. Johtamisen osalta voi-

daan nimeti toimintasuunnitelma tai vaikkapa benchmarking. Etenkin johtajan on kyettdvé hyo-
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dyntdméén kaikkien osa-alueiden tydkaluja ja ndhtdvé toiminta kokonaisvaltaisesti. Yksittdisen
tyontekijdn on taas erityisen tirkedd ymmaértdd, mitd laatu tarkoittaa juuri hdnen tyonsé kannalta
ja toisaalta, miten hidnen tyonsé vaikuttaa kokonaisuuteen, ja ndin hénen tulee pohtia omalta osal-
taan esimerkiksi sitd, miten asiakastyytyvdisyysmittauksen mukana tullut palaute ohjaa hénta
oman tyonsd kehittdmisessd. Tyokalut auttavat henkilostod merkityksellistiméén tyotdén, ja si-
touttamaan heitd toiminnan kehittimiseen (Kantsperger & Kunz 2005, 140). Kun laadun kehit-
tdminen tapahtuu ldhelld toimijoita, on todenndkdisempdd ettd prosessit pysyvét ajantasaisina

(Merild 2008, 27).

Laatutyokalujen luonne riippuu pitkilti laadun tuottajana olevasta toimijasta. Jos toimijana on
esimerkiksi autotehdas, voidaan laatua arvioida, vaikkapa takuuhuoltojen mairilld, tuotteiden
osien tai kokonaisuuksien kestdvyydelld jne. Kun kohteena ovat palvelut tai kuten tutkimuskoh-
teessa sivistyspalvelut, ovat tyokalut hieman toisenlaisia. Palvelujen tuotannosta vastaavat ihmi-
set, jolloin laatu pohjautuu heidén osaamiseen ja kykyynsé tuottaa kulloinkin kyseessd olevaa
palvelua. Laatutyokalut toimivat tdssd tapauksessa tyOtd ohjaavana ja tukevana tekijdnd. Par-
haimmillaan tyokalut herdttdvét toimijoita ajattelemaan ja uudelleen madrittdiméén toimintatapo-
jaan tyokalujen avulla saadun tiedon perusteella (ks. esim. Redman et al. 1995, 27). Laatutyoka-
lujen miiré ja olemus riippuu tuotettavien palveluiden luonteesta. Museopalveluita tuottavassa
yksikdssd on huomioitava eri asioita kuin péivdhoitopalveluita tuottavassa yksikdssd, vaikka

pohjimmainen tavoite, eli asiakkaiden tyytyviisyys, onkin sama.

Tutkimuksen kohteena on lisdksi julkisia palveluita tuottava kuntaorganisaatio tai tarkemmin sen
palvelukeskus, joten sen toimintaa médrittdvat pitkdlti myos lain asettamat rajat ja tavoitteet.
Tietyilld julkisen sektorin hallinnoimilla aloilla, kuten terveydenhuollossa tai sosiaalipalveluissa,
jopa neljai viidesosaa toiminnasta (Virtanen & Stenvall 2014, 48), myds osia sivistyspalveluiden
toimialoista sdddellddn huomattavasti (paivahoitopalvelut, opetustoimi). Tdméi vaikuttaa osaltaan

sithen, milld keinoilla toimintaa voidaan kehittdd ja uudelleen méaritella.

Tyokaluiksi on tissd tutkimuksessa madritelty toimintaa tukevat ja arvioivat mittarit, ohjelmat,
kasikirjat, toimintatavat jne. Jos pohditaan laatutydkaluja, vaikkapa koulupalveluiden osalta ylei-

sestd yksityiseen, opetussuunnitelma, joka toimii koulun toiminnan suurimpana ohjenuorana:

1) Valtakunnallinen opetussuunnitelma

2) Kaupungin/kunnan tasoinen opetussuunnitelma
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3) Koulukohtainen opetussuunnitelma
4) Aine/opettajakohtainen opetussuunnitelma

5) Yksittéistd oppilasta koskeva suunnitelma

Lisdksi esimerkiksi Rovaniemen kaupungin kouluilla on kéytdssd muita laatutyotd tukevia tyo-
kaluja kuten laatukésikirja, joka on vuosikohtaisesti taytettdva, jossa mééritelldén tavoitteet kun-
kin vuoden osalta, ja jota seurataan lukuvuoden mukaan suunnitellun ohjeistuksen mukaan,
WILMA, jonne kirjataan yksitdiseen oppilaaseen liittyvid asioita, kuten arvosanoja, kokeiden
aikatauluja sekd poissaoloja. Henkildston osaamisen kehittimisen tukena kdytetdin muun muas-

sa kehityskeskusteluita, jossa henkilokunnan taitoja ja kehittamiskohteita arvioidaan.

Kulttuuri-, litkunta- ja nuorisopalveluiden osalta ty6luiksi voidaan ajatella seuraavan kaltaisia.
Toimintasuunnitelma, jossa on médritelty toiminnan tavoitteet laadun osalta. Osastokohtaiset
suunnitelmat, jossa tarkastellaan ldhemmin esimerkiksi museoiden eri osien tai toimintayksikdi-
den tavoitteita. Asiakastyytyviisyyskyselyt, joiden avulla tavoitteita mééritellddn ja toiminnan
onnistumista mitataan. Toisaalta laatutydkaluina voidaan pitdd myds palveluiden kehittimiseen
tahtddvid toimia. Nykyajan sidhkoistyvdssd ympéristossd on muun muassa Kirjastopalveluissa
jouduttu tarkastelemaan toimintaa uusista ndkokulmista. Toimintaa ja palveluita laajentamalla,
vaikkapa e-kirjojen lainaamiseen saadaan asiakkaiden tarpeita paremmin tyydytettyd ja siten
asiakastyytyvéisyyttd nostettua, joka on suoraan yhteydessa palveluiden laadukkuuteen (vrt. laa-

dun mairitelmaa kappaleessa 2.3).

Haastavaa uusien toimintamallinen kdyttdonotossa on kuitenkin se, ettd kuntasektorin pdétdsten
ldpivienti vaatii monentasoisen hyviksynnédn ja valmistelun. Huomioitavaa on siis sekin, ettd
vaikka toiminnan kehittimisen kannalta olennaista tietoa osattaisiin ja kyettdisiin kerddmain, on
siitd saatu informaatio kyettdvéd soveltamaan myos toimintaan. Tulevaisuudessa tulisikin pystyd
kiinnittdmadn huomioita, ei vain laatutydkalujen kehittimiseen, mutta myds tiedon hyddyntdmi-

seen, ja tulevien laatua parantavien toimien ennakointiin. (Virtanen & Stenvall 2014, 57.)

Tiedonhyddyntdminen on olennaisessa osassa, kun arviointitietoa saadaan. Toisaalta pitdd ym-
martdd ettd tyokalujen tehtdvé on pitkilti toimintaa tukeva. Niiden funktiona on selkiyttdd ja ja-
sentdd toimintaa. Itseisarvoksi tyokalujen rooli ei saa nousta. Vélineitd kehitettdessé tulisi huo-

mioida mahdollisuus soveltaa niitd kuhunkin toimintaymparistoon sopivaksi. Toimintaa tukevien
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vélineiden kohdalla tulisi kiinnittdd riittdvasti huomioita siihen, ettd ne palvelevat toiminnan to-
teuttamista tarkoituksenmukaisella tavalla. Niitd tulisi testata ennen kéyttoonottoa, tai vahintdén-
kin pohtia toimintakentén tasolla niiden merkitysté, etteivét ne jdd toiminnasta irralliseksi pakol-

liseksi pahaksi.

Yhden koon kengét eivit sovi kaikille, vaikka jalat 10ytyvétkin. Tdma ajatus pitdisi ndhdd myos
tyon tekemistd tukevien vilineiden suunnittelussa. Organisaatiot ja niiden kulttuurit saattavat
poiketa huomattavasti, vaikka eri yksididen ja organisaation osien palvelutehtidvé olisikin sama.
Yksi hallinnon tasolla kehitetty mittari, tai strategia ei vélttdmaittd suoraan palvele kaikkien yk-
sikkojen tarpeita. Tama tulisikin huomioida, joko siten ettd tyokalut kehitetddn jokaisen yksikon
tarpeisiin erikseen tai sitten jitetddn niiden kéyttoon litkkumavaraa, jotta ne palvelevat toimijoita
tarkoituksenmukaisella tavalla. Kun mittarit ja tydkalut kohtaavat aidon tarpeen, niiden kdytosta

saatava tieto on parhaiten sovellettavissa myds kiytdnnon tasolle.
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3. ORGANISAATIOKULTTUURI LAADUN TUOTANNON LAHTOKOHTANA
3.1 Organisaatiokulttuuri kisitteeni

Organisaatiokulttuuri on moniulotteinen kasite. Organisaatiokulttuuria luonnehdittaessa lausah-
dus ”Niin meilld tehddin asioita”, kuvaa hyvin sen kokonaisvaltaista olemusta (Kagaari 2011,
39). Yksinkertaistettuna silld viitataan organisaation ndkymaéttomiin sekd nédkyviin piirteisiin.
Nékyvid piirteitd voi olla esimerkiksi rakenne, arvot ja laatujdrjestelmét sekd niiden maérittamét
toimintatavat. Organisaation “fyysisyyden” voidaan néhdi koostuvan sosiaalisista (arvot, kiyt-
tdytymiskoodisto, viestintd, toimintatavat), taloudellisista ja toiminnallisista (suunnittelu- ja val-
vontajirjestelméit, toiminnan ohjaus, toiminnan ja talouden suunnittelu) rakenteista. Nakymétto-
mind piirteind tai organisaation “henkisend” puolena voidaan pitdd esimerkiksi epévirallista or-
ganisaatiorakennetta, yleistd ilmapiirid, toimintakulttuuria, rutiineja ja arvostusjérjestelmid. (Juu-
ti & Virtanen 2009, 56; vrt. my6s Deshmukh & Naik 2010, 118-127.) Kulttuuri vaikuttaa organi-
saatiossa tapahtuvaan vuorovaikutukseen monella tapaa. Siithen miten ja miksi asioista puhutaan
sekd miten ja miksi eri toimijat ovat vuorovaikutuksessa keskenédén. (Virtanen & Stenvall 2014,

123.)

Usein organisaatioiden kuvitellaan olevan rationaaliselle toiminalle perustuvia kokonaisuuksia.
Todellisuudessa irrationaaliset voimat, jotka kytkeytyvét pitkélti organisaatiokulttuuriin seké
sithen liittyviin uskomusjérjestelmiin vaikuttavat kaikkeen, mitd organisaatiossa tapahtuu. Tésta
epavirallisesta merkitysjédrjestelméstéd tulee yleensd niin voimakas ja huomaamaton, etteivét or-
ganisaatiossa toimivat henkilot vélttamittd kykene tunnistamaan sen merkitystd toiminnalleen.
Uskomusjérjestelmien avulla toiminnasta tulee tekijdilleen ennakoitavampaa ja jérjestelmalli-
sempdd. Ihmisluonnolle on tyypillistd ajatella ettd vakaus ja pysyvyys tuottavat tuntemuksen siitd
ettd ndin asioiden kuuluukin olla (Tiensuu, Partanen & Aaltonen 2004, 96). Tdmén vuoksi kult-
tuurin muuttaminen on haastavaa. Jérjestelmid pystytddn muokkaamaan ajan kanssa, kun yhteisia

toimintamalleja pyritddn muodostamaan. (Juuti 1995, 72-73.)

Muun muassa ekologisen organisaatioteorian mukaan suurille organisaatioille on tyypillistd ko-
rostaa ennakoitavuutta. Ennakoitavuuden edistdmiseksi kehitetddn pddsidintdisesti erilaisia muo-
dollisia toimintamalleja. Téllaisten mallien kédyttd voi pahimmillaan heijastua jiykkyytend ja
muutoskyvyn puutteena. (Juuti & Virtanen 2009, 56.) Tdmén voidaan ndhdé ilmenevin myds
kunnallisissa organisaatioissa. Tietyt lainsdddannolliset tekijat heijastuvat niin toimintayksikdi-

den kuin hallinnollisten yksikdidenkin toimintakulttuuriin, mutta on huomioitava, ettd niita lei-
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maa liséksi organisaatioiden koon mukana tulevat piirteet. Kulttuurin mukauttaminen modernin
toimintaympdriston vaateisiin edellyttdd kaikkien osatekijoiden huomioimista. Samanaikaisesti
on kuitenkin muistettava, ettd formaalit menettelytavat luovat vakautta ja varmuutta, joita ilman
organisaatioissa ajaudutaan helposti ’parhaalla mahdollisella tavalla” toimimiseen (Juuti & Vir-
tanen 2009, 57). Tama taas ei ole suotavaa esimerkiksi silloin kun halutaan varmistaa, ettd kaik-
kialla organisaatiossa tuotetaan tasalaatuisia palveluita. Keskeistd onkin 10ytd4 kultainen keskitie

formaalien jarjestelmien ja toiminnallisen vapauden valilla.

Kun kulttuuria aletaan muokata uusien tavoitteiden mukaiseksi, on muistettava, ettd muutos jai
helposti pinnalliseksi, jos toimintatapoja, periaatteita ja sdéntdjad ei mukauteta tavoitteita tukevik-
si. Uuden kulttuurin tavoittelu edellyttdd kokonaisvaltaisuudistumista. Kun toimintaa pyritdén
muuttamaan vanhojen periaatteiden ja sdéntdjen johdattamana, jad muutos ndenndiseksi. (Juuti &
Virtanen 2009, 161.) Télloin on hukattu sekd resursseja, ettd kuormitettu “turhaa” henkilostod
muutospaineilla. Organisaatiokulttuurimuutosta tavoitellessa tulee siis ymmartid, ettd jonkin
toimintatavan tai mallin muuttaminen ei ole vield kulttuurimuutos. Kéytdnnon toimintamallit
voivat tukea kulttuuri muutosta johonkin suuntaan. Kyse on kuitenkin pitkalti kdytdnnon muut-
tamisesta. Organisaatiokulttuurimuutos vaatii asenne- ja kokemusmuutosta, ja on siten enem-
minkin tunnepohjainen asia. (Martins & Terblanche 2003, 65.) Onkin todettu, ettid kulttuuri joh-
taa enemman ihmisié, kuin ithmiset kulttuuria, timéan vuoksi kulttuuri muutokset ovat usein haas-

tavia ja vaativat pitkdjinteisyyttd toimijoilta (Tiensuu et al. 2004, 95).

Jotta organisaatiokulttuuria voidaan kehittdd, tulee ensin tuntea sen nykytila. Kulttuuri on usein
piilevd, nykytilan arvioinnin tarkoituksena on tehda siitd nikyvi, jolloin tunnistetaan sekd kult-
tuurin hyvii ettd huonoja ominaisuuksia. Kun kulttuuria l&hdetdén muuttamaan, on erityisen tir-
kedd, ettd kaikki jdsenet osallistuvat mukauttamalla toimintaansa yhdessd sovittuun suuntaan.
Liséksi sekd johdon ettd henkiloston tulee sisdistdd kulttuurimuutoksen hitaus. Pelkdstddn nyky-
kulttuurin syvilliseen ymmartdmiseen voi kulua vuosi, ja todelliseen kulttuurin muutokseen jopa

viitisentoista vuotta. (Gustafsson & Marniemi 2012, 69-70.)

Isoissa organisaatioissa tulee huomioida liséksi se, ettd organisaatiokulttuurin sisélld voi olla
useita eri toimintakulttuureja, jotka méérittdvét toimintaa esimerkiksi osasto- tai yksikkdkohtai-
sesti (Virtanen & Stenvall 2014, 123). Tdssd tutkimuksessa ldhestytdén kulttuuria sekd yleiselld
ettd yksikkokohtaisella tasolla. Yleiselld tasolla viitataan hallinnon organisaatiokulttuuriin, joka

vilittyy toimintatapoina ja strategioina yksikoihin pdin, ja yksikkdkohtaisella, jossa ymmarretdin
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ettd jokaisella koululla, pdivikodilla jne. on oma henkildstonsd, johtajansa ja organisaatiokult-

tuurinsa, joka maérittad toimintaa hallinnon organisaatiokulttuurin ohjaavalla vaikutuksella.

3.2 Johtaminen ja esimies organisaatiokulttuurin ytimessi

Organisaatiokulttuuri késitteend pitdé sisélldan paljon. Kulttuuri nidkyy ja muotoutuu yksildiden
toiminnassa ulkoisten tekijoiden siihen vaikuttaessa (ks. esim. Calabrese 2002, 332). Yksiloita
on nidkyvampid ja ndkymittomampid, jolloin yksiléiden henkilokohtainen vaikutus kulttuuriin
vaihtelee. Yksi yksilo on kuitenkin ylitse muiden, kun organisaatiokulttuuriin vaikuttuvista yksi-
16istd puhutaan. Hin on esimies. Esimies vaikuttaa kulttuurin monella tapaa, niin persoonallaan,
johtamistyylillddn kuin kdyttdytymisellddnkin. Organisaation esimiehen voidaan nidhdi olevan

muutoksia ajava voima (Kuei & Madu 2003, 957).

Schein (1987, 233-252) erottelee johtajan vaikutusta organisaatiokulttuuriin primaarisiin istutta-
mismekanismeihin sekd sekundaarisiin ilmaisutapoihin ja vahvistamismekanismeihin. Ensin
mainittuja ovat: 1) mihin johtajat kiinnittdvéit huomiota ja miti he kontrolloivat, 2) johtajan reak-
tiot kriittisiin tapauksiin ja organisaation kriiseihin, 3) johtajan suorittama harkittu roolin mallin-
taminen, opettaminen ja ohjaaminen, 4) palkintojen ja statuksen kohdentamisen kriteerit ja 5)
rekrytoinnin, valinnan, ylennysten ja erottamisen kriteerit. Namé ovat siis tekijoitd, jotka liittyvét
suoraan johtajan kdyttdytymiseen ja toimintaan. Ne voivat olla osin tiedostettuja tai tiedostamat-
tomia. Organisaation toimijat tekevit niistd pdatelmid, joilla on heijastus organisaatiokulttuurin

syntymiseen ja muodostumiseen.

saation jdrjestelmit ja menettelytavat, 3) fyysisen tilan, julkisivujen ja rakennusten muotoilu, 4)
tarinat, legendat ja myytit, kertomukset tirkeistd tapahtumista ja ihmisisté ja 5) viralliset organi-
saatiofilosofiaa, uskonkappaleita ja perustamisasiakirjoja koskevat lausumat. Schein kayttaa il-
mausta sekundaarinen, koska hidnen mukaansa ndmé mekanismit eivét toimi, jos ne eivit ole
linjassa primaarivaikutteiden kanssa. Kun yhdenmukaisuus on havaittavissa, viralliset linjaukset
tukevat epdvirallisten, primaaritoimintojen vahvistumista virallisiksi. Ndin syntyy organisaatioi-
deologioita. Kun yhteistd linjaa primaari- ja sekundaarildhteiden kanssa ei ole, syntyy joko sisdi-

sid ristiriitoja tai sekundaarildhteet jatetdin huomioimatta.
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3.2.1 Johtaminen ja sen merkitys organisaatiokulttuurisesta nikokulmasta

Ihmisten johtamisen tavalla on suuri merkitys siind millaiseksi organisaatiokulttuuri muodostuu,
toisin sanoen johtajuudella on voimakas vaikutus organisaatiokulttuurin kehittymisessé. Johtaja
voi toiminnallaan vahvistaa tai heikentdd kulttuurissa vallitsevia ominaisuuksia ja ndin muokata
sitd. Esimies on toisaalta my0s se henkild, jonka tulee kyetd arvioimaan nykytili ja toisaalta en-
nakoimaan tulevaa. Ndin esimies muodostaa nikemyksid tulevaisuuden tavoitteista ja strategias-

ta. (Kuei & Madu 2003, 957.)

Johdon tulee ilmaista tahtonsa selkedsti avointa kommunikaatiota noudattaen, jotta se vilittyy
tarkoituksenmukaisesti organisaation eri tasoille, timd mahdollistaa organisaation uudistumisen.
Johtajan tulee kuitenkin huolehtia siité, ettd osallistuminen ja yhteisollisyys ovat 1dsnd prosessis-
sa. Oppimiskokemuksen kannalta timén voidaan katsoa olevan vélttimétontd. (Juuti & Virtanen
2009, 55-61.) Kun uusia visioita yritetddn viedd ldpi organisaatiossa, tulee huomiota kiinnittda
etenkin henkiloston osallistumiseen, ndin kokemus uusien asioiden omaksuminen helpottuu yksi-
16tasolla. Jos muutos on l&htdisin organisaation johtotasolta, on sitoutumisen todettu véhenevén,
mitd [ihemmais toimintakenttdd organisaatiossa liikutaan, jos sitoutumisen merkitystd muutosten

lapiviemiselle ei riittdvésti huomioida. (Merild 2008, 116.)

Johdon pitéisi pyrkid ilmaisemaan visionsa siten, ettd se on kaikkien organisaation jésenten ym-
mirrettdvissd. Vain tdtd kautta henkilostd voi omaksua toimintakulttuurin arvot osaksi omaa
toimintaansa, ja ndin kokea toteuttavansa ja kehittdvénsa itsedin samalla, kun he toimivat orga-
nisaation asettamien pddmaiirien saavuttamiseksi. (Juuti 1995, 67.) Johtamisessa tuleekin muis-
taa ettd ihmiset ovat se tekijé, joka tekee organisaatiosta organisaation, ja johtajan tulee kirkastaa
heille kulloinkin vallitseva toimintaa ohjaava visio (Virtanen & Stenvall 2014, 54, 118). Yksi-
161114 on liséksi jokaisella oma tapansa mieltdd organisaatiotodellisuutta. Esimiehen tehtidvd on
tunnistaa ndmé eroavaisuudet ja yksiloiden tarpeet muutoksen ldpiviemiseksi. (vrt. Calabrese

2002, 332.)
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Kuvio 4. "Mitéd tyoyhteison johtaminen edellyttdd organisaatiolta” (Gustafsson & Marniemi

2012, 77).

Y14 oleva kuvio esitetdédn millaisia seikkoja tyoyhteison johtaminen vaatii. Johtamisella on to-
dettu olevan yhteys organisaatioiden tuottavuuspotentiaaliin. Kun johtaminen on onnistunutta, on
organisaatioissa muun muassa havaittu sairaspoissaolojen vihentymisti, ja toisaalta innovatiivi-
suuden lisdéntymistd. Johtamisenvuorovaikutustaidoissa on huomioitava osallisuuden merkitys.
Niissd korostuu sekd johtajan oma rooli sekd osallistamisen nidenndisyydestd poispyrkiminen.
Johtamisen tavoitteellisuudessa tulisi ndhdad kokonaisvaltaisuus sekd sinnikkyys kehittdmistyos-
sd, silld kehittdminen on usein hidasta. Kehittdmisen tulisi pyrkid olemaan ratkaisukeskeisti.
Ongelmakeskeisessé ldhestymistavassa asiat usein henkildityvit ja unohdetaan, ongelmien todel-
liset syyt. Tyoyhteisojd johdettaessa on muistettava, ettd onnistuminen on monen palasen sum-
ma. Vaikka johtaminen on yksi keskeisimmistd tekijoistd, on muistettava ettd esimerkiksi organi-
saatiorakenne ja kunkin toimijan henkilokohtainen asenne vaikuttavat lopputulokseen. Luotta-
mus ndkyy tyOyhteisdjen johtamisessa ennakoitavuutena. Toisaalta luottamukseen liittyy sekin
ettd ongelmallisista seikoista uskalletaan puhua, ja vaikeissakin tilanteissa faktojen pohjalta toi-

mia. Tydyhteisdjen johtaminen on monisyinen kokonaisuus, ja johtamisessa tulisi huomioida
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monia eri ndkokulmia. Esimerkiksi muutosjohtamista soveltamalla, voidaan ymmartda kehitta-

misen taustalla olevia seikkoja ja ihmisten toimintaa. (Gustafsson & Marniemi 2012, 77-80.)

Juuti ja Virtanen (2009, 143) kuvaavat esimiehen roolia seuraavasti: ”...hyvi johtaja on henkild,
joka tarttuu yhteisosséd olevaan tunnetilaan ja pyrkii tyostdmién sitd yhteison perustehtivin suun-
taan. Hyvé johtaja on siis samalla aaltopituudella muiden ihmisten ajatusten ja tunteiden kanssa
sekd tyostdd oman itsensd ja vuorovaikutustaitojensa avulla johtamisensa ihmisten kokemusmaa-
ilmaa kohden tyOyhteison perustehtdvdi.” Kokemusmaailman voidaan katsoa tdssd yhteydessd
rinnastuvan organisaatiokulttuurikésitykseen. Voidaan huomata, ettd esimies pystyy toiminnal-
laan vaikuttamaan suuresti sithen, miten tydyhteisdssé tavoitellaan perustehtéivin toteutumista.
Esimiehen olisikin tdrkedd pysyé ldsnd tyontekijoidensd kokemusmaailmassa, eikd pyrkié erka-
nemaan siitd: [lman ldsnédoloa ja ymmarrystd kokemusmaailmaan vaikuttaminen muuttuu haasta-
vaksi. Johtajan tulisikin vaalia suhdettaan henkildstoonsd yhteyden tdmén sdilyttdmiseksi. (Juuti

& Virtanen 2009, 143; Juuti & Vuorela 2002, 86.)

Luottamus on tyOyhteison motivoitumisen kannalta olennainen tekijd. Erityisesti tyontekijén
luottamussuhde esimieheen on merkittdvissd asemassa tyOtyytyvdisyyden ja siten motivaation
kannalta (Leat & El-Kot 2009, 189). Sen voidaan katsoa olevan sidoksissa esimiehen kykyyn
ymmairtdd tyontekijoidensd kokemusmaailmaa. Kun tyontekijoille annetaan aito mahdollisuus
kehittdd omaa tyotdédn ja sithen linkittyneitd seikkoja, koetaan tyontekijoiden keskuudessa aito
luottamuksen tunne, josta seuraava motivoituminen kannustaa kehittdméén yhé uusia innovaati-
oita toiminnan kehittimiseksi. Motivaation ja luottamuksen suhteen on todettu olevan saman-
suuntainen myos ylempien toimijoiden keskuudessa. (Merild 2008, 119.) Luottamussuhteen

merkitys tulisikin tunnistaa kaikissa toimijasuhteissa ja kaikilla organisaatiotasoilla.

Pors (2008) nostaa esille kirjastoalaa koskeneessa tutkimuksessaan, kuinka organisaatiokulttuu-
rin ja toimintatapojen muutos kytkettiin suoraan johtajaan. Henkil6t, jotka olivat tydskennelleet
tutkimuskohteina toimineissa organisaatioissa johtajamuutoksen aikaan, kokivat organisaa-
tiokulttuurin muutoksen liittyneen suoraan johtajan vaihtumiseen. Henkildsto siis kytki ennen ja
jélkeen tilanteet nimenomaisesti johtajan vaihtumiseen. (Pors 2008, 149.) Porsin tutkimus osoit-
taa hyvin sen, miten vahvasti henkilostd kokee johtajansa roolin organisaatiokulttuurin muodos-
tumisessa. Muutoksia tapahtuu luonnollisesti nykypédivdn dynaamisessa todellisuudessa jatkuvas-
ti, ja ne ovat osa organisaatiokulttuurillista todellisuutta. Johtajan vaihtuminen saatetaan kokea

kulttuurisena vallankumouksena, jossa on erotettavissa vanha ja uusi. Olisikin tdrkedd, ettd myds
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virassa olevat johtajat huomioisivat toimintansa ja toimintatapojensa merkityksen organisaa-

tiokulttuurin muodostumisessa.

Korppoo (2010, 195) nostaa esille vditoskirjassaan johtamisen ja laatutyohon sitoutumisen valil-
1. Hénen mukaansa johtamistapa vaikuttaa laatutyohon sitoutumiseen. Esimies siis vaikuttaa
johtamistyylilldin tyontekijoiden tapaan omaksua laatutyd. Esimies ei voi tehdd asenne- tai toi-
mintatapamuutoksia kenenkddn henkilon puolesta. Hanen tehtdvdndin on toimia valmentajana.
Esimiehen tulisi olla l4snd omana itsenddn, kyetd antamaan oma persoonansa tydyhteison kaytet-
taviksi. Nédin hdn voi aidosti pddstd ldhelle henkilostoddn. Tama edistdd luottamussuhteen syn-
tyd. Hyvén luottamussuhteen vallitessa, esimies toimii turvallisena henkilond, jonka kanssa hen-
kilostod voi késitelld omia muutokseen liittyvid tunteita ja kokemuksia. (Juuti & Virtanen 2009,
154.) Luottamussuhteen rakentamisen voidaan néhdé olevan avoimen kommunikaation edelly-
tys, ja siten luottamussuhteen muodostaminen henkildston ja esimichen vililld, yksi esimichen
tairkeimmista tehtavistd. Avoin kommunikaatio mahdollistaa rakentavan kaksisuuntaisen dialogin

luoden néin edellytykset valmentamisessa onnistumiselle. (Ladyshewsky 2010, 300.)

Muutoksen koittaessa ja uusia toimintatapoja omaksuttaessa johtajan tulee tarkastella myos omaa
toimintaansa ja sen kehittdmistarpeita. Muutoksessa ja implementoinnissa onnistuakseen on joh-
tajalla oltava muuntautumiskykyd. Hinen tulee sopeutua muutokseen ja omaksua uusia toiminta-
tapoja henkildston tapaan. Esimiehen on omaksuttava muutokseen liittyvét toiminnan periaatteet,
jo ennen tulevien muutosten esittelyd henkilostolle, kyetdkseen johtamaan implementaatiopro-

sessia onnistuneesti. (Merild 2008, 70.)

Johtajalle tai esimiehelle ei riitd se ettd he osaavat johtaa muita. Myds itsensd johtaminen ja omi-
en tunteiden ja kdyttdytymismuotojen tunnistaminen on ensiarvoisen tirkedd. (ks. esim. Karp
2012.) Esimerkiksi osaamisen johtamisessa vallitseva tunneilmapiiri on erityisen suuressa roolis-
sa. Esimiehen tulee kyetd késittelemédén omia tunteitaan ja opittava hyviksymddn ne. Omien
tunteiden hallinta edesauttaa alaisten tunteiden ymmaértamisessd ja késittelyssd. Esimielld tulee
olla uskallusta antaa omaa tunnemaisemaansa tyOyhteison kiyttoon ja kyetd olemaan empaatti-
nen. Tunteiden voidaan katsoa olevan kokemuksia. Oppivassa organisaatiossa kokemukset ovat
avainasemassa, koska niiden avulla jisennetidin nykyisyyttd ja toisaalta hahmotetaan tulevaisuut-
ta. Johtajan tehtévind on auttaa henkilost6d padseméédn yhteisen tunnemaiseman sisélle. Aidosti
kehittyméén pyrkivédssd organisaatiossa onkin tilaa tunteille sekd niistd keskustelemiselle. (Juuti

& Vuorela 2002, 38-39, 87.)
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Esimiehen roolin my6td mahdollistuu tydyhteison symboliksi nouseminen. Kéytdnndsséd tdlla
tarkoitetaan sitd, ettd tyontekijdt heijastavat johtajan persoonaa ja hédnen sanomisiaan omien tul-
kintojensa ja ihanteidensa ldhteend. Organisaatiokulttuuri muotoutuu ihmisten kokemusten kaut-
ta, joita johtaja olemuksellaan kehystéé. Johtajan olemuksen korostumisella on myds vaaransa,
jos johtaja alkaa kdyttdd organisaatiota omien henkilokohtaisten tarpeidensa ndyttimona, esi-
merkiksi itsetuntonsa kohottamiseen. Johtajan toimiessa kehystdjdnd on hidnen tehtdvinsi antaa
organisaatiolle ja sen tavoitteille sanallinen muoto ja toisaalta varittdd ihmisten mielikuvia siita,
mitd esimerkiksi muutoksilla voidaan saada aikaan. (Juuti & Virtanen 2009, 143-145; vrt. myos

Weiss & Molinaro 2008, 235.)

