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Prosessijohtamisella tarkoitetaan kokonaisvaltaista ajattelutapaa, jonka mukaan organisaation
resurssit muuttuvat prosesseissa strategian mukaiseksi toiminnaksi. Opinnaytetyon tavoitteena
oli kehittdd prosessijohtamista ja prosessilahtbistd ajattelua uudistamalla organisaation
prosessikartta, -kuvaukset ja -mittarit osana kokonaisvaltaisempaa johtamisjarjestelman
kehittdmista. Tutkimuksellisena tavoitteena oli selvittda, mitd lisdarvoa uudistukset tuottaisivat
henkildstdlle. Lisaksi selvitettiin, millaisella tarkkuustasolla asiantuntijaorganisaation prosesseja

tulisi kuvata.

Opinnayteydn teoriaosuudessa kasitelldan johtamisjarjestelman ja prosessijohtamisen kasitteita
ottamalla huomioon koulutustoiminnan erityispiirteet, kuten prosessien kompleksisuus ja
ihmiskeskeisyys.

Tutkimusmenetelmind olivat tapaus-, toiminta- ja konstruktiivinen tutkimus. Kehittdmistydssa
uudistettiin organisaation strategisiin tavoitteisiin kytketty prosessikartta, osa prosessikuvauksista
ja prosessimittaristo. Henkildstokyselyn perusteella saatiin tietoa organisaation sisaisesta
viestinnastéd ja johtamisesta. Tietoa hyddynnettiin organisaation prosessijohtamisen ja
uudistettavan intranetin kehittdmisessa.

Kehittdmistydn arvioitiin luoneen tydhyvinvointiin lisdarvoa tuottavia sosiaalisia, tiedollisia ja
tyokulttuurisia tekijoita, jotka parantaisivat toiminnan laatua. Taté tukivat prosessikuvausten
yhteiskehittdminen, vastuunjaon selkeytyminen, avoimuuden lisddntyminen ja tyon itsearvioinnin

paraneminen.
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PROCESS MANAGEMENT DEVELOPMENT AT AN
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Process management refers to a holistic way in which the resources of an organisation are
transformed into processes in accordance with its strategy. The aim of the present master’s thesis
is to develop process management and process-based thinking by renewing the process map,
process descriptions and metrics of the organisation as part of a more comprehensive
management system development. An additional aim of the study is to explore what kind of added
value these reforms would bring to the staff. In addition, the goal was to find out the level of

precision in which the processes of an expert organisation should be described.

The theoretical part of the thesis discusses the concepts of management system and process
management. The special features of an educational institution are taken into account. These are
for example the complexity of processes and their human-centeredness.

The research methods applied were case study, action research and constructive research. The
results of the development include a renewed process map, which is linked to the strategic goals
of the organisation. Some of the process descriptions and indicators were also re-designed.
Information about the internal communication and the management of the organisation was
obtained by conducting a personnel survey. The information was then utilized in the development
of the organisation's process management, as well as in the development of its intranet service,

which was renewed during the process.

As a whole, the development project was estimated to have produced social and informative
factors and factors related to working culture that brought added value to the well-being at work
as well as improved the quality of the organisation’s operations. This was supported by the fact
that the process descriptions were developed together with the staff, which made the

responsibilities clearer, increased transparency and made the self-assessment of work easier.
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1 JOHDANTO

Prosessilahtdisen toiminnan periaatteena on, etta prosessit muuttavat organisaation re-
surssit sen tavoitteiden mukaiseksi toiminnaksi. Prosessijohtamisella pyritaan taas oh-
jaamaan tata toimintaa. Tama johtamisoppi on yleistynyt, koska sen avulla voidaan pa-
rantaa organisaation sisaista viestintda. Rummlerin ja Brachen (1990) mukaan osastoit-
tain tai yksikdittdin organisoidun organisaation ongelmana on siiloutuminen, jossa eri
osastojen valinen tiedonkulku voi olla heikkoa. He esittavat teoksessaan Improving per-
formance: how to manage the white space on the organization chart prosessijohtamisen
olevan yksi ratkaisu vuorovaikutuksen parantamiseen. Prosessijohtamisella tarkoitetaan
siis lopulta ihmisten johtamista — pohjimmiltaan prosesseissa ja prosesseilla johdetaan
ihmisten valistad vuorovaikusta. (Alahuhta 2015; Virtanen & Wennberg 2005, 114.)

1.1 Opinnaytetydn aiheet ja rajaukset

Kehittdmistydn tavoitteena oli kehittdd prosessijohtamista osana johtamisjarjestelman
kehittdmisty6ta ja nain ohjata organisaation toimintatapaa prosessilahtdisemmaksi. Kes-
kidssa olivat prosessien tunnistaminen ja maaritteleminen seka soveltuvien prosessimit-

tareiden kehittdminen.

Tarve kehittamistydlle perustui siihen, ettd oppilaitoksen johtamista ja toimintaa ohjaava
laatukasikirja oli todettu osittain vanhentuneeksi. Tietoa toiminnasta oli saatavilla paljon,
mutta se oli hajautunut moniin eri jarjestelmiin, joten tiedon 16ytadminen koettiin tydlaaksi.
Lisaksi organisaation tarkoituksena oli kehittaa sen toimintoihin liittyvaa sisaista viestin-

taa. Tata pyrittiin parantamaan toimintaa ohjaavaa jarjestelmaa kehittdmalla.

Yksi lisdperustelu johtamisjarjestelman ja prosessikuvausten uudistamiselle oli myds se,
ettd naiden avulla voitaisiin suoraan ja valillisesti valittda henkiléstolle oppilaitoksen stra-
tegisia painotuksia. Painotuksiin vaikutti valtakunnallinen ammatillisen koulutuksen re-

formi (2015-2019), joka aiheutti muutoksia toimintaymparistéon.

Kehittamistyo toteutettiin pienehkdlle koulutusorganisaatiolle (180 opiskelijaa ja 20 tyon-

tekijaa), mika pyrittiin ottamaan ty6ssa huomioon.
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1.2 Opinnaytetyon tavoitteet, rakenne ja menetelmat

Kehittdmistyon tavoitteena oli uudistaa organisaation prosessikartta ja keskeiset ydin- ja
tukiprosessien kuvaukset. Tavoitteena oli samalla maaritella uudelleen naihin soveltuvat
prosessimittarit. Tavoitteena oli luoda visuaalisesti helppolukuiset ja helppokayttdiset
prosessikuvaukset ja -mittarit johdon ja henkildston kayttdéon. Lisdksi tavoitteena oli jul-

kaista ndma organisaation intranetissa, joka uudistettaisiin kehittdmistyon aikana.

Kehittdmistoiminnan kokonaistavoitteena oli parantaa organisaation johtamista ja tukea
tietoon perustuvaa paatdksentekoa. Toisena tavoitteena oli lisatd organisaation toimin-
nan suunnitelmallisuutta ja parantaa siséista viestintaa ja tata kautta toiminnan laatua.
Talla tavoiteasettelulla taas pyrittaisiin varmistamaan strategisten tavoitteiden saavutta-

minen eli opiskelijoiden osaamisen ja oppimisen kehittdminen ja kehittyminen.

Johdon nakdkulmasta johtamisjarjestelman ja prosessien uudelleen maarittelyn hyddyt
voidaan nahda ilmeising; ne jasentavat johdon nakemyksia toiminnasta ja antavat tietoa
toiminnan kehittdmiseen. Tasta syysta tutkimusongelma paatettiin muotoilla henkilds-
tonakdkulmasta: mité lisdarvoa tai hyotyéd johtamisjarjestelméssé kuvatut prosessiku-
vaukset ja -mittarit tuovat henkil6stélle? Tarkemmiksi tutkimuskysymyksiksi maariteltiin

seuraavat:

e Parantaako johtamisjarjestelman maarittely tyon laatua ja tehokkuutta?

e Onko, ja jos on, niin millaista hy6tya mittaritiedoista on paatdksenteossa ja toi-
minnan kehittamisessa?

e Parantaako johtamisjarjestelma sisaista tiedottamista ja viestintada?

e Parantaako jarjestelma suunnitelmallisuutta, ennakointia ja sita kautta tyohyvin-

vointia?

Tyo6ta tehdessa rinnakkaiseksi pohdittavaksi asiaksi nousi se, ettd milla tasolla eli kuinka
tarkasti tietointensiivisen asiantuntijatydn prosessikuvaukset kannattaa tehda? Varsinkin
ihmiskeskeisessa opetus- ja ohjausty®ssa prosessien kulkuun vaikuttaa usein varsin vai-
keasti ennakoitavissa olevia inhimillisia tekijoita. Lisaksi asiantuntijan tydhoén vaikuttaa
luonnollisesti asiantuntija itse ja hanen itsensa johtamisen taidot, kuten itsetuntemus,
kognitiiviset kyvyt, tunne- ja systeemialykkyys seka tavoitteiden asettamisen taito. Miten

nama otettaisiin uudistettavissa kuvauksissa huomioon?

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tommi Siivonen



Hypoteeseja ei paatetty opinnaytetydssa asettaa, silla kehittdmistyd ei ole kvantitatiivi-
sen tiedon analysointiin pohjautuva perustutkimus, vaikka maarallisia tietoja kehittamis-
tyohon liittyvalla henkilostokyselylla kerattiinkin. Kysely toteutettiin, jotta kehittdmistyolle
saataisiin riittavasti tyota ohjaavaa taustatietoa ja siita syysta, etta I0ydettaisiin vastauk-

sia tutkimuskysymyksiin.

Opinnaytetydn tekstiosuus jasennettiin siten, etta teoriaosuudessa (luku 2) perehdytaan
kirjallisuuden avulla johtamisjarjestelman ja prosessijohtamisen kasitteisiin seka koulu-
tusorganisaation johtamiseen ja laadunhallintaan. Luvussa 3 esitelldan kehittdmistydn

toteutuksen vaiheet, joiden tuloksia kasitelldan paatantaluvussa 4.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tommi Siivonen
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2 JOHTAMISJARJESTELMA, PROSESSIT JA LAATU

Tassa luvussa keskitytddn johtamisjarjestelman kasitteeseen, joka yksinkertaistettuna
voidaan ymmartaa valikoimana keinoja, joiden avulla organisaation johtaminen ja toimin-
nan tavoitteiden asettaminen mahdollistuvat. Johtamisjarjestelmd muodostuu yleensa
useista jarjestelmistad, kuten johdon ohjausjarjestelméasta, laadunhallintajarjestelmasta,
tuotetietojarjestelmasta, asiakashallintajarjestelma, taloushallintojarjestelmasta ja esi-
merkiksi oppilaitoshallintojarjestelmasta. Johtamisjarjestelma voidaan ymmartaa siis

eraanlaisena kattokasitteena.
2.1 Johtamisjarjestelman kasitteen maaritteleminen

Johtamisjarjestelmakasitteen yksiselitteinen maaritteleminen on vaikeaa. Silla ymmarre-
tdan hieman eri asioita asiayhteydesta riippuen (vrt. Siska 2015, 142). Englanninkieli-
sissa kirjallisuudessa viitataan usein termeihin kuten business management system
(BMS) ja management control system (MCS). Edellinen ndhdaan usein kokonaisvaltai-
sempana jarjestelmana, joka sisaltda organisaation johtamiseen ja ohjaamiseen liittyvat
tiedon, kuten strategiset linjaukset, prosessikuvaukset ja tydohjeet. Termi voidaan suo-
mentaa liilkkeenjohdon jérjestelméksi tai yrityksen hallintojérjestelméksi. Jalkimmainen
taas ymmarretaan yleisesti johdon ohjausjarjestelménd, joka on organisaation suoritus-
kyvyn mittaamiseen liittyvana jarjestelmana, jossa merkittavana osana ovat organisaa-
tion tulosindikaattorit ja suorituskyvyn mittarit. Tallaisia ovat esimerkiksi prosessimittarit,
joiden avulla nahdaan, kuinka onnistuneesti organisaation prosessit toimivat. (Bhimani
et al. 2012, 601.)

Yhteista johtamisjarjestelmakasitteen maaritelmilla on se, etta johtamisjarjestelma on jo-
kaisessa organisaatiossa omanlaisensa. Se sisaltda organisaatiolle tyypilliset rakenteet
ja menettelytavat. Organisaation koko (vrt. Kulla 2011) vaikuttaa johtamisjarjestelman
muotoon, eli siihen, mitd on dokumentoitu ja mita taas valitetdan suullisesti tai muutoin
adhokraattisesti. Mitd suurempi organisaatio, sitd todenndkdisemmin johtamisjarjes-
telma on maaritelty, dokumentoitu ja jaettu henkildstdlle. Pienen organisaation johtamis-
jarjestelmana voi vastaavasti toimia yksinomaan organisaation johtaja, joka sanallistaa

organisaation toiminnan ja tavoitteet sidosryhmilleen.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tommi Siivonen
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Malmi (2014, 4) toteaa, ettd johtamisjarjestelmilla pyritdan yleisesti varmistamaan se,
ettd organisaation henkildsto tekee toivottuja asioita toivotulla tavalla. Toisaalta pyritdan
myds varmistamaan se, ettd henkilosto ei tee sellaisia asioita, joita sen ei toivotakaan

tekevan.