Juuti ja Vuorela (2002, 88) ovat kuvailleet johtamista merkitysten muovaamiseksi, jossa tunneta-
solla toimiminen korostuu. Empaattisuus, esimiehen ominaisuutena, korostuu, jotta johtaja kyke-
nee asettumaan muiden ihmisten tunnemaisemaan ja ymmartiméén niitd. Johtamisessa muova-
taan suuntaa, johon organisaation tulisi yhdessd pyrkid. Erityisesti muutostilanteissa on huomioi-
tava toiminnan mieli. Pelkkd suunnan méérittely ei valttiméttd auta henkilostod ymmaértiméin
muutoksen perusteita. Talloin esimiehen rooli korostuu, ja hénen tulee kyetd nikemddn pintaa

syvemmalle ja luomaan toiminnalle merkityksellisyytta.

Esimiesten tulee ymmartdd omat puutteensa sekd aukot tietotaidossa, vain néin voidaan alkaa
kdayda keskusteluja, jossa haetaan yhteisesti sopivaa toimintalinjaa ja etenemistapaa. Keskeistad
on luoda luottamuksen ilmapiiri. Kun organisaatiokulttuurissa vallitsee luottamus, on toiminta
yhteisollisempéd ja avoimempaa. Avoimuuteen kannustavassa toimintaympéristossd jaetaan tie-
toa vapautuneemmin yhteison jésenten kesken. (Juuti & Vuorela 2002, 38, 87.) Kun osallistumi-
nen ja avoimuus on riittdvilld tavalla huomioitu ja nostettu esille, voi organisaatiossa toimiva
tyOoyhteiso alkaa kehittdd toimintaansa entisti paremmaksi. Onnistuneita muutoksia yhdistdd
avoin vuorovaikutus. Luottamuksen ilmapiirin vallitessa koetaan kaksisuuntainen vuorovaikutus

turvallisemmaksi.

3.2.2 Lihiesimies organisaation toimijana

Kun puhutaan esimiestydstd, keskitytddn helposti sithen millaisia persoonallisia ominaisuuksia
esimiehelld on, miten hin toimii henkil6ston kanssa tai suoriutuu hinelle asetetuista tavoitteista.

Viahemmain kaytettynd ndkokulmana on se, ettd esimies toimii organisaatioympdristossd. On
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olennaista kysyd, my0s miten ja milld keinoilla esimies suoriutuu tehtdvéstiddn. Seuraavassa pu-
reudutaan tarkemmin sithen, miten toimintaympéristossd olevat henkil6t vaikuttavat esimiehen
suoriutumiseen. Vastuuasemastaan huolimatta esimies ei toimi organisaatiossa yksindisend saa-
rena. Onnistuneeseen esimiesty0hon tarvitaan sekd henkilostéd, ja toisaalta asemasta riippuen
esimiechen omaa esimiestd ja kollegatukea. Esimies ei ole yksindinen vaikuttaja, vaan hénenkin

toimintaansa vaikuttavat ulkoiset tekijét.

Hyvé johtaminen edellyttdd, sitd ettd esimies pystyy palvelemaan organisaatiotaan tukemalla ja
ohjaamalla sen toimintaa kohti parempaa ja onnistunutta suoriutumista. Suonsivu (2003, 211)
kuvaa hoitotyotd tekevien johtajien halua huolehtia henkildstonsd hyvinvoinnista. Suonsivun
tutkimuksessa tuli ilmi, ettd johtoasemassa olevat henkil6t sysésivét helposti omat henkildkohtai-
set haasteensa syrjdén ja pitivit tirkedmpédnd henkilostonsd hyvinvointia. Sivistyspalveluiden
alla toimivien péivikotien ja koulujen esimiesten “huolitaakka” on monia muita tydymparistoja
kuormittavampi, kun lapset ja heiddn perheensd toimivat palvelun asiakkaina ja lopputuotteen
kuluttajina. Kasvatukselliset ndkdkulmat ovat asiakasndkokulmasta tunneherkkd asia, joka hei-
jastuu sekd suorasti ettd vilillisesti esimiehen tyohon. Vastuullisena toimijana esimies kantaa
sekd haastetilanteita asiakkaiden kanssa, ja toisaalta toimii tyontekijoidensd tukena heidédn tyos-

sddn (ks. esim. Harris 2006).

Esimiehet ovat monessa organisaatiossa tydssdan melko yksiniisid toimijoita. On tyotehtdvédn ja
esimiehen rooliin kuuluvaa kantaa vastuuta ja toimia henkiloston tukena. Témén ei silti tulisi
tarkoittaa sitd, ettd esimiesten tulee toimia yksin ilman tukea. Esimiesten ty6hyvinvointi ja tyds-
sdjaksaminen jdi helposti toissijaiseksi. Heidén roolinsa tulisi kuitenkin tunnistaa, ja ymmartaa,
ettd voidakseen toimia parhaana mahdollisena esimiehend ja esimerkkini, tulee heidén itsensa

voida hyvin ja jaksaa tydssdén.

Suonsivun tutkimuksessa hoitoalan esimiesten tydssdjaksamiseen vaikutti voimakkaasti riitté-
mittdmyyden tunne. Riittdimattdmyyden tunteen syntymiseen johti usein muutosten ja vaatimus-
ten jatkuva paine. Esimiehet kokivat koulutuksensa puutteelliseksi. Ongelmalliseksi asettui esi-
miesten kokemuksissa ylhddltd alaspdin tapahtuva johtaminen, jossa muutosvalmennusta ei riit-
tavisti toteutettu esimiehille, mutta toisaalta muutossuunnitelmia ei viety aidosti henkildstolle.
Esimiehille syntyi kokemus siitd, ettd heitd kohdeltiin pelinappuloina. (Suonsivu 2003, 211-212.)

Pelinappula —kokemuksen sijaan niin esimiesten itsensd, kuin organisaation muiden toimijoiden,
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tulisi tunnistaa esimiehen rooli avainhenkilond. Tulisi ymmaértdad, mikd on esimiehen rooli, ja

milld tavalla se vaikuttaa organisaation toiminnan menestykseen.

Viitostutkimus tuo esille seikkoja, jotka saavat esille, sen miten tarkedd on tuki esimiehen toi-
minnalle. Hoitoalan esimiehille on sivistyspalveluiden tapaan tyypillistd se ettd esimiehet nouse-
vat asemaansa usein suoraan henkiloston joukosta, eikd heilld valttdmattd ole aiempaa esimies-
kokemusta astuessaan ensimmaiseen esimiespestiinsd. Lisdksi yhteisend nimittdvana tekijani on
se ettd esimiehet toimivat tyOymparistdssd, jossa ei ole vilitontd tukea tarjolla arkipdiviisistad
tehtdvistd suoriutumiseen. Tarvitaan siis paitsi koulutusta osaamisen tueksi, my0s seuraavien
tasojen esimiesten herkkyyttd kuunnella ja kuulostella toimintakentdn esimiesten kokemuksia ja
tarpeita. Toisin sanoen menestydkseen tehtdvissd esimiehet tarvitsevat tyonohjausta (vrt. Tilan-

der 2010, 56).

Tyonohjauksen merkitys voidaan ndhdd myds johtajuuden tukemisena. Yksikkdtason esimiesten
kykyjen tunnistaminen jdi helposti varjoon, jos riittdvad tukea ylemmaén tason esimiehiltd ei ole
tarjolla. Esimiesten kapasiteetin tunnistaminen ja toisaalta tukeminen sen istuttamiseksi osaksi
toimintaorganisaatiota on tirkedd. Yksikkdtason esimichet eivit saa jddda organisaatiossa kéy-
tannontoiminnan pyorittdjiksi, heiddn kykynsa tyontekijoind tulee tunnistaa. (esim. Weiss & Mo-

linaro 2008.)

Seké Tilanderin (2010) ettd Suonsivun (2003) tutkimuksissa nousi esille vertaistuen ja tydyhtei-
son tuen merkitys esimiehille. Erityisesti kollegiaalinen tuki koettiin tarkeédksi (vrt. myos Pekka,
Saari & Forma 2013, 7, 14). Vertaisten kanssa esimiehet pystyivit keskustelemaan johtamisen
haasteellisista tilanteista ja jakamaan kokemuksiaan. Keskustelutilanteet kollegoiden kanssa ko-
ettiin erityisen voimaannuttavina. Pekka et al. (2013) kuvaavat kuntajohtajien hyvinvointia ku-
vaavassa raportissa kuntajohtajien luottamuksentunnetta suhteessa kunnallisiin toimijoihin, haas-
teena yhteistoiminnan onnistumiselle nousi luottamuksen puute. Vertaisten kollegoiden kanssa
toimiminen koettiin mielekkdimmaéksi ja luottamussuhde tasapainoiseksi sekd vastavuoroiseksi.
Luottamuksen merkitys tulisi tunnistaa myds suhteessa yksikkotason esimiehen ympérilld oleviin
toimijoihin. Henkil6ston tulee voida luottaa esimieheensé ja pdinvastoin, mutta myos esimiehelld

tulee olla sellaisia luottamuksellisia suhteita, jotka tukevat héntd johtamistyostd selviytymisessa.
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3.2.3 Osaamisen ja asiantuntijuuden rooli henkiloston johtamisessa

Julkisten organisaatioiden johtamiseen sisiltyy aina ajatus oikeusvaltiosta. Sitd leimaavia tekijoi-
td ovat tuloksellisuus- ja laatuajattelu. Nykyddn laatu- ja tuottavuusajattelun taustalla painaa yha
enemmaén nidkemys ithmisten osaamisen korostamisesta. Henkiloston rooli laadun ja tuottavuuden
kantavina voimina on noussut yhi keskeisemmaéksi tekijaksi myos julkisella sektorilla. (Hyrkis
2009, 47.) Osaamisldhtoiseen henkilostdjohtamiseen paneutuminen (ks. esim. Liang 2009;
Khandekar & Sharma 2005) mahdollistaa henkilostosidonnaisen osaamispddoman tehokkaam-
man kéyton, joka vaikuttaa omalla painollaan tehokkuuteen sekd tuottavuuteen. Téstd syystd

osaamisjohtamisen merkitysta tulisi korostaa vield nykyistd enemmaén julkisissa organisaatioissa.

Osaamisen johtamisen keskidssd on siirtynyt viimevuosina ylhailtd alaspédin mallista kohti osal-
listavaa ja valtaistavaa mallia, jossa organisaatioiden asiantuntijoiden toivotaan ottavan suurem-
paa vastuuta organisaation kehityksestd seka kilpailukyvysti. Johdon tehtdvéksi on muodostunut
enemmankin tukijan ja kannustajan rooli. Julkisissa organisaatioissa, tdssd on vield kehittdmista,
eikd muutos ndy sielld yhtd voimakkaasti kuin yksityiselld sektorilla. (Gustafsson ja Marniemi
2012, 111.) Toiminnan laadun kehittimisessd on tidrkedd antaa henkiloston osaamiselle sellainen
asema ja tila kuin on tarpeellista. Johdon tulee luoda ympéristd, jossa tuetaan henkildston kas-
vua, itsensé toteuttamista, oppimista ja kehittymisté (ks. Kuvio 4.). Tavoitteena tulisi olla erdan-
lainen voimaannuttaminen, jossa huomioidaan niin yksilot, ryhmaét kuin henkildstd kokonaisuu-
tena. Kun henkildstossd olevaa osaamispddomaa hyodynnetddn kehittimisessd, saa henkilostd
osaltaan kokea olevansa merkityksellinen toimijaryhmi, ja arvostuksentunne henkiloston kes-

kuudessa kasvaa. (Turjanmaa 2005, 32; Khandekar & Sharma 2005.)

Hyrkés (2009) on tutkinut viitdskirjassaan osaamisen johtamista suomalaisissa kunnissa. Tassd
tutkimuksessa ndhddin, ettd osaamisen onnistunut johtaminen on kiintedsti yhteydessa sitoutu-
miseen ja laatutyon implementointiin. Laadun tuottaminen vaatii henkildstoltd substanssiosaa-
mista. Tdmén seikan korostaminen nékyy tilld hetkelld julkisissa organisaatiossa esimerkiksi

virkamiesten pédtevyysvaatimuksina.

Hyrkis (2009, 161) nostaa esille johdon sitoutuminen vaikutuksen osaamisen johtamiseen. Hé-
nen mukaansa johdon osallistuminen osaamisen méiérittelyyn nidkyy osaamisen johtamisen liit-
tdmisend kunnan strategiaan tai jarjestelmiin. Kun osaamisen johtaminen on otettu osaksi strate-

gista johtamista, puhutaan strategiaohjatusta yhteisollisestd osaamisjohtamisorientaatiosta. Siiné
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painottuvat yhteistyd ja osaamisen arvostaminen. Yhdeksi johdon keskeisimméksi tehtéviksi
madrittyy osaamisen johtamisen yhteydessd ilmapiirin luominen. Kehittymiseen kannustava il-
mapiiri on osaamisen johtamisen kannalta ensiarvoisen tarkeda. (Hyrkds 2009, 161-162.) Ty0ssa
jaksamisen ohjelman julkaisussa (2003, 15; ks. myos Gustafsson & Marniemi 2012, 116) asiaa
kuvataan seuraavalla toteamuksella: "Hyvi esimies innostaa, valmentaa ja luo mahdollisuuksia.

Hénen tehtdvansi on vapauttaa tyopaikalla oleva asiantuntemus.”

Asiantuntijoiden johtamisessa olennaista on kunkin tyontekijdn asiantuntijuuden tunnustaminen
ja tunnistaminen. Esimiehen tulee asettaa kullekin toimijalle sopivia haasteita, jotka saavat hen-
kiloston kdyttdmadn kaiken taitonsa ja kehittimadn itsedéin. Olennaista on osaamisen arvostami-
nen. Kahdenkeskeisten keskusteluiden merkitys nousee suureksi. Talloin henkilostd kokee hel-
pommin henkilokohtaista arvostuksentunnetta, ja toisaalta johtaja voi suorittaa “yksilovalmen-
nusta” rohkaisemalla ja tukemalla kutakin hdntd kannustavalla tavalla. Niin johtaja voi auttaa
henkilostod nikemidn tyotehtdvinsd uudessa valossa. (Juuti 1995, 69; Gustafsson & Marniemi
2012, 111-112; Virtanen & Stenvall 2014, 115.) Tdma pédtee myds laatujohtamisndkdkulmaan.
Kun henkil6std kokee laatujohtamiseen liittyvan uudenoppimisen ja itsensd haastamisen mahdol-
lisuutena, sekd motivoidutaan uusien toimintatapojen oppimiseen ettd toisaalta opitaan ymmér-

tamadn uusien toimintatapojen merkitys oman tyon kannalta (Turjanmaa 2005, 80).

3.2.4 Esimerkilld johtaminen

Juuti ja Virtanen (2009, 61) nostavat esiin nikdkulman, jonka mukaan johtajien omaan muutos-
halukkuuteen ja —kyvykkyyteen tulee kiinnittdd huomiota. Johtajien tulee olla aidosti kiinnostu-
neita uusista ajatuksista, ja samalla vanhasta luopumisesta. Pelkké puhe harvoin riittdd henkils-
ton vakuuttamiseen. Kyse on siis esimiehen sitoutumisesta asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seen tai vaadittavien muutoksien toteuttamiseen. Esimiehen tulisikin olla aito esimerkki siitd
mihin pyritddn. Hénen tulee johtaa myo0s itseddn. Omien ajatusten ja mielikuvien tydstiminen
tavoitellun tilan saavuttamiseksi on edellytyksenai sille, ettd esimies voi uskottavasti kannustaa
henkildstodén kohti vastaavaa muutosta. Oman kehittymisen kannalta on vilttimatonti, ettd esi-
miehet pystyisivit katsomaan omaa toimintaansa kriittisesti ja tunnustamaan mahdolliset rajoit-

tuvuutensa. (Juuti & Virtanen 2009, 61, 154-155.)

Oman persoonansa peliin asettamisella on paikkansa onnistuneessa johtamisessa. Esimerkiksi

Juuti ja Vuorela (2001, 86-88) kuvaavat sitd, kuinka esimiesten tulee antaa oma tunnemaiseman-
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sa osaksi tyOyhteisod. Pelkkd ldsndolo tai substanssiin liitettdvien asioiden hoitaminen ei riitd.

Esimiehen tulee olla l4sné tydyhteisdssd myods omana itsendén.

Niin osaamisen kuin muutoksenkin johtamisessa on johdon esimerkilld suuri rooli. Kun johto
osoittaa olevansa valmis kehittimddn omaa toimintaansa (vrt. sitoutuminen), vélittyy myds hen-
kilostolle selked viesti kehitystyon tarpeellisuudesta ja merkityksestd kokonaistuloksen kannalta.
Johto voi osoittaa esimerkiksi koulutustilaisuuksien ja aktiivisuuden arvoa osallistumalla niihin
itse. (Gustafsson & Marniemi 2012, 113.) Laadun johtamisen tavalla, oppimista painottaen, johto
voi esimerkillddn herdttdd henkilostod kyseenalaistamaan aiempia ajattelu- ja toimintatapoja ja

niiden mielekkyytti toiminnan tavoitteiden kannalta (Turjanmaa 2005, 81).

Esimiesten tulee olla sitoutuneita tehtdvéinsd toteuttamiseen, voidakseen johtaa esimerkillisesti.
He ovat usein kuitenkin varsin yksin tehtdvassddn. Alaisiin on pidettdvé tasa-arvoiset ja ammatil-
liset suhteet, omien esimiesten aikaa on kunnioitettava ja pyrittdva selvidméin arkipdivin haas-
teista itsendisesti. Johtajan tulee johtaa omaa tyotddn, mutta my0s alaistensa tyoté. Itsendisyys ja
vastuu omasta ty0sté ja sen tuloksista on esimiehelld itsellddn. Etenkin yksikdiden johtajien koh-
dalla, jossa vertaisia toimijoita ei ole fyysisesti ldhelld jakamassa haasteita, ja alaisia useita, on
vaarana ettd johtajat ylikuormittuvat ja “ylisitoutuvat” tehtdvéadnsd, jolloin seurauksina voivat
olla tyOperdinen stressi ja henkilokohtaisen eldmén kédrsiminen (mm. Virtanen & Stenvall 2014,

118).

Esimerkilld johtamisen taito ja sithen liittyvét tekijét, ovat pitkilti sellaisia, jotka esimiehen it-
sensd tulee tunnistaa. Esimieheltd vaaditaankin l&hinnd itsensdjohtamista voidakseen onnistua
esimerkilld johtamisessa. Tdma siséltdd, my0s sen, ettd esimies pystyy tunnistamaan oman jak-

samisensa rajat ja vilttdimain ylisitoutumista.

3.3 Strateginen muutosjohtaminen organisaatiokulttuurinikokulmasta

Organisaatiorakenteen voidaan katsoa olevan alisteinen strategisille valinnoille. Tdémé ilmenee
esimerkiksi muutosta tavoiteltaessa. Strategialdhtdisen organisaatiokulttuuriajattelun omaksumi-
nen edellyttdd sitd, ettd organisaatio ja erityisesti johto kykenee hahmottamaan kriittisesti toimin-
taympéristonsd muutostekijit sekd toisaalta palvelujensa kéyttdjien tarpeet. Strategisessa johta-
juudessa tulisi pystyd hahmottamaan nykytilanteeseen johtaneet ja siithen vaikuttavat tekijat, ettd

arvioida tulevaisuuden ndkymiai ja tarpeita (Juuti & Virtanen 2009, 57, 60, 72, 160; Kuei & Ma-
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du 2003, 957). Laatuun pyrittidessd on kyse padméadrdhakuisesta, mééritietoisesta strategisesta

toiminnasta, johon pyritdén erilaisten prosessien kautta (Merild 2008, 124).

Muutostekijoiden hahmottamisen lisdksi merkittdvintd Juutin ja Virtasen (2009, 57) mukaan on
avoin keskustelukulttuuri: Strategia pitdisi pystyd muodostamaan siten ettd valinnat on tehty sy-
véd luotaavasti. Toisin sanoen kyse on niin henkildstén kuin yhteistyokumppaneidenkin osallis-
tamisesta strategiaprosessiin: on eri asia olla toiminnan kohteena kuin mukana asian tekemisessa.
(Juuti & Virtanen 2009, 57, 60, 72, 160.) Laatujohtamiskirjallisuudessa, johtamisen onnistumi-
sen edellytyksistd yksi eniten viheksytyistéd ja ldhes huomiotta jadneistd tekijoistd on ollut kom-
munikaation ja viestinndn merkityksen ymmartdminen implementaatioprosessissa (Zeng, Chi

Anh & Matsui 2013, 457).

Juuri osallistaminen ja viestintd koituvat hyvin suunnitellunkin strategian kohtaloiksi. Tieto ei
muutu toiminnaksi noin vain. Keskusteluilla on suuri rooli viestinnin ja strategian implemen-
toinnin kannalta (vrt. Zeng, Chi Anh & Matsui 2013, 472). Viestinnén tulisi toimia l4pi kaikkien
organisaatiotasojen. Kun kannustimena on omien tydolosuhteiden parantaminen ja mielekkddmpi
suhde organisaatioon, on henkildston osallistaminen suhteessa vaivatonta. Henkilostolle pitda
luoda ymmarrys siitd, miksi muutos on tarpeellinen. Kun tima ymmarrys on onnistuneesti luotu,
on ihmiselle luonteenomaista tavoitella paremman tilan saavuttamista ja ndin vanhoista toiminta-
tavoista luopuminen on helpompaa. Ei ole sattumaa, ettd tutkimuksissa parhaiksi esimiehiksi on
valittu sellaisia henkil6itd, joiden vuorovaikutustaidot ovat hyvit ja 1dhestyminen helppoa. (Juuti
& Virtanen 2009, 148-149; Calabrese 2002, 329.) Kun osallistaminen otetaan huomioon uusien
toimintaperiaatteiden soveltamisessa ja niitd suunniteltaessa, on henkiloston helpompi omaksua
niitd, kun he voivat pohtia niiden soveltamista omaan ty6honsa (Merild 2008, 118). Lisdksi on
palvelulaadukkuuteen, lisdd tyon merkityksellisyyttd ja siten tyontekijéiden tyytyviisyyttd tyo-
honsé (Kantsperger & Kunz 2005, 140).

Muutosten ja uusien toimintatapojen implementointi riippuu Porsin (2008, 150) mukaan pitkalti
kahdesta tekijdstd. Ensiksi siitd, miten esimies vie muutosta 1dpi. My06s laatuprosessien uudista-
misessa on kyse tietynlaisesta muutoksesta ja oppimisesta. On esimiehen tehtdvd selkiyttda ta-
voitetila ja visio henkildstdlle ja tunnistaa ne tekijét, jotka auttavat henkilostod omaksumaan stra-

tegiaa (Kuei & Madu 2003, 957). Johto vastaa tarvittavan koulutuksen saatavuudesta, joten hei-
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dédn on myos tirkedd sisdistdd, millaisia toimia tarvitaan onnistuneeseen implementointiin. (vrt.

Merild 2008, 123-124.)

Toiseksi siitd, millainen organisaatiokulttuuri vallitsee. Organisaatiokulttuurin tunnistaminen ja
tunteminen on tarkedd implementaatioprosessin kannalta, silld se jdsentdd organisaatiossa vallit-
sevia rajapintoja. Esimiehen tulee ymmartda ettd kulttuuriset kysymykset ovat hyvin pitkalti ih-
misten vélisid kysymyksid, jolloin vuorovaikutussuhteiden merkitys korostuu. (Virtanen & Sten-
vall 2014, 118, 124.) Laadun oppiminen tapahtuu vuorovaikutuksen kautta toimintaymparistossa,
jonka sijaintina on organisaatio (Turjanmaa 2005, 69). Laatujohtaminen edellyttdd valmiutta
kehittdd toimintatapoja, kykyd johtaa muutoksia ja sisdistdd organisaatiokulttuuriset tekijit ja
niiden merkitys, siten ettd uudet toimintaperiaatteet implementoituvat aidosti osaksi todellista
toimintaa (vrt. Redman et al. 1995, 31). Ennen kaikkea muutosten johtaminen vaatii pitkdjantei-
syyttd ja sitd ettd halutulle muutokselle pystytddn luomaan perusteltu tarve, jolloin myds henki-

16ston on helpompi sisédistdd muutos (vrt. Corfield & Paton 2016, 99).

Uusien laatuperustaisten toimintatapojen omaksuminen ja implementaation saavuttaminen vaatii
oppimista. Oppimisen voidaan ajatella olevan yksilokohtaista, mutta toisaalta titd ndkemystd on
kritisoitu yhi enenevésti siitd, ettd oppimisen nidhdién tapahtuvan enemmaénkin yhteisdtasolla.
Oppimiseen vaikuttavat niin yksildlliset ominaisuudet, tydyhteisd, olosuhteet ja oppimisen joh-
taminen. Osa tutkijoista jopa ajattelee, ettei yksilollistd oppimista ole ollenkaan olemassa. Tama
nidkemys perustuu sithen ettd yksilo oppimisineen liittyy aina johonkin yhteisdon ja sitd kautta
sen toimintaan, yksilé ndhddin siis sosiaalisena toimijana. Organisaatiokulttuurin voidaan katsoa
heijastelevan oppimisolosuhteisiin ja erilaisiin tydjarjestelyihin, jotka nékyvét niissd mahdolli-
suuksissa ja tuloksissa, joita laadun oppimisella voidaan saavuttaa. (Turjanmaa 2005, 51, 70.)
Muun muassa oppimisndkdkulman avulla voidaan ymmartda laatu- ja henkilostdjohtamisen seké

organisaatiokulttuurin linkittymista toisiinsa.

Hawthorne —tutkimuksen osoittaman logiikan mukaisesti voidaan ajatella, ettd esimiehen osoit-
tama huomio tyontekijoidensd motivaattoreita kohtaan edistdd tehokkuuden ja muutoksen saa-
vuttamista. Motivaatio tulee ndhdd ithmisen ominaisuutena, eikd niinkdén tyokaluna, jolla pyri-
tdén saavuttamaan tehokkuutta (Tiensuu et al. 2004, 68). Ihmisten johtamisessa tulee huomioida
kannustavuus ja inspiroiminen. Kun yksiloiden tarpeisiin kiinnitetddn huomiota, he sitoutuvat
organisaatioon (Kantsperger & Kunz, 2005, 148). Esimiehen tehtdvd on tunnistaa kannustimet

henkil6ston kohdalla yksil6lliset tarpeet ja erilaisuudet huomioiden (Kuei & Madu 2003, 957).
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Motivaatiotekijoiden tunnistamisen merkitys johtamisen kannalta tulisi huomioida kaikilla orga-
nisaation tasoilla. Henkildston arvo suhteessa tavoiteltuun tulokseen tulee huomioida. Henkilds-
totulokset ja osaamispddoma kertovat strategisen henkilostovoimavarojen johtamisen onnistumi-
sesta. Mittareina voivat toimia muun muassa henkildston tyotyytyvaisyys, tyoperdinen sairasta-
minen tai stressi seké tydohyvinvointi. Kaikki ndmai peilautuvat suhteessa vallitsevaan toiminta- ja
organisaatiokulttuuriin kulminoituen harjoitettuun henkildstopolititkkaan. (Juuti & Virtanen

2009, 60-61, 72.)

Luovuus on kehittymisen edellytys. Se on erityisesti laadun kehittdmisen edellytys. Jotta toimin-
taa voidaan kehittdd entistd laadukkaammaksi, pitdd toimijoiden kyetd tarkastelemaan omaa toi-
mintaansa luovasti kyseenalaistaen totuttuja kdytént6jd ja tapoja. Luovuuden ilmenemiseen or-
ganisaatiossa vaikuttavat monet tekijit. Organisaatioon liittyva konteksti, tai toisin sanoen orga-
nisaatiokulttuuri, on yksi merkittavimmisti. Kontekstiin kuuluviksi tekijoiksi voidaan maarittaa
esimerkiksi palkitsemisjérjestelmét, ilmapiiri, ulkoinen ympéristd sekd kéytettdvissd olevat re-
surssit. Néistd keskeisimpdnd voidaan ndhdd ilmapiiri. (Loewenberger, Newton & Wick 2012,
192.) Ilmapiiri on pitkélti tulosta kannustavasta johtamistavasta ja noudatetusta henkildstopoli-
titkasta. Kunnallista hallintoa ja organisaatioymparistod leimaavat niiden poliittinen luonne. Lo-
pullisia paétoksid vahvistavat poliitikot. Toisinaan ristiriitaisuuksia syntyy kun poliittiset intressit
ja toimijoiden ndkemykset kohtaavat, mikd vaikuttaa vallitsevaan ilmapiiriin sekd sithen miten

paétoksid omaksutaan osaksi toimintaa.

Virtanen ja Stenvall (2014, 113) ovat koonneet dlykkddn julkisen organisaation strategisen hen-
kilostdjohtamisen painopisteet taulukkoon 3. Taulukosta voidaan ndhdd millaisia tekijoitd tulee
huomioida strategisessa henkilostéjohtamisessa, kun halutaan toimia nykyajan kompleksisessa
todellisuudessa. Tekijoitd on eroteltu niin yksilon kuin organisaationkin nidkokulmasta. Samat
periaatteet pétevét laatujohtamisessa, jonka l1dhtokohdat ovat samankaltaiset kuin strategijohta-

misenkin.

Valtionvarainministerion kehittdmishankkeessa on jo vuonna 2001 mééritelty tavoitteita julkisen
hallinnon kehittimiseksi. Raportissa tuodaan esille muun muassa asiakasldahtoisyyden ja palvelu-
jen kehittdmisen sekd henkildstdjohtamisen vilinen yhteys. Lisédksi esiin nostetaan yhteistyo- ja
vuorovaikutustaidot, sekd uusien toimintamallinen kehittiminen. Mielenkiintoisena ja tutkimuk-
sen kannalta olennaisena seikkana pohditaan asiantuntijaorganisaatioiden johtamishaasteita.

Naistd mainitaan esimerkiksi oppimisen ja innovaatioiden edesauttaminen, tiimityon kehittdmi-
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nen sekd verkostojen ja joustavuuden hyddyntdminen. (Valtionvarainministerié 2001, 13-15, 21.)
Vaikka raportti on jo yli kymmenen vuotta vanha, voidaan samat haasteet edelleen todentaa jul-
kisissa organisaatiossa ldsné oleviksi, samoja ndkdkulmia voidaan havaita Virtasen ja Stenvallin
(2014, 113) taulukosta (Taulukko 3). Se kuvaa osaltaan my0s sitd kuinka haastavaa ja aikaa vie-

vii toimintatapojen ja kulttuurien muuttaminen on.

Taulukko 3. Alykkiin julkisen organisaation strategisen henkildstdjohtamisen huomiokohdat

(Virtanen & Stenvall 2014, 113).

Heijastuminen organisaation
toimintalogiikkaan

Uudet vaatimukset strategiselle
henkilostojohtamiselle

Kompleksisuus

Strateginen asemointi epévar-
muuden keskelld

Organisaatio: Refleksiivinen voi-
mavarasuunnittelu

Yksilo: Epdavarmuuden hyvéksymi-
nen, tyduran uudelleenorganisoin-
nin mahdollisuus

Vuorovaikutus ra-
japinnoilla

Rajapintoja koskevat vuorovaiku-
tuksen sisallot

Organisaatio: Kommunikaation
kaksisuuntaisuus horisontaalisesti ja
vertikaalisesti

Yksilo: Tyohyvinvointi, tyossa jak-
saminen, tyoyhteison turvallisuus

Tieto

Tarkoituksenmukainen tieto ja sen
Jjalostaminen

Organisaatio: Henkiloston osaami-
nen ja osaamisen strateginen johta-
minen

Yksilo: Ammatillisen osaamisen
parantaminen

Muutosdynamiikka

Organisatorinen ketteryys

Organisaatio: Muutosten johtami-
nen ja muutosten aikaansaaminen
Yksilo: Sopeutuminen muutostilan-
teissa

Paitoksenteko

Paitoksen kerroksellisuus, organi-
satorinen oppiminen

Organisaatio: Alykkéit ratkaisut,
organisaation paitoksenkyvyn vah-
vistaminen

Yksilo: Omien kaytostapojen uudis-
taminen, paatoksenteon merkityk-
sen tiedostaminen

3.4 Laatu- ja henkilostojohtamisen kulminoituminen organisaatiokulttuurissa

Organisaatiokulttuuri ohjaa organisaation toimintaa. Téstd syystd kaikessa johtamisessa ja sen
lahtokohtien méadrittelyssé tulisi huomioida olemassa oleva kulttuuri. Jos nykytilannetta ei riitti-
valla tasolla tunneta tai tiedosteta, on muutosten ldpivienti vaikeaa. Aidon muutoksen aikaan

saaminen, siten ettd muutos otetaan osaksi "N&in meilld tehddin” — ajattelua edellyttda kulttuuril-
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lista hyvéksyntdd (vrt. Kuei & Madu 2003, 962). Kulttuurin ymmaértdmiseen ja muuttamiseen
vaaditaan esimieheltd hyvid henkilostonjohtamistaitoja. Ilman henkilostdd ja sen tuntemista ei
kulttuuriakaan voi havaita sellaisena kuin se organisaatiotodellisuudessa esiintyy. Johtamisen
lahtokohdat, kun kyseessd on henkilostod koskettava toiminta, tulee aina suhteuttaa vallitsevaan

tilanteeseen.

Ihmiset
Millaisia asenteita ja
kayttaytyimistd
yksikossé esiintyy?
Onko niitd arvioitu ja
pyritty kehittimaan?
Onko henkilokohtaista
kehittymisti ja
luovuutta huomioitu?

Rakenteet
Toiminnot Ovatko jirjestelmit ja
Onko avaintoimintoja rakenteet organisaation
miritelty? Onko tavoitteita t_l}k;Vla? .On.ko
tiimity® otettu yksilo- ja tiimitavoitteita
kaytannoksi? Onko B Catke
T arviointijarjestelmét
mltll(l)rcrll:g?aggllr\,/ﬁ?en olennaisia toiminnan

R kannalta, pitdisiko niitd
kommunikointia on kehittii? Miten
tuettu?

tehokkuutta mitataan ja
parannetaan?

Ympiiristo

| Miten ulkoiset tekijét
‘ vaikuttavat toimintaan
(sektori, koko,
rahoitus, yhteiso)?
Miten niit4d hallitaan?

Kuvio 5. Viitekehys organisaatiokulttuurin vaikutuksista ja sen arvioinnista ISO 14001 standar-

dien implementaatioprosessissa (mukaillen Balzarova et al. 2006, 98).
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Kulttuurien muuttaminen ja uusien toimintatapojen istuttaminen osaksi aitoa péivittdistd toimin-
taa ja organisaatiokulttuuria vaatii paljon. Implementaatio- tai muutosprosessia tulee arvioida ja
tutkia siithen liittyvia tekijoitd. Kulttuureita voidaan pitdd yksiléind, ja jokainen organisaatiokult-
tuuri vaatii oman ldhestymistapansa kun uusia toimintatapoja pyritddn istuttamaan osaksi kult-
tuuria. Témén vuoksi juuri henkilostojohtamisen keinoilla tulisi kartoittaa kulttuurin nykytilanne
ja muutostarpeet suhteessa haluttuihin tavoitteisiin, eli tutkimuksen tapauksessa laatuorientoitu-
neeseen ajatteluun. Balzarova, Castka, Bamber ja Sharp (2006) ovat kartoittaneet artikkelissaan
organisaatiokulttuurin vaikutuksia ISO 14001 standardien implementoinnissa kahdessa Iso-
Britannian tuotantolaitoksessa. Kuviosta 5. voidaan ndhda tiivistetysti ne tekijét, joita heidin
mukaansa on syytd arvioida implementaatioprosessin yhteydessd. Kuviosta 5. voidaan myos ha-
vaita, kuinka voimakkaasti ja moniulotteisesti organisaatiokulttuuri vaikuttaa toimintaan, ja mi-
ten sen ulottuvuuksia voidaan ldhestyd. Kuvio auttaa hahmottamaan organisaatiotodellisuuden
moninaisuutta. Kaikkia neljda eri organisaatiokulttuurin ulottuvuutta tulee tarkastella implemen-
taatioprosessissa. Pelkkd arkipdivdn haasteisiin keskittyminen ei riitd silloin, kun haetaan aitoa

muutosta.

Tama pitee my0s laatujohtamiseen ja strategian implementointiin. Kaikki organisaatiossa toimi-
vat yksilot monistavat toiminnassaan kulttuuria. Laatu ei vilittoméassdkédédn asiakaspalvelukontak-
tissa muodostu vain yhden ihmisen tuottamana vaan siihen vaikuttavat myos taustalla olevat te-
kijit ja henkilot. Laatuun voi vaikuttaa negatiivisesti yhdenkin henkilon epdonnistuminen asia-
kaskontaktissa tai taustatehtivissd. (Gronroos 2009, 154.) Vasta viimeaikoina on kyetty tunnis-
tamaan henkiloston vaikutus laadun tuotannossa. TQM:n my6td on alettu huomioimaan hyvin-

voivan henkil6ston merkitys laadukkuuden saavuttamisessa (Weckenmann, et al. 2015, 287).

Laatu muodostuu siis kokonaisuuden tuottamana. Siithen vaikuttavat monet tekijét, organisaa-
tiokulttuuri niistd voimakkaimmin. Organisaatiokulttuurin pystytddn vaikuttamaan henkil6sto-
lahtoisesti. Osallistaminen, esimerkilld johtaminen, valmentava johtaminen ja avoin kommuni-
kaatio ovat henkilostojohtamisen keinoja, jotka heijastuvat organisaatiokulttuurin muotoutumi-
sessa. Ndiden huomioiminen myds laatujohtamisen ldhtokohtina on olennaista siind onnistumi-
sen kannalta. Johtamistyylilld ja organisaatiokulttuurilla on todettu olevan suora vaikutus sitou-
tumiseen ja tyotyytyvéisyyteen (esim. Lok & Crawford 2004, 335), jotka ovat merkittdvassé roo-
lissa laatujohtamisen onnistumisen kannalta. Kun esimies onnistuu henkildstdjohtamisessa ja
yksiloiden sekd yhteison valmentamisessa, kohti tavoiteltua pddmairad, on koko organisaatiolla

menestyksen avaimet kasissdin.
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4. TUTKIMUSPROSESSIN TOTEUTUS

4.1 Rovaniemen kaupungin sivistyspalvelukeskus — Toiminta ja tavoitteet virallisen tiedon

valossa

Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on selvittda kohteen
erityispiirteitd ja ilmididen ja prosessin syitd juuri kyseessd olevassa organisaatiossa teorian an-
taessa tutkimukselle suuntaa. Tapaustutkimuksen ymmarrettdvyyden kannalta on tirkedé tuntea
tutkimuskohteen taustoja ja kontekstia. (ks. Hartley 2004, 323.) Tassd tutkimuksessa tutkimus-

kohteena toimi Rovaniemen kaupungin sivistyspalvelukeskus.

Rovaniemen kaupunki on Lapin padkaupunki, jossa asuu noin 60 000. Rovaniemen keskuksen
alueella asukkaista asuu yhdeksdn kymmenestd. Keskeisimmiksi elinkeinoiksi kaupungissa on
maidritetty matkailu, luovat alat, julkiset palvelut, teollisuus, kauppa ja palvelut. (Rovaniemi —
Tilinpdétos ja toimintakertomus 2013, 10, 13.) Rovaniemi on Suomen mittakaavassa suurehko
kaupunki. Kuntana se toimii alueensa merkittdvana tyollistdjani. Kaytdnnon haasteita kaupungin
tuottamille palveluille voidaan ndhdé tuovan kaupungin maantieteellinen koko. Etenkin vaikei-
den taloudellisten aikojen ollessa kisillé, palveluiden supistaminen ja menojen karsiminen tapah-
tuu usein syrjdseutujen kustannuksella. Talld on suora vaikutus asiakastyytyvdisyyteen ja sen

myoOtéd osaltaan myds parhaimman mahdollisen laadun tavoitteluun.

Tutkimuskohteena on tutkimuksessa toiminut Rovaniemen kaupungin sivistyspalvelukeskus (si-
vistyspalveluiden tuotanto-osasto 31.12.2013 asti). Palvelukeskuksessa yhdistyy neljd eri palve-
lualaa koulutoimi, varhaiskasvatuspalvelut, kulttuuripalvelut sekéd liikunta- ja nuorisopalvelut.
Jokaisen palvelualan toimintayksikdiden (koulut, paivakodit, kirjasto tms.) esimiesten esimiehiné
toimii kunkin alueen palvelupéillikkd. Tutkimuksen toteutuksessa on pyritty ottamaan huomioon
eri palvelualojen koko, ja suhteuttamaan eri palvelualueilla tehtyjen haastatteluiden mééra koon

mukaan.

Koulutoimessa tyontekijoitd on kaiken kaikkiaan (31.12.2012) noin 700 (Rovaniemen kaupungin
henkildstoraportti 2012, 23). Esimiehind koulutoimessa toimivat koulujohtajat seké rehtorit, hei-
td on kolmisenkymmenti. Koulutoimen kiytdnnon toimintakenttdd ohjaa vahvasti lainsddadanto.
Lait ja opetusministerion suositukset pitkélti maarittdvét toiminnan rajat ja sisdllon. Toisaalta

henkildsto jokainen kouluja kdynyt ymmaértad, ettd esimerkiksi kullakin opettajalla on itselleen
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tyypillinen tapa toteuttaa opetussuunnitelman siséllon mukaista toimintaa. Rovaniemen kaupun-

gin koulutoimen kouluista yhtd lukuun ottamatta kaikki ovat julkisia.

Péivdhoidon alalla tyoskentelee (31.12.2012) hieman yli 750 henkil6d. (Rovaniemen kaupungin
henkildstoraportti 2012, 23). Péivikotien johtajat edustavat pdivdhoidon esimiehid. Heidén lu-
kumaiirinséd on koulutoimen tapaan noin kolmekymmenti. Se on kaikista sivistyspalvelukeskuk-
sen toimialoista suurin. Pdivéhoitoon liittyvdt sdédnnokset koskevat 1dhinnd palveluiden saata-
vuutta, ja kulttuurin ja kielen huomioimiseen liittyvia tekijoitéd (ks. sosiaali- ja terveysministerio).

Muulla tapaa esimerkiksi sisdltod on mairitelty hyvin vihan.

Kulttuuritoimessa tyontekijoitd on (31.12.2012) 115. Kulttuuritoimen alaisuuteen kuuluvat esi-
merkiksi kirjasto-, museo- ja orkesteritoimet. Henkilostoméaéraltadn merkittdvin palvelualue on
kirjastopalvelut, se kattaa huomattavan osan 115 tyontekijan henkilostoméaérastad. Vastaavia esi-
miehid kulttuuritoimessa on kolme. Julkisten palveluiden tapaan kulttuuritoimen palveluita sia-

telee laki.

Liikunta- ja nuorisopalvelut edustavat henkilostomaéréltdan pienintd palvelualaa. Heiddn palve-
luksessaan on (31.12.2012) 43 henkildd. Vastaavia esimiehid palvelualalla on kolme, joista yksi
toimi myds tutkimuksen aloittamisvaiheessa palvelupdillikkond. Liikuntapalveluiden piiriin kuu-
luvat muun muassa kunnalliset uimahallipalvelut seké liikuntatilojen ja —paikkojen vuokraami-
nen. Nuorisopalveluista puhuttaessa viitataan esimerkiksi nuorisotilojen ylldpito seka leiritoimin-

ta.

4.2 Tutkimusmenetelmit ja tutkijan positio

Tutkimus on toteutettu kvalitatiivisia tutkimusmenetelmid hyddyntden, koska kvantitatiivisen
tutkimuksen tarkoituksena on usein kiinnittdd huomiota erilaisiin muuttujiin. Numeeriset muuttu-
jat saavat tutkimuksessa helposti niin keskeisen roolin, ettd tapauskohtaiset erityispiirteet jadvit
huomiotta, esimerkiksi tapauksen konteksti saattaa kvantitatiivisessa tutkimuksessa olla tdysin
unohdettu peilauspinta. Kvantitatiivinen tutkimus ei kykene tiedonkeruuta ajatellen tarjoamaan
kovinkaan joustavia ratkaisuja tutkimuskohdetta ja -tehtdvad ajatellen. (O’Sullivan, Rassel &

Berner 2010, 38-39.)
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Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn kuvaamaan juuri jonkin tietyn tutki-
muskohteen ominaisia piirteitd. (O’Sullivan et al. 2010, 39.) Laadullista tutkimusta on kéytetty
muun muassa sosiologiassa, psykologiassa ja opetusalalla. Kvalitatiivisen tutkimuksen tuottama
data on sellaista, jota ei numeerisesti ilmaista. Data voi olla my&s muuta kuin sanallista, esimer-

kiksi kuvat ja musiikki. (Tesch 1990, 55.)

Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan paasdéntoisesti sosiaalisia ilmiditd (McNabb 2008, 285).
Erityisesti tutkimuksessa kiinnitetddn huomiota tutkittavan ilmion merkityksiin. Siind pyritdén
kuvaamaan todellista eldméaa kontekstinsa kannalta kokonaisvaltaisesti. Keskeisend ajatuksena ei
ole niinkdén totuudellisten véittdmien todentaminen vaan enemménkin tosiasioiden 16ytdminen
ja paljastaminen. Laadullista tutkimusta on kiytetty erityisesti sosiologian, psykologian, kasva-
tustieteiden ja antropologian tieteenaloilla. Esimerkiksi yhteiskuntatieteen aloilla voidaan erot-
taa yli neljadkymmentd laadullisen tutkimuksen lajia tai sen haaraa. Kyse on siis moninaisesta

tutkimusperinteestd. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 156-158.)

Laadullisen tutkimuksen haasteena voidaan n&hdé tutkimuskohteen ja -ongelman rajaaminen.
Rajaaminen tiytyy tehdi siten, ettd tutkimuksella voidaan vastata rajauksessa esitettyyn tehté-
vain. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tehdddn perusjoukon valinta, laadullisessa tutkimuksessa
rajataan tutkittavaa asiaa tai ilmiotd. (Mékeld, 1992 42.) Riittdvé ilmidn rajaaminen on tissé tut-
kimuksessa suoritettu tapaustutkimuksen kohteen valintana, jolloin tutkimus rajautuu tiettyyn
yhteyteen eli kontekstiin: Tédssd tapauksessa Rovaniemen kaupungin sivistyspalvelukeskukseen.
Tutkimuksen l4htokohtia ja tarkoitusta on rajattu myos tutkimustehtivian/ongelman selkeilld

rajaamisella.

Kvalitatiivisten menetelmien kiyttd mahdollistaa tutkijalle suuremman liikkuvuuden. Tutkija voi
madréllistd tutkimusta vdljemmin litkkua eri tutkimuksen osien vililld tutkimuksen edetessa.
Laadullinen tutkimusmenetelmd mahdollistaa sen, ettd tutkija voi palata tutkimuksessa aiempiin
tutkimuksellisiin osioihin. Tutkijan liikkkumavara aineiston analyysin ja teorian vélilld on mah-
dollistavampi. (Eskola & Suonranta 2003, 208.) Tdma nékyy tutkimuksessa siten ettd teoriaoh-
jaavuuden kéyttd on ollut mahdollista, mikd on ollut tutkimuksen laadun, luotettavuuden ja vali-
diteetin kannalta ensiarvoista. Teorian ja aineiston on nédin mahdollista keskustella vapaasti tut-

kimusprosessin edetessé.
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Kaytettdvind aineistonkeruumenetelménd tissd tutkimuksessa toimii haastattelututkimus. Haas-
tattelututkimus kuuluu kvalitatiivisen tutkimuksen piiriin, ja sitd on paiddytty kdyttdimén tdméan
tutkimuksen aineistonhankintamenetelménd. Haastattelua voidaan pitdd padamaardhakuisena kes-
kusteluna. Haastateltava pyrkii haastattelussa etsimddn tietoa tutkitusta ilmiostd. Haastattelulla
saadaan kerdttyd laajempaa ja monisyisempdd aineistoa kuin lomaketutkimusta hyddyntamalla.
Karkeasti jaoteltuna haastattelutyyppeja on kolme. Puolistrukturoidussa eli niin sanotussa tee-
mahaastattelussa — joka on toiminut timén tutkimuksen haastatteluiden metodina — haastattelijal-

la on teemoja, joiden ympdrille haastattelu rakennetaan. (Hirsjarvi & Hurme 2000.)

Haastattelututkimukseen liittyen on tdrkedd pohtia, miké tieto on riittdvaa ja toisaalta tarpeellista;
Tarvitseeko tutkijan paljastaa haastattelukysymyksidén/teemojaan haastateltavalle etukiteen tai
kuinka tarkasti tutkimuksen aihe pitdd selittdd tutkimushenkilolle? Haastatteluteemo-
jen/kysymysten paljastaminen voi johtaa siihen, ettd haastateltavan vastauksista katoaa spontaa-
nius, toisaalta se voi johtaa siihen ettd haastateltavalla on enemmin annettavanaan, koska hin on
ehtinyt pohtia aiheita. Arkaluontoisten tutkimusaiheiden kohdalla, tutkimuksen aiheen ja/tai
haastatteluaiheiden/kysymysten tarkka paljastaminen voi johtaa tutkimuksesta kieltdytymiseen.
Talld voi etenkin pienen informanttijoukon kohdalla suuri vaikutus aineiston moninaisuuteen.
Keskeisintd ldhinnd tdhén liittyen on, ettei tutkija missdin vaiheessa johda tutkittavia harhaan,

védristele tai peittele tutkimuksen agendaa ja 1dhtokohtia.

Paasdantoisesti tutkija osallistuu laadullista tutkimusta tehdessd tiedonkeruutilanteisiin (esim.
etnografia, haastattelut), toisinaan tarkkailijana, toisinaan aktiivisena toimijana. Tutkija saattaa
vaikuttaa pelkilld ldsndolollaan tutkittavien kayttdytymiseen. Esimerkiksi havainnointia kéytet-
tdessd, on mahdollista, oikeastaan todenndkdistd ettd tutkittavat tulevat tietoisemmaksi kayttdy-
tymisestddn ja saattavat, myos mukauttaa sitd vastaamaan paremmin odotuksia. Haastattelutilan-
teessa taas haastattelija olemus, ddnensdvyt jne. voivat vaikuttaa sithen millainen luottamussuhde
haastattelutilanteessa vallitsee ja samalla sithen millaisia vastauksia haastateltava antaa. Téssd
kohtaa korostuu Tuomen ja Sarajarven (2011, 140) mainitsema tutkija-tiedonantajasuhde, jolla

on vaikutuksensa tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa.

Haastattelututkimuksella on haastattelijalla merkittdva rooli. Tdssd tutkimuksessa haastattelijan
vaikutusta haastateltaviin on pyritty minimoimaan. Tavoitteena on ollut ettd tutkijan rooli néyt-
tdytyy tiedonkerddjind, ei vaikuttajana. King (2004, 11) kuvaa haastattelijan roolia mahdollista-

jan ndkokulmasta. Haastateltaville on tidssd tutkimuksessa annettu mahdollisuus kertoa ennalta
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asetetuista aiheesta oma kokemuksensa. Keskeisend huomiona on, ettd haastateltavia ei ole ndhty

“kyselyn vastaajina” vaan tietoa tuottavina ja antavina informantteina.

Tutkijan asema on laadullisessa tutkimuksessa muutoinkin merkittava. Tutkijan asema korostuu
erilaisia valintoja tehdessd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa timd nékyy niin tiedonkeruu-, ana-
lyysi- kuin 1dhtokohtaisen tutkimusmenetelmén valitsemisessa. Tutkijan aiemmat kokemukset ja
“tieteelliseen minuuteen” liittyvat késitykset muokkaavat tutkijan ymmarrystd todellisuudesta,
siten ne ohjaavat myds hdnen nidkemyksidan tutkimusprosesseissa. ’Tieteelliselld minuudella”
viitataan tdssé tutkijan ymmairrykseen keskeisistd syy-seuraussuhteista, ja niihin liittyvisté teori-
oista. Laajemmassa mittakaavassa voisi puhua tutkijan maailmankuvasta. Tutkimuksen luotetta-
vuuden ja ldpindkyvyyden kannalta on ddrimmdiisen térkedd, ettd tutkija pystyy tiedostamaan
ndmad seikat ja tuomaan ne tutkimuksen kannalta oleellisella tavalla esille. On sanottua ettd laa-
dullisessa tutkimuksen analyysissa tutkijalla ei ole mitdéin muuta apua kaytettdvissd kuin omat
(tai tutkijaryhmén) ennakko-oletukset, jotka tutkijasta riippuen pohjautuvat esimerkiksi arkitie-

toon tai teoreettiseen osaamiseen (vrt. tieteellinen minuus) (Eskola & Suoranta 2003, 208).

Omalla kohdallani “tieteellinen minuus”, joka liittyy alaani, erityisesti henkilostojohtamiseen,
perustuu pitkilti pehmeisiin arvoihin. Tdma on heijastunut tekemiini valintoihin niin kandidaatin
tutkielmassa kuin pro gradu —tydssikin. Valitsemani teoreettiset 1dhtokohdat ohjaavat nyt kisilla
olevan tutkimuksen tekemistd, ja ndkyvdt esimerkiksi haastatteluteemoissa ja —kysymyksissa.
Teoreettisten ldhtokohtien valinta sellaisenaan antaa kuvaa tutkijan ndkemyksistd, mutta niiden
kirjoittaminen auki antaa avoimen kuvan tutkimuksen tekijdsti. Omien sitoumusten tiedostami-
nen ja avaaminen ovat osa kokonaisuutta, jolla voidaan arvioida tutkimuksen luotettavuutta

(Tuomi & Sarajarvi, 2011, 140).

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan roolia voidaan siis pitdd merkittivana. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa tutkijan rooli korostuu ldhinnd kysymysasetteluissa, asteikkojen méairittelyssa,
sekd siind mitd asioita raportissa nostetaan esiin. Méarillisessd tutkimuksessa voidaan kuitenkin
pitkélti ndhdd numeerisen tiedon olevan suuntaa ja vastauksia rajaava ja antava tekiji, jolloin
tutkijan rooli jda verrattain pienemmaksi. Laadullisessa tutkimuksessa tutkija asettaa seké teo-
reettiset oletukset, ettd toisinaan toimii jopa itse informanttina (vrt. esim. Valtonen 2009). Olipa
tutkija sitten vain tiedonhankkija (esim. haastattelija) tai itse tiedon ldhde, on laadullista tutki-

musta tehdessa kiinnitettdva erityistd huomiota tutkijan positioon ja sen esiintuomiseen.
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4.3 Tutkimusprosessin eteneminen

Toimin tutkimuksen aloituksen aikaan harjoittelijana tutkimuksen kohteessa olleessa organisaa-
tiossa. Tyotehtdvini rakennettiin yhdessd esimieheni kanssa laadun ohjaus-, johtamis- ja arvioin-
tijarjestelmédn ympdérille. Ensimmadisten viikkojen aikana tutustuttuani osastoni toimintaan ja eri-
tyispiirteisiin ja kuunneltuani heidén tiedollisia tarpeitaan muodostui tyotehtéviasténi pro gradu —

tutkimukseni aihe, jonka parissa esimieheni kannusti jatkamaan.

Ajatuskarttojen ja useiden teosten ldpikdymisen jdlkeen aihe tarkentui ja tutkimusmenetelmét
alkoivat selvitd. Tutkimuksen viitekehystd méariteltdessd kivi pian selvéksi ettd aineisto ja teoria
tulisivat keskustelemaan ldpi tutkimuksen teon, jonka mahdollistavana tekijéné oli laadullisten
tutkimusmenetelmien kiyttd. Teoria suuntasi toisaalta haastatteluteemojen muodostumista, mutta
haastattelujen perusteella muodostuivat alaotsikot teoriaosioiden padkésitteiden alle. Tutkimuk-

sesta tulisi siis olemaan jotain aineisto- ja teorialdhtdisen vilimaastossa olevaa, teoriaohjaavaa.

Haastattelut toteutettiin kunkin toiminta-alueen esimiehille suhteessa niiden kokoon eli téssd
tapauksessa henkilostomadriin. Kaiken kaikkiaan haastateltavia valikoitiin seitsemén. Haastatel-
tavat toimivat yhden tai useamman toimintayksikon (esim. koulu; rehtori/koulunjohtaja) esimie-
hind. He vastaavat osaltaan alaisuudessaan tydskentelevdn henkiloston henkilostojohtamisesta,
tuloksellisuudesta, laatujohtamisesta ja niin edelleen. Valinta tapahtui toimintaympériston moni-
naisuuden perusteella, joka pohjautui tutkijan paikallistuntemukseen (yksikdiden koko, sijainti
jne.). Haastateltavien méaéra kultakin palvelualueelta madraytyi suhteutettuna aiemmin mainittui-
hin palvelualueiden henkil6stoméériin. Haastateltavien henkil6llisyys tai taustat eivit siis vaikut-
taneet heidin valintaansa. Kaikki haastateltavat olivat ennalta tuntemattomia henkil6itd. Haastat-
telut toteutettiin neljan kuukauden aikana, siten ettd yhdelle viikolle aikataulutettiin korkeintaan
kaksi haastattelua. Tdmén tarkoituksena oli varmistaa ettd haastattelijana vireystilani on riittiva,

mitéd vaaditaan intensiivistd aineistonkeruumenetelmad kiytettaessa.

Haastattelut pdddyttiin toteuttamaan puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Oli tdrkedd, ettd
olennaiset osakokonaisuudet tulisivat kussakin haastattelussa késitellyiksi, mutta toisaalta tarvit-
tiin vapaus tarttua kulloinkin esille nousseihin seikkoihin. Teemoja méériteltiin nelji laatu, laatu-
ty0, sitoutuminen ja esimiestyd. Viiden ensimmdisen haastattelun jélkeen sitoutumisteeman tilal-

le péétettiin ottaa organisaatiokulttuuriteema, jonka tarkoituksena oli kartoittaa yksikdiden orga-
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nisaatiokulttuuria tarkemmin. Sitoutumisteeman kannalta olennaisia seikkoja liitettiin osaksi

esimiesty0 ja laatutyoteemoja.

Teemahaastatteluiden pohjana kdytettiin teemojen alle kerédttyjd tukevia kysymyksid. Kysymyk-
set asettuivat omille paikoilleen teemojen alle. Haastattelutilanteissa kysymykset tarkentuivat ja
laajenivat tarpeen tullen. Kukin haastattelu tehtiin yksiloidysti yhteisten teemojen perusteella,
jotta kaikille haastateltaville saatiin vapaus kertoa nidkemyksistddn omasta nédkokulmastaan ja

heidin kokemallaan tavalla.

Haastatteluiden pituudet olivat vaihdellen 40 minuutista yhteen tuntiin ja neljadinkymmeneen
minuuttiin, siten ettd keskiméaaraiseksi pituudeksi aineiston kokonaisméddrdn mukaan (noin seit-
semdn tuntia) saatiin yksi tunti. Haastattelut litteroitiin terveydellisistd ja tilanteellisista tekijoista
johtuen usean kuukauden (noin 11 kuukautta) aikana tekstiksi, jota kertyi kokonaisuudessaan
noin 95 arkkia. Tamén jdlkeen litteroinnin ja haastatteluiden aikana muotoutuneet tulokset kirjat-
tiin taulukkoon siséllonanalyysia hyddyntéen. Saatujen tuloksien alle keréttiin kuhunkin sopivat

lainaukset ja teoriaverrokit. Taulukon avulla tutkimuksen tulososio alkoi muotoutua.

Teoria ja aineisto keskustelivat keskendén kirjoitusprosessin edetessd. Tarvittaessa tutkimuksen
edetessd tarkastelu kohdistettiin uudelleen teoriaosuuteen ja tiydennettiin sitd haastatteluissa
esiinnousseiden seikkojen huomioimiseksi tulososuudessa tutkimuksen toteuttamisen kannalta
olennaisella tavalla. Seuraavassa vaiheessa kirjoitettiin pohdintaosuutta ja tarkennettiin tutki-

musprosessin etenemista.

4.4 Aineiston analysointimenetelmi

Tutkimuksen aineiston analysointimenetelméksi valittiin sisdllonanalyysi. Se toimii viljdna teo-
reettisena viitekehyksend, joka mahdollistaa analyysin yhdistdmisen erilaisiin teoreettisiin viite-
kehyksiin. Jos tai kun sisdllonanalyysié ajatellaan teoreettisena viitekehyksend, voidaan ajatella
ettd suurin osa laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmistd perustuu tavalla tai toisella sisél-
l6nanalyysiin. (Tuomi & Sarajéarvi 2011, 91, 103.) Sisdllonanalyysin tekemisessé tirkedd on kes-
kittyd ennalta méadritettyyn aiheeseen. Tutkimusprosessissa nousee usein esille mielenkiintoisia
seikkoja, jotka saattavat johdattaa tutkijan poikkeamaan valitsemaltaan tieltd. Tutkijan tulee hy-

viksyd, ettei kaikkea mielenkiintoista ole mahdollista tutkia. Tutkijan on pitdydyttéva rajaamas-
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saan aiheessa, se helpottuu kun aineistoa verrataan tutkimusongelmaan tai tehtédvidn. Valitusta

aiheesta tulee kuitenkin kertoa kaikki mahdollinen. (Tuomi & Sarajdrvi 2011, 92.)