Toimivan johtamisjarjestelman rakentamiseen on useita tapoja, mutta yhta niin sanottua
best practice -kaytantda ei ole 16ydettavissa. Jarjestelman kayttdmiseen vaikuttavat eri-
laiset taustamuuttujat, kuten organisaation kotimaa, koko, toimiala ja strategia. Hyvaa
teoriaa johtamisjarjestelmakokonaisuudesta ei viela Malmin mukaan ole olemassa. Toi-
saalta jarjestelmien osajarjestelmia on tutkittu ja yksittaiset tapaustutkimukset osoittavat,
etta jarjestelmilla on ollut positiivinen vaikutus organisaation kilpailuetuun. (Malmi 2014,
19.)

Jarjestelmien komponenteille ei ole muodostunut yhtenaista terminologiaa, joten jarjes-
telmakokonaisuus voidaan jasentaa lukuisilla eri tavoilla. Tarkeda on kuitenkin ymmar-
taa, etta johtamisjarjestelmista puhuttaessa kyse on paljon muustakin kuin pelkasta tie-
tojarjestelmasta. Kuten mika tahansa jarjestelma, myds johtamisjarjestelma on joukko
toisiinsa liittyvia tekijoita, jotka voidaan jarjestelman ymmartamiseksi jasentaa esimeriksi

kahteen luokkaan:

1) mitka johtamisjarjestelman osista tai osajarjestelmista tukevat ensisijaisesti paa-
toksentekoa ja

2) milld osilla pyritddn ohjaamaan organisaation henkilostoa tekemaan jarkevia
paatoksia. (Malmi 2014, 5.)

Seuraavassa taulukossa (ks. Taulukko 1) on esitelty johtamisjarjestelman osatekijat.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tommi Siivonen
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Taulukko 1. Johtamisjarjestelmakokonaisuus (Malmi 2014, 6; Malmi & Brown 2008;
Siska 2015, 145).

Organisaation kulttuuriin liittyvat tekijat

Alakulttuurit Arvot Symbolit
Suunnittelu Tulos-/tavoitejohtaminen
Ei-raha- Hybridit Kannustimet ja palk-
Strategi- Lyhyen o Taloudelli- o ) .
Budijetit maaraiset (esim. kiot
nen tahtdimen set mittarit
mittarit BSC)

Hallinnolliset keinot

: L Saannét, ohjeet, par-
Johtoryhmét Organisaatiorakenne oo
haat kaytannot

Taulukosta nahdaan, ettd kokonaisuus on laaja. Hyvan johtamisjarjestelman tulisi siis
kattaa kaikki organisaation osa-alueet kulttuurisista tekijoista aina yksityiskohtaisiin tyo-

ohjeisiin asti.

Kulla (2011, 138) on tutkinut johtamisjarjestelmia haastattelemalla kahtakymmenta suo-
malaista toimitusjohtajaa. Haastateltavat pitivat johtamisjarjestelmaa valttamattémana
varsinkin suurissa kansainvalisissad organisaatioissa, joita monimutkaisuutensa takia ei
muuten pystyisi ohjaamaan. Johtamisjarjestelmaa katsottiin tarvittavan erityisesti hyvan

johtamisen ja ihmisten johtamisen tueksi.

...organisaatioissa tarvitaan selked johtamisjérjestelma, joka tuo johtamiseen jéar-
Jestelmdéllisyyttd sekd ennustettavuutta ja luo edellytykset ihmisten johtamiselle
seka hyville tuloksille. Samalla varmistetaan tyéviihtyvyys ja -hyvinvointi, joiden
perusedellytykseksi on tunnistettu hyva johtaminen (Drucker 1977, 42-43). Ty6-
olosuhdebarometrin mukaan henkilostd jaksaa sitd paremmin, mitd avoimem-
maksi ja toimivammaksi tiedonviélitys ja johtaminen tybpaikalla koetaan (Kaajas
ym. 2001, 56; Yléstalo ja Jukka 2009, 56-58). (Kulla 2011, 7.)

Edella olevista johtamisjarjestelman maaritelmista voidaan paatella, ettd yksi jarjestel-
man paatehtavistd on viestinnallinen. Sen tehtdvana on lisdtd vuorovaikutteisuutta.
Muita tehtavia voivat olla strategian toteuttaminen, paatdéksenteon tukeminen, tiedon- ja
laadunhallinta (esimerkiksi sertifikaatin saaminen). Tavalla tai toisella kaikki jarjestelman

funktiot ovat kuitenkin lopulta joko sisaisia tai ulkoisia viestinnallisia toimintoja.
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Hieman toisenlaisen maaritelman johtamisjarjestelmalle antavat Karl6f ja Helin Lévings-

son (2009, 75-76). He maarittelevat johtamisjarjestelman organisaation

1) tavoitteiden toteuttamista helpottavana ja

2) toiminnan ohjaamisen monimutkaisuutta selventavana jarjestelmana.

Johtamisjarjestelman kuvaus antaa parhaassa tapauksessa selkoa siitd, miten organi-
saatio toimii (Karlof & Helin Lovingsson 2009, 75). Karlofin ja Helin Lovingssonin mukaan

organisaation johtamisjarjestelma muodostuu seuraavista tekijdista:

o Mité ohjaavia “asiakirjoja” on kdytbssé (strateginen suunnitelma, toimintasuun-
nitelmat, budjetti, operatiiviset suunnitelmat, markkinointisuunnitelma, laa-
tuohjelma, tasapainotettu mittaristo, toimintaperiaatteet jne.)?

o Mitd ndmaé asiakirjat siséltavét?

o Miten ne liittyvét yhteen?

o Milla foorumeilla ja milloin asiakirjoja laaditaan ja miten niistad paéatetédan?

e Millainen on raportointi- ja seurantarakenne?

e Miké on punainen lanka kokonaistavoitteista ja -strategioista yksittéisiéa ty6n-
tekijoitd koskeviin tavoitteisiin ja toimintasuunnitelmiin? (Karlof & Helin L6-
vingsson 2009, 76.)

Jarjestelma voi perustua myos ymparisto- ja laatujarjestelmien ISO-standardeihin (ISO
14000 ja ISO 9000). Karléf ja Helin Lovingsson (2009, 76) varoittelevat, etta standardei-
hin perustuvaan jarjestelmaan liittyy "byrokraattisen raskassoutuisuuden riski’. Vaarana
siis on, etta jarjestelma voi hidastaa tai jopa lamaannuttaa organisaation toiminnan ke-

hittamisen.

ISO 9000 -standardissa johtamisjarjestelma maaritelldan hallintajarjestelmana, joka si-
séaltda organisaation politiikat ja tavoitteet seka prosessit, joiden avulla tavoitteet voidaan
saavuttaa. Standardin mukaan johtamisjarjestelma voi sisaltda useita erilaisia hallinta-
jarjestelmia, kuten laadunhallintajarjestelman, taloushallintojarjestelman, riskienhallinta-
jarjestelman, tyéturvallisuuden hallintojarjestelman, henkiléstdasioiden hallintojarjestel-
man ja vaikkapa oppilaitoshallintojarjestelman. Nama jarjestelmat integroidaan johtamis-

jarjestelmaan siten, etta ne eivat jaa irrallisiksi jarjestelmiksi. (SFS 2016, 9, 85-86.)
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2.1.1 Koulutusorganisaation johtamisjarjestelma ja laadunhallinta

Tassa alaluvussa kasitellaan johtamisjarjestelmia ja laadunhallintaa ammatillisen koulu-

tuksen ja vapaan sivistystydn nakodkulmasta.

Oppilaitosjohtamisesta on tehty joitain vaitdstutkimuksia, mutta niissa keskitytdan paa-
asiassa yleissivistavan koulutuksen johtamiseen (Alava et al. 2012, 11). Erityisesti am-
matillisen koulutuksen johtamista ovat viime aikoina tutkineet esimerkiksi Jokinen et al.
(2018, 180-183), joiden mukaan johtamiskaytannot olivat laadukkaita erityisesti opetus-
toimintaan liittyvissa asioissa (laadun kehittdminen, opetuksen ja oppimisen johtaminen
ja tietojohtaminen). Sen sijaan henkildstdjohtamisen kaytanndt nahtiin heikompina. Tal-
laisia olivat esimeriksi tydntekijdiden suorituskyvyn mittaaminen, palkitsemisjarjestelmat,
urakehityksen varmistaminen seka sen edistdminen, ettd oppilaitos ndhtaisiin houkutte-
levana ty6paikkana. Naihin seikkoihin voidaan vaikuttaa ottamalla ndma huomioon joh-
tamisjarjestelmassa. Esimerkiksi organisaation suorituskyvyn mittaamisella on yleensa

toimintaa ohjaava vaikutus.

Ammatillisen koulutusorganisaation muutosjohtamista tutkineet Bergstrom ja Maki
(2017) maarittelevat ammatillisen koulutuksen reformissa 2015-2019 ja sen jalkeen tar-
vittavan johtamisen ja opettamisen mahdollistamiseksi ja tyén sujuvoittamiseksi. Opet-
tajien tydn he ndkevat tietointensiivisena asiantuntijatydéna, jossa tyon tuottavuutta ja ta-
loudellisuutta on hankala mitata. Tasta syysta he ehdottavat, ettd mittauskohteeksi tulisi
ottaa tyon sujuvuus. Sujuvuuden kokemisen kehittdminen edellyttaa tydskentelyn sub-
jektiivista arviointia: mitka tekijat edistavat ja mitka haittaavat tyén sujuvaa suorittamista?
(Bergstrom & Maki 2017, 51-52.)

Ammatillisten oppilaitosten johtamisjarjestelmien tutkimista ja vertailua hankaloittaa jon-
kin verran se, etta julkisella sektorilla koulutuksen jarjestajana tai oppilaitoksen yllapita-
jana on usein kunta tai koulutuskuntayhtyma. Talldin oppilaitoksen johtamisjarjestelma
on usein integroitu osaksi kunnan johtamisjarjestelmaa. Kuntaliiton tekeman tutkimuksen
mukaan kunnan johtamisjarjestelma ei valttdmatta jalkaudu oppilaitoksien tyéntekijdille.
Taman katsotaan johtuvan opetustoimen autonomian perinteesta. Kunnissakin paatos-
valtaa on tosin siirretty oppilaitosjohdolle, mika merkitsee sita, ettd opetustoimi tulisi huo-
mioida kiinteAmpand osana kunnan johtamisjarjestelmaa. (Engblom-Pelkkala 2013,
147.)
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Korkeakouluasteella johtamisjarjestelmat ovat usein maaritelty selkedmmin organisaa-
tiokohtaisesti kuin toisella asteella. Esimeriksi Himeenlinnan ammattikorkeakoulu kuvaa
verkkosivustollaan johtamisjarjestelménsad muodostuvan johtosdanndsta, tyon tekemi-
sen periaatteista, organisaatiorakenteen kuvauksesta ja laatujarjestelmasta, joka sisal-
tda toiminnanohjauksen. Toiminnanohjaus muodostuu johtamisesta, prosesseista, oh-

jeista ja kokouskaytannoista. (HAMK.)

Ammatillisen koulutuksen ja vapaan sivistystydn koulutuksen jarjestamista ohjaavat lait
maaraavat, ettd koulutuksen jarjestajalla tulee olla johtosdantd (ks. Laki valtion ja yksi-
tyisen jarjestdman koulutuksen hallinnosta (634/1998)). Johtamisjarjestelmaa ei laeissa
vaadita, mutta ammatillisen koulutuksen jarjestajalla tulee olla laadunhallintajarjestelma.

Vastaavasti vapaalle sivistystyolle laissa ei ole laadunhallintaan liittyvia maarayksia.
Ammatillisen koulutuksen lain (631/2017, § 126) mukaan:

Koulutuksen jarjestajan tulee arvioida jérjestémiéén tutkintoja, koulutusta ja muuta
toimintaa seké niiden laatua ja vaikuttavuutta. Koulutuksen jérjestéja vastaa jar-
Jestédmiensa tutkintojen, koulutuksen ja muun toiminnan laadusta ja laadunhallin-
nan jatkuvasta parantamisesta. Koulutuksen jarjestdjdn on myds sdannbllisesti
osallistuttava ulkopuoliseen toimintansa ja laadunhallintajérjestelmiensé arviointiin
seka julkistettava jarjestdmaénsé arvioinnin keskeiset tulokset.

Ammatillisen koulutuksen laadunhallinnasta vastaavat koulutusten jarjestajien lisaksi
opetus- ja kulttuuriministerio, Opetushallitus, Karvi (Kansallinen koulutuksen arviointi-
keskus), Opetushallituksen asettamat tydelamatoimikunnat seka luonnollisesti opiskeli-
jat ja tybeldma (Opetushallitus 2018:7a, 7). Laadunhallinnan kokonaisuus on siis varsin
laaja ja sen tulee huomioida kaikki koulutuksen jarjestajat — pienista yksialaisista oppi-
laitoksista suuriin monialaisiin koulutuskuntayhtymiin. Menettelytavat laadunhallinnan
suhteen ovat hyvin moninaisia, mika tekee yksiselitteisten laadunhallintasuositusten te-

kemisen melko hankalaksi.

Opetushallitus (Opetushallitus 2018:7a, 10) suosittaakin raportissaan hyddyntdmaan
laadunhallinnan rakenteessa laatuympyran mukaista toimintaa, mika vastaa PDCA-syk-
lid eli niin kutsuttua Demingin ympyraa, joka on myds laheistéd sukua DMAIC-menetel-
malle (ks. Kuvio 1 ja Kuvio 2). Talla vastataan edelld lainatussa laissa maarattyyn laa-
dunhallinnan jatkuvaan parantamiseen. Kokonaisuudessaan suomalaisen ammatillisen

koulutuksen laadunhallinta perustuu eurooppalaiseen EQAVET-viitekehykseen
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(European Quality Assurance in Vocational Education and Training) ja sen tdydennyksiin
eli EQAVET+ -suosituksiin (Opetushallitus 2018:7a, 5).

Kuvio 1. PDCA-sykli (mukaillen Opetushallitus 2018:7a, 10; Roser 2016).

VW D N

Ratkaisu

Kuvio 2. PDCA-syklin iteraatiot ongelmanratkaisussa tai kehittdmistydssa (mukaillen Ro-
ser 2016).

Opetushallituksen hankeraportissa (Opetushallitus 2018:7a) laadunhallintaa kasitellaan
asiakaslahtdisyyden, opiskelijan osaamisen osoittamisen, osaamisen arvioinnin ja osaa-
misen todentamisen nakdkulmista. Osoittamisella tarkoitetaan nayttotehtavia, joiden
avulla opiskelija nayttda osaamisensa. Nayttdjen arviointi perustuu valtakunnallisiin tut-
kinnon perusteisiin. Todentamisella taas tarkoitetaan kdytanndssa todistuksen antamista

opiskelijalle.

Ammatillisen koulutuksen asiakaslahtdisyytta ja johtamisen kehittamista tutkitaan melko
kattavasti erilaisissa julkisesti rahoitetuissa kehittamishankkeissa. Tallaisia ovat esime-
riksi Parasta osaamista ja Parasta palvelua -verkostohankkeet (vrt. esim. Heinila et al.
2018).

Vapaalle sivistystydlle ei ole laissa maariteltyja tai esimerkiksi opetushallituksen toimesta

laadittuja vastaavia laadunhallinnan suosituksia. Kansanopistojen osalta laatutyota on
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kasitelty Suomen kansanopistoyhdistyksen jarjestdmissa koulutuksissa (mm. Laatu ja
vaikuttavuus vapaassa sivistystydssa -hanke 2013-2014). Hankkeessa tehtiin kansan-
opistoille soveltuvat laadunhallintasuositukset (Suomen kansanopistoyhdistys). Suosi-
tuksen laatukriteereissa hyddynnettiin CAF-arviointimallia ja jatkuvan parantamisen pe-
riaatetta. CAF eli Common Assessment Framework on EU-maiden yhdessa laatima laa-

dunarviointiviitekehys julkisen sektorin organisaatioille (Valtiokonttori 2018).

2.2 Prosessijohtamisen kehittyminen

Johtamisjarjestelma sisaltda organisaation prosessikuvaukset ja prosessien onnistumi-
sen arvioinnin mahdollistavat prosessimittarit. Prosessijohtaminen (process manage-
ment) kasitetdan naiden tydvalineiden kayttdmisena ja kehittdmisena organisaation stra-

tegisten tavoitteiden suuntaisesti.

Tassa luvussa kasitelldan prosessijohtamisen taustateoriaa seka organisaatioteorioita ja
johtamisoppeja, jotka osaltaan valottavat prosessijohtamisen kehityskulkua. Lisaksi luo-

daan katsaus prosessijohtamisen ja -ajattelun maaritelmiin.

Seeck (2012) kasittelee kirjassaan Johtamisopit Suomessa — taylorismista innovaatio-
teorioihin Suomessa kaytdssa olleita ja olevia johtamisoppeja. Tiivistetysti voidaan to-
deta, ettd tieteellinen liikkeenjohto ja siihen liittyvat johtamisparadigmat on omaksuttu
Suomessa verrattain myéhaan. Tama selittyy pitkalti silla, ettd teollisuusyhteiskuntake-
hitys alkoi meillda mydhemmin kuin esimeriksi Yhdysvalloissa ja Isossa-Britanniassa.
(Seeck 2012, 227.) Tieteellista liikkeenjohtoa sovellettiin laajemmin Suomessa vasta toi-
sen maailmansodan jalkeen, vaikka Frederick Taylor (vrt. taylorismi) julkaisi ensimmai-
set ajatuksensa tyon uudesta organisoinnista Yhdysvaltojen Insinddriyhdistyksen ko-
kouksessa vuonna 1895 (Harisalo 2008, 53-54).

Taylor oivalsi, etta tydn tekeminen voidaan jakaa osiin ja osille voidaan maaritella vaati-
mukset. Nain syntyi standardisointi, joka mahdollisti sen, ettd tydsuorituksen onnistu-
mista voitiin mitata ja arvioida. Nain ollen ty6ta voitiin edelleen kehittda. (Harisalo 2008,
56.) Ositettu tyd muodosti prosessin, jonka lopputuloksena syntyi esimerkiksi jokin tuot-
teen osa. Kokoonpanoprosessi taas varmisti sen, ettd syntyneista osista koottiin valmis

tuote.

1900-luvun alkupuolella kehittyivat tieteellisen liikkeenjohdon ohella klassiset organisaa-

tioteoriat, joissa organisaation rakenne lajiteltiin osastojaon mukaan. Rakenne voidaan
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maaritella organisaation perustarkoituksen mukaan, jolloin organisaatiolla on funktionaa-
linen rakenne. Funktionaalisessa rakenteessa organisaation osastot tai yksikot vastaa-
vat omasta toiminnostaan. Esimerkiksi teollista tuotetta valmistavassa organisaatiossa
erillisind osastoina voisivat olla tutkimus- ja kehitystydn osasto, tuotanto-osasto, markki-

nointi- ja myyntiosasto seka taloushallinnosta vastaava osasto. (Harisalo 2008, 73.)

Rummler ja Brache (1990 ja 2012) nakevat funktionaalisesti jarjestetyn organisaation
ongelmana siiloutumisen, jossa eri osastojen valinen tiedonkulku voi olla heikkoa. He
esittavat teoksessaan Improving performance: how to manage the white space on the
organization chart prosessijohtamisen olevan yksi ratkaisu vuorovaikutuksen ja tata

kautta suorituskyvyn parantamiseen organisaatiossa.

Yksinkertaistettuna kyse on vuorovaikutuksen ja viestinnan onnistumisesta eri osasto-
jen, tiimien tai yksildiden valilla. Alla olevassa kuviossa (Kuvio 3) on esimerkinomaisesti
kuvattu nuolilla funktionaalisen organisaation vuorovaikutustilanteet asiakkaan tarpeen
tyydyttamiseksi. Esimerkissa siiloutumisilmitsta eli osastojen valisen viestinnan heikkou-
desta johtuva ongelma voi piilld esimerkiksi siing, ettd myyntiosasto ei tieda, onko asiak-
kaan tilaus valmistuksessa. Tai esimerkiksi logistiikkaosasto ei tieda, mitd on myyty ja

mita asiakkaalle pitaisi toimittaa.

Toimitusjohtaja | ____.--- » Asiakas

S A

Myynti ja

Tuotekehitys Valmistus Logistiikka markkinointi

Kuvio 3. Esimerkki vertikaalisesta ja funktioittain jarjestetystd organisaatiokaaviosta ja

osastojen valisesta vuorovaikutuksesta (Rummler & Brache 2012, 4).

Harisalon (68, 2008) mukaan klassiset organisaatioteoriat toivat mukanaan organisaa-
tion prosessirakenteellisen nakdkulman. Organisaatiossa kaikkia osastoja yhdistavia toi-
mintoja voitiin yhdistda horisontaalisesti lapileikkaaviksi (ks. Kuvio 4). Talldin esimeriksi
henkildstohallinnon osasto vastaisi kaikkien osastojen rekrytoinneista eli organisaation

rekrytointiprosesseista ja hankintaosasto kaikkien osastojen hankinnoista eli
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hankintaprosesseista. Tallaisessa matriisiorganisaatiossa lapileikkaavat osastot palve-
levat kaikkia funktionaalisista |ahtokohdista johdettuja osastoja, jolloin vuorovaikutuksen

voidaan olettaa paranevan. (Harisalo 2008, 74.)

Toimitusjohtaja

|
v v v

Yksikko 1 Yksikko 2 Yksikko 3

Rahoitus
Henkildstéasiat
Siivous

Hankinnat

Kuvio 4. Esimerkki organisaation matriisirakenteesta ja lapileikkaavista prosesseista
(Harisalo 2008, 74).

Drucker esitteli 1950-luvulla tavoitejohtamisen (management by objectives) kasitteen.
Johtamismallissa painotettiin sita, ettd jokainen tydntekija kasittaa tydn tavoitteet usein
eri tavalla. Nahtiin, ettd johtajan tuli ymmartaa tdma ja yllapitaa keskustelua tavoitteiden
asettamisesta ja niiden saavuttamisesta. Tavoitejohtaminen voidaan linkittda prosessi-
johtamiseen nimenomaan henkilékohtaisten tai tiimikohtaisten tavoitteiden asettamisen

ja ndiden saavuttamisen seurannan kautta. (Seeck 2012, 182; Kauhanen 2015.)

2.3 Prosessijohtamisen maarittely

Julkishallinnon prosessijohtamisesta kirjoittaneet Virtanen ja Wennberg (2005, 113—-116)
maarittelevat prosessijohtamisen kokonaisvaltaisena ajattelutapana, jossa prosessien
nahdaan muuttavan organisaation resurssit strategian ja sen tavoitteiden mukaiseksi toi-
minnaksi. Prosessien maaritteleminen ja tasta syntyneet kuvaukset nahdaan valineing,
joiden avulla toimintaa voidaan kehittdd. Tama valinearvo on keskeinen osa proses-
siajattelua, mutta on tarkedd ymmartaa, ettd prosessilahtdisyys on ennen kaikkea orga-
nisaation toimintaedellytysten ja vaikuttavuustavoitteiden valisen suhteen jatkuvaa arvi-
oimista. Prosessiajattelu on siis organisaation rakenteiden optimointia strategisten ta-

voitteiden saavuttamiseksi.
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Virtanen ja Wennberg (2005, 39-42) kuvaavat oppivan prosessilahtéisen organisaation
seuraavassa kuviossa (Kuvio 5) esitetylla tavalla. Oppivan organisaation kasite on pe-
raisin Sengeltd, joka esitteli sen kirjassaan The Fifth Discipline: The Art and Practice of
the Learning Organization (1990). Sengen (1998, 6) mukaan oppiva organisaatio muo-
dostuu viidesta prinsiipista, jotka ovat henkilokohtainen kasvu, mielen mallit, jaettu visio,

tiimioppiminen ja systeemiajattelu.

Virtanen ja Wennberg (2005, 39—42) nakevat oppivan organisaation ajattelumallin liitty-
van Kiinteasti prosessilahtdiseen toimintaan. Prosessiajattelun hyddyntaminen edellyttaa
oppivan organisaation tunnusmerkkien omaksumista. Kuvaus soveltuu varsinkin palve-
luiden tuottamiseen, joita rahoitetaan julkisin varoin. Tallaisia ovat esimerkiksi oppilaitok-

set, jotka saavat toimintaansa valtionosuutta.

Tulosketjuajattelu

S Muutoksen

Houkuttelevan Prosessﬂ:_:lhtomen sa:::?::r; .

t"t,:?\‘t/:rt:;::: opp_nva . muutoksille

) organisaatio my®onteinen
ilmapiiri

Systeemialykkyys

Kuvio 5. Prosessilahtdisen oppivan organisaation tekijat kuvattuna venn-diagrammilla
(Virtanen & Wennberg 2005, 40).