Menetelmin tarkoituksena on auttaa tutkimustulosten jasentelyssé. Sisdllonanalyysi antaa hyvin
litkkkumavaraa ja mahdollistaa erilaisten kdytdnnon toimintamallien kdyton aineiston késittelyssa
seké erittelyssd. Analyysia voidaan tehdd esimerkiksi luokittelemalla, teemoittelemalla, 1dhesty-
malld aineistoa kysymysten avulla tai taulukoimalla yhteisten piirteiden etsimiseksi (Hartley
2004, 329). Tassé tutkimuksessa on aineiston analyysissa kdytetty niin teemoittelua kuin taulu-
kointiakin. Niilld on pyritty analysoimaan haastatteluaineistoa ja nostamaan esille tutkimuksen

kannalta keskeisid tuloksia.

Aineiston analyysi voi perustua aineistoldhtdiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen analyy-
siin. Aineistolédhtdinen analyysi perustuu nimensd mukaan siithen, ettd aineisto ohjaa analyysin
tekoa, aiemmalla teorialla, tiedoilla tai havainnoilla ei ole tekemistd analyysiin tai sen lopputu-
lokseen. Teorialdhtdinen analyysi pohjautuu johonkin tiettyyn malliin, teoriaan tai auktoriteetin
esittimddn ajatteluun. Tutkittavaa ilmiotd miéritellddn jo tutkimuksen aloitusvaiheessa ennalta
tunnettujen késitteiden mukaan, jotka muodostavat tutkimuksen kehyksen. (Tuomi & Sarajirvi

2011, 95-97.)

Teoriaohjaava analyysi on ndiden kahden vdlimuoto. Aiemman tiedon tehtdva on ohjata ja auttaa
aineiston analyysissa. “Kaikkiaan analyysista on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus,
mutta aikaisemman tiedon merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan paremminkin uusia ajatusuria
aukova.” Télloin kyse on padsdintdisesti abduktiivisen pédttelyn logiikasta. Tutkija kdy siis ana-
lyysisséd keskustelua aineiston ja teorian vélilld. Erottavana tekijdna ndiden kolmen edelld maini-

tun analyysitavan vililld on siis paittelyprosessin muoto. (Tuomi & Sarajérvi 2011, 96-97, 99.)

Tami tutkimus alkoi tutkimuskohteen tarpeen kartoittamisella, joka liittyi koko osaston katta-
vaan laadun hallinta-, johtamis- ja arviointijdrjestelmién. Tuon tarpeen ympdrille kehitettiin teo-
reettinen viitekehys tutkijan mielenkiinnonkohteiden ja laadun kokonaisvaltaisuuden ajatuksen
ympidrille, jolloin pdddyttiin tutkimaan laatuajattelua organisaatiokulttuurillisesta nakdkulmasta.
Viljiaksi muodostuneen teoreettisen kehyksen ymparille rakennettiin tutkimusteemat ja haastatte-
lun rakennetta tukevat kysymykset. Haastatteluiden edetessd ja saadun aineiston kertoessa tutki-

muskohteen tilasta tarkennettiin teoreettista viitekehystd, ja timdn myo6td muun muassa sitoutu-
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misen teema sulautettiin osaksi muita haastatteluteemoja. Tilalle tuli organisaatiokulttuuriteema,

jossa kartoitettiin vallalla ollutta kulttuuria.

Tutkimuksen, aineiston keruun ja litteroinnin edetessé teoria ja aineisto jatkoivat keskusteluaan.
Litterointia ja haastatteluita tehdessd kavi selviksi, mitkd ovat haastateltavien ndakokulmasta ne
seikat, jotka tutkittavan ilmion kohdalla nousevat esiin. Tdmén késityksen tarkentuessa luotiin
rinnakkaiset taulukot esiinnousseiden seikkojen perusteella. Toisessa taulukossa listattiin haastat-
telujen lainauksia ja toisessa olemassa olleen teoreettisen viitekehyksen yhtymikohtia suhteessa
aineistoon. Ndin teoreettista viitekehystéd tarkennettiin niiltd, osin kun se oli vajaata ja puutteel-
lista. Tété tdydennystd jatkettiin myds myohemmissé vaiheissa, kun tutkimuksen laatua ja luotet-
tavuutta pyrittiin parantamaan teoreettisen viitekehyksen osalta riittdvélld ldhdeaineistolla. Tau-
lukoinnin avulla muodostui siis tutkimuksen rakenne; Teoreettinen viitekehys tarkentui ja alalu-

vut 10ysivit paikkansa, samalla kun tulososion otsikot muodostuivat.

Teoriaohjaava analyysi antoi tehdylle tutkimukselle parhaat aineiston késittelyvalmiudet. Jo tut-
kimuksen alkuvaiheessa oli selvéé ettd aineiston ja teorian keskustelu on mahdollistettava, jotta
tutkimuksen lopputuloksen kannalta olennaiset seikat saadaan huomioitua. Aineiston keruu eli
haastattelut suoritettiin tutkimuksen alkuvaiheessa, joka osaltaan antoi suosiollisen pohjan teo-
riaohjaavalle analyysille. Haastatteluita tehdessé ilmeni heti, ettei kaikkea voida teoriaa ennalta
tutkimalla huomioida. Tutkimuksen ja aineiston hyddynnettivyyden kannalta oli merkittdvad
saada huomioitua, ndmé ennalta arvaamattomat seikat, teoreettisessa keskustelussa. Péittelypro-

sessin kannalta oli luontevaa antaa aineiston ja teorian vuoropuhelulle tilaa.

4.5 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta tulee tarkastella muutamista ldhtokohdista. Tutkimuksen tekemiseen
liittyvét tietyt pelisddnnot. Luotettavuuden arviointi lisdéd tutkimuksen uskottavuutta tieteellisen
yleison silmissd. Luotettavuuden arvioinnissa tutkijan tehtdvind on vakuuttaa yleiso siitd, etti
tehty tutkimus noudattaa tieteen eettisid periaatteita, ja se voidaan niin ollen luokitella nimen-

omaan tieteelliseksi tekstiksi (ks. Eskola & Suoranta 2003, 208).

Tutkimusaineiston luotettavuutta arvioitaessa tulee kiinnittdd huomiota seuraaviin seikkoihin:
1. Aineiston merkittdvyys

2. Aineiston riittdvyys
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3. Analyysin kattavuus

4. Analyysin arvioitavuus ja toistettavuus
Merkittavyys viittaa sithen, miksi aineisto ja tutkimus on merkittdvd. Riittdvyys ja kattavuus
liittyvat kerdtyn aineiston laatuun ja méardén sekd tutkijan tekemin analyysin tasoon suhteessa
tutkimustehtdvédn. Analyysin arvioitavuudella viitataan tutkimusprosessin ja pééttelyn logiikan
seurattavuuteen. Toistettavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimusta toistettaessa toisen tahon
toimesta pdddytddan samaan lopputulokseen kuin alkuperdisessd tutkimuksessa, eli ettd luokittelu
ja tulkintasddnnot on esitetty riittdvan yksiselitteisesti. (Mékeld 1992,47-55.) Tutkimuksen ja
tutkimusnikokulman merkittdvyyttd on pohdittu laajemmin tutkimuksen johdanto-osiossa, jossa
valittua ndkokulmaa sekd sen perusteita on avattu tarkemmin. Seuraavassa avataan kolmea jil-

kimmaista tekijaa yksityiskohtaisemmin.

Aineiston riittdvyys ja kattavuus ovat toisiinsa sidonnaisia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei
voida arvioida yksiselitteisesti sitd, onko aineisto-otos riittdvd. Selkeimpénd merkkiné aineiston
riittdvyydestd tutkija voi pitdd niin sanottua kyllddntymispistettd. Kylladntymiselld tarkoitetaan
sitd pistettd, jossa informantit eivit endd tarjoa tutkimuksen kannalta uutta tietoa. (ks . esim.
Strauss 1988). Kylladntymispiste saavutettiin haastatteluissa melko pian. Tutkimuksen luotetta-
vuuden kannalta ndhtiin kuitenkin aiheellisena suorittaa kohtuullinen mééra haastatteluita niiden
kattavuuden takaamiseksi, ja jotta tutkimuskohteen kaikki toimi-alat saadaan katettua riittdvalla

tavalla.

Kattavuuden kannalta on olennaista myds se, ettei havaintoja perusteta yksittdisiin ja satunnaisiin
aineiston kohtiin (ks. Eskola & Suoranta 2003, 215). Taémé on pyritty vélttdméén tdssad tutkimuk-
sessa aineistonanalyysin nikyviksi tekemiselld taulukointia hyddyntden. Analysointi suoritettiin
ensin alustavasti, jonka jdlkeen suoritettu taulukointi osoitti konkreettisesti saatujen tulosten ja

aineiston vélistd yhteytta.

Analyysin arvioitavuuden suhteen tdssd tutkimuksessa on pyritty noudattamaan mahdollisimman
lapindkyvad kirjoittamista. Kaikki tutkimuksen vaiheet on kuvattu kokonaisuudessaan. Lisdksi
arvioitavuutta on pyritty parantamaan erilaisilla tydvaiheilla, jotka ovat tuoneet selkeytté tutkijan
tyohon. Toistettavuus tutkimuksessa on aina omalla tavallaan haasteellista. Taméin tutkimuksen
heikkoudeksi asettunee aikajdnne, jolla tutkimusta on tehty. Julkaistessa haastatteluaineisto ei
endd ole tdysin tuoretta. Tdmédn vuoksi, jos aineistonkeruu toistettaisiin kohteessa uusina haastat-

teluina, julkaisun jidlkeen, on mahdollista ettd yksittiiset tilannetekijét ja tutkimuskohteen hallin-
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nollisille esimiehille esitetyt alustavat havainnot tutkimusprosessin aikana ovat voineet vaikuttaa
organisaation toimintaan siten, ettei haastatteluiden lopputuloksena enii saada tdysin vastaavia
tuloksia. Aineiston analysointi on tehty harkiten ja huolellisesti. Analyysi on taulukoitu, joten
sen avulla voidaan selkedsti osoittaa tutkijan tekemét havainnot ja aineistosta saatu oikeutus ha-

vainnoille.

Toisaalta tutkimuksen aikajdnne antaa myos mahdollisuuksia. Tutkimusta on jalostettu ajatus-
tyon tasolla kokonaisuudessaan yli kaksi ja puoli vuotta. Saatua aineistoa on kayty ldpi pitkin
aikajdnnetti ja teoreettisia l&htokohtia jalostettu tutkimuksen aihetta vastaamaan kuluneena aika-
na. Aktiivista tyostod on tehty jaksottaisesti, joten tutkimukseen on kyetty palaamaan tuorein
silmin useaan otteeseen, kuitenkin niin ettd aktiivisen tuottavan tydjakson tauon aikoina, on tyo

ajatuksen tasolla ollut tutkijan mukana koko ajanjakson lépi.

Tutkimuksen laatuun vaikuttavat useat samat tekijit kuin luotettavuuteen, ja tutkimuksen luotet-
tavuutta voidaan pitdd olennaisena osana tutkimuksen laatua. Luotettavuus kuvaa tutkimuksen
laatua kéytettdvyyden ndkokulmasta: Jos tutkimustieto ei ole luotettavaa, sitd ei voida pitéa tie-
teellisesti patevini, ja ndin ollen sen kiytettdvyys tieteellisestd ndkokulmasta katoaa. Luotetta-
vuus ndkdkulman lisdksi laatuun voidaan katsoa vaikuttavan tutkimuksen tekniseen toteutukseen
liittyvét seikat. Laadullisen tutkimuksen kohdalla onnistuneen teknisen toteutuksen tarkein ele-

mentti on tarkka suunnittelu (ks. Morton-Williams 1985, 27).

Tekniselld toteutuksella viitataan tdssd suunnitteluvaiheeseen, kenttityon tekemiseen seka lopul-
lisen tutkimuksen kirjoittamiseen (ks. Morton-Williams 1985, 27-42). Téssd tutkimuksessa kaik-
ki vaiheet on toteutettu harkiten ja huolella. Vaiheet on kuvattu tarkasti osiossa tutkimusproses-
sin eteneminen. Tutkimuksen kaikissa vaiheissa on noudatettu syvdi pohdintaa ja merkitykselli-

syyden arviointia. Tutkimus on toteutettu hyvéi tieteellistd kdytdntod noudattaen.

Lisdksi merkittdvand luotettavuuden mairittdjédnd on tutkijan position ja subjektion avoin esitta-
minen (vrt. Eskola & Suoranta 2003, 210). Téssé tutkimuksessa tutkijan positio nékyy ldhtokoh-
taisena teoreettisena ldhestymistapana. Tutkimusaihe on valikoitunut seké tutkimuskohteen tar-
peiden mukaiseksi ettéd tutkijan omien teoreettisten kiinnostuksenkohteiden mukaan. Kappaleessa
4.2 on arvioitu tieteellistd minuutta. Teoreettisten valintojen lisdksi tutkimuksen tekemisen léh-
tokohtia on kuvattu johdantokappaleessa kohdassa 1.1 Tutkimuksen taustoitus sekd kohdassa

4.4, Tutkimusprosessin eteneminen. Vaikka tutkimusprosessin alkuvaihe muotoutui tyotehtavak-
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si kohdeorganisaatiossa, on tutkijan asema ollut kohteen ndkdkulmasta objektiivinen. Aineistoa
on keruu ja analysointi sekd tulokset ovat muotoutuneet riippumattoman tutkijan nédkdkulmasta,
eikd niihin ole vaikuttanut kohteen toimiminen tyonantajana. Tutkimuksessa on avoimesti tuotu
esille tutkimuksen tarkoituksen kannalta merkitykselliset kohdat, jotka haastatteluissa ovat nous-

seet esille niiden ndkokulmasta tai kriittisyydestd huolimatta.
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5. LAATUAJATTELUN IMPLEMENTOINTIIN LIITETYT TEKIJAT LAHIESIMIES-
NAKOKULMASTA

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka aineiston keruu suoritettiin puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla tutkimuskohteessa toimineille yksikdiden esimiehille. Tutkimuksen
asetelma muotoutui tutkimuskohteessa (Rovaniemen kaupungin sivistyspalvelukeskus) harjoitte-
lujakson aikana tutkijan omien mielenkiinnonkohteiden ja tutkimuskohteen tarpeiden yhteis-
summana. Tutkimuksen tarkoituksesi muodostui tuolloin sivistyspalvelukeskuksen laatujohtami-
sen nykytilan arviointi ja siihen liittyvét kehittimisehdotukset. Laatujohtamista ja sen huo-
miokohtia pdddyttiin ldhestymddn organisaatiokulttuurillisesta 1dhtokohdasta. Léhestymistapa
todettiin sopivaksi, koska laatuajattelu onnistuessaan implementoituu osaksi organisaatiokulttuu-

ria ja henkiloston “Ndin meilld tehdddn.” —ajattelua.

Seuraavaksi esitellddn niitd seikkoja, jotka haastatteluissa nousivat esille (ks. haastatteluteemat ja
suuntaa antaneet kysymysasettelut liitteistd). Osion otsikot kuvaavat laatujohtamisen yhtymékoh-
tia suhteessa sen kulttuurilliseen implementoitumiseen, jotka nousivat esiin haastatteluissa. Ai-
neistosta pyritddn 10ytiméédn vastauksia tutkimuskysymyksiin: Miten ldhiesimiehen toiminta voi
vaikuttaa organisaatiokulttuurin muuttamisessa laatuorientoituneempaan suuntaan? Mitkd teki-
Jjdt vaikuttavat lihiesimiehen mahdollisuuksiin tukea laatuorientoituneen organisaatiokulttuurin
syntymistd? Aineisto kuvaa laatujohtamisen tilaa ja toisaalta niitd seikkoja, jotka vaikuttavat ny-
kytilan tasoon (vrt. kuvio 1). Tulokset selkiyttévit sitd, miksi laatuajattelu ei ole vield koko sivis-
tyspalvelukeskusta tarkasteltaessa saavuttanut laatutyon ylintd tasoa, jossa sen voidaan ndhdi

implementoituneen osaksi organisaatiokulttuuria.

5.1 Sitoutuminen ja sen korostaminen kaikilla organisaatiotasoilla

Sitoutuminen arkitydhon on yksi edellytys, sille ettd sitd voidaan laadukkaasti tehdd, mutta sitou-
tumista ei tarvita vain toimintatasolla vaan lépi organisaation. Toimintatasolla sitoutuminen ni-
kyy selkeimmin asiakkaille pdin. Toisaalta toimintaporras sitoutuu helpommin ty6hdnsd, jos
heilld on tunne siitéd ettd heidin tyGtadn arvostetaan, ja myOs organisaation ylemmaét portaat ovat

sitoutuneet yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen.

"Ja tota niin tehddn yhteisid sopimuksia niitten asioitten suhteen ja sitte sitoudu-

taan nithin sopimuksiin... — — Mennddn niinku, ndin niinku horisontaalisesti sa-
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maan suuntaan, mut sit mennddn niinku vertikaalisesti samaan suuntaan.” (Haas-

tateltava 1)

Arkityon liséksi on sitouduttava kehittiméédn toimintaa ja toimimaan yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Pienetkin muutokset vaativat aikaa juurtuakseen aidoksi osaksi toimintaa. Nyky-
maailman toimintaympdéristd on monilta osiltaan jatkuvasti muuttuva. Tdma tuo pitkédjénteisten
muutosten ldpiviemiseen haasteita. Organisaatioilla voi olla vaikeuksia selvitd suurista organi-
saatiokulttuuria muokkaavista muutoksista, kun arkitydssd tapahtuu jatkuvasti pienempiédkin
muutoksia. Nykypéividn organisaatioiden ympéristdd leimaa jatkuva muutos ja toisiinsa limittdy-
tyneet muutokset. Jotta organisaatio voisi aidosti muuttaa kulttuuriaan, vaaditaan kestévai sitou-

tumista kaikilta organisaatiotasoilta (Tiensuu et al. 2004, 95).

"Ja se ettd se sitoutuminen, yhteen hiileen puhaltaminen tai tdmmonen ndin, niin se
vaatii justiin meiltd ettd medn pitdd olla niinké valmiina tyoskentelemdidn sitd or-
ganisaatiota varten. Medn pitdd olla aina niinko, me tullaan téihin minkd takia, ei

se riitd se, ettd me tullaan niinko téihin vaan." (Haastateltava 2)

Kun organisaation kulttuuria muutetaan ja uusia tavoitteita asetetaan, on tarkeda, ettd kaikki toi-
mijat ovat matkalla samaan suuntaan yhteistd paamadrdd kohti. On erityisen tirkedd huomata,
ettd muutos jdd helposti pinnalliseksi, jos toimintatapoja, periaatteita ja sdantdjd ei mukauteta
tavoitteiden mukaiseksi. Uuden kulttuurin istuttaminen vaatii kokonaisvaltaista toimintaa, jossa
huomioidaan kaikki osa-alueet. Kun toimintaa pyritddn muuttamaan vanhojen periaatteiden ja
sadntdjen johdattamana, jid muutos ndenndiseksi. (Juuti & Virtanen 2009, 161; ks. myos
Weckenmann, et al. 2015, 287.) Télloin on hukattu sekd resursseja, ettd kuormitettu “turhaa”
henkildstdd muutospaineilla. Sekid toimijatason ettd johdon tulee sisdistdd muutokseen kuluva

aika. Syvillisten uudistusten kohdalla puhutaan vuosista jopa vuosikymmenesti, ettd toiminta

asettuu urilleen. (Gustafsson & Marniemi 2012, 69-70.)

"Et se tulis osaksi sitd ettd kunnioitettas nyt sen verran tdtd, titd asiaa. Tosiaan
niinku, et se ei taas olis niinku projekti, joka syntyi, eli ja kuoli. — — Kaikkein pa-
hinta on se ettd innostetaan niinku innostetaan kautta velvoitetaan yksikot teke-
mddn jotain ja sitte se kaunis niinku unohetaan. Niin se, niin sen vois melkeen tul-

kita ettd meidn tyotd ei kunnioiteta eikd arvosteta." (Haastateltava 1)
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”Se pitdis olla nimenomaa tdmd systemaattista. Just kun sanoit ettd se on niinku
Jatkuvaa, ettd ei niin, ettd maanantaina on se laatu ja tiistaina joku muu." (Haasta-

teltava 5)

"No, ehkd mdd ndkisin, ettd, ettd sitouttamista voi edistdd tuota, niinkun jdlleen
kerran puhun tdstd tyohyvinvoinnista, ettd jos tyopaikan ilmapiiri on rakentava ja
luottava ja ettd sielld kaikki kokevat ettd he ovat tdysvaltasia tyoyhteison jésenid ja
ettd heiddn tyopanoksella on merkitystd. Heiddn tydtddn arvostetaan. Niin, niin sil-
lon, sillon se mitd, mitd sen etteen voi tehdd on niinkun antaa tilaa, antaa maholli-

suuksia." (Haastateltava 4)

Suuret muutokset vaativat myds jaksamista. Toisaalta my0Os pienten muutosten jatkuva tulva on
helposti uuvuttavaa. Haastatteluissa nousi esille juuri se seikka, ettei muutosten lépivientiin ollut
kaytettdvissd riittdvasti aikaa ja tietynasteinen tyorauha muutosten tekemiseksi puuttui, ja ne
jaivét pinnallisiksi ja ndenndisiksi. Sitoutumisen kannalta tyOssd jaksaminen on merkittdvissa
asemassa. Sitoutuminen ja motivaatio kulkevat kési kiddessd. Sitoutunut ihminen on usein moti-
voinut ja pédinvastoin. Motivoitumista voidaan mitata erilaisilla mittareilla, kuten tyotyytyvaisyy-

della, sairaspoissaolojen méérilld ja niin edelleen (Juuti & Virtanen 2009, 60-61, 72).

"Eli, hyvin laadun syntymisen kannalta keskeiset tekijdt on tietysti se ettd se tyoyh-
teiso toimii kaiken kaikkiaan tavoitteellisesti, sanotaanko ettd sielld on semmonen
henki, ettd sielld on niinku tuntee ettd on hyvd ja mukava tulla toihin, eli se ldhtee
niin sieltd. Niin ne perustekijdt siihen laatuun, ettd se ettd miten tyéhenkilosto
vleensd miten ne on motivoituneita sithen omaan ty6hénsd, ja tuota se ldhtee niinké

sieltd, minun mielestd liikkeelle." (Haastateltava 7)

Sitoutuminen muutoksiin ja uusiin toimintatapoihin on liséksi helpompaa, jos toimintaporras on
saanut olla mukana suunnittelu ja kehittimisvaiheessa. Silloin muutokset on helpompi kokea
omaksi ja suhteuttaa ne osaksi omaa arkipdivdistd tyotd. Osaamisen vapauttaminen tydpaikoilla
onkin yksi nykypdivdn asiantuntijaorganisaatioiden johtamishaasteista. Nykyddn etenkin y-
sukupolven ollessa tydeldmassa, korostuu tyopaikkojen menestyksen kohdalla se, miten mielek-
kéadksi tyd on onnistuttu tekemién tekijoidensd kannalta. Asiantuntijaorganisaatiossa tyonteki-
joille annettu vastuu, auttaa tyontekijoitd kokemaan arvostusta, jolla on merkitystd sitoutumisen

kannalta. Kun tyontekijoiden ndkdkulma on huomioitu uusien toimintatapojen tai kulttuurin ke-
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hittdmisessd, on todenndkdisempdd ettd he myds asettuvat sovittuja toimintatapoja noudatta-
maan. (Hyrkds 2009, 47, 161-162; Gustafsson & Marniemi 2012, 111; Khandekar & Sharma
2005; Calabrese 2002, 329; Kantsperger & Kunz 2005, 140.)

"Pitdis henkilokunnan kans yhdessd pystyd tekemddn se toimintastrategia. Ettd he
pystyy ite ottaan kantaa siihen. Ettd mihin toiminta on menossa, mihin sitd halu-
taan, et se pitdis ldhted sitd kautta. Henkilokunnan kans keskenddn miettid tdmmo-
sid laatutavotteita. Sit se menis paremmin ldpi, kuin ettd md heitdin jonku power-
pointin ja kerron ettd meilld on tdmmonen laatuprojekti nyt menossa.” (Haastatel-

tava 3)

Téllainen valmentava, kasvuun ja kehittimiseen tukeutuva johtamisote on eduksi organisaation
kehittymisen kannalta (vrt. Merild 2008, 166; Gustafsson & Marniemi 2012, 114). Kun kuvatun
kaltainen johtaminen on osa organisaation strategista toimintaa, puhutaan strategiaohjatusta
osaamisjohtamisorientaatiosta. (Turjanmaa 2005, 32.) Jotta tydntekijoiden “valmentaminen”

kohti oikeaa suuntaa onnistuisi, pitdd johtajan tuntea kunkin yksilolliset tarpeet ja osaamistasot.

"Se manipulaatio on vddrd sana, mutta pitdd innostaa ja loytdd jokaisesta ihmises-
td semmonen hyvd. Elikkd mie korostan sitd ettd mie aina ldhen siitd ettd ihminen,
tuota, on oppivainen ja ihminen on kylld semmonen positiivinen ja tyontekijoistd
loydetdiin, jokaisesta loydetddn semmonen hyvd asia, mitd voidaan tavallaan sitte

tuota, milld tavalla hdn pystyy positiivisesti tyoskentelemddn." (Haastateltava 2)

"Ehkd niinkun vield parempi vertauskuva on hyvdlle johtajuudelle, jazzorkesterin
niin orkesterin johtaja koska se kuvaa sitd vapautta, mikd on asiantuntijalla, ja
kuinka heilld pitdd olla mahdollisuus vetdd omat soolonsa, jotta siitd tulee menes-

tyksekds toteutus." (Haastateltava 4)

On esimerkiksi tutkittu strategiatyon onnistumista, ja erityisen merkittidviksi tekijoiksi siind me-
nestymisessd ovat nousseet viestintd ja osallistaminen. Haasteena on usein ollut juuri tiedon
muuttaminen toiminnaksi. Viestintd helpottuu kun sitd on tehty osin tyontekijéiden omalla kie-
lelld, kun he ovat saaneet olla mukana ldpi prosessin eri vaiheiden. Néin henkildston on helpom-
pi sisdistdd se, mistd uudessa strategiassa tai toimintamallissa on kyse. (Juuti & Virtanen 2009,

148-149; Merild 2008, 118; vrt. myds Khandekar & Sharma 2005; Calabrese 2002, 329.)
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"Minusta sitd ei saa hdtikoidd silldlailla, ettd nyt otetaan palautetyokalut kdyttoon.
Semmosena pidempdnd prosessina. — — Ettd minusta me ei tarvita mitddn bande-
rolleja tai esitteitd. Ettd enemmdn se ettd miten tdtd ite, ite mukaan lukien tdtd ettd,
miten tavallaan mie pystyn ndmd minun ihmiset tddlld motivoimaan ja pitdmddn
niistd huolta. Mie oon aina sanonu ettd, tdmd nyt voi olla vihdn karrikoitua, mutta
vaikka ei olis yhtddn ainutta kartonkipalasta tai jotain legoja, niin se ei ole niin
merkittdvdd kuin se ettd ne ihmiset jotka tekkee sitd tyétd voivat hyvin." (Haastatel-

tava 5)

Pelkit asiakirjat ja ohjeistukset eivdt auta tekijoitd vieméén strategiaa ja toimintamalleja osaksi
toimintaa. Jotta strategian ja tavoitteiden saavuttaminen mahdollistuu, tdytyy olla ymmarrysti ja
ymmairryksen saavuttamista helpottavat juuri edelld mainitut tekijat eli onnistunut viestinti ja
osallistaminen. (esim. Khandekar & Sharma 2005) Laatujohtamista ajatellen tavoitteiden omak-
suminen toiminnan ndkdkulmasta vaatii sen ettd nykytilanne ymmarretdén. Jos nykytilannetta ei
ole kartoitettu, voi olla haastavaa ymmartii, mihin toiminnassa tulisi kiinnittdd huomiota. Itsear-
viointi antaa ymmarrystd siitd, mitd tavoitteet meiddn kohdallamme tarkoittavat ja ndin niihin

voidaan my0s sitoutua.

"Et semmonen laatutietosuus tuo siihen tyohon semmosta suunnitelmallisuutta. Sit
se tuo siihen tarvetta niinku istua alas ja miettid yhessd asioita ja sitte se tuo myos
tammaosen tavote, sillai ettd ymmdrretddn ettd tdmmosen tavoitetietosuuen myos...
Et se on suunnitelmallista ja tavotteellista ja totaa semmosta ettd siind niinku se it-

searviointi on niinku jollaki tavalla rehellisesti koko ajan pddlld." (Haastateltava

1)

Laatujohtamisen haasteena kuntaorganisaatiossa on ldhes poikkeuksena se, ettd tavoitteet asete-
taan toimintayksikdiden ulkopuolella. Tilaaja-tuottajamallin keskeisend tavoitteena on laadun
tuottaminen ja palvelutuotannon hallinta (Kuntaliitto 2011, 12). Kun toiminnan ehdot on m&ari-
telty, ainakin osin jo valmiiksi, eikd laatutavoitteita ole vélttimattd mietitty toimintayksikdiden
kannalta, voi niiden soveltamineen kdytdntoon tuoda omia haasteitaan (vrt. Virtanen & Stenvall

2014, 58, Redman et al. 1995, 30).



69

"[lman omaan tyohon ja se tavotteisiin sitoutumista, en md usko, voiko sillon olla

laatutietosuutta.” (Haastateltava 1)

Kun “korulauseita” avataan kdytdnnon tasolle, on helpompaa ymmartdd, mistd todellisuuden
toimintaympariston kannalta on kyse. Ajatellaan vaikkapa strategia-asiakirjassa olevan maininta
siitd ettd tulevalla toimintakaudella panostetaan laatutietoisuuteen. Henkildston on erittdin vaikea
omaksua titd, jos heille ei anneta selitystd siitd, mitd laatutietoisuudella tarkoitetaan ja, mitka
ovat ne keinot jolla panostusta haetaan. Koulujen kohdalla tdma voisi tarkoittaa esimerkiksi op-
pimistulosten parantamista tai vaikkapa oppilaiden viihtyvyyden parantamista. Vasta kun ym-
mairretddn, mistd on kyse, voidaan l&hted tavoitteita todellisuudessa tavoittelemaan, ymmaérrys on

sitoutumisen edellytys.

Nykyajan julkisia organisaatioita painavat myo0s erilaiset tavoitepaineet. Resurssit ovat niukat,
toisinaan nykytilanteessa toimiminenkin koetaan haastavana. Jatkuva muutos on ldsni niin ta-
loudellisessa mielessd kuin toiminnan toteuttamisen kannalta. Jotta muutoksen syyt ymmaérre-

tddn, tulee ne esittdd henkilostolle selkokielella.