Tulosketjuajattelulla pyritddn ohjaamaan julkisesti rahoitettua toimintaa sen vaikutta-
vuutta korostamalla. Vaikuttavuuden voidaan katsoa olevan hyva, jos rahallisella panos-
tuksella saadaan aikaiseksi hyvia ja vaikuttavia tuloksia. Tarkoituksena on, etta toimin-
nasta saadaan kysynta- tai asiakaslahtoistd ja mitattavaa. Tama ominaispiirre kuuluu
keskeisesti prosessildhtdisen organisaation toimintatapaan. (Virtanen & Wennberg
2005, 40-41.)
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Houkuttelevan tydyhteisén hyddyt ovat ilmiselvid. Tallainen tydyhteisd vetada puoleensa
niin tyontekijoitd kuin sidosryhmidkin. Prosessiajattelun ja houkuttelevuuden voidaan
katsoa linkittyvan selkean tavoiteasettelun kautta. Prosessiorganisaation toiminnan ta-
voitteet ovat usein samat kuin maariteltyjen prosessien nimet (ks. tarkemmin luku 2.3.2).
Tavoitteiden selkeys antaa tydlle merkityksen ja auttaa asiakaslahtbisen ajattelutavan

omaksumisessa. (Virtanen & Wennberg 2005, 41.)

Muutosten aikaansaaminen organisaatiossa on usein sen olemassaolon perusedellytys.
Toimintaymparistdjen muuttuessa organisaation tulee olla kykeneva vastaamaan naihin
muutoksiin. Muutos vaatii yleensa tarkkaa suunnittelua ja organisaation toiminnan ja
kulttuurin syvallista tuntemista. Prosessien maarittely edesauttaa tdman syvallisen tieta-

myksen syntymista. (Virtanen & Wennberg 2005, 41.)

Systeemialykkyydella tarkoitetaan organisaatiossa sita, ettd organisaation toiminnan
ymmarretaan koostuvan alyllisista resursseista eli aineettomasta paddomasta tai osaami-
sesta ja taman yhteistoiminnasta rakenteellisten resurssien kanssa. Systeemialyk-
kdassa organisaatiossa toimivat ihmiset ymmartavat oman tyénsa vaikuttavan toisten
ihmisten tehtaviin ja koko organisaatioon. Prosessilahtdinen toiminta on systeemialy-
kasta toimintaa, jossa eri osat ovat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Virtanen &
Wennberg 2005, 42.) Systeemialyn kasitteen avulla pyritdan yhdistdamaan tekninen sys-
teemiajattelu ja inhimillinen, filosofinen ajattelu. Systeemiajattelun avulla taas voidaan
hahmottaa syvallisemmin suurempia kokonaisuuksia seka tasapainottaa lyhyen ja pitkan
aikavalin toimintaa siten, ettd myds nopeaa reagointia vaativissa tehtavissa voidaan huo-
mioida sen vaikutukset pidemmalla aikavalilla. Nain systeemiajattelu voi auttaa pitdmaan
toiminnan suunnan oikeana ja samalla estaa lilan suoraviivaisten nakemysten muodos-
tamisen. (Saarinen & Hamalainen 2004; Laamanen 2005, 281-283.)

Oppiva prosessilahtdinen toiminta ja prosessiajattelu on ymmarrettava laajempana ka-
sitteena kuin vain prosessien kuvauksina ja mittaamisena. Samaan tapaan prosessijoh-
tamisen ja prosessiajattelun maarittelevat Laamanen ja Tinnilla (2013, 10-12), joiden
mukaan organisaatio ndhdaan asiakkaalle arvoa tuottavana tapahtumien tai toimintojen
ketjuna. Asiakkaan saama arvo tai hyoty syntyy prosesseissa, jotka sisaltavat toimintoja.
Maarittelyssa korostuvat asiakaslahtdisyys ja tulosketjuajattelu eli toiminnan panos- ja
hyo6tysuhteen kehittdminen. Liséksi he toteavat huomion kohdistuvan prosessiajatte-
lussa toimintaan, eika tyontekijoita edellytetd tekemaan enemman vaan eri tavalla. Tama
voidaan nahda yhtymakohtana lean-ajatteluun, jossa prosessien virtaviivaistaminen on

keskeisessa roolissa. Lean-ajattelussa lahtékohtana on myoés se, ettd vahemmalla
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pyritddn saamaan enemman aikaiseksi. Tama tehdaan tunnistamalla ja poistamalla or-
ganisaation prosesseissa ilmenevaa hukkaa tai turhuutta (esimerkiksi odotusaika). Asia-
kaslahtdisyys huomioidaan tarkastelemalla toimintaa asiakkaan nakdkulmasta. (Mm.
Modig & Ahlstrém 2016.)

Prosessiajattelu ja jatkuvan parantaminen liittyvat keskeisesti myés moniin muihin johta-

misen malleihin.

Useat johtamisen mallit kuten laadun hallinta (Quality Management), Six Sigma,
toimintojohtaminen (Activity Based Management), liiketoimintaprosessien johtami-
nen (Business Process Management) sekéd kevyt toimintatapa (Lean Manage-
ment) perustuvat prosessien analysoimiseen ja niiden parantamiseen. (Laamanen
& Tinnild 2013, 5.)

Seeck (2012, 351) nakee prosessijohtamisen yhtend osana johtamisparadigmojen kehi-
tyskaarta. Prosessijohtamisesta on Seeckin mukaan sittemmin siirrytty innovatiivisuutta

ja innovaatioita korostaviin liikkeenjohtomalleihin.

Prosessijohtamista ja tuloskorttijohtamista painotettiin 1990-luvulla ja vield 2000-
luvulla niin yritysmaailmassa kuin valtionhallinnossakin. Strategisen johtamisen
piirissé taas on 2000-luvulla suosittu tulevaisuuden luomista ja visioimista. Siihen
on liitetty myés jatkuva oppiminen. (Seeck 2012, 351.)

Toisaalta voidaan ajatella, ettd prosessijohtamisenkin malleissa korostuvat innovatiivi-
nen ja luova ajattelu. Nailla tdhdataan uusien taloudellisesti kannattavien ratkaisujen luo-
miseen. Prosessijohtamisen oleellisena osana katsotaan olevan jo edella mainittu muu-
toksen aikaansaaminen ja uudistuminen (Laamanen & Tinnila 2013, 39; Virtanen &
Wennberg 2005, 41).

2.3.1 Prosessin maaritelma ja prosessien luokittelu koulutusorganisaatiossa

Prosessilahtdisen ajattelun sisaistdminen edellyttdd prosessikasitteen ymmartamista.
Laamanen ja Tinnild (2013, 121) maarittelevat prosessin (process) joukoksi toisiinsa kyt-
keytyvia toimintoja (activity). Oleellisena osana prosessin maarittelyssa ovat myds nai-
den toimintojen toteuttamiseen vaadittavat resurssit. Lisaksi prosessilla on aina jokin

sy6te (input), joka muutetaan prosessissa tuotokseksi (output).
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Syétteelld tarkoitetaan esimerkiksi tietoa, jota tarvitaan prosessin toteuttamiseen. Liike-
toiminnassa, oli sitten kyseessa tuotanto- tai palvelutoiminta, sybétteena on tyypillisesti
tieto asiakkaan tarpeista. Kadytadnndssa prosessit siis alkavat asiakkaasta. (Laamanen &
Tinnila 2013, 108; Virtanen & Wennberg 2005, 116.)

Tuotoksella tarkoitetaan tietoa tai tuotetta, joka on prosessin toimintojen tulos. Tavoit-
teena on tyytyvainen asiakas. Kaytannossa prosessit siis myds paattyvat asiakkaaseen.
Tama kuvastaa hyvin prosessiajattelun asiakaslahtéisyytta. (Laamanen & Tinnild 2013,
108; Virtanen & Wennberg 2005, 116.)

Prosessien kehittdmistad ohjaa useimmiten palaute (feedback). Tallaista voidaan saada
esimerkiksi asiakaspalautteen muodossa. Palaute kuvaa asiakkaan nakemysta proses-

sin onnistumisesta. (Laamanen & Tinnila 2013, 104.)

Myds suuret kokonaisuudet, kuten organisaatiot, voidaan kasittaa jarjestelmana, joka
voidaan yksinkertaistaa prosessikuvaukseksi. Jarjestelmassa kaikki sen osatekijat liitty-
vat yhteen ja vaikuttavat toisiinsa. Liiketoiminta, organisaatio tai prosessi voidaan kuvata
samalla yksinkertaistetulla tavalla. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 6) on esitelty tdman
ajattelun mukainen organisaation toimintaperiaate, joka ndhdaan virtauksena ja palaut-

teen takaisinkytkentana. (Harmon 2014, 2.)

Organisaation toiminta ja
sen resurssit

Syétteet Tuotokset
Kuvio 6. Organisaatiojarjestelman toimintaperiaate (Harmon 2014, 2).

Yksinkertaisimmillaan yksittdinen prosessi voidaan havainnollista samaa kuviota hy6-
dyntamalla. Tallaisessa tapauksessa ei puhuttaisi organisaation toiminnasta vaan pro-

sessin toiminnosta eli toimenpiteesta, joka prosessissa toteutetaan.

Prosessien luokittelu koulutusorganisaatiossa

Kasvatus, opettaminen, ohjaaminen ja oppiminen tapahtuu prosesseissa, mutta proses-
sit ovat usein kompleksisia ja holistisia. Tama tarkoittaa sita, ettd prosessin tuotokseen
vaikuttaa monia ennalta maarittdmattdémia tekijoitd. Prosessit ovat usein systeemisia
eika niiden alkua tai loppua ole valttamatta helppo havaita, saati maaritelld. Nama seikat

tulee ottaa huomioon, kun prosesseja maaritelldan ja kuvataan. Esimeriksi jonkin tietyn
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aiheen oppimisen eli oppimisprosessin voidaan ajatella alkavan kurssin alussa maaritel-
lyistd oppimistavoitteista tai virikkeista (syéte) ja paattyvan kurssin lopussa jarjestetta-
vaan kokeeseen, jossa opiskelija osoittaa osaamisensa (tuotos). Aiheen mukaista oppi-
mista on kuitenkin voinut tapahtua jo ennen viriketta ja se voi jatkua loppukokeen jalkeen.
Lisaksi tulee ottaa huomioon, ettd oppimisprosessin aikana oppimista eli prosessin var-

sinaista toimintaa tapahtuu yleensa myds kuvatun prosessin ulkopuolella.

Karjalainen (2007, 3—4) kritisoi muun muassa edelld mainituista syista prosessikasitteen
kayttamista koulutusorganisaatioissa ja ehdottaa sen tilalle esimeriksi kasitteitd sarja,
sykli, systeemi, ongelmanratkaisu tai keha. Lopulta han kuitenkin paatyy luokittelemaan
koulutusmaailmaan soveltuvat prosessit kolmen luokkaan: yksinkertaiset, kompleksiset

ja autopoieettiset prosessit.

Yksinkertaiset prosessit ovat mekaanisia ja selvarajaisia (Karjalainen 2007, 5). Niilla on
selked alku, vaiheet ja loppu. Oppilaitoksessa téllainen yksinkertainen prosessi voi olla
esimerkiksi hallinnollinen todistusten kirjoittamisen prosessi, jossa sybtteena on aika-
taulu tai opiskelijan ilmoitus, joka kaynnistda sarjan vaiheita, joiden lopputuloksena on

opiskelijalle annettu todistus oppilaitoksen arkistokappaleineen.

Kompleksiset prosessit sisaltavat piilossa olevia alaprosesseja. Pelkdstaan jo ihmisen
oleminen osana prosessia tekee siitd luonteeltaan kompleksisen. lhminen ajattelee ja
tekee (oikeita ja vaarid) johtopaatoksia, jotka taas vaikuttavat prosessin rakenteeseen ja
voivat tehda siitd vaikeasi hahmotettavan systeemisen kokonaisuuden. (Karjalainen
2007, 5-6.)

Opetus- ja ohjaamisprosessit ovat lahes poikkeuksetta luonteeltaan kompleksisia. Ta-
han vaikuttavat muun muassa opettajan ja opiskelijan vuorovaikutus seka opiskelijan
aikaisempi tietdmys ja osaaminen. Liséksi kompleksisuutta voivat lisata vuorovaikutuk-

sessa olevien ihmisten arvot, asenteet, kyvyt ja mielentilat.

Autopoieettiset prosessit, jotka voitaisiin kdantaa itsetuottaviksi prosesseiksi, lisdavat
kompleksiseen prosessiin tekijanakdkulman ja ainutlaatuisuuden. Autopoieettinen pro-
sessi on itsemaaraytyva ja itseohjautuva, ja jos prosessin omistaja katoaa, myos pro-

sessi katoaa. (Karjalainen 2007, 5-6.)

Kaytannossa kaikki oppimisprosessit voidaan luokitella autopoieettisiksi, koska opiske-

lija itse luo oppimistaan omista tavoitteistaan kasin.
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Karjalainen (2007, 7—10) soveltaa koulutusorganisaation prosessien kuvailuun Poolen

et al. (2000) maarittelemia prosessityyppeja. Tahan typologiaan kuuluvat

teleologiset prosessit (feleology)

dialektiset prosessit (dialectic) ja

A oo b=

evolutiiviset prosessit (evolution).

vaiheittain etenevat prosessit (life cycle)

Seuraavaan kuvioon (Kuvio 7) on hahmoteltu Karjalaista ja Poolea et al. mukaillen nai-

den prosessityyppien luonnehdinnat ja se, millaisina ne voivat esiintya koulutusorgani-

saatiossa.
T8 H
Muutos »  Valinta Sailyttaminen § £ '
Ss :
<
Suunnittele Jannite,
. - " / (Plan) v c konflikti
Varhroelylo:s_esn evzzlutl{ylnen Tarkista Toteuta S .
prosessi voidaan ndhdé (Check) (Do) ER Anti-
PDCA-syklina. . 2 teesti
A Tarkista 8 S
(Check) &
A
D
Merkinta
B » C .
opinto- B > Opetustulos
rekisterissa
o]

Kuvio 7. Koulutusorganisaation prosessien tyypit (Karjalainen 2007, 7-10; Poole et al.

2000, 65-67).

Nama tyypitykset valottavat sita seikkaa, ettd pyrkimys kuvata kaikki koulutusorganisaa-

tion prosessit ei valttamatta ole mielekasta tai jarkevaa.

Kompleksiteetin nékékulman huomioon ottaminen tuo uusia ulottuvuuksia, mutta

el varmaankaan helposti avautuvaa selkeytta prosessijohtamisen, prosessien tun-

nistamisen ja prosessien kuvaamisen aihealueilla kédytdvaan keskusteluun. (Kar-

Jalainen 2007, 6.)
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2.3.2 Prosessikartta, prosessikuvaukset, tydnkulut ja toiminnot

Prosessijohtamisen keskidssa on organisaation prosessien tunnistaminen. Tunnistami-
sella tarkoitetaan prosessin havaitsemista ja erottamista muista prosesseista. Téma on
osittain maarittelykysymys, koska prosessi voidaan tunnistaa lukuisilla eri tavoilla. (Vir-
tanen & Wennberg 2005, 118.)

Prosessit luokitellaan ydin- tai tukiprosesseiksi, mutta myos avain- ja mahdollistajapro-
sessinimityksid ndkee kaytettavan. Esimerkiksi Lecklin ja Laine (2009, 144) seka Virta-
nen ja Wennberg (2005, 118) toteavat, ettd prosessien nimeamisella ei ole suurta mer-

kitysta, kunhan organisaatiossa nimilla tarkoitetaan samaa yhteisesti sovittua asiaa.

Ydin- tai avainprosesseilla tarkoitetaan yleisesti sitd, ettd niissa toteutetaan organisaa-
tion perustehtavaa eli niita tehtavia, joiden takia organisaatio on olemassa. Ydinproses-
seilla ilmaistaan siis pyrkimysta tai tavoitetta. (Virtanen & Wennberg 2005, 118.) Esimer-
kiksi oppilaitosorganisaatiossa markkinointiviestinaprosessista voidaan puhua opiskeli-
Jahankintaprosessina, koska sen tarkoituksena on hankkia oppilaitoksella opiskelijoita.
Markkinointi ei siis ole itseisarvo tai ydintehtava, vaan ydintehtavana on se, johon mark-

kinoinnilla tahdataan.

Tukiprosesseilla tarkoitetaan sellaisia prosesseja, joilla toteutetaan edellytyksia
ydinprossien toteuttamiseen. Organisaation olemassaolo ei siis perustu tukiprosessei-
hin. Tukiprosessien merkitys ydinprosessien tavoitteiden saavuttamiseksi on kuitenkin
usein valttdmaton. (Virtanen & Wennberg 2005, 118.) Esimerkiksi oppilaitoksessa, jonka
toiminta perustuu vahvasti aineettomaan paaomaan eli henkiléstén osaamiseen, voi HR-
eli henkiléstéhallintoon kuuluvan henkiléstén osaamisen kehittdmisen tukiprosessi olla

erittain keskeinen organisaation olemassaolon sailyttamisen kannalta.

Prosessien tunnistamisen jalkeen organisaatio voidaan kuvata ja organisoida proses-
seittain. Visualisoinnista kaytetddn nimitystd prosessikartta. Organisaation prosessi-
kartta voi korvata hierarkkisesti kuvatun organisaatiokaavion (vrt. Kuvio 3). Seuraavassa
kuviossa (Kuvio 8) esitetdan prosessikartan rautalankamalli, jossa hyddynnetaan valtio-
neuvoston asettaman julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan (Juhta) hyvak-
symaa JHS 152 -suositusta. Suosituksella ohjataan julkisen hallinnon prosessien kuvaa-
mista ja siind sovelletaan OMG:n (Object Management Group) BPMN-symbolimaarityk-

sia (Business Process Management Notation) (Juhta 2012).
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I | | | | |

Toiminnan ohjausprosessi
> YDINPROSESSI 1 >

[ 1 [ 1

YDINPROSESSI 2 >

[ [ 1

YDINPROSESSI 3 >

Tukiprosessi 1 Tukiprosessi 2 Tukiprosessi 3

Kuvio 8. Prosessikartan malli (Virtanen & Wennberg 2005, 123; Juhta 2012).

Prosessikartassa esitetdan organisaation ydinprosessit vaakasuuntaisesti. Tukiproses-
sit leikkaavat ydinprosessit pystysuuntaisesti, milla kuvataan tukiprosessien toimintaa ja
niiden tarkoitusta ydinprosesseja tukevina prosesseina. Toiminnan ohjausprosessi nah-
daan erillisena tukiprosessina ja se voi organisaatiosta riippuen kuvata johtamista, oh-
jausta tai suunnittelua (Virtanen & Wennberg 2005, 123 ja 128). Prosessikartta on pro-
sessikuvausten ylin taso, koska siind pyritdan esittdmaan organisaation toiminta koko-

naisuudessaan (Juhta 2012).

Prosessikartan perusteella voidaan laatia ydin- ja tukiprosessien yksityiskohtaisemmat
kuvaukset. Tassa vaiheessa kuvataan ydin- ja tukiprosessien sisaltdmat ty6- tai osapro-
sessit. JHS 152 -suositus nime&a taman toisen tason toimintamallitasoksi. Toimintamalli
kuvataan toimintakaaviolla ja sitd tdydentavilla asiakirjoilla, joissa maaritellaan osapro-
sessien lisdksi muun muassa prosessien omistajat eli vastuulliset henkilét, prosessimit-

tarit ja tavoitteet seka ydinprosessien mahdolliset kytkdkset. (Juhta 2012.)

Seuraavassa kuviossa (Kuvio 9) esitetddan JHS-suositusta yksinkertaisempi malli
ydinprosessin jakautumisesta tydprosesseihin. Tata voidaan niin ikdan tdydentaa tarvit-

tavilla dokumenteilla.

YDINPROSESSI 1

Ty6prosessi 3 TyOprosessi 2 TyOprosessi 3

Kuvio 9. Ydinprosessin kuvaus (Virtanen & Wennberg 2005, 124).
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Kolmannella tasolla tydprosessit esitetdan tarkemmin ja niista luodaan prosessin kulkua
kuvaava tyénkulkukaavio. Virtasen ja Wennbergin (2005) ja julkisen hallinnon tietohal-
linnon neuvottelukunnan (2012) kayttamat nimitykset poikkeavat talla tasolla toisistaan.
Edelliset kutsuvat tatd kuvaustasoa tydnkulkukaavioksi ja jalkimmainen prosessin ku-
luksi. JHS 152 -suosituksessa vasta neljannen tason kuvausta kutsutaan tydnkulkukaa-
vioksi. Oleellista on kuitenkin se, ettad organisaatiossa omaksutaan jokin yhtenainen tapa
eri kuvaustasojen nimeamiseen. Virtanen ja Wennberg (2005, 134) toteavatkin, etta ku-
vaustapa ja -tasot tulee valita organisaation tarpeiden ja kypsyystason mukaan. Riskina
on se, etta suositus voi haitallisimmillaan rajoittaa organisaation toiminnan kokonaisval-

taista ymmartamista ja tatad kautta sen kuvaamista.

Seuraavassa on esimerkki tydnkulkukaaviosta (ks. Kuvio 10), joka noudattelee Virtasen
ja Wenbergin (2005, 125) mallia. Kuviossa kuvataan prosessin alku ja loppu ja eri ty6-
vaiheet eli toiminnot tai toimenpiteet. Kuvauksesta nahdaan eri toimijoiden tai roolien
valinen vuorovaikutus ja naiden suorittamat toimenpiteet. Eri roolien toimenpiteet kuva-
taan uimaratojen avulla. Talld kuvaustasolla organisaation toiminnan mahdolliset ongel-
mat voidaan havaita ja tdman perusteella toimintaa voidaan kehittaa. (Virtanen & Wenn-
berg 2005, 125; Juhta 2012.)

ASIAKAS ROOLI 1 ROOLI 2

Ei 4
Toimenpide
Ny

2
Tarkistus

6 ]4 3 L 5
Toimenpide J‘ Toimenpide Toimenpide
\ \

7
Toimenpide
| —

Loppu

Kuvio 10. Prosessin tydnkulkukaavio (Virtanen & Wennberg 2005, 125).
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Neljannelld tasolla luodaan prosessikaaviota tarkentava toimintotaulukko, jossa prosessi
pilkotaan vaiheisiin. Tybvaiheelle kuvataan sen sisaltdmat tehtavat, niista vastaavat ih-
miset ja suoritteet eli tehtavan tavoiteltu lopputulos. JHS-suosituksessa neljas kuvaus-
taso eli tydnkulkukaavio (Kuvio 10) esittda tarkemmin tiedonkulun eri toimintojen valilla
ja sen, missd muodossa tieto siirretdan. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 2) esitellaan
toimintotaulukko, johon on esimerkinomaisesti kuvattu opiskelijan henkilékohtaisen opin-
tojen ohjauksen prosessin vaiheita. (Virtanen & Wennberg 2005, 126-127; Juhta 2012.)

Taulukko 2. Esimerkki prosessin toimintotaulukosta (Virtanen & Wennberg 2005, 126).

PROSESSIN VAIHE [TEHTAVAT VASTUUT SUORITTEET

1.1 Opiskelemisen kaytannét |1.1 Ryhménohjaaja |1.1 Perehdytetty opiskelija / merkinta rekisteriin

1. Orientaatio 1.2 Opintojen rakenne 1.2 Ryhméanohjaaja [1.2 Perehdytetty opiskelija / merkinta rekisteriin

2.1 Osaamiskeskustelu 2.1 Ryhménohjaaja |2.1 Osaaminen tunnistettu / paivitetty HOPS-lomake

2. Alkukartoitus 2.2 Osaamisen tunnustaminen (2.2 Ammattiopettaja 2.2 Suoritusmerkinté

3.1 Osaamiskeskustelu 3.1 Ryhménohjaaja |3.1 paivitetty HOPS-lomake
3. Seuranta 3.2 ... 3.2 ... 3.2..
3.3.. 33.. 3.3..

Prosessien tunnistamisen ja tarpeellisella tarkkuudella suoritetun kuvaamisen jalkeen
prosesseille maaritelldan tavoitteet ja ndiden saavuttamisen arviointia varten soveltuvat
mittarit. Toimenpiteet voidaan tehda myds toisessa jarjestyksessa maarittelemalla ensin
tavoitetaso ja mittari ja vasta tdman jalkeen prosessin toiminnot. Nain voitaisiin toimia
esimerkiksi uudessa organisaatiossa, jonka toiminta on vielad suunnitteluvaiheessa. Pro-
sessikuvaus ja tata kautta tydn organisointi voitaisiin suunnitella tarkoituksenmukaisesti
siten, etta prosessin toiminnalla tahdattaisiin tavoitteiden saavuttamiseen. Toisin sanoen

prosessi suunniteltaisiin tavoitelahtdisesti.

2.4 Organisaation suorituskyvyn mittaaminen ja prosessimittarit

Tassa luvussa kasitellddn organisaation suorituskykya ja sen hahmottamisen helpotta-
miseksi luotuja malleja. Lisaksi luodaan katsaus organisaation prosessien onnistumisen

mittaamiseen prosessimittareiden maarittelyn kautta.