"Meidn toimintaympdristé on niin muuttuva, se on varmasti monelle vihdn sem-
monen pelko ja peikko, ettd mitdhdn taas lissdd, mitdhdn taas uutta tullee, ja mitd-
hdin taas pittdd tehd, kun entistdkin on niin paljon. — — Mutta sitten kun se ava-
taan niin eihdn tdd mitddn uutta ole. Tdtdhdn on niinkun tehty, mutta me ei olla
kirjattu sitd silleen, tai sen sanan ympdrille sitd tyotd mitd on tehty niinkun sitoutu-

tuu.”" (Haastateltava 7)

Laatu ja sithen liittyvit tekijat sekd toimintamallit tulee konkretisoida riittdvilld tavalla. Konkre-
tisointi voi helpottaa toimijoita hahmottamaan, ettd kyse voi monissa tapauksissa olla toiminnan
systematisoinnista, sen sijaan ettd tuotaisiin jotain “uutta ja ylimddrdistd” arkityon osaksi. (vrt.
Gronroos 2009, 141; Suonsivu 2003, 222; Kantsperger & Kunz 2005, 140.) Kyse on siis oikean-
laisesta ja sopivasta konkretisoinnista suhteessa toiminataan, joka helpottaa toiminnan keskidssé

palvelutehtivissé olevien sitoutumista asetettuihin toimintatapoihin ja —malleihin.
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5.1.1 Vertikaalinen sitoutuminen

Vertikaalisella sitoutumisella viitataan tdssé erityisesti siithen ettd kaikki organisaation tasot ovat
yhdessd viemisséd toimintaa sovittuun suuntaan. Eli ei siten ettd uusien toimintamallien istutta-
minen tapahtuisi ylhddltd alaspdin tulevina kdskyind, vaan siten ettd uusia toimintamalleja ja or-
ganisaatiokulttuurisia ldhtokohtia pohdittaessa, aidosti pohdittaisiin sen merkitystd koko organi-
saation ndkokulmasta aina osastonjohtajasta, koulutuslautakuntaan ja yksittdiseen toimintapor-
taan tyontekijddn saakka. Kysyttdisiin, mitd ndiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttid minun

tai koko organisaation toiminnalta (vrt. Kantsperger & Kunz 2005, 140).

Vertikaalisen sitoutumisen kannalta, haastatellut esimiehet kokivat erityisen haasteellisena hal-
linnollisten elinten osuuden. Useiden esimiesten vastauksista saatiin kuva, ettd heille laadukkaan
tyon tekeminen ja sithen panostaminen on tirkedi ja, ettd he pyrkivit edesauttamaan oman hen-
kilostonsd ymmarrystd asian suhteen oman osaamisensa puitteissa parhaalla mahdollisella taval-

la.

"Kylld sd, md luulen missd tahansa tyoyhteiséssd, jossa tehddn sitd arkityotd ja sit-
te niinku tietylld tavalla ylhddltd pdin ja aika usein suoraanki ylhddltd pdin tulee
nditd, puhutaan uusia kotkotuksia. Niin tota, niin et saaha tyontekijdt niistd niinku

jdlleen kerran innostumaan." (Haastateltava 1)

"Jos jotenki se on sillai k6 aattelee ettd, niinko oon puhunu ettd jos ldhettdis vield
systemaattisemmin tdtd ydintoiminnan laatua kehittdmddn ja siihen niinku, ehotto-
masti se vaatis, ensinndki meiltd kaikilta esimiehiltd, myos meiddn esimiehiltd, si-
toutumista siihen ettd tditd ldhetddn ihan tosissaan viemddn eteenpdin. Medn tehtd-
vdhdn on motivoida, keskustella, se ei oo ihan niin yksinkertanen juttu, tullaanpa,
ja ldhetddampd ja sitoudutte. Ettd se on minusta kans semmonen prosessi, ettd se pi-
tdd taitaen osata tuoda henkilostolle uutena juttuna joka, silld on merkitystd sillon
ku he kokkee ettd silld on merkitystd heidn tyélle. Ettd kylld siind silldlailla on kylld

laatutyolld ja sitoutumisella kylld yhteys." (Haastateltava 5)

Jatkuvat muutokset ja uudet toimintatavat ovat kunta-alan yksikoiden johtajien tydssd ldsné.
Heidén tehtdvikseen jdd saada henkildstd innostumaan ja toteuttamaan niitd kaytannossi. Tyon-

tekijoitakin on yksikoissd monenlaisia. Toiset ovat innokkaana ryhtyméssa uuteen, toisille uudet
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tuulet ovat pakollisia pahoja, joihin pitdéd taas panostaa, vaikka pelkdssd arkitydsséd koetaan jo

riittavasti haasteita. Yksikoiden esimiehet painivat kokonaisuuden hallinnan kanssa.

Yhtend seikkana nousi esiin se, ettd esimiehet kokivat muutospaineet turhauttavina, koska suo-

riutumisesta ei valttimattd annettu palautetta ja toisaalta muutosten toteuttamiseen ei saada re-

sursseja. He kokivat myos ettd muutoksia kylld tulee toinen toisensa jalkeen, mutta edes edellisti

el aina saada vietyd kunnolla loppuun, kun jo seuraavaa ollaan tuomassa.

"Se mitd ite kaipaa ettd siindhdn on aina vaarana sitten kun tdmmonen tullee ettd
se on vaan tietty muoti-ilmio, joka niinkun ettei se niinkun kokonaan unohdu. Se on
alkanu tulemaan jokapdiviseksi toiminnaksi niin sitte dkkid saattaa olla ettd se
unohtuu koko juttu tai ainakin osa siitd. Ja tuota, niin mie ainaki koen tdrkedksi et-
td jollakin tavalla niinkun pitdis siindkin pysyd ajan hermolla. Tietylld tavalla sitd
kouluttamista ja ainaki tyopaikoille, ja muistuttaa sitd asiaa. Se on minusta se riit-

tavd kylld ettd milld niinkun.” (Haastateltava 7)

Toimijakentille tarvitaan tunne siitd ettd koko organisaatio on pitkdjinteiselld otteella kehittéi-

missd toimintaa. Yhtend osoituksena voi olla esimerkiksi johdon osallistuminen organisaation

kehitystoimintaan. Esimiesten tidytyy toimia aitona esimerkkind muutoksesta, jotta siiti tulee

uskottavampi. (Gustafsson & Marniemi 2012, 113; Juuti & Virtanen 2009, 61, 154-155.)

"...me tehtiin se laatukdsikirja, minusta se on hyvd, joka annettiin kaikille tyonteki-
joillekin, se on minusta hyvd késikassanakin jolla pdrjdd, mutta sitd pitid myos se-

latakin, ettei se vaan pélyty sinne omaan kaappiin.” (Haastateltava 7)

"Jotenki niinku kuitenki ettd yksikkojd ei niinko petetd (hymdhtien naurahtaen)
tdssd asiassa ettd, sitte sitte ku sitd laatutyotd tehhddn ja hyvid tuloksia syntyy niin
niin totaa ettd sitte sitte niinkun yksikkoéindki sais palautetta jollaki tavalla. Ettd ei
vain tulis aina pelkdstddn sitd sddstdikddn niin ja niin paljon ja sddstdkddn niin ja
niin paljon, ja ettd tuota ettd jotenki ettd tulee semmonen olo ettd me ollaan vaan

niinké semmonen rahareikd." (Haastateltava 1)

"Ettd sitte tietysti semmonen vaara on, ettd jos, jos tdmd, tdmd laatuinnostuneisuus

tuolla esimies... ylemmdlld tasolla niin jotenki et se ei oo kohta sitte kenenkddn



72

hanskassa, sit se taas jdd, se laatukdsikirja kauniiksi muistoksi opettajanhuoneen
kirjahyllyyn ja sitd joskus selataan ettd tammdstdiki meilld joskus oli." (Haastatel-

tava 1)

Niukat resurssit ajavat usein my0s siihen ettd tuloksia mitataan taloudellisperusteisesti ja kovien
tavoitteiden kautta. Kovilla tavoitteilla tarkoitetaan nimenomaan numeerisia tavoitteita, kuten
kavijamaarat, koulujen arvosanojen keskiarvot, paivikotien hoitotuntien méérat suhteessa hoita-
jamaddradn, litkuntapaikkojen kayttoaste jne. Taloudellisesti kovien aikoen ollessa l4dsni jaa toisi-
naan perustehtéville olennainen asia huomiotta. (vrt. kuvio 2) Esimeriksi kasvatustehtévi, teatte-
rista tai litkuntapaikoista saatava hyvinvointi saattavat saada toissijaisen aseman kannattavuutta
mitattaessa. Niiden kerrannaisvaikutukset esimerkiksi sairaanhoitokustannuksiin ndhden on kui-

tenkin huomattavissa.

"Ja siksi on niin ettd tavallaan milld mitataan tdtd toimintaa, ne on ehkd hieman

vkspuolisia.” (Haastateltava 3)

"Tulee velvotteita mutta ei tuu resurssia. Sitd tietd ei voi kovin pitkdlle jatkaa, kos-

ka sillon se motivaatio ja sitoutuneisuus alkaa rapautua." (Haastateltava 1)

Toiminnan kannattavuuden mittarit tulisi, etenkin laatua ajatelleen, suhteuttaa toiminnan perus-
tarkoitukseen laajemmin (vrt. kuvio 2) Japanilaisessa laatujohtamiskulttuurissa on pitkdin asiaa
yksinkertaistaen ajateltu, ettd laatuun panostamalla, erityisesti asiakastyytyvéisen huomioiden,
myos taloudelliset aspektit asemoituvat kohdilleen omia aikojaan (Lillrank 1990, 69). Palvelupe-
rustaisessa toiminnassa laadulla on itsestddn selvd asema. Jos toimintaa tehdddn siten, ettei laatua
huomioida, voidaan kysyd, onko toiminta ylipddtddn onnistunutta ja tarkoituksenmukaistan

(Gronroos 2009, 142).

Ristiriitaisuutta herdttdd myos julkisten palveluiden luonne. Niiden toiminnan perusteena ei ole
samat periaatteet kuin voittoa tavoittelevalla organisaatiolla. Julkisen toiminnan pohja on arvope-
rustainen — ndkemys tasa-arvosta ja oikeuden mukaisuudesta ovat toiminnan ytimend — sen si-
jaan ettd keskityttdisiin nettoarvoon ja saatuun taloudelliseen tulokseen. (Lillrank 1998, 91, 101;

ks. myds Tuomi 2007, 121-134.)
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Yksikoiden esimiehet my0ds kokivat tiedottamisen heille pédin olevan toisinaan puutteellista. Hal-
linnollisten toimijoiden vélilld vallitsevat ristiriidat esimerkiksi resurssien jakamisesta vélittyi

toisinaan heille tietojen pimittimisend. Viestinndn puute syo luottamusta toimijoiden vélilta.

"...Tai epdmdidrdseen johtoon taikka asioiden pimittdmiseen, taikka kaikkeen sem-
moseen. Jos tyontekijdt kokee ettd heitd ei kohdella tasapuolisesti, niin se vie sen

pohjan pois. " (Haastateltava 4)

Suurimpien moniyksikkdisten palvelualueiden sisdlld oli myds huomattavia eroja. Esimerkiksi
uusien tyontekijoiden tyotd helpottavien tyokalujen lanseerauksessa oli merkittivid eroja. Toisis-
sa saman palvelualueen yksiko6illd oli kdytossa eri tydkalut. Haasteellisimmaksi koettiin se, ettid
jonkin tyokalun tuloa oli saatettu jo ehtid tiedottamaan asiakkaille pédin, mutta sitd ei koskaan

oltu saatu kayttoon tai kiyttoonotto oli huomattavasti viivastynyt.

"Mehdin ootettiin tosi paljon tdstd — — Pikkusen semmonen noloki juttu, ku me va-
hemmilleki tosi paljon tiedotettiin ettd tulee timd ja ettd me ollaan niinku ettd kdy-

tetddn vield vanhaa, semmosta.” (Haastateltava 5)

Luottamussuhteen muodostumiseksi on tdrkedd ettd koko organisaatio sitoutuu yhteisiin tavoit-
teisiin. Yksi haastateltavista toi esimerkiksi esille ylld mainitun epakohdan, jossa yksikon henki-
16st6 on ollut innokkaana ottamassa uutta tydvilinettd vastaan, jolla koettiin olevan suuri arki-
tyon helpottamisessa. Kyseisen vilineen kiyttoonotto kuitenkin viivédstyi huomattavasti tai jéi
kokonaan tapahtumatta, jolloin henkildstd koki tulleensa petetyksi ja turhaan innostetuksi. Riit-
tavd informointi téllaisissa tilanteissa on avain asemassa. Toisaalta, jos tilanteen taustalla on ollut
ainoastaan asian jddminen kesken hallinnollisella tasolla, tulisi titd tarkastella kriittisesti ja poh-
tia, miksi uutta tyovilineen kdyttoonottoa ei ole viety loppuun, onko kyse ehkd ollut siitd ettei
sithen oltu sitouduttu koko organisaation tasolla. Vertikaalinen sitoutuminen ja avoin kommuni-
kaatio koko organisaatiossa on tirkedd, jotta luottamussuhdetta ja toiminnan uskottavuutta kye-

tadn ylldpitdmaan riittdvalla tasolla.

Lisdksi koettiin ettd hallinnolliset elimet olivat hyvin kaukana toimintakentédstd. Kunnallishallin-
to on monitoimijainen ja sithen kuuluu seké virkamiesten ja asiantuntijoiden puoli, ettd vaaleilla
valitut edustajat ja heidin toimialueeseensa kuuluvat elimet, joiden liséksi on vield useita toimin-

tayksikoitd. Hallinnollisten paittdjien etdisyys toimintakentéstd on perinteiselle byrokraattiselle
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ajattelulle tyypillistd. Byrokratia on suomalaisten kuntaorganisaatioiden pohja, mutta nykyajan
dynaamisessa toimintaymparistossid byrokraattisia perinteitd noudattamalla ei useinkaan padsta
tavoitteiden kannalta ihanteelliseen lopputulokseen. Weberildinen ajattelu tukee persoonatto-
muutta, mutta tdmin pdivén organisaatiossa se koetaan usein vilinpitimattomyytenéd. Byrokratia
perinteisti tulisikin entistd vahvemmin pyrkid eroon. Jos ymparilld toimiva organisaatio on jayk-
ki ja joustamaton, persoonattomana pysyvé elin, on tyontekijoiden vaikeaa olettaa olevan mu-
kautuvia ja dynaamisia ja toteuttaa heille annettua palvelutehtdvdd joustavasti yhd muuttuvia

tavoitteiden keskelld. (Koivuniemi 2004, 37; vrt. my0s Virtanen & Stenvall 2014, 48.)

"Vois olla esimerkiksi vaikka joku koulutuslautakunta, tekis semmosia kierroksia,
ettd kdvis ndissd yksikoissd, ei sillonko on nukkumassa ndmd lapset. Just ko oli tu-

lossa joku delegaatio niin pistettiin rauhalliseksi." (Haastateltava 5)

Toimintakentdssé olevat henkilot kaipasivatkin hallintoa ldhemmaiksi toimintaa. Tdssd yhteydes-
sd voidaan pohtia esimerkilld johtamisen voimaa. Kun pdétoksid tekevit elimet osallistuvat muu-
toksiin ja ovat ldsnd organisaatiossa, vélittyy my0s henkilostolle selked viesti kehitystyon tar-
peellisuudesta ja merkityksestd kokonaistuloksen kannalta (Gustafsson & Marniemi 2012, 113;
ks. my0s Kantsperger & Kunz 2005, 140). Hallinnollisten toimijoiden paitokset voitaisiin kokea
uskottavampina, jos toimintaportaassa olisi kuva siité, ettd heilld on todella kisitys siitd, mitad

todellinen toiminta ja mité se vaatii tekijoiltdan.

5.1.2 Yksikoiden esimiesten sitoutuminen

Yksikkotason esimies on ensisijaisesti se henkild, joka omassa toimintaympéristossddn vie
eteenpdin tavoitteiden saavuttamista (Kuei & Madu 2003, 957). Esimiehen ensisijainen henkil6s-
tojohdollinen tehtdvd on henkildston ohjaaminen heidédn tydssdén. Ohjaamisen keskiossé taytyy

tuolloin olla toiminnan suuntaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Esimiehen tulee ymmaértdd oma roolinsa ja oman toimintansa vaikutus organisaatiokulttuurin
muodostumisessa. Organisaatiokulttuuri on voimakkain henkildston tyokayttdytymiseen vaikut-
tava tekijd. Organisaatiokulttuuri ja johtamiskulttuuri ovat tiukasti toisiinsa sidottuja (esim.
Schein 1987, 233-252; Lok & Crawford 2004, 335). On todettu ettd organisaatiokulttuuria kehi-
tettdessd tulisi johtamiskulttuurin olla ensisijaisen tarkastelun kohteena, silld sen on nihty vaikut-

tavan suoraan organisaatiokulttuuriin (Kauppinen 2002, 52).
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Jos esimies ei pysty, tunnistamaan omaan toimintaansa vaikuttuvia tekijoita ja vaikuttaa esimer-
kiksi piiloviestinndlld henkiloston toimintaan ja organisaatiokulttuuriin sellaisella tavalla, joka ei
edistd haluttujen tavoitteiden saavuttamista, on henkildston ddrimmadisen haastavaa seisoa nien-
néisten tavoitteiden takana. Lausahdus ”Se, miti sind olet, huutaa niin kovaa, etten kuule mité
sind sanot.” (Kauppinen 2002, 38), kuvaa hyvin tété tilannetta. Esimiehen tulee olla aidosti sitou-
tunut yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen, tunnistaa timi myos omassa tekemisesséén ja vieda

omaa toimintaansa tavoitteita tukevaan suuntaan.

"Niin tota, niin, niin ihan hyvd oli ettd esimiehet siihen perehdytettiin, koska md
oon sitd mieltd ettd jos ei esimiehet oo sen homman takana niin kylld se sitten niin-

ku siihen tyssdd." (Haastateltava 1)

Johdon pitéisi pyrkid ilmaisemaan visionsa siten ettd se on kaikkien organisaation jasenten ym-
marrettivissd. Jos esimiehid ei ole koulutettu riittdvisti, ja jos he eivét ole riittdvilld tavalla toi-
mintaa ohjaavia visioita omaksuneet, on vaikeaa ldhted vieméén niitd kohti henkiloston kautta
kohti toimintaa. Vain omaksumalla toimintaa ohjaavat visiot ja arvot henkilostd voi ottaa ne
osaksi organisaatiokulttuuria, ja ndin kokea toteuttavansa ja kehittdvinsa itseddn samalla kun he

toimivat organisaation asettamien pddmdiérien saavuttamiseksi. (Juuti 1995, 67.)

"Toisaalta mie oon niinku ajatellu aina ettd, jos sie et ite niin, sie et voi vaatia toi-
selta. Se on minun semmonen johtava periaate. Ettd ei voi niinkun vaatia toista te-

kemddn, jos et sie ite tee." (Haastateltava 7)

Laadun johtamistavallaan oppimista painottaen johto voi esimerkillddn herattdd henkilostod ky-
seenalaistamaan aiempia ajattelu- ja toimintatapoja ja niiden mielekkyytti toiminnan tavoitteiden
kannalta (Turjanmaa 2005, 81; Calabrese 2002, 329). Johdon on myds vaikeaa ldhted viemain
uusia toimintatapoja henkildstdlle, jos he eivit itse ole asian takana. Sitoutumattomuus heijastuu
helposti my0s henkildstolle, jolloin muutosten tarve saatetaan kyseenalaistaa. Johtajan omalla
muutoskyvykkyydelld ja muutoshalukkuudella on siis suora vaikutus sithen, miten henkildstod
kokee uudet mallit. Esimiesten tulisi olla aidosti kiinnostuneita siitd, mitd muutoksilla tavoitel-
laan ja toisaalta valmiita luopumaan vanhasta. Sanonta “Teot kertovat enemmaén kuin sanat.”
pétee tdssdkin yhteydessd. Pelkit sanat harvoin riittdvdt vakuuttamaan henkildstod. Esimiesten

tulisikin siis olla aitoja esimerkkeja siitd mihin pyritddn. (Juuti & Virtanen 2009, 61.)



76

Muutoshalukkuutta, uskallusta innostua ja valmiutta luopua vanhoista toimimattomista kdytdn-
noistd vaaditaan henkiloston lisdksi myos esimieheltd. On tirkedd ettd esimies ymmartid toimin-
nan moniosaisena kokonaisuutena ja pystyy havaitsemaan syy-seuraussuhteet, jotka ovat tavoit-
teiden toteutumisen kannalta avainasemassa. (Gustafsson & Marniemi 2012, 145-146.) Esimie-
hen roolin tunnistaminen muutostilanteista on edellytys, sille ettd muutokset ja toimintatavat

saadaan vietyd kdytdntoon ja toiminnan tasolle.

"Ettd tdtd ei oo silldlailla kunnolla viety ldpi tdssd talossa. Sieltihdn se lihtee,

sieltd esimiehistd." (Haastateltava 3)

Esimies toimii monessa tyOyhteisdssd kasvoina koko toiminnalle. Esimiehen tehtdva on toimin-
nan kehystdjan roolissa tehtdvani antaa organisaatiolle ja sen tavoitteille tarinallinen muoto, joka
kuvittaa toimintaymparistod sille ominaisella tavalla. Tdméa on erityisen tarkedd silloin kuin poh-

ditaan muutosten mielekkyyttd ja toteuttamista. (Juuti & Virtanen 2009, 143-145.)

Johtajan ldahestymistapa laatutyohon sekd johtamistapa vaikuttavat merkittdvasti sithen, miten
tyoyhteisd omaksuu laatutyon merkityksen. Tarinoiden muodostaminen ja valmentaminen tydyh-
teisolle sopivalla tavalla sekéd yksildiden muutosvalmiuksien huomioiminen ovat johtamistyon
ytimessd. Esimies ei kuitenkaan voi tehdd asenne- tai toimintatapamuutoksia kenenkdin henkilon
puolesta. Esimiehen tai johtajan tehtidvdksi muodostuu valmentajana toimiminen. (Korppoo

2010, 195; Virtanen & Stenvall 2014, 55; ks. my06s Kuei & Madu 2003, 957.)

"Niin se ldhtis kylld minun mielestd. Hyvin pitkdlle pitdis olla minun ite siitd innos-
tunu, tosi paljon. Taikka semmonen kokea ettd nyt tytot ldhetddn tdmmostd. Et

semmonen itelld se palo siihen." (Haastateltava 5)

"Mitd se antaa niinko itellensd, niin kylld mie nddn, ettd esimiehelld on, esimiehel-
ld on, hyvin suuri vaikutus siihen tyoyhteisoon, siithen tekemiseen ja siihen kaikkeen

asiaan. Se on hyvin merkittiva tekija." (Haastateltava 2)

Osa haastatelluista esimiehistd nosti esille myds oman osallisuutensa merkityksen johtamisessa.
He tunnistivat oman avaintoimijan roolinsa (vrt. Suonsivu 2003, 211-212: kokemus organisatori-

sena pelinappulana olemisesta). He kokivat ettd ldsndololla on vaikutusta siithen, miten merkityk-
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selliseksi henkilostd kokee tyonsd. Esimiehen tulisi olla lasnd omana itsendén, kyetd antamaan
oma persoonansa tyoyhteison kéytettdviksi (Korppoo 2010, 195). Tétd voisi kutsua aidoksi 14s-
ndoloksi. Pelkkd tyohuoneen oven aukipitdminen ei tee esimiehestd helposti ldhestyttavaa tai
anna kuvaa siitd ettd hdn on tarvittaessa tyontekijoidensd kéytettdvissd. Aito ldsndolo on koke-
musmaailmaan osallistumista. Kokemusmaailma puolestaan vaikuttaa voimakkaasti organisaa-
tiokulttuurin muovautumiseen ja siihen, miten henkildstd kokee tyonsd merkityksen seké toimin-
taympériston. Esimies pystyy toiminnallaan vaikuttamaan suuresti sithen, miten ty0yhteisossa
tavoitellaan perustehtédvin toteutumista. Ilman aitoa ldsndoloa ja ymmaérrystd henkil6ston koke-
musmaailmaan vaikuttaminen muuttuu haastavaksi. (Juuti & Virtanen 2009, 143.) Néin myds

johtaminen ja vaikuttaminen uusien toimintamallien omaksumiseen vaikeutuvat.

Gustafsson ja Marniemi (2012,77) kuvaavat johtamisen edellytyksid kuviossaan (ks. kuvio 4).
Ty0Oyhteison johtaminen vaatii paljon hienovaraisuutta ja taitoa esimieheltd. Onnistuneen johta-
misen edellytykset ovat moninaiset. Téstd syystd on erittdin tdrkedi ettd esimies on henkilokoh-
taisella tasolla sitoutunut tehtdvéddnsd ja kiinnostunut toimimaan tydyhteison etujen mukaisesti,
jotta hédn voi johtaa tydyhteis6dén kokonaisvaltaisesti. Parhaiksi esimiehiksi onkin usein valittu
sellaisia henkil6itd, jotka omaavat erinomaiset vuorovaikutustaidot ja joiden ldhestymisen henki-

16st6 kokee helpoksi (Juuti & Virtanen 2009, 148-149).

"... joka aamu kdyn kierroksen tervehtimdssd ihmisid — — Ja jotenki ehkd vihdn
semmonen harvinaislaatunen esimies, joka voi myos mennd sinne tosiaan toimin-
taan mukaan, olemaan sielld vaikka kiireapulaisena, jossaki tilanteessa, jossa
kaikki esimiehet ei sitd halua tehd, mutta mulla sdilyy se touchi siihen tyoyhteisoon,

siihen tekemiseen, ko mie oon sielld vihdn aikaa." (Haastateltava 2)

"Totta kai ndilld tiimi, osallistumis, juuri tdmd niinku sanoin ettd osallistumalla
titmipalavereihin, olemalla siind niinku tukemalla siind, havainnoimassa sitd ryh-
mdd, missd ihmiset tekee tyotd. Puuttumalla niihin rakentavasti niihin kohtiin, mit-
kd ndyttdis ettd ei ommaan silmddn, tai kyseenalaistaa, keskustella, miksi teettd

nuin." (Haastateltava 5)

"Kylld minusta jos miettii sitd laatutyotd tdlld tasolla, itekké on yksikon johtajana,
niin se on ndmd kehityskeskustelut, ihan pdivittdiiset keskustelut jos henkilostostd

tulee joku kertomaan jonku asian. Ettd kuuntelet ja yritdt yhessd hdnen kans pohtia
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jotaki tilannetta. Minusta se laatutyo kuuluu ko miettii tarkemmin jokaiseen tyopdi-

vddn jollaki tavalla." (Haastateltava 5)

Esimiesten tulee olla sitoutuneita tehtdvinsd toteuttamiseen, voidakseen johtaa esimerkillisesti.
He ovat usein kuitenkin varsin yksin tehtévéssdin. Alaisiin on pidettiva tasa-arvoiset ja ammatil-
liset suhteet, omien esimiesten aikaa on kunnioitettava ja pyrittdva selvidmdin arkipdivédn haas-
teista itsendisesti. Johtajan tulee johtaa omaa ty6tdén, mutta myds alaistensa tyoté. Itsendisyys ja
vastuu omasta tyosta ja sen tuloksista on esimiehelld itsellddn. Etenkin yksikdiden johtajien koh-
dalla, jossa vertaisia toimijoita ei ole fyysisesti ldhelld jakamassa haasteita, ja alaisia useita, on
vaarana ettd johtajat ylikuormittuvat ja “ylisitoutuvat” tehtdvédnsd, jolloin seurauksina voivat
olla tyOperdinen stressi ja henkilokohtaisen eldmén kédrsiminen (mm. Virtanen & Stenvall 2014,
118). Sopivan sitoutumisenasteen 10ytyminen on siis esimiestyon kannalta erittdin olennaista. Se
on toisaalta vaatimus, sille etti tyOostddn pystyy suoriutumaan ja toisaalta vaaranpaikka, jos se

alkaa hallita myds muita eliménosa-alueita.

"Sitoutuminen ndkyy tyossd jaksamisena suoraan sanottuna. Ja, ja jos ei ole sitou-
tunut niin, niin tuota... Jos md en, jos md ajattelen itteeni, et jos md en ois johonki
asiaan sitoutunut, niin niin totaa... Ehkd md en sanois ddneen sitd, mutta, mutta to-
ta yhm... Kylld minun mielestd se ndkyy niinku tyon tuloksissa ja siind, siind sem-

mosessa asentees..." (Haastateltava 1)

"Ja, ja tuota jos sitd kokonaisuutta, niin kylld mie néden ainaki ettd esimiehen pitdd
huolehtia siitd tyoyhteisostd, mutta myos omasta jaksamisesta, omasta ammattitai-
dosta. Jaksaminen on sitd ettd pitdd muistaa myos kdydd lenkilld ja pitdd omasta
henkilékohtasesta fyysisestd kunnosta huolta ja henkisesti pitdd olla myds, ei pidd
olla 24/7 tavotettavissa, joku nyt oli oivaltanu sen ettd nytké meilld on kdnnykdt
niin meilld on niissd kdannykdissd sdahkopostit, niin me voijaan koko ajan lukea nii-
td. Niin, sitte vaan esitin kysymyksen ettd, ettd onko siind niinko mitddn jdrked ettd
sie oot koko ajan tavotettavissa, ettd ei suuret johtajatkaan vilttimdttd, suurim-
matkaan johtajat oo tavotettavissa vilttimdttd koko ajan, ettd siindhdn vdsdhtdd

aika nopeasti. " (Haastateltava 2)

Yksikoiden esimiehet ovat siis uusien toimintatapojen omaksumisen kannalta avainasemassa,

tdméan haastateltavat tunnistivat my0s omalta osaltaan. Heidén kykynsi ja valmiutensa vieda
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toimintamalleja eteenpdin on helposti se tekijd, joka ratkaisee, tuleeko jokin toimintatapa tai mal-
li todelliseksi osaksi organisaatiokulttuuria ja ndkyvéaksi jokapéivaisessd toiminnassa (vrt. Lok &

Crawford 2004, 335).

5.2 Yksikkotason esimiestyon tukeminen

Yksikkotason esimiehet ovat niitd henkilditd, jotka vievit kdytdnnon toimintaa eteenpdin. Re-
surssien jakaminen, kdytdnnon tyon kehittdminen ja arkityon toimivuuden takaaminen on heidén
vastuullaan. YksikkGtason esimiehet toimivat usein yksindisind toimijoina, joilla ei valttimatta
ole vertaistukea saatavilla. Varajohtajat ovat usein ainoa vertaistuki, mitd esimiehilld on péivit-

tdisessd johtamisessaan ldsni.

Niéilld esimiehilld on suuri merkitys siind millaiseksi yksikkdtason toiminta muotoutuu ja miten
esimerkiksi laatukriteerit pystytddn tdyttdméadn. He toimivat avainhenkildind toimintakentén ja
hallinnon vililld ja ovat niitd henkil6ité, jotka ovat viemédssé strategiaa kdytdnnon tasolle. Esi-
miehen mahdollisuuksiin johtaa vaikuttaa moni tekija. Sivistyspalveluiden alla oleville palvelu-
aloille on tyypillistd ettd esimies nousee tyOntekijdn asemasta, jossain kohtaa yksikon johtajaksi.
Johtajat siis monessa tapauksessa, ovat joskus toimineet arkitydn osaajina, eikd heilla valttamatta
alkuperdisen koulutuksensa puolesta ole johtamisosaamista. Koulutus onkin siis yksi merkitti-

vimmistd yksikkotason esimiesten tukemiskeinoista. (vrt. Suonsivu 2003.)

"Tietenki henkilokohtasella tasolla tukee se ettd mie oon kouluttautunu. Mie oon
kdyny semmosia niinké tavallaan esimiestyon, esimiestyotd tukevia koulutuksia, ja
se ettd varmaan se kokemuski on se joka tukee ja sitte se ettd mulla on hyvd tyéyh-

teiso, joka pystyy tukemaan minua ettei se niinko hdtkdhd ihan pienistd asioista.’

(Haastateltava 2)

Johtamistyon ytimessd on myds ajankdyton hallinta. Yksikdén haastatelluista esimiehistd e1 ko-
kenut aikaa olevan liitkaa kdytettdvissd, pdinvastoin he kokivat, ettd tyohon tulee uusia sisélto-
vaatimuksia, ja ne pitdisikin pysytd hoitamaan samassa ajassa, kuin aiemmat tyon osa-alueet.
Lisdksi esimerkiksi sijaisten saamiseen kulutettu aika koettiin turhauttavana. Esimerkiksi pdiva-
hoidon puolella laki vaatii ettd ryhméssd on tietty médra hoitajia suhteessa lapsiin ja patevisti

koulutettuja sijaisia on kdytdnnossa mahdotonta saada. (vrt. Forma ym. 2010, 56.)
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"Sijaisten saaminen on hankalaa. Se on semmonen, et sitd, sitd kehittdisin ja muut-

taisin niinko..." (Haastateltava 6)

Arkityohon liittyva raportointi on olennainen osa yksikkdtason esimiestyotd. Se oli omaksuttu
luonnolliseksi osaksi toimintaa, mutta vililld ihmetystd heritti, se eivdtkd hallinnolliset toimijat
voisi osallistua timén datan tuottamiseen, koska heilld on paédsdéntoisesti samat vélineet kiytossa
kuin esimiehilld. Tiedon tuotantoon liittyvéé aikaa haluttiin ohjata muuhun arkity6td kehittavim-

padn toimintaan.

"Se nyt ei 0o ihan simputtamista, mutta tulee oloa, ettd tdd on niin huonosti organi-
soitua ja suunniteltua ettd se niinku rasitetaan aivan turhan paljon ihmisid. Ne liit-
tyy niinko ldhinnd semmosiin asioihin. Ettd ite niinkun kokee ettd ei tdtd kylld oo
kukkaan miettiny. Ettd miten tdd niinkun jdarkevdsti kannattaa hoitaa. Se tyontekijd
ehkd on aatellu ettd hin puhistaa oman poytdnsd ettd hdnen ei tarvi sitd tehd.
Miettimdttd yhtddn ettd kahella kolmella napin painalluksella hdn saa koko palve-
lualan tiedot, ja nyt sitd kysytddn joka kuukausi sitd asiaa kaikilta pahimmillaan.
Se on niinko ehkd semmonen ettd kokee ettd ei kylld niinkun, ettd ettd kuvitteeko ne,
se niinkun tddlld jdd niinkun vihemmdn aikaa siihen arkityon kehittimiseen, kaikki
aika on meiltd pois. — — Ennen kun ei ollu tietokoneita ja ohjelmia, milld niitd
nappia painamalla saatiin, niin totta kai ne piti kerdtd yksikoiltd. Jotenki tuntuu et-
td on jddty siihen aikaan ettd ndin on tehty 30 vuotta sitten vanhassa kaupungissa,
niin niin ndin tehddn nytkin. Yhtddn niinko miettimdttd sitd ettd maailma on muut-

tunu ympdrilld 10 kertaa.” (Haastateltava 7)

Ajan hallinta ja jakaminen tuntui haasteena myds siind mielessd, ettd esimiehet haluaisivat pa-
nostaa enemmaén pedagogisldhtdiseen ihmistenjohtamiseen, jonka keskiossd olisi laadukkuuden
lisddminen arkityOssd. Julkisia toimintajirjestelmid niin toimintakentdssd kuin hallinnollisella
tasollakin leimaa voimakkaasti padtoksentekokeskeisyys, joka haastaa tulevaisuuden ndkymiin
keskittymistd. Nykyisellddn padtoksenteko keskittyy voimakkaasti konkreettisten asioiden rutii-
ninomaiseen “nuijimiseen”, ja tulevaisuuden mahdolliset ongelmat jadvét padtoksenteon varjoon.

(Virtanen & Stenvall 2014, 50.)
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Sivistyspalveluissa timéa nikyy talouskeskeisend ajatteluna esimerkiksi kulttuuri- ja liikuntapuo-
lella kdvijaméérien seurantana suhteessa kuluihin, pédividkodeissa lapsien hoitotuntien méérien

raportointina ja kouluissa tuntimddrien kartoittamisena (vrt. Lakhe & Mohanty 1995, 143).

"Ite nyt tdlld hetkelld niin on resursseja seurata uusien tyontekijoiden seurantaan,
ettd kyllihdn semmonen pedagoginen kehittiminen, mistd puhuinki. Koska se vai-
kuttaa niin meidn laadukkaisiin tuloksiin. — — Mut sitte kun pitdd tehd toitd taas
sinne toiseen suuntaan, hallintoon ja muuta, niin tyétd vaan on kohtuullisen pal-

jon." (Haastateltava 7)

"Pedagoginen johtajuus. Se on semmonen, ettd sithen minun mielestd pitdis satsata
enemmdn ja aika paljon on johtajan tyossd sitd ettd, tulee sdhkdpostia, tullee ja
niihin vastaa ja tehen listaa ja vastaan sille ja ihan nditd tiedotteita, ja vastaa tuol-
le, ja timmdstd ndin. — — No sillon se ois laadukasta se tekeminen, siind ois
enemmdn tota, johtajalla aikaa ja, ja.. niinko sillon se ois enemmdn laadukasta.”

(Haastateltava 6)

Yksikoiden esimiesten on haasteellista keskittyd toiminnan laadukkuuden kehittdmiseen, kun
huomio ohjautuu pitkalti hallinnolliseen tyohon. Kouluilla taakkaa hieman helpottavat koulusih-
teerit, mutta esimerkiksi pdivdhoidon puolella yksikon esimies on vastuussa niin numeeristen

tulosten seurannasta kuin sijaisten hankinnasta.

Taloudellispainotteisella ajattelulla on myds toinen puolensa: Tuottavuusajattelu tuo omat haas-
teensa palveluperustaisen organisaation laadun maéérittdimiseen. Haasteellisten taloudellisten ai-
kojen ollessa késilld laatuajattelu jdd helposti toissijaiseksi. Taloudellisiin paineisiin vastataan
usein supistamalla henkiloston madrdd suhteessa palveluiden tuotantomairdén (vrt. esim. kasva-
vat luokkakoot kouluissa, suuremmat ryhmit pdivakodeissa, kirjastojen lakkauttaminen). Tuo-
tantoresurssien tiukentaminen alkaa kuitenkin jossain vaiheessa vaikuttaa palveluiden laaduk-
kuuteen (vrt. kuvio 2). Esimerkiksi kaikilla pdivdkodeilla ei ole mahdollisuutta saada niin sanottu
varahenkil6d, joka olisi kutsuttavissa paikalle, kun tarvitaan pikaisesti sijaista. Nyt tyontekijoi-
den ylléttavat poissaolot, esimerkiksi sairastapauksissa, aiheuttavat lakisdédteisen hoitajamééran
vaarantumisen, kuormittavat paikalla olevia tyontekijoitd, ja haastavat pdivikodin johtajia, vie-
den heiltd jopa tunteja tydaikaa, kun selvitetddn sijaisten saatavuutta, toisinaan jopa tuloksetta.

Komulainen (2010, 137) keskittdd huomiota laadunohjauksellisiin seikkoihin tilaaja-
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tuottajamallin piirissd. Oikeudellisesta ja taloudellisesta ndkokulmasta katsoen tilaaja-
tuottajamallin edut ovat selkedt, mutta kuten tutkimuskohteen yksikdiden esimiesten vastauksista
ilmeni toiminnan laadullisia ndkemyksii ei oltu korostettu heiddn kokemansa mukaan riittavalla

tavalla.

Esimies tarvitsee tukea voidakseen auttaa muita ja toisaalta johtaakseen yksikkdddn menestyk-
sekkédsti. Tdssd yhteydessd on kidytetty “happinaamari”-vertausta: Ensin on asetettava hap-
pinaamari omille kasvoilleen. Toisin sanoen kyse on siitd ettd huomiota on kiinnitettdvd myos
omaan jaksamiseen ja tyohyvinvointiin, jotta voimavarat riittdvdt muiden tukemiseen. (Juuti &

Virtanen 2009, 59.)

"... Yks asiahan on, joka minusta hyvin tirkedd, se esimiesten tyohyvinvointi, jos
sanottas ndin. Ettd niinku, ettd se on vihdn niinku lentokoneessa, ettd paat ensin
happinaamarin itelle, ettd voit auttaa toisia. Siitd ei puhuta silldlailla varmaan
niinké voi toisaalta olla semmonen oletus ettd me niinku esimiehind vastataan sen

pdivihoitoyksikon laadusta.” (Haastateltava 5)

Ylisitoutuminen ja yksin jadminen vaativassa ja kdytdnnon toiminnan kannalta merkittdvassa
asemassa on uhkakuva. Esimiehet tarvitsevat seka riittdvéad koulusta johtamistaidon, substanssien
kuin muutostilanteidenkin osalta. Tdmaén lisdksi esimiehilld tulisi olla kdytdnnon tukea saatavilla,
johon he voivat haasteellisissa ja vaikeissa tilanteissa nojata. Asiakasrajapinnassa tapahtuvan
tyon tulee olla toimivaa ja laadukasta menestyvissd organisaatiossa, mutta jotta se voi toimia
saumattomasti tarvitaan myds toimivaa esimiestyotd, jonka tehtdvdnd on huolehtia kdytdnnon-
tyon onnistumisen edellytyksistd. (Suonsivu 2003, 211; Harris 2006.) Esimies ei voi olla esimies
toimiessaan tyhjiosséd, osaamisen ja koulutuksen liséiksi hin tarvitsee ympérilleen niin alaistensa,

kollegoidensa kuin oman esimiehensa tukea ja ldsndoloa (ks. kappale 3.2.1).

5.2.1 Hallinnollisen lédhiesimiehen tuki

»”

utta kylld sitd jotenki vaan kokeen ettd ne pydrittdd sitd hallintoa, ettd ei sieltd

niinkun...” (Haastateltava 7)

Yksikoiden esimiehet ovat tydssddn kovin yksin. Heilld on harvoin mahdollisuutta keskustella

johtamiseen liittyvistd seikoista vertaisten kanssa. Se nihtiin osana tyon olemusta, mutta kaipaus
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lahiesimiehen tukeen oli selkeésti havaittavissa. Yksikdiden esimiehet kokivat omien esimiesten-
sd olevan enemmainkin hallinnon pyorittdjid kuin todelliseen toimintaa kytkoksissd olevia péatté-
Jid.

“Joskus on tullu semmosia kor-, semmosia palautteita, niin sitte tuntuu ettd mistd
se on tienny tdmdn asian. Joku on soittanu sille, kertonu sen asian ja sitte hdn yksi-
puoleisesti kommentoi sitd jolleki ja hdn ei tieddkddn sitd todellista asian ydintd,
'

mistd se on asia esimerkiks ldhteny. Se ois semmonen haaste. Tai semmonen..."

(Haastateltava 2)

Palautteen saaminen koettiin positiivisena asiana, olipa se sitten ollut kehittimiseen tdhtaavaa tai
kannustavaa. Haasteelliseksi kuitenkin koettiin hallinnollisten esimiesten etéisyys ja se ettd eten-
kddn korjaavan palautteen kohdalla heilld, ei aina ollut kokonaisvaltaista kuvaa asioista. Tilan-
teiden kokonaisvaltainen hahmottaminen sekd erindisten yhteyksien havaitseminen on ydinase-
massa. Etenkin silloin kun korjaavaa palautetta annetaan, on syyté perustella valintoja ja suorit-
taa tarkkaa sekéd laajaa harkintaa tilanteen ymmartdmiseksi. Osallistaminen, henkildston tukemi-
nen ja pitkdjinteisyys auttavat tavoitteiden saavuttamisessa, kun korjaavia toimenpiteitd 1dhde-
tddn viemadn kaytantoon. (Gustafsson & Marniemi 2012, 145-146.) Kun palaute koetaan perus-
telluksi, on helpompaa kokea kehittdmistarve ja ldhted toteuttamaan kehittiavid toimenpiteita kay-
tannossd. Téssd yhteydessé voitaisiinkin puhua myds Lumijirven ja Jylhdsaaren (2000, 29) mai-
nitsemasta ymmaérryksen saavuttamisesta ja siitd ettd sen nivoutumana olevan johdon ja tyonteki-

joiden yhteistoiminta ja sitoutuminen kaikilla organisaatiotasoilla.

"Mutta palvelupdillikké ei kauhian paljon oo tukenu. Kylld se, joskus on mielen-
kiinnosta kyselee. Hdin on hyvin hankalasti tavotettavissa, hdin on hyvin etddlld,
hdnet ehkd ndkee sillon ko meilld on koko palvelualan johtajien kokoukset keski-
mddrin kerran kuussa taitaa tai kerran kolmessa viikossa olla. Mutta suoranaista

tukea en...” (Haastateltava 2)

"Mutta sillon jos mulla on ollu kysyttivdd tai tuota, ollaan se vihdnenki ndhty, jos-
saki kokouksissa, niin kylld se kuitenki se vihdnen tuki mitd se on ollu niin se on ol-
lu kannustavaa ja... Ja muun muassa hdn on kiittdiny, ettd hyvin on menny. Eli,
mutta se mieltd tietenki ldmmitti, hdn sano ettd hyvin on menny ja niinko tyonjdlki

ndkyy, mutta tuota, aika véhdistd se on kylld ollu." (Haastateltava 6)
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Jonkin verran palautetta koettiin saaneen. Haasteellisemmaksi koettiin tavoitettavuus ja se ettd
esimiehet tuntuivat olevan kaukana toiminnan ytimestd. Kyse ei ole niinkdén jatkuvasta selkdin
taputtamisesta, vaan enemmankin siitd ettd yksikdiden esimiehet kokisivat hallinnollisten esi-
miesten olevan aidosti toiminnan tukena. Yksikkdtason esimiehet ovat itsendisid vastuullisia
toimijoita asemassaan, mutta he kaipasivat nykyistd enemmin tyonohjauksellista tukea omilta

esimiehiltddn (vrt. Tilander 2010, 56).

"Ja siksi tdd tuen saaminen esimieheltd on todella hankalaa, kun ei tiedd keneltd

kysyy mistdkin." (Haastateltava 3)

“Ja kylld md voin hdnelle soittaa, jos mulla on joku, ja hdn sitte sanoo kehenkd voi
ottaa yhteyttd, jos on joku muu vastaava. Mutta luonnollisesti mun pitdd miettid,
mitd asioita md ldhen sinne viemddn, koska kyseessd on hurjan suuri organisaatio,
etten md voi ldhted rasittamaan esimiestdni, jollakin arjen murheilla, ettd kylld

mun tdytyy ndmd asiat hoitaa yksin.” (Haastateltava 4)

Hallinnollisten ldhiesimiesten koettiin olevan kiireisii ja vaikeasti tavoitettavissa. Toisaalta vilil-
13 tuntui puuttuvan tieto, siitd mihin missékin tilanteessa tulisi olla yhteydessd. Heitd kaivattiin
nidkyvammaéksi osaksi toimintakenttdd. Heidédn ldsndolonsa koettiin toivottavaksi my0s sellaisissa
tilanteissa, joissa kyse ei ole jonkin akuutin kriisitilanteen ratkaisusta. Tétd toivottiin lisdksi kun-

nallisilta padtoksentekijoilta.

"Mutta taas ettd hdn ei, ettd, ettd tuotaa, hdn ei kovin mielellddn jalkaudu kdiy-
mddn esimerkiksi yksikoissd kattomassa, ettd minkdlainen joku tilanne on. Hdn tu-
lee ehkd semmosiin tilaisuuks-, tilanteisiin sitte joka on semmonen kriisitilanne tai
tammonen ja saattaa tulla. Aika vihdn saan sitd, ja varmaan mitd muutki kokeneet,
ettd aika vihdn saan sitd palau-, semmosta positiivista palautetta tai huomiota. Ei

sitd vdlttamadttd niin tarviikaan, mutta tuota...” (Haastateltava 2)

"Kun esimies tulee omalle tydpaikalle ja saa oman péydn ddressd keskustella niin
se on tosi, ne on tosi hyvid juttuja mitd on ollu. Se on niinku ainoita, ettd kylld sitd

kokee, kun aikasemmin niitd ei oo ollu. Seki oli ensimmdinen kerta kun mulla on
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esimies tullu parinkymmenen vuojen sdtteelld. Niin niin tuota, kylld tissd saa kuule

vksin olla." (Haastateltava 7)

Yksikoiden esimiehet ovat ldsnd yksikoissd, moni haastatelluista kertoi myos tekevinsa resurssi-
en mahdollistaessa kdyttdvinsd “management by wandering around” —keinoa. He kokivat silld
tavalla saavansa ensikéden tietoa toiminnan sen hetkisesté tilanteesta, ja kykenevinsa hahmotta-
maan ndin paremmin myos kehittdmiskohteita, ja toisaalta niitd asioita, jotka toiminnassa ovat
laadukkaasti toteutettuna. Eivdt pelkdstddn toimintayksikdiden esimiehet vaan myos hallinnon
esimiehet ovat oman toiminta-alueensa osalta vastuussa toiminnan laadukkuuden takaamisesta,

jolloin myo6s heidén tapaansa johtaa tulee kiinnittdd huomiota.

5.2.2 Vertaistuki kollegoilta ja tyoyhteisosti

"Meitd tukee tdilld alueella, alueen esimiesten kans, me tavataan aika usein. Eli se
on oikeastaan se ainut tuki, minkd ite kokee saavansa. Ettd niinkun kollegiaalinen
tuki siind kun esimiestyossd on tosi yksin, niin niin tuota, se on se ainut minkd mie
koen tueksi ettd tuota me tavataan niitten kans ja juuaan kuppi kahvia ja pohitaan
millon mitdki. -- Sielld kdydddn ldpi semmosia asioita, mitkd on haasteita ite kul-
lakin henkiloston kans, niin niitd voi purkaa ja avata. Se on ainut mikd on. Me ol-

laan todettuki monesti ettd me ollaan hirveen yksindisid tydssd." (Haastateltava 7)

Yksikoiden esimiehet ovat omaan asemaansa ndhden tyossdén yksin, eikd vertaisia kollegoja, ole
fyysisesti ldsnd jokapdivdisessd tydssd. Kollegat ja tyOyhteison tuki olivat kuitenkin sellaiset
tekijét, jotka esimiehet kokivat olevan suurin apu arkipdivin haastetilanteita selvitettidessd (ks.

esim. Tilander, 2010; Suonsivu, 2003 ja Pekka ym. 2013).

"Md kuljen ndissd Rovaniemen kaupungin esimiesten kokouksissa, ja luonnollisesti
sieltd saa tukeakin sitten. Ettd se on mukava ja merkittdvd tuki minulle" (Haastatel-

tava 4)

"Jo huomasin sen tindsyksynd ensimmdistd kertaa, ettd se oli todella vapauttavaa
kun sielld oli samassa tilanteessa olevia henkiléitd, joilla on ihan samanlaisia on-
gelmia siind tyossd ettd sddstetddn ja ettd tai siis ongelmat oli tosi samanlaiset ja

se oli jotenki tosi lohdullista." (Haastateltava 3)
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Vertaisten tuki on merkittdvéissd asemassa esimiesten ty0ssd jaksamisen kannalta. Luottamus-
suhde kollegoiden kanssa syntyy luontaisesti, kun useat painivat tydssddn samankaltaisten haas-
teiden kanssa. Haastetilanteiden ja epavarmuuskokemusten jakaminen koettiin helpoksi turvalli-

sessa, tasavertaisessa ymparistossa.

"Noo kollegat ja ndmd ldhipiirissd olevat, en tarkota henkilokuntaa, mutta tuolla
ulkopuolella, etti olen saanu tukea ja kannustusta siihen ettd, hyvin teet ja jotenki
se on semmonen niinké hyvd joka on vieny etteen pdin ja sitte se ettd, ettd tdssd mi-
nua ennen on ollu niin hyvd johtaja, ettd hdn on ollu minun esikuva, mie oon yrit-
tdany aatella niinko, ettd tai niinko jatkanu hdnen tyétd tavallaan, hdn on ollu mi-

nun esikuva ja tehny hinen mukkaan." (Haastateltava 6)

Toisaalta yksikdiden esimiehet, joilla ei esimerkiksi ollut aiempaa kokemusta esimiestyOstd, ja
nousivat palvelutyon keskeltd esimieheksi, kokivat saavansa mentorointitukea kollegoiltaan,
jotka olivat olleet vastaavassa tehtivdssd pidempédn. Palvelutehtdvéstd esimieheksi nousseet
ndkivit myoOs aiempien tehtdvissddn menestyneiden esimiesten toimineen heille ohjaavana esi-
merkkind tyon hoitamisessa. Vastaavasti palvelutehtdvdn aikana saatu kokemus siitd, millaiset
tekijat eivit olleet aiempien esimiesten tydssd menestystd tuovia, tuki esimiesasemassa toimimis-

ta ja onnistuneen johtamisen tekijoiden omaksumista osaksi omaa esimiestyota.

5.3 Tyokalujen rooli suhteessa kiytinnon tyohon

Laadun arviointi tyokalujen avulla on tdrkedd. Ilman arviointia ei voida saada konkreettista ko-
konaisvaltaista tietoa siitd, mikd toiminnan nykytila on suhteessa laatuun ja siihen liittyviin ta-
voitteisiin. Tavoitteita voidaan siis pitdd arvioinnin edellytyksend, jotta arvioinnissa saatuja tu-
loksia voidaan peilata johonkin. Arviointiprosessi mahdollistaa sen ettd nykytilaa voidaan kehit-
tdd sekd hahmottaa kehittdmisen kannalta olennaisia tekijoitd. (Wilson & Corrall 2008, 477; Pors
2008, 150.) Ennaltaehkdisevit suunnitelmat ja tydkalut voivat auttaa laadunvarmistamisprosessia
toimintajakson aikanakin. (Lumijérvi & Jylhdsaari 2000, 31.) Tydkaluilla on merkittdvéd rooli

osana laatuty6td. Ne tuovat suunnitelmallisuutta ja mahdollistavat toiminnan seurantaa.



87

"Meilldhdn on se niinku toisaalta semmonen kehittdmisen paikka, meidin palvelu-
alalla tdssd kaupungissa, semmonen systemaattinen laadun arviointi." (Haastatel-

tava 5)

Tyokaluja voi olla monenlaisia. Aivan aluksi tarvitaan selked suunnitelma ohjaamaan toimintaa.
Se voi jotain niinkin perustavanlaatuista kuin strategia tai toimintasuunnitelma. Se auttaa suun-
taamaan toimintaa ja tekemdién siitd jarjestelmallisempédd. Kun perustavaa laatua oleva suunni-
telma, ohjaa péivittéistd toimintaa, on helpompaa kiinnittdd huomiota laadun kannalta olennaisiin

yksityiskohtiin ja siihen liittyvien prosessien kehittdmiseen ja arviointiin.

"Mutta sitte tuli semmonen kausi ettd se jdi taka-alalle, ja md haluaisin voimak-

kaammin palata siihen strategia-aikaan." (Haastateltava 3)

Ilman tyokaluja, johtajien tyd vaikeutuu ja he joutuvat keskittimédn energiansa paivittdisestd
arjesta selviytymiseen. Wilson ja Corrall (2008, 477) ovatkin todenneet, etteivét johtajat voi
tyOssddn nojata pelkédstddn persoonallisuuteensa; Tarvitaan konkreettisia toimintaa ohjaavia
suunnitelmia ja tyokaluja, jotka auttavat sekéd esimiestd ettd henkildstod hahmottamaan organi-
saation toimintaa sekd siithen liittyvdd kontekstia. Tyokalujen yksi tirkeimmistd tehtévistd on,
ettd ne siis auttavat selkiyttimédn toimintaa suhteessa ulkoa asetettuihin tavoitteisiin (Pors 2008,

150).

Asia ei kuitenkaan ole niin yksioikoinen ettd pelkéstddn jonkinlaisten tyokalujen, viitataanpa
niilld sitten strategiaan tai arviointimenetelmiin, olemassa olo riittdd. Ne tdytyy aina suhteuttaa
kyseiseen toimintaan. Sivistyspalveluiden toiminta-alat ovat moninaiset. Ei riitd ettd kehitetddn
jokin yleisluontoinen tavoitekaavio yleiselld tasolla: Tydkalujen ja mittareiden tulee sopia kul-
loinkin kohteenaan olevaan toimintakenttdén (Pors 2008, 151; Lakhe & Mohanty 1995, 143). Ne
eivit saa jaada irrallisiksi osaksi toimintaa, lisdtehtaviksi, jotka lisddavit byrokratiaa, vaan niiden
pitdd olla toimivia, olennaisia ja merkityksellisid (Gustafsson & Marniemi 2012, 63-66; Redman

et al. 1995, 30).

"Teoretisoiminen on yks semmonen haaste. Se ei niinké lihe liian syvdlle, se ei saa
mennd liian syvdlle siind laatuasioissa. Sillon siind jdd ne toimet tekemdittd, eli ale-

taan teoretisoimaan ja miettimddn sitd litkaa vaan sitd ite asiaa. Kuitenkaan teke-
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mdttd mitddn sen eteen, ettd kyllihdn sitd aina voi jutella ja miettid, vililld on hyvd

niin tehddki, mutta se ei saa olla pelkdstdcdn sitd." (Haastateltava 7)

Yksi erinomainen ja merkittdvad huomio, joka haastatteluissa tuli esille oli se ettd tydkalujen tulee
olla riittdvdn hyvin sovellettavissa kdytdntoon. Laatutyon toteuttaminen ja siind onnistuminen
edellyttavit sitd ettd erityisesti toimintaportaassa oleva henkilostd omaksuu laadun késitteen ja
sen merkityksen (Gronroos 2009, 141; Suonsivu 2003, 222; vrt. myds Khandekar & Sharma
2005). Omaksuminen on haastavaa ja ldhes mahdotonta, jos laatukasitettd ei konkretisoida sekd

tavoite- ettd toimintatasolla.

Toisin sanoen tydkalujen ja mittareiden tulee olla liitettynd toimintaan siten ettd ne keskittyvét
juuri kyseisen toimialan oleellisiin ominaisuuksiin monipuolisella otteella. Esimerkiksi nuorisoti-
lan toiminnan laatua tutkittaessa voi olla olennaista laskea kévijaméaéarid, toisaalta nuorisotilan
tavoitteena ei yksistddn ole kdvijamaarit, vaan vaikuttavuus ja se ei yksin selvid maaréllisen mit-
tauksen avulla. Tarvitaan tutkimusta my®os siitd, miten paikalla kdyvit nuoret kokevat palvelun ja
toisaalta, liséksi, toiminnan tavoitteen kannalta, siitdkin miksi palvelu ei tavoita joitain toisia

nuorisoryhmia.

"Tavallaan milldlailla pystyis arvioimaan semmosta merkityksellisyyttd.” (Haasta-

teltava 3)

Yksityiselld sektorilla voi olla mielekéastéd keskittyd toiminnan taloudelliseen ulottuvuuteen. Tut-
kimuskohteen kannalta se viittaisi juurikin koviin numeerisiin mittareihin kuten kirjaston laino-
jen madrét, oppilaiden koulumenestys tai piivdkodin lasten médrd suhteessa kuluihin. Yrityksis-
sd mitataan tulosta juuri liiketoiminnan ndkdkulmasta. Kansalaiset maksavat julkisten palvelui-
den tuottamisen verorahoilla. Verorahat puolestaan veloitetaan sekd suoraan palkoista, ettd kulu-
tushyodykkeistd jne. Nami varat ovat suoraan pois yksityisestd kulutuksesta, ja niitd voidaan
kerdtd vain kohtuullisissa médérin, tdstd syystd myds julkisten palveluiden rahoitusta virittdd ta-

loudellisten resurssien rajallisuus.

Julkisten organisaatioiden, etenkin sivistystoiminnan ldhtokohta, on pitkélti muuta kuin toimin-
nan taloudellinen kannattavuus. Muun muassa Virtanen ja Stenvall (2014, 56) ovat todenneet
ettd julkisissa organisaatiossa toimintaa arvioidessa ja suunniteltaessa pitdisi huomioida myds

yhteiskunnalliset ulottuvuudet ja vaikuttavuus. Vaikeissakin taloudellisissa tilanteissa tulisi
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huomioida muutakin kuin taloudelliset ulottuvuudet. Tdma onkin yksi julkisen toiminnan suu-

rimmista haasteista ja samalla voimakkaasti arvolatautunut.

Resurssit ovat yksi kdytdnnon toiminnan haasteista. Toisaalta kyse on tydtehtdvien ja resurssien
kohdentamisesta, toisaalta niiden puutteesta. Esimerkiksi pdivdkodin johtajien aika saattaa jonain
pdivanid upota tiysin sijaisen hankkimiseen ja taloudellisten seurantavilineiden tdydentdmiseen.
Sopivien tydkalujen ja toisaalta sopivan tyonjaon suhde hallinnon ja toimintaorganisaatioiden
valilla on oltava olemassa, jotta aikaa jad laatutyolle ja toiminnan kehittimiselle. Kyse ei siis ole
pelkéstidn puhtaasti taloudellisten resurssien jakamisesta vaan myo0s aikaresurssista, jonka puute

koettiin jopa taloudellisia resursseja voimakkaammin.

"Md en haluais kylld pelkdstddn piiloutua sinne resurssien taaksen. Mut tyokaluja
pitdis olla kuitenkin ettd on aikaa kehittid toimintaa, aika paneutua strategiaan,
aikaa yhdessd suunnitella, aikaa ottaa asiakkaatki mukaan suunnitteluun, jos on

asiakaspalvelutehtivd." (Haastateltava 3)

Laatutyon kannalta tyokaluja tarvitaan muuhunkin kuin suoraan asiakkaiden kanssa tehtivéin
tyon tueksi. Asiakkaille tehtdvadn tyohon vaikuttavat suoran kanssakdymisen lisdksi esimerkiksi
tydhyvinvointi ja tydilmapiiri. Esimiehet ovat avainasemassa néiden asioiden kehittdmisessé ja
niiden parantamisessa. Usein he saavat tiedon haasteellisista tilanteista ja ongelmakohdista, joko

havainnoimalla tai kuulemalla niistd ty0yhteisosta.

Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd tukea on tarjolla tyoyhteisollisten ongelmien rat-
kaisemiseksi. Niin esimiesten kuin henkilostonkin tulee vain kyeta kiinnittdmééin téllaisiin haas-
teisiin huomiota ja puuttumaan niihin. Heilld tulee olla halu ratkaista ongelmia seké tarttua niihin
ajoissa, ennen kuin ne vilittyvit asiakkaille palveluiden laadun kérsiessd. Sopivia tydkaluja tar-
vitaan siis vaikeiden tilanteiden ratkaisemiseksi, johon kuuluu tarvittaessa ulkopuolinen apu

(mm. tyoterveyshuolto ja tyosuojelu).

5.3.1 Sopiva pakko tekemisen tueksi

Aiemmin todettiin ettd johtajan oma persoona ei riitd tydstd selviytymiseen. Hin tarvitsee myos
konkreettisia vilineitd vieddkseen asioita eteenpdin ja kdytdntoon (ks. mm. Pors 2008, 150; Wil-

son & Corrall 2008, 477). Vilineet tuovat rakennetta arkityohon ja selkiyttévit toimintaa.
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"Et kylldhdn niitd toki aikasemminki on tehty, mutta se on paljon suunnitelmalli-
sempaa, semmosta velvottavampaa. Niin tota, et se, nyt se monen vuojen jdlkeen
alkaa minusta se sujua. Ja md luulen ettd tdssd laatuhommassa on varmaan sama

Juttu ku, ko sitd vaan viisaasti osataan oikealla tavalla pitdd esilld.” (Haastateltava

iy

Haasteena on hektisen arkityon keskelld 10ytda aikaa kehittdmiseen ja arvioivaan tyohon. Esi-
merkki pdivikodin johtajan osalta voi olla, vaikkapa puolikkaan tyopdivin kdyttdminen sijaisen
saamiseksi. Lakisédéteisten velvoitteiden tdyttiminen (esim. riittivd miirad hoitajia suhteessa lap-
simdirddn) ja tulosjohtamiseen liittyva raportointi, kuten pdivén hoitoresurssien jakaminen suh-

teessa taloudelliseen hy6tyyn, vérittdd voimakkaasti yksikdiden johtajien tyota.

"Kylld mie uskon ettd jos sieltd sivistyspalveluiden johtokunnasta tai sieltd, mikd se
nyt mahtaa ollakaan, jos sieltd tulis ettd meidn tdytyy vaikka raportoida sitd tyon
laatua, jos tavallaan tulis se tehtdvdnanto tai mikd tahansa, niin sithenhdn sitd olis.
Koen ettd sittehdin se, varmaan semmonen ettd kun siihen, koko kaupungin tasolla
tai palvelu timdn, alettais enemmdn, niin kylld mie uskon ettd siihen aikaa loytyy,
en usko ettd se siihen ajanpuutteeseen, ettd se on miten sen sitte priorisois.” (Haas-

tateltava 5)

Esimiehet kokivat, ettd velvoitteen tullessa ylhdilta péin, he tekevét, mitéd heiltd vaaditaan. Rajal-
lisen aikaresurssin ollessa yksi arkityon suurimmista haasteista esimiehet kokivat tarvitsevansa
pakkoa tekemiseensd. “Pakkovilineen” tarjoaminen ylhdéltd péin tarjoaa pakon lisdksi myds
tiedon siitd, ettd yksikdiden halutaan kéyttdvin aikaa kyseessd olevaan asiaan. Pakko oikeutuk-
sen aikaresurssin ohjaamiselle johonkin suuntaan, se antaa merkityksellisyyden ja tirkeyden lei-

man halutulle asialle.

"Ajanpuute, asenteet voi olla kans yksi. — — Koska jos on asenne kohdallaan, niin

sitd aikaakin voi l6ytyd.” (Haastateltava 3)

Pakon luominen tydkalujen ja vaadittavien toimintatapojen avulla on osin sellaisen ympériston
muodostamista, joka kulloinkin tukee haluttuja periaatteita, arvoja ja painotuksia. Yksi johdon

tehtdava on luoda ymparistod, jossa annetaan henkilostolle keinoja ja tilaa toteuttaa itsedédn, kehit-
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tyd sekd oppia tyOssd tarvittavia asioita (Turjanmaa 2005, 32). Tydkalujen antaminen voidaan
ndhdéd osana johdon toimia osaamisen kartoittamisessa. Tyokaluilla saatavia tuloksia ja tietoa
voidaan kdyttdd apuna kun maééritellddn strategisia ldhtokohtia ja kehitetddn uusia jarjestelmia

(Hyrkés 2009, 161).

Laatutyoti tehtdessd tarvitaan riittdvasti tietoa ympéristostd. Toimijat saavat sitd havainnoimalla,
jotta toiminta on riittdvaén tietoon pohjautuvaa, tarvitaan tydkaluja siihen, ettd organisaatio pys-
tyy hahmottomaan toimintaansa riittdvan kriittisesti. Sekd toimintaymparistoon liittyvid tekijois-
td, ettd esimerkiksi palvelunkiyttdjien tarpeista tarvitaan riittdvaa tietoa, jotta toimintaprosesseja
voidaan kehittdd ja ohjata oikeaan suuntaan. (Juuti & Virtanen 2009, 57, 60, 72, 160; Merila
2008, 124.) Ilman riittdvid vélineitd tiedon laatu voi jidda heikoksi. Jos se pohjautuu esimerkiksi
pelkdstddn henkiloston “mutu”-tuntumaan verraten konkreettisiin kartoituksiin, voidaan toimin-
taa ldhted ohjaamaan liian kevyin perustein johonkin suuntaan (vrt. Juuti & Virtanen 2009, 57).

Tarvitaan ymmairrys palvelumaiseman kokonaisuudesta.

Tyokaluja ja raportointivélineitd jne. on jo laajalti kiytdssé erilaisten taloudellisten tulosten ra-
portoimiseksi. Niitd tarvitaan kuitenkin my0s laatutyon konkretisoimiseksi. Laatutyon arvoa ja
painotusta voidaan nostaa toimintayksikdiden keskuudessa niyttdmailla ettd sithen panostamiseen
halutaan antaa aikaa. Pakon luominen tydkalujen muodossa on siis yksi osoitus siitd, ettd myos

hallinnollinen taso on sitoutunut laatutyon tekemiseen.

"Ja nimenomaa se ettd ei ois vaihtoehtoja. Mie oon aina kokenu sen ettd voitte tehd
jos haluatta. Minusta jos ldhetddn laatua systemaattisesti jollaki lailla niinké
meidn nyt vaikka palvelukeskuksessa ja tddlld niin. Niin kylld siind tdytys sitte si-

touttaa, kaikki. Ei se ettd jos minua nyt ei huvita niin." (Haastateltava 5)

5.3.2 Laatutyon organisoinnin selkiyttiminen

Laatu itsesséédn on visio. Toimintaa, jolla pyritddn saavuttamaan visio, voidaan 1dhestyd monesta
eri ndkokulmasta. Laatutydn onnistunutta tekemistd varten tarvitaan selkeitd suunnitelmia ja mal-
leja, joita toteuttamalla padstddn kohti pddméaédraa ja tavoitteita. Tatd suunnitelmaa voi péaitasolla
kutsua strategiaksi. (Lillrank 1990, 89.) Strategia suuntaa esimiehen ty6td ja henkiloston ohjaa-
mista, kuten my0ds konkretisoi tavoitteet. Strategia ohjaa toimintaa, kun se on luotu nykytilanteen

kartoituksen ja tulevaisuuden arvioinnin perusteella (Kuei & Madu 2003, 957). Toisaalta haas-



92

teena on usein organisaation yldtasoilla luodun ja kirjoitetun strategian siséllon soveltaminen
toimintayksikkotasolle (Virtanen & Stenvall 2014, 114; vrt myods Khandekar & Sharma 2005;
Calabrese 2002, 329). Toteutuakseen tarkoituksen mukaisella tavalla, tulee suunnitelmat ja ta-
voitteet onnistua implementoimaan aidoksi osaksi toimintaa, vain siten ne saavat todellisen vai-

kutuksen aikaan (vrt. Redman et al. 1995, 31).

"Se aluksi tuntu ehkd ylimddrdseltd pahalta, mutta nyt mitd on tuossa tiimin kans
kéyny keskusteluja ja palavereita niin, 66, se mikd tulee sieltd, pddllimdisend ndyt-
tdytyy, on se ettd onpa hyvd ettd nditd on kirjattu ku eihdn nditd muuten muistais."

(Haastateltava 2)

Etenkin palveluty6té tekevissd organisaatioissa laatu on yksi harvoista konkreettisista toimintaan
nihden oleellisista tuloksista tavoitteista, joilla toimintaa voidaan mielekkiélli ja sen tarkoituk-
senmukaisesta ldhtokulmasta arvioida. Strategia tarjoaa vilineen laatutyon toteuttamiseen. To-

teuttamisen onnistuessa laatutydstd muodostuu menestystekijd. (Turjanmaa 2005, 47.)

Jotta strategian toteutumista, tavoitteiden saavuttamista ja laatutyon onnistumista voidaan arvioi-
da, tarvitaan mittareita. Mittarit tarjoavat tietoa, jonka avulla saadaan tietoa toiminnan onnistu-
misesta. Laatutyon ohjauksen ldhtokohtana on ettd toiminnasta kiytettdvissi on riittdvisti tietoa.
Tietoa tarvitaan kokonaisvaltaisesti toimintaan liittyvistd osa-alueista (esim. asiakkuuksiin, hen-
kilostoon tai taloudelliseen suorituskykyyn liittyvit tulokset). (Juuti & Virtanen 2009, 72; ks.
myo6s Lakhe & Mohanty 1995, 143.)

"Ja sit sen pitdis vield olla sddnnollistd, et ei se riitd ettd jos se tehdddn hankkeen
vhteydessd yhden kerran 2014, vaan tavallaan se pitdis sitte olla sabluuna, ja sen

vois aina toistaa uudestaan ja uudestaan. Nii." (Haastateltava 3)

"Ja joka vuosi sitd taas ldhetddn arvioimaan, toimintakauden lopussa viimestddn
jos ei muuton, jollon lihdetddn katsomaan miten me pddstiin tavotteisiin, mitd ke-
hitettiin, mikd jdi semmosena asiana ettd meidn ois pitdny tai pitdd jatkossa ldhted

painottaan voimakkaammin." (Haastateltava 4)

Arvioinnin tulee olla sddnndllistd ja ennen kaikkea riittdvdad. Voidaan pohtia onko toiminnan

onnistumisen kannalta riittdvdd, jos tietoa tuotetaan toimintakauden lopuksi, jotta seuraavalle
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toimintakaudelle osataan toimintaa kehittdd; voitaisiinko toimintaa arvioida toimintakauden ko-
konaisanalyysid kevyemmin, pitkin kautta, jolloin kausittaiseen tavoitteeseen piddseminen hah-

mottuisi ja konkretisoituisi kirkkaammaksi.

Koulumaailma tarjoaa tdhdn kiytdnnon esimerkin. Oppilaalle pidetdin vélikokeita eri aineista
pitkin vuotta. Néin oppilas saa konkreettista palautetta koearvosanojen muodossa parhaimmil-
laan useita kertoja vuodessa. Jos oppilaan arvosana tavoite lukuvuositodistusta varten on korke-
ampi kuin hdnen vuoden alussa saamansa koearvosanat, hin tietdd, ettd padstdkseen tavoittee-
seen, tulee hdnen paneutua oppimiseensa enemmain. Jos koearvosanoja tai muuta suoraa mittaa-
vaa palautetta suoriutumisesta ei anneta, on oppilaan erittdin haastavaa asemoida omaa onnistu-

mistaan suhteessa tavoitteeseen.

"Ja ku semmonen analyysi tehddn se aika, joskus se ndyttdd karua kieltd ettd nui-
hin asioihin meidn pitdd kiinnittid huomiota. Eli meilld on hyvin paljon tdmmdsid
laatu, puhuttaessa mittareista tai semmosista asteikoista. Me voijaan aika tarkasti-
kin kattoa sitd ja oleellista on tietenki se ettd henkilokunta sitoutuu myos ndihin

tammosiin laatumittareihin.” (Haastateltava 2)

Tyokalujen kdyttdminen auttaa myos selkiyttdméin laatutyon tekemisen tapoja. Muutoksissa ja
strategian toteuttamisessa viestintd ja henkildston osallistaminen ovat tirkeédssid asemassa (esim.
esim. Juuti & Virtanen 2009). Tyokalut ryhdittavit tekemistd. Ne auttavat niin henkildstod kuin
esimiehidkin hahmottamaan kokonaistilannetta (vrt. Merild 2008). Osallistamisen ja strate-
giaviestinndn apuna kéytettdvat tyokalut voivat lisdtd toiminnan merkityksellisyyttd ja auttaa
henkildstdd ymmartimdin paremmin toiminnan ldhtokohtia, joka helpottaa strategian onnistu-

nutta ldpivientid (Juuti & Virtanen 2009).

Mittareiden toimivuuden ja arvioinnin onnistumisen kannalta on merkittivad ettd mitataan ja
arvioidaan toimintaan sille olennaisiltaosin. Arviointi tdytyy suhteuttaa toiminnan kannalta oleel-
lisella tavalla. Tuloksia ja vaikutuksia tiytyy suhteuttaa palvelun vaikuttavuuteen ja ndin arvioi-
da saatua tietoa tarkoituksenmukaisesti. Mairélliset mittarit ja taloudellinen arviointi eivit saa
olla ainoa mittarina kun tarkastelun kohteena on (julkinen) palveluorganisaatio. (Gustafsson &

Marniemi 2012, 143; Lakhe & Mohanty 1995, 143.)
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Mittareita kehitettdessd on huomioitava kokonaisvaltaisuus, joka kuhunkin palvelualaan vaikut-
taa (ks kuvio 3 Laatumittari arvioinnin tydvilineend. Vainikaista ja Beiradia (2013, 10) mukail-
len). Tydkalujen on siis ennen kaikkea oltava sopivat suhteessa toiminnan tavoitteisiin. Kun pu-
hutaan laadusta ja palveluorganisaatiosta, tiytyy pystyd huomioimaan henkisen pddoman arvo ja
merkitys toiminnassa. Tydkaluja tidytyy kdyttdd toiminnan tukena, jotta sithen saadaan riittdvaa
selkiyttd, mutta niiden olemassaolo ja luominen ei saa olla itseisarvoista. Téhén liittyen vaarana
on niiden jddminen irralliseksi osaksi toiminnasta, jolloin tyokaluista voi muodostua vélttimaton
paha, sen sijaan ettd ne koettaisiin aitona tukena kdytdnnon tydlle (Gronroos 2009, 141; Gustafs-

son & Marniemi 2012, 63-66).

5.4 Tulokset suhteessa tutkimuskysymyksiin

Saadut tulokset kuvaavat niitd haasteita ja yhtymékohtia, joita esimiehet tydssddn kohtaavat yrit-
tdessddn johtaa toimintaa laatundkokulmaa painottavaan suuntaan. Haasteet ja yhtymikohdat
heijastelevat sithen, millaiset mahdollisuudet esimiehilld on vaikuttaa laatuajattelun implemen-
toitumiseen osaksi organisaatiokulttuuria ja todellista toimintaa. Organisaatiokulttuurikésite on
laaja késite tutkimustulosten suhteuttamisen pohjaksi. Organisaatiokulttuurisessa lahtdkohdassa

tulee tuloksia tarkastella nimenomaan kokonaisvaltaisen ajattelun kautta.

Mitd tarkoittaa esimerkiksi laatuajattelun kulttuurillisen implementoinnin kannalta tarkoittaa, jos
esimies ei ole sitoutunut tyohonsa tai haluttujen muutosten saavuttamiseen? Tuolloin tavoitteiden
saavuttamisen uhkana voi olla pinnallisuus ja ndenndinen tydskentely todellisten muutospyrki-
mysten sijaan. Vaaditaan ennen kaikkea tahtoa, halua ja sitoutumista, jotta kulttuurimuutos voi-
daan saavuttaa. Jos esimiehen sitoutuminen on puutteellista, hin ei vélttdmattd anna tiyttd panos-
tusta ty6honsd, joka vilittyy henkildstolle helposti piittaamattomuutena ja tuen puutteena. Kun
huomioidaan esimiehen merkittdvd rooli organisaatiokulttuurin muotoutumisen kannalta (ks.
3.2), on selvai ettd esimiehen sitoutumisen ollessa puutteellinen, on erittdin epatodennikdista,
ettd haluttu muutos implementoituisi aidoksi osaksi organisaatiokulttuuria. Vastaava voidaan
havaita tarkasteltaessa sitoutumista vertikaalisella tasolla. Jos hallinto ei sitoudu tavoitteisiin, ja
anna tukea yksikdille ja niiden esimiehille, voi laatuajattelu organisaatiokulttuurin osaksi imple-
mentoitumisen sijaan jdddd vain yhdeksi vaiheeksi muiden muutosten keskelld. Niin sitou-
tuneenkin ldhiesimiehen vaikutusmahdollisuudet organisaatiokulttuurin muutoksessa kohti laa-
tuorientoitunutta suuntaa heikkenevét. Ylempien organisaatiotasojen sitoutuminen tavoitteeseen

ja sen saavuttamiseen nékyy henkildstolle puolestaan siten, ettd he nékevit jotain aidosti halutta-
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van, mikd merkityksellistdd haluttua muutosta, jolloin sen aidon implementoitumisen saavutta-

minen helpottuu (vrt. esimerkilld johtaminen 3.2.4).

Esimiestyon tukeminen on merkittdvissé roolissa, jotta esimiehelld on asianmukaiset valmiudet
oman tehtdvinsé hoitamiseen. Jokainen tarvitsee tukea tyoeldmassi. Esimiesten kohdalla tuo tuki
tulee usein vertaisten kollegoiden ja ylempien esimiesten taholta, kun henkildstoon on pidettiava
tasa-arvoiset ja ammattimaiset vélit. Kun esimies saa riittdvad tukea sekd omassa tydssddn kehit-
tydkseen ettd arkipdivéisistd haastetilanteista selvidmiseksi, on hdnelld paremmat mahdollisuudet
ja voimavarat panostaa henkildstojohtamiseen ja siten tukea toiminnallaan organisaatiokulttuu-

rimuutosta kohti haluttuun suuntaan.

Organisaatiokulttuuri on laaja kokonaisuus, kuten aiemmin todettiinkin. Kokonaisuuteen kuulu-
vat myo0s fyysisten piirteiden kuten rakenteen vaikutus (ks. esim. Juuti & Virtanen 2009, 56; vrt.
my0s Deshmukh & Naik 2010, 118-127; Schein 1987, 246). Tdhén ndkyviin organisaatiokult-
tuurin osaan voidaan laskea kuuluvan myds tutkimustuloksissa esiin nostetut tyokalut. Niiden
roolia tulee ajatella tarkoituksenmukaisuuden ldht6kohdasta. Ilman tydkaluja, esimerkiksi strate-
giaa, voi toiminnan suunnitelmallinen toteuttaminen olla vaikeaa. Toisaalta tyokalujen uhkana
on paperinmakuisuuteen johtaminen. Jos taulukkoa tdytetddn sen vuoksi, ettd se saadaan tiytet-
tyd, ei sen kdyttdminen ole laatujohtamisen ndkokulmasta tarkoituksenmukaista. Taulukon tayt-
tdmisen syy tdytyy olla se, ettd taulukon tiyttimiselld saavutetaan lisdarvoa ja tietoa, jota voi-
daan hyodyntdd. Tyokalut organisaatiokulttuurin osana toimivat laatujohtamisessa toimintaa tu-
kevina tarkoituksenmukaisesti kdytettynd. Ilman oikeita ja toimintaa tukevia tyokaluja heikentyy
esimiehen mahdollisuus vaikuttaa laatuorientoituneen organisaatiokulttuurin syntyyn. Huomio ja
aika voi ohjautua epédolennaisten mittareiden ja tydkalujen kayttoon. Toisaalta ilman asianmukai-
sia tyokaluja kuten strategiaa tai toimintasuunnitelmaa, on toiminnan johdonmukainen johtami-

nen vaikeaa ja haasteellista.

Tutkimustuloksissa nousi esille yksittéisid seikkoja; esimiehen saama tuki tydssddn on osin puut-
teellista, pdivdkodin johtajan on vaikeaa saada sijaisia, toimintaa ohjaava strategia puuttuu, hal-
linto toimii etddlld todellisesta toiminnasta ja niin edelleen. Tutkimustuloksia tarkasteltaessa kes-
kittymisen et tule kiinnittyd siithen, miksi pdivikodin johtaja kdyttdd puoli pdivdi sijaisen saami-
seksi, vaan enemmankin siithen, mitd timé toimintatapa ja kdytidntd kertovat vallitsevasta organi-
saatiokulttuurista ja esimiestydstd, ja mikd puolestaan on ndiden vaikutus laatujohtamiseen eri-

tyisesti organisaatiokulttuurindkokulmasta tarkasteltaen.
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6. JOHTOPAATOKSET

6.1 Esimiestyo ja sen kiytinteet suhteessa laatuorientoituneen organisaatiokulttuurin saa-

vuttamiseen

Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraaviin kysymyksiin: Miten ldhiesimichen toiminta voi
vaikuttaa organisaatiokulttuurin muuttamisessa laatuorientoituneempaan suuntaan? Mitkd teki-
Jjdt vaikuttavat ldhiesimiehen mahdollisuuksiin tukea laatuorientoituneen organisaatiokulttuurin
syntymistd? Tutkimuksen kohteena toimi Rovaniemen sivistyspalvelukeskus. Aineisto keréttiin
puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla palvelukeskuksen yksikkdjen esimiehille. Tutkimuksen
aineistoa analysoitiin siséllonanalyysin keinoin teoriaohjaavaa ldhestymistapaa noudattaen. Ai-
neisto ja teoria toimivat vuorovaikutuksessa suhteessa toisiinsa ldpi tutkimuksen. Tutkimuksen
aineiston keruun tarkoituksena oli saada selvyyttd siihen, millaisella tasolla sivistyspalvelukes-

kuksen yksikdiden laatutyo ja siithen liittyvd esimiestyo ovat.

Laatutyon ja tavoitteiden epéselvyys lienevit suurimmat haasteet laatutyon omaksumisessa osa-
na arkipdivéistd tyotd. On vaikeaa suunnata toimintaa kohti tavoitteita, jos tavoitteet eivit ole
selkedt. Laatu ja laatutyd tdytyy konkretisoida kunkin toimijan kohdalle, siten ettd toimijat ym-
martivit ja sisdistivdt oman roolinsa laatutyon tekemisessé ja laadun tavoittelussa. Oman toi-
minnan merkityksen ymmaértdmisen lisdksi, tdytyy toimijalla olla ymmarrys siitd, millainen mer-
kitys laadulla on yleiselld tasolla suhteessa tehtyyn ty6hon: Miksi tavoitellaan sitd mité tavoitel-
laan, jos ei tiedd suuntaa, on vaikeaa ldhted liikkumaan. (esim. Gustafsson & Marniemi 2012,
Lillrank 1990, Turjanmaa 2005.) Esimiehen tehtivd on auttaa organisaatiotaan omaksumaan
halutut tavoitteet ja ymmairtimééin niiden merkitys tehdyn tyon kannalta yksil6lliset eroavaisuu-
det huomioiden. Kyse on yksikon ja henkildston valmentajana toimimisesta (esim. Kuei & Madu
2003, 957). Kun henkil6std saavuttaa ymmarryksen siitd, miksi muutosta tavoitellaan, ja miten
se vaikuttaa heiddn ty6honsd laatua parantavasti, on heiddn helpompi omaksua muutos osaksi
omaa toimintaansa ja siten osaksi vallitsevaa organisaatiokulttuuria (esim. Kantsperger & Kunz

2005, 140).

Laadun ja laatutyon kirkastamiseen ja tyon ohjaamiseen tarvitaan vélineitd. Ensimmaéisend ja
yleisluontoisimpana vélineend voidaan pitdd strategiaa ja/tai toimintasuunnitelmaa. Niissd on
madritelty toiminnan tavoite kokonaisuuden kannalta ja toimintayksikostd riippuen esimerkiksi
myo0s yksittdisten osastojen tai asiakasryhmien kannalta. Strategian selkiyttiminen henkildstolle

on esimiehen tehtdvé (esim. Gronroos 2009). Hianen tiytyy maérittdd, milld keinoilla tavoitteet ja
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toiminta-ajatukset konkretisoidaan. Toimintamallien aidossa omaksumisessa auttaa, ettd henki-
16st6 on ollut mukana mairittimassi tavoitteita, eli pyritddn vilttdmadn ylhailtd alaspdin tapah-
tuvaa viestintdd ja keskitytddn sen sijaan osallistamaan eri tahot toimintamallien maarittdmisessa,

toisin sanoen pyritddn kaksisuuntaiseen vuorovaikutukseen.

Strategia ja siihen liittyvat tyokalut tuovat laatutydlle ohjaavuutta. Haastateltavat kaipasivat toi-
saalta ’sopivaa pakkoa” tekemisensd tueksi. Ndkemyksena oli, ettd tyokalut ja strategia ohjaavat
toimintaa, ja jos on vaadittu tiettyjd raportteja vaikkapa asiakastyytyvidisyydestd, ne tuotetaan
kiireenkin keskelld. Tyokalut siis pitdvét huolta siitd ettei laatuty0 ja —ajattelu jid oman onnensa
nojaan, vaan niiden parissa tydskennellddn sdénnollisesti. Tdma on merkityksellistd etenkin siind
vaiheessa, kun uusia toimintamalleja otetaan kiyttoon, ja ne eivét vield ole tdysin juurtuneet
osaksi organisaatiokulttuuria. Mittareiden kiyttd, ja tulosten purkaminen toimintaympéristossa
on tirkedd, silld tAmi helpottaa laatutyon omaksumista osaksi organisaatiokulttuuria. On pyritti-
v pois tilanteesta, jossa kulttuuri johtaa organisaatiota, eikd pdinvastoin. (esim. Merild 2008,

Juuti 1995, Tiensuu et al. 2004.)

Jotta laatutyon tilaa ja mahdollisia ongelma- ja onnistumiskohtia saataisiin tuotua esille, tarvitaan
kokonaisvaltaista ja tarkoituksenmukaista mittaamista, jossa huomioidaan my6s henkinen péa-
oma (esim. Lakhe & Mohanty 1995). Julkisessa toiminnassa ja resurssiratkaisuissa tulisi aina
muistaa julkista toimintaa vahvasti leimaava ajatus oikeudenmukaisuudesta ja tasa-arvosta. Mit-
tareiden tiytyy olla sopivia julkisen toiminnan arvot ja ldhtokohdat huomioiva ja toisaalta niitd
pitad kayttaa riittavasti. Mittaamisen ei tule nousta itseisarvoiseen asemaan tarpeetonta byrokra-
tiaa lisddmaddn, vaan sen tulee toimia selkiyttdjand ja tavoitteiden kirkastajana. Toisaalta onnis-
tumiseen vaikuttavat kipukohdat tulee voida paikallistaa, toisaalta onnistumiset tdytyy saada
esiin, jotta niistd voidaan antaa kiitosta ja positiivista palautetta. Ajatuksena haastekohtien osalta
on ratkaisukeskeisyys. Mittaaminen toimii ikddn kuin peilind ja laadunvarmistajana siten, etté

sen tehtdvind on auttaa implementoimaan laatua organisaatiokulttuuriin.

Jos mittaamisesta tulee itseisarvo tai kdytetyt mittarit eivdt sovellu tulosten konkretisoimiseen
olennaisilta osilta, on uhkana todellisesta laatuajattelusta etddntyminen ja byrokratian lisdinty-
minen. Jos tavoitteeksi muodostuu mittareiden saaminen plussan puolelle”, todellinen ajatus ja
toiminnan tarkoitus kadotetaan, menetetddn myos laatujohtamisen ydin kokonaisvaltaisesta pa-
rempaa kohti toimimisesta. (Juuti 2001, 56.) Esimiesten tdytyy siis toimia herkdstd ympéristoa

kuunnellen, jotta laatujohtamiseen liittyviltd haasteilta sudenkuopilta voitaisiin vélttyd. Johtami-
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sessa on tunnistettava kulttuurin rooli, ja sen nykytila, jotta organisaatiokulttuuria osataan johtaa
haluttuun suuntaan, sille tarkoituksenmukaisella tavalla. Yksittdisistd organisaatiokulttuurin vai-

kuttavista tekijoistd johtaminen on suurimmassa roolissa.

Esimiesten eri organisaatiotasoilla on tunnistettava oma roolinsa laatuorientoituneen organisaa-
tiokulttuuriin muodostamisessa. Useat eri tahot ovat korostaneet esimiesten merkitystd niin me-
nestykseen suuresti vaikuttavina tekijoind kun organisaatiokulttuurin ’perustajina” tai maéarittéji-
nd (esim. Merild 2008, Schein 1987, Juuti & Virtanen 2009). Esimiechen on tunnistettava oma
roolinsa ja toimintansa merkitys haluttujen ominaisuuksien tavoittelemisessa. Ei riitd ettd esimies
puheellaan ilmaisee tahtonsa, nykypéivin johtajilta vaaditaan henkildstdjohtamisen taitojen li-

sdksi itsensd johtamista.

Sitoutuminen on yksi tekijé, joka nousi esille laadun tavoittelusta puhuttaessa. Esimiehet tunnis-
tivat oman ja omien esimiestensd sitoutumisensa merkityksen ja toisaalta henkiloston sitoutumi-
sen merkityksen. Tarkedd laatutyon kokonaisvaltaisen toteutumisen onnistumisessa on vertikaa-
linen sitoutuminen. Jokaisen organisaatiotason tulee tehdd parhaansa yhteisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi; tavoitteiden tdytyy olla yhteisid, ja kunkin organisaatiotason ja toimijan selkiyttda
ne tekijét, jotka heiddn toiminnassaan vaikuttavat tavoitteiden saavuttamiseen. Ei riitd ettd mu-
seotyontekijd ponnistelee tavoitteeseen asiakastyytyvdisyydestd ja laadukkaista néyttelyistd, jos
esimiehet eivit anna hénelle oikeita suuntaviivoja, resursseja ja riittdvad tukea tavoitteiden saa-

vuttamiseen.

Haasteelliseen kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta tekee se, ettd ensisijaisen tirkedd on padsta
eroon projektiajattelusta. Tdméa on siksi haasteellista, ettd usein téllaisia kokonaisvaltaisia orga-
nisaatioon vaikuttavia muutoksia ldhdetddn juuri viemddn ldpi projektien kautta. Projektien
muuttamisessa prosessiajatteluun piilee esimiestyon kannalta yksi suurimmista haasteista; Miten
tehdid viliaikaisesta tilasta pysyvd? Aidon muutoksen tuottaminen eli tissd tapauksessa organi-
saatiokulttuurin muuttaminen on organisaation kannalta kaikkein haastavinta. Kokonaisvaltaisten
muutosten ldpivienti voi viedd vuosia, jopa vuosikymmenen. Kyse on organisaatiokulttuurin
muovaamisesta laatuldhtiseen toimintamalliin, siten ettd laadun tuotanto tapahtuu sisdsyntyises-

ti organisaation eri tasoilla ja laatu toimii toiminnan l&ht6kohtaisena.