Organisaation suorituskykya (performance) voidaan mitata useilla eri tavoilla ja eri na-

kokulmista. Mittaamisen tarkoitus on kuitenkin tavasta rijppumatta sama: tavoitteena on
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muodostaa uutta tietoa organisaation toiminnasta sen kehittdmisen tukemiseksi. Uutena
tietona syntyy usein numeerista tietoa eli organisaation toimintaa kuvaavia tunnuslukuja.
Suorituskyky voidaan maaritella eri tavoin, mutta yleisin tapa lienee ajatella se organi-

saation kyvyksi saavuttaa sille asetut tavoitteet. (L6nnqvist & Mettanen 2003, 11-20.)

Suorituskyky kuvataan useimmiten organisaation menestystekijéiden (success factors)
kautta. Menestystekijoiksi maaritellddn organisaation keskeiset asiat, joiden avulla orga-
nisaatio voi menestya ja saavuttaa tavoitteensa. Kriittisiksi menestystekijoiksi (critical
success factors) maaritellaén sellaiset organisaation avainalueet, joilla organisaation toi-

minnan suoritustason tulee olla erityisen korkea. (Lénnqvist & Mettanen 2003, 23-25.)

Menestystekijat voidaan jakaa taloudellisiin ja ei-taloudellisiin. Taloudellisia menestyste-
kijoita ovat esimeriksi kannattavuus, liikkevaihto ja tuotteen valmistuskustannukset tai pal-
velun toteuttamisen kustannukset. Ei-taloudellisia ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys,
laatu ja toimitus- tai odotusaika. Menestystekijat tai mittarit voidaan luokitella taloudellis-
ten ja ei-taloudellisten lisdksi koviksi ja pehmeiksi, objektiivisiksi ja subjektiivisiksi seka
suoriksi ja epasuoriksi eli valillisiksi. Kovien mittareiden tunnusluvut pohjautuvat usein

taloudellisiin tai maarallisesti mitattaviin asioihin. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 24, 31.)

Samaan tapaan organisaation menestystekijéiden, eli mitattavien asioiden, luokittelussa
voidaan kayttaa KPI- ja KRI-terminologiaa. Suorituskyvyn avainmittareilla (KPI, key per-
formance indicators) tarkoitetaan yleisesti prosessien tai tiimien suorituskyvyn mittaa-
mista. Mittareilla pyritddn mittaamaan organisaation keskeisinta suorituskykya nykyisen
ja tulevan kilpailukyvyn kannalta. Parmenter (2015) on tutkinut suorituskyvyn avainmit-

tareita ja maarittelee KPI-mittareille seitseman tunnuspiirretta.

1.  KPI-mittarin yksikkdna ei ole raha, silla taloudellista suorituskykya mitataan tulo-
sindikaattoreilla (KRI, key result indicators).
Mittaamisen tulee olla jatkuvaa tai usein toistuvaa (paivittain tai viikoittain).
Mittarit ovat toimitusjohtajakeskeisid. Nain niiden avulla voidaan johtaa paivit-
taista toimintaa.

4. KPIn tulee olla yksinkertainen ja ymmarrettava, jotta organisaatio voi tehda no-
peasti tarvittavia muutoksia toimintaansa.

5. Mittarin on oltava sidoksissa tiimiin, jolla on vastuu mittariarvosta. Vastuullisena
voi olla esimerkiksi tiimivastaava tai muu paallikkd.

6. KPI tulee maaritelld siten, ettad silla on merkittdva vaikutus organisaation suori-

tuskykyyn.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tommi Siivonen



31

7. Mittari voi olla harhaanjohtava, ellei sitéd ole huolellisesti testattu. Testaamisen
avulla voidaan varmistua siita, etta sen tulkitseminen tuottaa organisaatiossa ha-

lutun kaltaista kayttaytymista. (Parmenter 2015, 11-14.)

KPI-mittarit ovat siis ensisijaisesti suunnattu operatiiviselle johdolle jatkuvan parantami-
sen tydkaluksi. Suorituskyvyn avaintulokset (KRI) taas soveltuvat organisaation hallituk-
sen paatoksenteon tueksi. Ne antavat hallitukselle yleiskuvan yrityksen suorituskyvysta
ja taloudellisesta tilanteesta. KRI:t vaativat harvemman paivitysvalin ja ne ovat usein ra-
hamaaraisia tai muutoin erittain oleellisia (esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden pitkan ai-
kavalin trendi). (Parmenter 2015, 4-5 ja 14-15.)

Edella esitetty luokittelu antaa mahdollisuuden kayttda myds yksityiskohtaisempia PI- ja
RI-mittareita, joilla kuvataan sellaista toimintaa ja tuloksia, joita ei maaritella avainrooliin,

mutta ovat muutoin organisaation kehittdmisen kannalta oleellisia.

Marr (2012) ryhmittelee KPI-mittarit kuudesta eri strategisesta nakokulmasta teokses-

saan Key performance indicators: The 75 measures every manager needs to know:

taloudellinen nakdkulma (financial perspective)
asiakasnakdkulma (customer perspective)

markkinoinnin ja myynnin nakokulma (marketing and sales perspective)

A oo b=

(like)toiminnan prosessit ja toimitusketju (operational processes and supply
chain perspective)
tydntekijanakokulma (employee perspective) ja

yhteiskuntavastuun nakdékulma (corporate social responsibility perspective).

Kaytanndssa organisaation suorituskykya voidaan mitata ja analysoida organisaation si-
saisista ja ulkoisista lahtokohdista kasin. Seuraavan kuvion (Kuvio 11) nelikentassa esi-
tetdan ulkoisen ja sisaisen nakokulman liséksi tarkastelun kohde, joka voi olla jokin yk-
sittdinen organisaation toiminto tai laajimmillaan koko organisaatio. Lisaksi kuviosta sel-
vida erilaisia arviointiin soveltuvia menetelmia ja se, onko arvioija organisaation edustaja

vai ulkopuolinen analysoija. (Rantanen 2009.)

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Tommi Siivonen



32

Tarkastelun kohde
A
ULKOINEN SUORITUSKYKY
Tilinpaatésanalyysi
. Siséinen
Yritys vertailuanalyysi o .
kokonaisuutena (benchmarking) Kilpailukyky Ulkopuolisen
sijoittajan
analyysi
Kannattavuus
Rahoittajan
Tuottavuus analyysi
Vertaisarviointi
Toimintoanalyysi (peer review)
Organisaation
imi Tehokkuus
t0|m|nt'o, Ulkopuolisen
osa tai alue Suorite- tai konsultin tms.
yksilékohtainen analyysi
analyysi
SISAINEN SUORITUSKYKY
>»
. . . . . Tarkastelija
Organisaation edustaja Ulkopuolinen analysoija

Kuvio 11. Organisaation sisadisen ja ulkoisen suorituskyvyn arviointi (Rantanen 2009,
22).

Edelld mainitut KPI-mittarit ovat pddasiassa organisaation edustajan tuottamaa tietoa.
Organisaation ulkopuolinen analysoija tarkastelee organisaation toimintaa usein talou-
dellisesta nakdkulmasta. Tama on tavanomaista esimerkiksi silloin, kun organisaatio ha-

kee ulkopuolista rahoitusta toimintansa kehittamiseen.

Seuraavissa alaluvuissa luodaan lyhyt katsaus muutamiin organisaation suorituskyvyn
mittaamiseen liittyviin teoreettisiin malleihin. Naita voidaan hyddyntda mittariston suun-
nittelemisessa, kayttdonotossa, kayttdmisessa ja parantamisessa, mutta myds yleisesti

organisaation johtamisessa.

2.4.1 EFQM-malli

EFQM (European Foundation for Quality Management) on organisaation laadun kehitta-
misen apuna toimiva malli. Malli antaa rakenteet ja tydkalut laadun mittaamiselle ja pa-

rantamiselle. Samalla se voidaan ndhdad laajempana laatuajattelun mallina ja sita
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voidaan hyddyntaa organisaation suorituskyvyn arvioinnissa ja mittaamisessa. (Niemi H.
2017, 5.)

EFQM-ajattelu |&htee erinomaisuuden kasitteesta ja malli (versio 2013) koostuu kahdek-
sasta arvosta tai tunnuspiirteesta, jotka antavat maaritelman erinomaisuudelle. Naihin

pyritddn mallin mukaisen toiminnan ja tulosten arvioinnin kautta. Tunnuspiirteitd ovat

¢ huipputulosten tekeminen

e lisdarvon tuottaminen asiakkaalle

e kestavan tulevaisuuden luominen

e organisaation kyvykkyyden kehittaminen

e |uovuuden ja innovoinnin hyddyntaminen

e visionaarinen, innostava ja vastuullinen johtajuus
e Kketteryys johtamisessa ja

e o0saava henkilostd menestyksen tekijana. (Niemi H. 2017, 7.)

EFQM tarjoaa ensisijaisesti kokoelman eri organisaatioiden hyvista kaytanndista (good
practices). Tama johtuu siita, ettd mallia kehittdava EFQM-sdatié on jasenorganisaati-
oidensa yllapitdma. Jasenet paivittavat mallia ja jakavat ndin osaamistaan. Toisena hyo-
tyna on siis se, ettd mallin avulla oman organisaation toimintaa voidaan arvioida suh-

teessa muihin ja nain 10ytaa kehityskohteita ja -tapoja. (Cesarotti 2015.)

Arviointimalli perustuu sykliseen ajatteluun, jossa toimintaa ja sen tuloksia hyédynnetaan

uuden oppimisessa. Kuviossa (Kuvio 12) on kuvattu mallin arviointialueet.

Toiminta Tulokset
C >
Johtajuus Henkilsto Prosessit, tuotteet ja Henkiléstotulokset Toiminnan tulokset
— — palvelut — —
Strategia Asiakastulokset
Kumppanuudet & Yhteiskuntatulokset
—— resurssit ] — _—

Oppiminen, luovuus ja innovointi

Kuvio 12. EFQM-mallin arviointialueet (Niemi H. 2017, 8).
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Organisaation toimintaa ja tuloksia voidaan arvioida sisaisesti itsearviointina tai ulkoisen

arvioinnin avulla. Mallin mukaisesti ulkoinen arviointi voidaan toteuttaa joko laajemman

riippumattoman asiantuntijaryhman toimesta tai suppeammin esimerkiksi arviointityépa-
rin avulla (Niemi H. 2017, 13).

Seuraavassa on lueteltu oppilaitoksen kayttéon soveltuvat arviointialueet (Tuominen &
Vaso 2005, 13-15; Malmberg, Tuominen & Vaso 2011, 15-16). Kukin kohta voidaan ar-

vioida tarkeysasteikolla 1-5. Pistemaara asetetaan seka nykyisen suorituskyvyn etta ta-

voitesuorituskyvyn mukaan.

Toiminta
1. Johtajuus
a. Johto kehittda mission, vision ja arvot ja toimii esikuvana
b. Johtajat osallistuvat johtamisjarjestelman kehittdmiseen ja jatkuvaan parantamiseen
c. Johtajat pitavat yhteyttad sidosryhmiin
d. Johtajat ja johtoryhma edistavat erinomaisuuden kulttuuria
e. Johtajat tunnistavat kehittdmistarpeet ja saavat aikaan muutoksia
2. Strategia
a. Toimintaperiaatteet ja strategia perustuvat sidosryhmiin
b. Strategia perustuu tutkimuksiin, oppimiseen ja suorituskykytietoon
c. Strategiaa arvioidaan ja se pidetdan ajan tasalla
d. Strategiasta viestitdan ja sita toteutetaan keskeisten prosessien kautta
3. Henkilostd
a. Henkildstosuunnittelu tukee strategiaa
b. Henkiléstén osaamista kehitetdan
c. Henkildston osallistumista ja valtuuttamista edistetaan
d. lhmiset vuorovaikuttavat tehokkaasti koko organisaatiossa
e. Henkilostdad palkitaan, annetaan tunnustusta ja huolehditaan hyvinvoinnista
4. Kumppanuudet ja resurssit
a. Oppilaitoksen ulkoisia kumppanuuksia hallitaan
b. Oppilaitoksen taloudellisia resursseja kehitetdan
c. Oppilaitoksen rakennuksia, tiloja, laitteita ja materiaaleja hallitaan
d. Oppilaitoksen teknologiaa hallitaan
e. Tietoa ja osaamista kehitetddn toimivan paatdksenteon ja oppilaitoksen kyvykkyyden
edistamiseksi
5. Prosessit
a. Prosesseja suunnitellaan ja hallitaan
b. Prosesseja kehitetdan innovatiivisesti
c. Palveluita kehitetdén sidosryhmien mukaisesti ja markkinoidaan mission toteuttamiseksi
d. Opiskelija- ja muita sidosryhmasuhteita hallitaan ja kehitetaan
Tulokset

6. Asiakastulokset

7.

a.
b.

Asiakkaiden nakemykset
Oppilaitoksen kayttamat asiakasmittarit

Henkilostotulokset

a.
b.

Henkildstén ndkemykset
Oppilaitoksen kayttamat henkildstomittarit
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8. Yhteiskuntatulokset

a. Yhteiskunnan nakemykset
b. Oppilaitoksen kayttamat sisaiset yhteiskuntamittarit

9. Toiminnan tulokset

a. Keskeiset (suorituskyky)tulokset
b. Oppilaitoksen kayttamat keskeiset suorituskyvyn mittarit
Arvioinnin tulosten perusteella organisaatiossa voidaan maaritelld kehittdmiskohteita.

Arviointi voidaan toteuttaa arvioimalla yksittaisia arviointialueita tai niiden osa-alueita.

2.4.2 Tasapainotettu tuloskortti (BSC)

Tasapainotettua tuloskorttia (balanced scorecard, BSC) voidaan pitda yhtena tunnetuim-
mista mittaristomalleista. Mallin kehittivat Kaplan ja Norton ja se julkaistiin vuonna 1992.
Mallissa (ks. Kuvio 13) organisaation toimintaa tarkastellaan neljasta eri nakokulmasta:
taloudellisesta, asiakasnakokulmasta, oppimisen ja kehittymisen tai kasvun nakokul-
masta ja (sisdisten) prosessien nakdkulmasta. Tarkastelundkdkulmat johdetaan organi-
saation visiosta ja strategiasta. Taloudelliset mittaritiedot kuvaavat menneisyytta ja asia-

kas- ja prosessitiedot nykytilannetta. Oppimisen ja kehittymisen mittaritiedot kertovat tu-

levasta.
. Al A
Taloudellinen nakékulma
Tavoite I Mittari
Asiakasnakoékulma Prosessinakékulma
«— R —
Tavoite Mittari Tavoite Mittari

|

Oppimisen ja kehittymisen
nékoékulma

Tavoite I Mittari

Kuvio 13. Tasapainotetun tuloskortin (BSC) malli (L6énnqgvist & Mettdanen 2003, 38).

Mallia on kritisoitu muun muassa siita, ettd se jattdad henkildstondkdkulman huomioi-
matta. Mallissa esitettyja nakokulmia voidaan tosin muuttaa ja muokata organisaation
tarpeen mukaan. (Lénnqvist & Mettanen 2003, 38-39.)
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2.4.3 Suorituskykyprisma

BSC:n tavoin Neelyn ja Adamsin vuonna 2000 lanseeraaman suorituskykyprisman malli
(performance prism, PP) antaa osviittaa organisaation suorituskyvyn mittaamisille (L6nn-
qvist & Mettanen 2003, 22). Tosin Neely et al. (2001) toteavat, ettd malli ei suoraan so-
vellu mittaristomalliksi, vaan se tulee ndhda johtamisajattelua ohjaavana rakenteena,
joka antaa mahdollisuuden organisaation toimintaan liittyvien avainkysymysten esittami-

selle.

Suorituskykyprismassa (ks. Kuvio 14 ) on viisi kylked, jotka edustavat organisaation kes-
keisia piirteitd. Organisaation suorituskykya voidaan tarkastella naistd nakokulmista.
Strategiat, prosessit ja kyvyt ndhdaan valinein, joiden avulla sidosryhméat saavat panok-

silleen vastinetta.

A

A

A

_____

Millaisilla strategioilla Millaisilla prosesseilla Millaisia kykyja tai osaamista
organisaatio varmistaa, etta organisaatio voi toteuttaa organisaatio tarvitsee
sidosryhmien halut ja tarpeet strategiansa? prosessiensa toteuttamiseksi?
tulevat tyydytetyiksi?

Kuvio 14. Suorituskykyprisma (Lonnqvist & Mettédnen 2003, 22—-23; Neely et al. 2001).

Malli ohjaa organisaation johtoa tai muuta toiminnan kehittdjaa kysymaan oikeita kysy-

myksia, joilla tdhdatédan sidosryhmien kuten omistajien, asiakkaiden tai viranomaisten
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vaatimusten selvittdmiseen ja saavuttamiseen. Samalla mekanismilla sen voidaan
nahda helpottavan organisaation suorituskyvyn mittaamisen tarkastelua yksi osa-alue
kerrallaan. (Lonnqvist & Mettanen 2003, 22—-23; Neely et al. 2001.)

2.4.4 Muita organisaation suorituskyvyn mittaamiseen soveltuvia malleja

EFQM-, BSC- ja PP-mallien liséksi organisaation suorituskyvyn arviointiin ja mittaami-
seen on kehitetty viimeisen kolmenkymmenen vuoden aikana useita muita malleja, joilla
voidaan mitata organisaation taloudellisen suorituskyvyn lisdksi esimerkiksi organisaa-
tion tehokkuutta, vaikuttavuutta, tuottavuutta, laatua, asiakastyytyvaisyytta, innovointiky-
kya ja henkilostotyytyvaisyytta. Yleisimpia malleja edella esiteltyjen liséksi ovat six sigma
-malli (1985), toimintoperusteinen kustannuslaskenta (activity-based costing, ABC,
1988), kokonaisvaltainen laatujohtaminen (total quality management, TQM, 1980-luku)
ja MBNQA-laatupalkintomalli (Malcolm Baldrige National Quality Award, 1987). (Akhtar
& Sushil 2018.)

Lisdksi organisaation aineettoman pddoman mittaamiseen on kehitetty malleja, joista
esimerkiksi Lonnqvist ja Mettdanen (2003, 42—46) esittelevat Meritum-mallin (2001) ja
Sveibyn kehittdman mittaristomallin (/nftangible Assets Monitor, 1997). Aineeton pagoma
luokitellaan organisaation suhdepaédomaksi, rakennepddomaksi ja inhimilliseksi péé-
omaksi. Suhdepddoma muodostuu muun muassa suhteista asiakkaisiin ja muihin sidos-
ryhmiin sekd maineesta ja brandista. Rakennepdaoma kasittda esimerkiksi organisaa-
tion arvot, tyéilmapiirin ja prosessit. Inhimillisen pddoman tarkein tekija on osaaminen.
Muita tdhan kuuluvia ovat muun muassa henkildominaisuudet, asenteet, henkildston

koulutustaso ja kokemustausta (vrt. hiljainen tieto). (Kujansivu et al. 2007, 29.)

Aineettomien menestystekijéiden rahallisen arvon mittaamiseen soveltuvat VAIC- ja
ClV-laskentamenetelméat. VAIC (Value Added Intellectual Coefficient) tarjoaa laskenta-
menetelméat organisaation kokonaistehokkuuden ja aineettoman paddoman tehokkuuden
tarkasteluun. CIV-menetelman (Calculated Intangible Value) tarkoituksena on selvittda
organisaation aineettoman paddoman arvo. Molemmat menetelmat on kehitetty 1990- ja
2000-luvun taitteessa (VAIC: Pulic 2000 ja CIV: Stewart 1997). (Aho, Stahle & Stahle
2011.)
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Suorituskyvyn mittaamismallien moninaisuus kertoo siita, ettd mallien kayttdmisessa voi-
daan havaita rajoitteita tai ongelmia, aivan kuten muissakin johtamismenetelmissa ja -
tyévalineissa. (Akhtar & Sushil 2018.)

2.4.5 Prosessimittarit

Edelld olevia organisaation suorituskyvyn arvioimiseen tehtyja malleja voidaan hyddyn-
tdd organisaation prosessien mittaamisessa. Hyddyntamisessa tulee kuitenkin ottaa
huomioon organisaation erityispiirteet ja ymmartaa organisaation toiminta ja tulokset
systeemisend kokonaisuutena, johon vaikuttavat muun muassa tydkulttuuri, resurssit,
ihmiset ja naiden intressit. Esimerkiksi BSC-mallin prosessindkdkulmaa hyddynnetta-
essa prosessimittareiden laatimisessa tulee ottaa huomioon vain sisaisten prosessien

toimivuuden lisdksi organisaation asiakkaat ja talous.

Siséisten prosessien mittauksessa tulee keskittyd prosesseihin, joilla on suurin
vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja edelleen taloudellisiin tavoitteisiin. On erityisen
tarkeé&é tunnistaa kriittisimméit ja eliminoida arvoa tuottamattomat siséiset proses-
sit. (Lénnqvist & Mettdnen 2003, 39.)

Kaplan ja Norton (2007, 19) tiivistavat naiden sisadisten prosessien mittaamisen suunnit-

telun seuraavaan kysymysasetteluun:

Missé prosesseissa meidédn tulee olla erinomaisia, jotta tayttdisimme asiak-

kaidemme ja omistajiemme odotukset?

Prosessien onnistumista mitataan usein jonkin tunnusluvun avulla. Joissakin yhteyksissa
mittarilla ja tunnusluvulla voidaan tarkoittaa samaa asiaa (Lonnqvist & Mettanen 2003,
15). Prosessien tunnuslukuja voidaan mitata suoraan tai valillisesti muodostamalla tai
laskemalla tunnusluku muista tunnetuista arvoista. Prosessien suorituskyvyn mittaami-
sen yleisimpind tunnuslukuina pidetdan prosessin virtausta, tehokkuutta, havikkia ja
poikkeamia. Nama voidaan yleistaa toiminnan taloudellisiin, laadullisiin ja ajallisiin omi-

naisuuksiin. (Laamanen 2005, 161; Tuomela 2002.)

Virtauksella tarkoitetaan maaran ja ajan suhdetta. Virtauksen tunnuslukuina voidaan
kayttaa esimerkiksi myytyjen tuotteiden, palvelutapahtumien tai ideoiden maaraa jollakin

tietylld ajanjaksolla, esimerkiksi yhdessa kuukaudessa. (Laamanen 2005, 160—-161.)
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Tehokkuudella tarkoitetaan saavutettua hyoétya ja tuottavuutta. Tunnuslukuina voivat olla
esimerkiksi tydsuoritteiden maara suhteessa kustannuksiin, kaytetty tydaika suhteessa
kustannuksiin tai suoritteiden maara suhteessa kaytettyyn tydaikaan. (Laamanen 2005,
160-161.)

Prosessissa tapahtuva havikki on toimintaa, joka ei tuota lisdarvoa, mutta kuluttaa orga-
nisaation resursseja. Palveluorganisaatiossa havikkid voidaan tarkastella mittaamalla
esimerkiksi asiakkaan odotusaikaa ja tuotanto-organisaatiossa tuotteiden pitkina varas-
tointiaikoina tai viallisina osina. Mikali prosessi toimii ihanteellisella tavalla, havikkia ei
synny. (Laamanen 2005, 161-162.)

Poikkeamat ovat verrattavissa havikkiin, silla prosessissa tapahtuva poikkeama aiheut-
taa esimerkiksi odotusaikaa asiakkaalle, jos sovitusta aikataulusta joudutaan poikkea-
maan. Valmistettavan tuotteen osalta poikkeamalla voidaan tarkoittaa tuotemaarityksista

tai -standardeista poikkeavia tuotteita. (Laamanen 2005, 163.)

Erityyppiset organisaatiot vaativat siis erilaiset mittaristot. Tuotanto-, palvelu- tai asian-
tuntijaorganisaation toiminta ja tydn tulos ovat keskenaan erilaisia ja edellyttavat nain
ollen mittareiden kohdistamista eri asioihin. Tdma voidaan yleistdd koskemaan myds
keskendan saman tyyppisia organisaatioita, koska jokaisen organisaation on kehitettava

mittaristonsa viimekadessa itse. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 11; Laamanen 2005, 159.)

Tietointensiivisessa asiantuntijaorganisaatiossa, joissa toiminta perustuu paaosin ai-
neettomaan padomaan, prosessien tunnusluvut kuvaavat usein toiminnan laatua, tyyty-
vaisyytta, ajankayttéa, tydkulttuurin osatekijoita, yhteistyétad sidosryhmien kanssa tai
henkildston osaamista. Alla on lueteltu muutamia naiden mittaamiseen ja tiedon hankki-
miseen soveltuvia tapoja, joita voitaisiin hyddyntaa esimerkiksi koulutusorganisaation ai-

neettoman padoman mittaamiseen.

e Palveluprosessin laatu (asiakaskysely saanndllisin valiajoin)

e Prosessin tulosten laatu (useita eri tiedonhankintatapoja; esimeriksi tutkimus-
tydssa vertaisarviointi tai julkaistujen tutkimustulosten maara ja laatu)

e Henkiléstdn osaamisen kehittdminen (tdydennyskoulutuspaivien maara vuo-
dessa, investoinnit koulutusten jarjestdmiseen tai osaamisen arviointi esimer-
kiksi kehityskeskustelun yhteydessa niin sanotun osaamismatriisin avulla)

e Tydbilmapiirin kehittdminen (ilmapiirikysely)
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e Sidosryhmayhteistyd (esimerkiksi opiskelijoiden harjoittelu- tai koulutustydpaik-
kojen maara ja pysyvyys/toistuvuus tai yhteistydverkostojen tuottama aineeton
tai aineellinen hyoty)

e Tiedon lisddminen ja jalostaminen (taloudelliset panostukset tuotekehitystoimin-
taan, kehittdmistoimintaan kaytetty tydaika tai esimerkiksi uusien kayttéonotet-

tujen palveluiden maara vuodessa) (Lonnqvist & Mettanen 2003, 61-70.)