Pitkdjinteinen sitoutuminen laatujohtamiseen ja laatuorientoituneen organisaatiokulttuurin ta-

voittelemiseen edellyttdd kokonaisvaltaista sitoutumista, siten ettd kerran aloitettua ei unohdeta,
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vaan pidetddn ylld. Tassd onnistuakseen yksikot tarvitsevat aikaa ja tukea saavuttaakseen pitka-

jénteisestd sitoutumista edellyttdvin tavoitteen kohti usein uuvuttavankin muutostulvan keskella.

Yhteisollisyyttd korostettiin erityisesti niissd yksikoissd, joissa toiminnan onnistuminen vaati
yhteen hiileen puhaltamista. Mutta yhteisollisyys ja yhteisen hyvén eteen toimiminen tulisi, olla
osa suurempaa kokonaisuutta. Sivistyspalveluiden keskeinen tehtdvi on tuottaa kuntalaisille hy-
vinvointia edistdvid palveluita sekd vastata varhaiskasvatuksesta ja koulutuksesta. Yhteiset ni-
kemykset ja niiden sisdistdminen kaikilla toiminnan alueilla hallinnollisista toimijoista aina yk-
sittdiseen tyontekijdén asti ovat merkittdvissd asemassa. Kun tyontekijoilld ja esimiehilld on tun-
ne siitd, etteivdt he ole yksin muutoksia ja uusia vaatimuksia tdynni olevassa toimintaympéris-
tossd, vaan heilld on koko toimintaorganisaation tuki takanaan, toiminta muuttuu merkitykselli-
semméksi ja sitd kautta mielekkdammaéksi. Toisaalta timé vaatii my0s sen, ettd haluttu muutos ja

toimintamallien merkitys on sisdistetty oman ja kokonaisuuden toiminnan kannalta.

Seuraavassa kuviossa on esitetty tutkimuksen tulosten perusteella muodostettu péattelynlogiikka,
joka osoittaa esimiestyon merkityksen laadun implementoinnissa osaksi organisaatiokulttuuria
yksiléiden myos ne tekijét, jotka vaikuttavat timén implementointiprosessin onnistumiseen. Ku-
vio on muodostettu tutkimuksen tuloksena, ja sithen on koostettu olennaiset késitteet ja niiden

keskiniinen suhde.

Esimiestyon merkitys ja kdaytanteet

Esimerkilld johtaminen Ouganisaatiokultiuug

Osaamisen johtaminen Henkil6ston sitoutuminen laatuty6hon

Nykytilan

Itsensdjohtaminen
Esimiestyon
tukeminen

Vertikaalinen
sitoutuminen

Esimiehen
sitoutuminen

hahmottaminen

Johtamisen
kaytantojen
vaikutukset
(osallistaminen, avoin
vuorovaiktuus,
tyokalujen
soveltaminen)

Ymmarrys laadusta
oman tyon
nakokulmasta

Ymmarrys oman tyon
merkityksesta
kokonaisuuden
nakokulmasta

Laatuorientoitunut
organisaatiokulttuuri

"Laatutyo on
systemaattista.
Laatutyd ymmarretaan
jatkuvaksi toiminnaksi
ja se integroituu osaksi
organisaation arkea.
Koko yhteiso tekee
laatutyota."
(Gustafsson &
Marniemi 2012, 62.)

Kuvio 6. Esimiestyon merkitys laadun implementoinnissa osaksi organisaatiokulttuuria.
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Laatuorientoituneen ajattelun implementoituminen osaksi organisaatiokulttuuria vaatii siis toi-
minnan jatkuvuutta ja pitkdjanteisyyttd. Jatkuvuus voi organisaation toimijoiden ndkokulmasta
tuntua loputtomalta avaruudelta, johon ei tule paatostd eikd “lopputulosta” koskaan saavuteta.
Téssé tarvitaan taitavaa johtamista, jossa osataan huomioida haasteet, keventidd loputtomuuden
tunteita sekd luoda ajatusta kestdvistd toiminnasta. Tarvitaan kestidvien toimintatapojen luomista,
jolloin uutena tulleet kdytdnnot muodostuvat luonnolliseksi osaksi arkipdivdd. Ndin henkildsto
voi ymmadrtdd toiminnan prosessina projektinomaisen ajattelun sijaan. Johdon tulee panostaa
laatutyon omaksumiseen arvioiden toimintaa ja tuloksia. Laatutyon painottamista tulee vieda
strategiseen suuntaan toimintaorganisaation ja sen yksiléiden kyvykkyyden huomioiden, joka luo
henkilostolle vaikutelmaa siitd ettd kyseessd on jotain pysyvai ja tdrkedd, joka halutaan tuoda
aidoksi osaksi toimintaprosessia. (mm. Gustafsson & Marniemi 2012; Virtanen & Stenvall 2014;

Hoerl 1998; Silverman & Propst 1996.)

6.2 Pohdinta tulosten perusteella

Haastatteluiden perusteella tulosjohtaminen painottuu kuntaorganisaatiossa tdlld hetkelld laatu-
johtamista voimakkaammin. Sen sijaan ettd palveluorganisaatiossa keskityttéisiin tarkastelemaan
toimintaa kokonaisvaltaisesti asiakkuuden, laadun ja prosessien ndkokulmasta, ndkyy tulosjoh-
tamisenperinne suoraan eri toimintayksikdiden esimiesten tyossd mm. taloudellisten mittareiden
kayttdmisend raportointivilineend. Olisi palvelulupauksen ja palveluorganisaation laatutyén on-
nistumisen kannalta tirkedd, ettd kunnallisorganisaatioissa hellitettdisiin otetta taylorististen joh-
tamismittareiden ja byrokratian mallien joustamattomuuden parista (kuvaus esim. Virtanen &
Stenvall 2014: normisidonnaisuus, pragmaattisuus, padtdksentekokeskeisyys ja vihittdinen uu-
distaminen), ja siirryttdisiin voimakkaammin kohti kokonaisvaltaista laatujohtamista. Niin esi-
merkiksi aikaresurssia saataisiin esimiesten osalta ohjattua laadun parantamisen ja kehittimisen
suuntaan. Toiminnan kantaviksi voimiksi tulisi ottaa japanilaistaustaisten TQC:std ja TQM:std
tutut “kerralla oikein” tai juuri oikeaan tarpeeseen” —ajattelu, jotka ovat laajentaneet modernin
tayloristisen mallin mukaisen toiminnan kéytinteitd maailmalla. Kyse ei olisi endé virheiden tai
ongelmien korjaamisesta vaan niiden ennakoimisesta. (vrt. Juuti 2001, 262-264, 269.) Japanilais-
taustaisen ajattelun mukaisesti laadussa onnistuminen johtaa seurauksena taloudelliseen tasapai-

noon (esim. Lillrank 1990; Tuomi 2007, 121-134).



101

Julkisissa organisaatioissa on usein sorruttu rakenteelliseen kehittimiseen toiminnan kehittdmi-
sen sijaan. On unohdettu ettd pelkéstidn rakenteellinen uudistaminen ei paranna laatua tai kehita
toimintaa haluttuun suuntaan (vrt. Lakhe & Mohanty 1995, 140-141). Kaiken uudistamisen,
muutoksen ja kehittdmisen keskidssd on onnistunut vuorovaikutus eri osapuolten vélilla. (Virta-
nen & Stenvall 2014, 120.) Rakenteellisen kehittdmisen sijaan julkisissa organisaatioissa, kuten
tassdkin tutkimuskohteessa, tulisi laadun takaamiseksi ja laatutyon tekemisessé kiinnittdd huo-

mio olemassa olevaan organisaatiokulttuuriin, ja sen viestinnin ja vuorovaikutuksen nyansseihin.

Néenndisen kehittdmisen, kuten tydkalujen ja mittareiden lisddmisen sijaan, pitdisi pureutua nii-
hin kipukohtiin, jotka tekevét toiminnasta haastavaa ja estévit laadun toteutumista. Esimerkkini
voitaisiin pohtia, onko toiminnan ja laadun toteutumisen kannalta olennaista, ettd pdivikodin
johtaja kdyttdd puolet tyopdivastiddn tyontekijén sairauslomasijaisen saamiseen. Toisaalta timéin-
kin kysymyksen ratkaisussa, ei todellisuudessa ole vélttdmattd kyse yksinomaan resurssipulasta,
vaan siitd, miten ongelmatilannetta lihdetédn ratkaisemaan. Voisiko esimerkiksi palveluorgani-
saation hallinnollisella osastolla, jokin tyontekijd ylldpitdd tietovarastoa sijaisista ja kontaktoida

heita tilanteen tullen?

Tilanteiden kartoittaminen ja haastepaikkojen paikantaminen pintaa syvempad tulisi olla 1dahto-
kohtana, kun laatuun halutaan paneutua. Tulisi selvittdd niitd organisaatiokulttuurin piirteitd ja
taustoja, jotka haastavat laatutyon ja laadun toteutumista toiminnassa. Kun halutaan saada tietoa
pintaa syvemmaltd, tulisi tietojen hankinnassa osallistaa toimintaportaassa olevia tahoja. Henki-
16st6 ja yksikdiden esimiehet ovat avainasemassa toiminnan onnistumisen kannalta, joten heidén
osallistaminen, tukeminen ja pitkdjinteisyys toiminnassa auttavat tavoitteiden konkretisoitumi-

sessa todelliseksi toiminnaksi (vrt. Gustafsson & Marniemi 2012, 145-146).

Crosbyn (1979, 38-39; ks. taulukko 1) laatujohtamismatriisissa kuvataan hyvin, miten laatujoh-
tamisen asteet ilmenevét organisaatioajatteluna. Tutkimuskohteessa laatujohtamisen voidaan
ndhdé olevan vield keskitasoa, jos asteikkona kéytetddn esimerkiksi Crosbyn matriisia tai Gus-
tafssonin ja Marniemen laatutydntasoja (2012, 62; ks. kuvio 1). Noustakseen korkeimmalle laa-
tutyon tekemisen tasolle, niin yksikkdjen kuin koko palveluorganisaation tulisi kiinnittdd huo-
miota esimiestyon merkitykseen. Kuviossa 6, on esitetty logiikka, josta voidaan nidhdd esimies-

tyon merkitys laatuajattelun implementoinniksi osaksi organisaatiokulttuuria.
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Julkisen organisaation toiminnan haasteena on laatu- ja tehokkuusnidkokulmien tasapainotus,
tavalla, jossa niukoillakin resursseilla tavoitellaan aina parasta mahdollista laatua. Julkisessa
hallinnossa on todellisena uhkana strategiseen johtamisansaan astuminen (ks. kuvio 2). Talouden
aikojen ollessa tiukat, on helppoa ldhted tielle, joka supistaa resursseja, ilman ettd tdman vaiku-
tusta arvioidaan laadun ja vaikuttavuuden kannalta. Toisaalta resurssien supistamista ei valtta-
mittd ldhdetd kohdentamaan laatundkokulman tarkastelulla, vaan tehdéén helposti suoraviivaisia
ratkaisuja esimerkiksi henkilostoon kéytettdvien resursseja supistamalla. Ennen ratkaisujen te-
kemistd on tdssékin tunnistettava suorien ja viélillisten syy-seurassuhteiden vaikutukset laatuun.
Ratkaisujen tekemisessd on monissa tapauksissa unohdettu ulkoisen ja sisdisen tehokkuuksien
erot ja niiden suhde toiminnan merkityksellisyydelle. Taloudellisen tasapainon ja toiminnan laa-
dukkuuden vaarantumisen risteyskohta on siis havaittava. Hallinnon tasolla pitdisi myos kyetd
huomioimaan esimiesten tietdmys tuon risteyskohdan olemassa olosta. Voidaan helposti ajatella
ettd riittdd kun lakisdéteiset toiminnot kyetddn suorittamaan, tulisi kuitenkin huomioida suurempi
kokonaisuus, ja se miten leikkaukset nakyvit todellisessa toiminnassa ja mitkd ovat niiden vaiku-

tukset toiminnan laadukkuuden kannalta.

Kuten haastatteluissa tuli ilmi, nimenomaan esimiestyd on avainasemassa (uusien) toimintamal-
lien ja tavoitteiden juurruttamisessa osaksi toimintaa ja organisaatiokulttuuria. Yksikoiden esi-
miehet eritoten ovat avainhenkil6itd. Heidén toimintansa ja tapansa johtaa ovat yksittdisistd teki-
joistd kaikkein voimakkain organisaatiokulttuuriin vaikuttavat tekijat. Onnistunut tydyhteison
johtaminen vaatii yksikon esimieheltd monenlaisia taitoja aina itsensdjohtamisesta tulosjohtami-
seen ja kaikkeen siltd valiltd (vrt. kuvio 4). Onnistuneeseen esimiesty0hon tarvitaan myos muita
thmisid. Yksikoiden esimiesten haastatteluissa ilmeni, ettd erityisesti yksikdiden esimiesten omi-
en esimiesten, joihin tdssd viitataan hallinnollisina esimiehind, rooli on héilyvd, ja heidin tukensa

yksikoiden esimiehille vaihtelevaa ja toisinaan puutteellista.

Aiemmin esitettyjd onnistuneen johtamisen ominaispiirteitd voidaan soveltaa myos hallinnollis-
ten l1dhiesimiesten tyohon. Voidaan pohtia hallinnollisten esimiesten roolia ja heididn kykyédnsa
johtaa toimintayksikdiden esimiehid ja palvelualueita kokonaisuudessaan. Mikd on heidén tyon-
kuvansa ja toisaalta vastuunsa henkiloston suhteen. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd ainakin osa
hallinnollisista esimiehistd pitdd yksikoiden esimiehille sddannéllisid kehityskeskusteluita, ja on
tarvittaessa tavoitettavissa. Heiddn roolinsa suhteessa toimintayksikdihin néhtiin kuitenkin pit-
kalti etdisend yksinomaan hallinnon pyorittdjdnd. Kysymykseksi herdd, voidaanko esimerkiksi

kehityskeskusteluita pitdd yksikdiden esimiehille ainoastaan tulosjohdollisesta ndkokulmasta,
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josta hallinnon esimiehilld on raportointitietoa kdytdssddn, henkildstojohtamiseen liittyvét seikat
tulevat haastatteluiden perusteella hallinnollisten esimiesten tietoon ldhinna ristiriitatilanteiden ja
korjaavien palautteiden muodossa. Olisikin paikallaan madarittdd tarkemmin hallinnollisten esi-

miesten suhdetta henkilostoonsa.

6.3 Tutkimuksellisten valintojen, aineiston ja tulosten yleistettivyyden arviointia

Tutkimusta péaddyttiin toteuttamaan laadullisena haastattelututkimuksena. Laadullisen tutkimus-
perinteen valinta ndhtiin tutkimustehtdvin kannalta ainoana tutkimustehtidvdad oikealla tavalla
palvelevana ratkaisuna. Tarkoituksena oli kuvata ilmi6td, jolloin kvantitatiivista tutkimusta ei
ndhty toteuttamisen kannalta sopivana. Valittujen kisitteiden, kuten organisaatiokulttuurin ja
laatujohtamisen ulottuvuuksien kartoittaminen tutkimuskohteessa tutkimustehtivin kannalta
olennaisella tavalla, olisi ollut haastavaa, ellei mahdotonta selkiyttdd méaérallisen kyselytutki-
muksen avulla. Laadullinen haastattelututkimus mahdollisti vastausten tarkennuksen lisdkysy-
myksilld sekd ennakoimattomien aiheiden késittelyn haastatteluprosessin aikana. Méérillinen
tutkimus olisi soveltunut paremmin mahdollisesti siind tapauksessa, ettd tutkittavana olisi ollut

ainoastaan organisaation laatujohtamisen nykytilan kartoittaminen.

Haastattelututkimuksen haasteena on, ettd aineiston keruu, litterointi ja analysointi ovat verrat-
tain midrélliseen kyselytutkimukseen tyolditd. Tutkimuksen aikaresurssien kohdennuksen kan-
nalta ei olisi ollut tarkoituksenmukaista suorittaa haastatteluita valittua suuremmalle joukolle.
Kyllddntymispiste haastatteluissa saavutettiin melko pian. Tutkimuskohteen toimintayksikdiden
itsendisen luonteen, sekd palvelualojen ja toimintaympériston moninaisuuden vuoksi olisi kui-
tenkin voinut olla mielekéstd suorittaa laajempaa aineistonkeruuta. Tdmédn avulla olisi saatu tie-
toa pienempien palvelualojen kaikilta toimialoilta. Aineistonkeruuta olisi voitu laajentaa esimer-
kiksi kyselytutkimuksen hyodyntdmistd haastatteluiden rinnalla, jolloin otanta olisi ollut laajem-

p1, olettaen ettd tutkimus olisi saavuttanut laajan joukon vastaajia.

Haasteeksi osaltaan asettui yksikdiden esimiesten kiire. Kaikkia alkuperiisesti kontaktoituja in-
formanttipotentiaaleja ei saatu kiinni useista yhteydenottoyrityksistd huolimatta. Tama ei kuiten-
kaan estinyt saavuttamasta kattavaa edustusta mahdollisista haastateltavista. Yhdessa tapaukses-
sa kiire tuli vastaan haastatteluiden aikana. Haastattelua tehdessad tilanne jouduttiin keskeyttd-
méén useita kertoja arkitydn niin vaatiessa. Tdma luonnollisesti vaikutti siihen, ettei haastattelu

sujunut yhtd intensiivisesti ja toisaalta haastateltavan vastaukset jdivdt hektisessd tilanteessa
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melko pinnallisiksi. Tétd yhta poikkeusta lukuun ottamatta haastateltavat olivat varanneet ajan
haastattelutilanteeseen keskittydkseen, joten kysymyksiin ja tilanteeseen oli aikaa ja mahdolli-

suus keskittyd, mikd mahdollisti tuottoisan tilanteen informaatioarvoa ajatellen.

Haastatteluteemat kisiteltiin jokaisessa haastattelussa syvillisesti. Haastateltaville esitettiin ky-
symyksid, jotka mahdollistivat tutkittavan ilmion kuvaamisen vapaasti haastateltavan nikokul-
masta. Samaan aihepiiriin palattiin eri teemoissa hieman eri ndkdkulmasta, jotta teemoja saatiin
kasiteltyd monipuolisesti olennaiset yksityiskohdat huomioiden. Puolistrukturoidut teemahaastat-
telut mahdollistivat myos ennakoimattomiin aiheisiin tarttumisen. Haastatteluiden lopussa haas-
tateltavat saivat mahdollisuuden kuvata haastattelun aikana herénneita ajatuksia, jolloin heilld oli
mahdollisuus kertoa sellaisista ajatuksista, joita kysymyksilld ei oltu osattu ennakoida. Struktu-
roimaton haastattelu olisi voinut olla vaihtoehtona, mutta toisaalta tutkittava ilmio oli selkeésti
rajattu, vaikka viitekehykseen oli jétetty liikkkumavaraa, joten teemoilla ja ohjaavilla kysymyksil-

13 pystyttiin keskittymédn nimenomaisen ilmién kuvaamiseen.

Tutkimuskohde sindnsd oli omanlaisensa, joka luo tulosten yleistettivyydelle kysymyksensa.
Julkisena toimijana sen toiminnan ldhtokohdat maaraytyvét erilaisista 1ahtokohdista kuin yksityi-
selld sektorilla. Toimintayksikdiden palvelualojen erilaisuus, itsendisyys ja fyysinen etdisyys
hallinnosta heijastuivat myds organisaatiokulttuuriin, ja siten tutkimustuloksiin. Olisi voinut olla
tutkimustulosten hyddynnettdvyyden kannalta, erityisesti yksikdiden ndkokulmasta, mielek-
kaampad keskittyd johonkin tiettyyn palvelualaan. Toisaalta palvelualojen erilaisuus ja yhteinen
hallintotaso loivat hyvin kokonaiskuva yleistasolla kyseisen palvelukeskuksen alla tapahtuvasta

toiminnasta, johon hallinnontason muutoksia tekemalld voidaan vaikuttaa.

Teoreettista viitekehysté tarkasteltaessa voidaan nihda, ettd saaduille tuloksille 10ytyy teoreettis-
ta tukea, jonka lisdksi aiempi tutkimus tukee saatujen tuloksien relevanttiutta. Tdmi osoittaa,
etteivit tulokset ole sovellettavissa ainoastaan tutkimuskohteeseen. Organisaatiokulttuuri on kui-
tenkin aina tapauskohtainen, ja siind vallitsevat erityispiirteet yksilollisid. Voidaan siis ajatella
ettd esimerkiksi esimiehen sitoutuminen tai tydkalujen olemassa olo tukee onnistumista laatu-
ajattelun implementoitumisessa osaksi organisaatiokulttuuria. Suurin kysymys lieneekin siind,
miten ne suhteutuvat ja painottuvat suhteessa sovellettavaan ymparistoon ja kontekstiin. Esimer-
kiksi muussa kuin palveluperustaisessa ymparistossd, vaikkapa autotehtaalla, laatutydkalujen ja
erilaisten mittareiden rooli voi olla huomattavasti painokkaampi, jotta saadaan riittdvad infor-

maatiota laatutyon onnistumisesta ja nykytilasta.
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Tutkimustulokset kertovat nimenomaan tutkimuskohteena toimineen organisaation nykytilasta
suhteessa tavoitteeseen, jossa laatuajattelu on implementoitunut osaksi organisaatiokulttuuria.
On todennékoistd, ettd jossain toisessa tutkimuskohteessa korostuvat omat piirteensd, jotka voi-
vat olla osin paillekkéisié ja toteutetun tutkimuksen tuloksia tukevia. Riippuen esimerkiksi siitd,
milld laatutyon tasolla (ks. kuvio 1) lihtétilanteessa ollaan, voivat haastepaikat olla erilaisia.
Tutkimuskohteessa laatuty6ta oli tehty aiemmin, joten avainhaasteena ei ollut késitteen oleminen
uutuus, vaan enemmankin se, ettd pddstdidn projektiajattelusta kohti prosessiajattelua. Kun taas
sellaisessa organisaatiossa, jossa henkilosto ei ole pohtinut laadun méaaritelmié tyonsa tai tyoyh-
teisonsd kannalta lainkaan, voi ongelmana olla siirtyminen yksilokohtaisesta parhaalla tavalla

toimimisesta kohti yhteisollistd laatuty6ta.

Tutkimustehtdvéin kannalta tutkimuksellisten ldhtokohtien valinnan voidaan nidhdé olleen onnis-
tuneita, silld haluttua ilmi6td onnistuttiin kuvaamaan ja haastatteluissa saavutettiin kylldantymis-
piste. Toisaalta olisi ollut mielenkiintoista kartoittaa tutkittavaa ilmiétd esimerkiksi maarillisen
kyselytutkimuksen toimiessa haastatteluista saadun aineiston rinnalla. Organisaatiokulttuurin
toimiessa yhtend keskeisistéd kasitteistd, voidaan tutkimuksen ajatella toimineen tietyntyyppisend
”luonnetutkimuksena”, jolloin yksilolliset piirteet korostuvat viistimattd tutkimustuloksissa.
Tdmid vaikuttaa tutkimustulosten suoraan sovellettavuuteen toisessa kontekstissa. Organisaa-
tiokulttuurikisitteelld saadaan kuitenkin hyvin ymmaérrystd siitd, ettd vastaavien tutkimuskysy-
mysten esittdmisessi toiselle kohteelle, tulee aina huomioida sen yksil6lliset piirteet laatuajatte-
lun implementoinnin kannalta. Néin késite organisaatiokulttuuri luo osaltaan térkedn huo-
miokohdan siihen, ettd laatujohtamisessa tulee huomioida organisaation yksildlliset ominaisuu-

det, jotta laatujohtamisen kokonaisvaltaisuudessa onnistutaan tarkoituksenmukaisella tavalla.

6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tehty tutkimus herétti kulkiessaan useita uusia aitheeseen liittyvid kysymyksid. Tutkimuskohde
oli piirteiltddn monialainen, mik4 johti useisiin jatkokysymyksiin. Osin organisaation toimialoja
leimasivat samat piirteet, kuten hallinnon ja yksikkdtason esimiesten suhde tai rajalliset resurssit.
Laatukésityksen ollessa yksi paddteemoista, vaaditaan kuitenkin juuri kullekin toimialalle tyypil-
listen ominaisuuksien huomiointia. Liséksi toimintakentdn yksikot toimivat itsendisind organis-

meina, jolloin my0s organisaatiokulttuurikasitteen huomiointi yksikkdkohtaisesti voisi olla yksi
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jatkotutkimuksen huomiokohdista. Péépiirteittdin kysymykset voidaan kategorisoida kahden

padkohdan alle.

Dualistinen péétoksentekojirjestelméd ja hallinnolliset seikat muodostivat toisen kysymyksid he-
rittineen suuremman kokonaisuuden. Sen ulottuminen palveluty6hon nékyi valillisesti monella
tapaa. Mielenkiinto kohdistui tutkimuksen laatundkékulman vuoksi laatukisityksen muotoutumi-
seen paatoksentekojirjestelméssa: Milld tavalla ja missd laatukdsite muodostuu? Onko asiantun-
tijoilla ja/tai toimintayksikoilld/organisaatioilla lainsddddnnon asettamien Ildhtéasetusten lisdksi
mahdollisuutta  pddstd  vaikuttamaan  laadukkuuden — mddritelmddn?  Miten  tilaaja-

tuottajamallissa on huomioitu laatundkokulmaa?

Tutkimus tehtiin usean toimialan organisaatiossa, joten toimiala/yksikkokohtaiset selvitykset
olisivat tarpeen laadun implementoinnin vahvistamiseksi organisaatiokulttuureissa: Mitkd yksi-
koiden organisaatiokulttuurin tekijdt vahvistavat/heikentdvdt ko. yksikon valmiutta kehittdid or-
ganisaatiokulttuuria laatuldhtéiseksi? Mitkd ovat tyontekijéiden kokemukset laatutyéstd, millai-
seksi he mddrittdvdt oman roolinsa laadun tuottajina? Miten laatutyotd saadaan kullakin toimi-

alalla riittdvasti konkretisoitua?
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TEEMAHAASTATTELU:

Laatu:

Millaisia mielikuvia sana laatu heréttd4?
Miten ymmarrét laadun?
Mitd laatu toimialueesi kannalta tarkoittaa?
Mitka ovat keskeiset tekijit laadun syntymiseksi?
Mitka tekijat estdvét laadun tavoittelua? (voisiko tdhdn ainakin etukdteen miettid joitain
tekijoitd/jaotella sellaisia tekijoitd jotka laatupyrkimyksié sotkevat/heikentévit?)

o Kiire

o Resurssien puute

o Episelvit tavoitteet

o Laadun merkitysta ei ole tunnistettu?

o Tydkaluja on liian vdhén

o Laatua ei huomioida riittévisti (sitoutumattomuus)
Millainen késitys sinulla on siitd, millainen ymmaérrys laadusta organisaation eri tasoilla

vallitsee?

Laatutyo:

Miten/millaista laatutyotd tehdddn palvelualueellasi?
Mitkd ovat suurimmat haasteet laatutyon ndkdkulmasta?
Nikyyko laatu toimintastrategiassa?
o Miten?
Millaisia tyokaluja laatutyon tekemiseen on?
Millaisilla tydkaluilla laatuty6td voitaisiin tukea?
Miten laatu on esitelty henkilostolle?
Miten laatutyohon suhtaudutaan?
Niékyyko laatutyd organisaatioiden arjessa?
Naetko selkeitd tekijoitd positiivisia/negatiivisia, joilla on vaikutusta laatutyohon?
Pyritddnko esimiestydssd huomioimaan laatuajattelua?
o Miten?
Miten edistéisit laatuorientoituneen toimintakulttuurin syntya?

o Miksi?



Esimiestyo:

Miten ymmarrét esimiestyon?

Mité siihen liittyy?

Mihin esimiestyd on keskittynyt?

o Miksi?

Tulisiko esimiestyon keskittyd nykyistd enemmén johonkin osa-alueeseen?
*  Mihin?
*  Miksi?

Millaiset tekijét rajoittavat esimiestyon tekemistd?

Millaiset tekijat tukevat esimiestyon tekemista?

Sitouttaminen:

Miten ymmarrét sitoutumisen?
Miten sitoutuminen ilmenee organisaatiossasi?
o Miten heikko sitoutuminen ilmenee, mitd vaikutuksia silld on?
o Miten vahva sitoutuminen ilmenee, mitd vaikutuksia silld on?
Onko sitoutumisen edistamiseksi pyritty tekeméédn systemaattista tyota?
o Miksi/miksi ei?
o Millaista se on ollut?
Millaisia tyokaluja sitoutumista ajatellen kiytetddn?
Koetko laadun eteen tehdyllé ty6lla ja sitoutumisella olevan jotain yhteista?
o Mitd?
o Miksi/miksi ei?
Miten sitoutumista voitaisiin edistdd esimiesldhtdisesti?
o Miten se voisi edistdd laadun saavuttamista?

Miten esimies ylipddtddn voisi tukea tyontekijoiden laatutyota?



TEEMAHAASTATTELU (muutokset ensimméisten haastatteluiden jéilkeen):

Laatu:

Millaisia mielikuvia sana laatu heréttd4?

Miten ymmarrét laadun?

Mitd se toimialueesi kannalta tarkoittaa?

Mitka ovat keskeiset tekijit laadun syntymisen kannalta?

Millainen késitys sinulla on siitd, millainen ymmarrys laadusta koko organisaatiossa val-

litsee?

Laatutyo:

Miten/millaista laatuty6td tehdddn palvelualueellasi?
Mitka ovat suurimmat haasteet laatutyon nikokulmasta?
Nékyyko laatu toimintastrategiassa?
o Miten?
Millaisia tydkaluja laatutyon tekemiseen on?
Millaisilla tyokaluilla laatuty6td voitaisiin tukea?
Miten laatu on esitelty henkilostolle?
Miten laatutyohon suhtaudutaan?
Nakyyko laatuty6 organisaatioiden arjessa?
Pyritddnko esimiesty0ssd huomioimaan laatuajattelua?

o Miten?



Esimiestyo:

Miten ymmarrét esimiestyon?

Mité siihen liittyy?

Mihin esimiestyd on keskittynyt?

o Miksi?

Tulisiko esimiestyon keskittyd nykyistd enemmén johonkin osa-alueeseen?
* Mihin?
*  Miksi?

Millaiset tekijét rajoittavat esimiestyon tekemistd?

Millaiset tekijat tukevat esimiestyon tekemista?

Miten laatutydta voitaisiin tukea esimiesldhtoisesti?

Organisaatiokulttuuri:

Millainen toimintakulttuuri organisaatiossa mielestési on ja miten se ilmenee kdytinnon
tasolla?

o Yksikon toiminnan taso

o Hallinnon toiminnan taso
Millaisen yhteyden koet olevan toimintakulttuurin ja laatutyon tekemisen vélilla?
Néetko ettd toimintakulttuurissa on laatutyoté estévid tekijoitd?

o Koetko joidenkin tekijoiden korostuvan enemmaén kuin olisi tarpeenmukaista?
Naéetko ettd toimintakulttuurissa on laatutyota tukevia tekijoita?
Mitd muuttaisit toimintakulttuurissa?

o Miksi?

o Millaisilla keinoilla?

Millaisia ajatuksia sinulle herdsi haastattelusta?