Aineettoman padoman menestystekijéiden mittaaminen voi olla hankalaa tai aikavievaa.
Mittareiden luotettavuus ei valttdmatta ole hyva, koska tunnusluvut voivat perustua sub-
jektiivisiin kokemuksiin tai epasuoriin tietoihin. Voidaankin katsoa, etta tallaiset mittarit
ovat usein luonteeltaan enemman ihmisten toimintaa ohjaavia kuin tarkasti mitattavaa
kohdetta kuvaavia. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 15) esitelldan yksi esimerkki aineetto-

man menestystekijan mittarin suunnitteluvaiheesta.

Esim. tydntekijdiden Esim. osaamismatriisi-
osaamisen kehittyminen pohjainen mittari

Y

Suora subjektiivinen tai
objektiivinen mittari

Epésuora aineeton tai
fyysinen menestystekijé

Y

Suora subjektiivinen tai
objektiivinen mittari

Esim. koulutus Esim. tutkinnot tai

koulutukseen kaytetty
aika ja kustannukset

Kuvio 15. Aineettoman menestystekijan mittarin suunnittelu (Lonnqvist & Mettanen 2003,
59).

Prosessimittareiden, kuten myds itse prosessien toiminnan, tulee kohdistua organisaa-
tion strategisiin tavoitteisiin. Lisdksi hyvan mittarin ominaisuuksiksi katsotaan sen validi-
teetti, reliabiliteetti, relevanssi ja kdytannéllisyys. Lonnqvist ja Mettanen (2003, 34-36)
toteavat, ettd hyvan mittarin tulisi ilmentaa kaikkia naitd ominaisuuksia, mutta samalla
on ymmarrettava, etta taydellistd mittaria ei ole. Mittaria suunniteltaessa ominaisuuksien
valilla joudutaan usein tekemaan kompromisseja. Seuraavassa nelikentdssa (ks. Kuvio

16) maaritelldan hyvan mittarin mittausteoreettisia piirteita.
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A
Vaikeasti
korjattavissa « Mitataan sitd, mitd on tarkoitus mitata. « Tavoitteina ovat johdonmukaiset,
o Mittaus voi sisaltdéd systemaattisen luotettavat mittaustulokset.
virheen, jolloin validiteetti on heikko. o Mittaus voi siséltada vaihtelua eli
« Mittaus on néyte prosessin toiminnasta. satunnaisvirheita, jolloin se ei ole
Jos nédytteenotto kohdistetaan vaaraan reliaabeli.
osaan prosessia, mittaustulos voi olla
epavalidi.
(_E Jos reliabiliteetti on heikko, validiteetinkin voidaan katsoa olevan heikko. Jos taas mittari ._>
siséltdd systemaattisen virheen, reliabiliteetilla ei ole juurikaan merkitysté. '
o Mittaritieto on olennaista sen kayttéjan o Mittarin panos- ja hyétysuhteen tulee
nékdkulmasta. olla jarkeva.
¢ Ominaisuus kuvaa mittarin merkitysta ja o Jos tunnusluvun tiedon kerddmiseen tai
arvoa sen kayttajalle. laskentaan joudutaan ndkeméaéan paljon
« Arvotonta mittaria ei kannata kayttaa, vaivaa — aikaa ja rahaa — mittarin
mutta mittarin tilannesidonnaisuus tulee kaytannollisyytta voidaan pitdd huonona.
ottaa huomioon. Epérelevantti mittari voi
joissain tilanteissa antaa relevanttia
tietoa.
. o Jos kytkenta strategiaan on heikko,
Helposti mittari ei ole relevantti.
korjattavissa
v < Epérelevantti mittari ei ole kdyténndllinen. >

Kuvio 16. Mittarin mittausteoreettiset ominaisuudet (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 34—36).

Keskeista mittarin kehittamisessa on tavoitearvon maaritteleminen. Talla on toimintaa
ohjaava vaikutus. Mittarin tunnusluvulle asetetaan saavutettavissa oleva tavoite, jonka
saavuttamiseen toiminnalla ja sen kehittamisella tahdataan. Henkildstondkokulmasta on

tarkeaa, etta tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan.

2.5 Koulutusorganisaation prosessijohtamisen erityispiirteet

Koulutustoiminnan prosessijohtamisessa on keskeistd ymmartaa, ettd prosessit ovat
usein kompleksisia ja ihmiskeskeisid. Nama seikat tulee ottaa huomioon prosessien tun-
nistamisessa, kuvaamisessa ja mittareiden maarittelyssa. Prosesseilla pyritdan yleensa
ratkaisemaan jokin organisaation toimintaan liittyvd ongelma. Koulutusorganisaatiossa
tallainen voi esimeriksi olla opiskelijan itseohjautuvuuden ja oppimistaitojen kehittami-

nen, joka on itsessdan kompleksinen prosessi.

Jos siis prosessi on hyvin monimutkainen ja toiminnaltaan asiantuntijavetoinen, on rat-
kaistava ongelma usein myds kompleksinen. Tallaisten prosessien tarkka kuvaaminen

on hankalaa. Yksinkertaiset prosessit taas voidaan kuvata esimerkiksi suoraviivaisella
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vaihekuvauksella. Karjalainen (2007, 13) nakee prosessikuvausten olevan suhteessa
ratkaistavan ongelman kompleksisuuteen. Seuraavassa kuviossa (Kuvio 17) esitellaan

prosessikuvausten kolme tarkkuustasoa suhteessa ongelman monimutkaisuuteen.

Pieni Suuri
< >
Yksityiskohtainen | Kehittdmiskuvaus Yksilbinti
kuvaus
Viitteellinen listaus, |Nimeaminen, vastuut,
Vaihekaavio, heuristinen esitys, asiantuntijuus,
graafinen esitys, jatkuva variointi hiljainen tieto
mittaaminen
< >
Yksityiskohtainen Ongelman
tunnistaminen ja
nimedminen

Kuvio 17. Prosessikuvauksen tarkkuus suhteessa ongelman kompleksisuuteen (Karja-
lainen 2007, 13).

Oppilaitostoiminnan ydinprosesseissa, kuten opettamis- ja ohjausprosesseissa, ratkais-
tavat ongelmat ovat yleensd kompleksisuudeltaan suuria. Naiden prosessikuvausten
laatiminen voi siis rajoittua vastuiden ja tavoitteiden yksilointiin. Yksinkertainen alapro-
sessi voi esimeriksi olla todistuksen kirjoittaminen, jolle voidaan laatia yksityiskohtainen,

vaiheittain eteneva prosessikuvaus.

Toinen oppilaitoksen prosessijohtamisesta maaritteleva seikka on opettajan tydn luonne
tietointensiivisena asiantuntijatydna. Luovuus ja oppiminen ovat monesti tydn tekemisen
edellytyksia. Naita tarvitaan monimutkaisten ongelmien ratkaisemisessa. Tallaisessa tie-
totydssa on tyypillista, ettd vastausta ongelmaan ei etukateen tiedeta tai sita ei edes ole
olemassa. Tehtdvan suorittamisessa tarvittavaa osaamista ei mydskaan voida etukateen
tarkasti arvioida. Kun ratkaisu ongelmaan I6ydetaan, syntyy uutta tietoa, jota ei valtta-
matta olisi voitu tarkastikaan maaritellyissa prosessikuvauksissa ennakoida. Tietotydssa
yksityiskohtaisesti maaritellyt prosessikuvaukset voivat jopa estaa tai rajoittaa luovuuden

kayttda ongelman ratkaisemisessa. (Huotilainen & Saarikivi 2018.)

Tietotydkasitteen tilalle Huotilainen ja Saarikivi (2018) ehdottavatkin kasitettéd oppimisin-
tensiivinen tyd, joka kuvaa ehkapa nykyista asiantuntijaty6td paremmin, koska monia

tietotydlle tyypillisia tydvaiheita voidaan jo automatisoida tai antaa tekoalyn hoidetavaksi.
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Kolmas varsinkin ammatillisen koulutuksen prosessijohtamista ohjaava tekija on Ope-

tushallituksen laatima laadunhallintasuositus (Opetushallitus 2008).

Hyvin toimivalle koulutusorganisaatiolle on tyypillista, ettd se jdsentda toimin-
taansa prosesseina (toimintoketjuina). Tyypillinen prosessi on esimerkiksi koulu-
tusprosessi, joka voi siséltéda ajallisesti toisiinsa liittyvié vaiheita kuten opiskelija-
rekrytointi — koulutuksen suunnittelu — koulutuksen toteuttaminen — arviointi. (Ope-
tushallitus 2008.)

Suositusten mukaan koulutuksen jarjestajan tulee maaritelld strategiansa pohjalta sen
toiminnan keskeiset prosessit, tarvittaessa tunnistaa ja kuvata naihin liittyvat alaprosessit
ja huolehtia siita, ettd prosessitavoitteiden saavuttamiseen on riittdvat resurssit. Koulu-
tuksen jarjestajan tulee siis lopulta ohjata ja johtaa toimintaansa prosessien avulla siten,
ettad strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa. Tarkeana toimenpiteena nahdaan myos

prosessien parantaminen seuranta- ja palautetiedon avulla. (Opetushallitus 2008.)

Ammatillisen koulutuksen kentalla toiminnan ulkoinen auditointi tarkoittaa usein koulu-
tuksen jarjestajien valista vertaisarviointia. Arvioinnin keskeisina tietolahteina kaytetaan
jarjestajan prosessikuvauksia. Ammatillisen koulutuksen vertaisarviointikriteereissa tie-
tolahteind mainitaan muun muassa opetus- ja ohjausprosessien, oppimisen ja osaami-
sen arvioinnin ja strategia- ja ennakointiprosessien kuvaukset seka johtamisjarjestel-

maan liittyvat prosessikuvaukset. (Opetushallitus 2014.)
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3 OPPILAITOKSEN PROSESSIKUVAUSTEN JA
PROSESSIMITTAREIDEN KEHITTAMINEN

Tassa kehittamistydssa keskeisena johtamisjarjestelman kehittdmisen osa-alueena oli

oppilaitoksen prosessien kuvaaminen ja sopivien prosessimittareiden maaritteleminen.

Oppilaitoksen prosessien kuvaamisessa keskityttiin nykytilan mallintamiseen. Ajatuk-
sena ei ollut kokonaisvaltaisesti muuttaa oppilaitoksen toimintaa, vaan visualisoida se,
miten organisaatio talla hetkelld toimii. Visualisointien yhteydessa prosesseja myds ke-

hitettiin, koska kuvausten tekeminen nosti esille joitain tydnkulkua haittaavia tekijoita.

Nykyisen toiminnan kuvaamiseen keskittyminen johtui siita, ettd viimeaikaiset toimin-
taympariston muutokset olivat aiheuttanut organisaation sisalla useita kehittamistoimia
ja oppilaitoksen toiminta oli osittain itseohjautuvasti muuttunut ulkoisiin vaatimuksiin vas-
tatakseen. Organisaatio oli siis kehittynyt ulkoisten muutosten johdattelemana. Nain ol-
len oppilaitoksen toiminta ei enaa vastannut aikaisemmin tehtyja kirjallisia kuvauksia,
eikd kuvausten paivittdmistd nahty mielekkdana ennen kuin ulkoiset muutostarpeet oli

huolellisesti kartoitettu.

Yhtena suurimmista muutostekijdistd oli vuosina 2015-2019 toteutunut ammatillisen
koulutuksen reformi, joka toi mukanaan uusia toimintamalleja ja -tapoja (OKM 2018).
Reformin aiheuttamat muutos- ja kehittdmistarpeet tulivat ulkoa — tarkemmin sanottua
uudistetusta lainsdadanndsta. Sisdisida muutoksia olivat muun muassa koulutuksen jar-
jestajan toiminnanjohtajan, johtokunnan puheenjohtajan ja jasenten vaihdokset (2016 ja
2017), jotka osaltaan ymmarrettavasti vaikuttivat merkittavasti organisaation johtami-

seen ja sitd kautta johtamisjarjestelman kehittdmiseen.

3.1 Kehittamistydssa kaytetyt tutkimusmenetelmat ja [dhestymistavat

Kehittamistydssa yhdistyivat useat eri tutkimusmenetelmat. Se sisalsi piirteita tapaustut-
kimus- ja toimintatutkimusmenetelmista (case study research ja action research) seka
konstruktiivisesta tutkimuksesta (constructive research tai constructive approach). Li-
saksi tydssa kaytettiin palvelumuotoilun (service design) menetelmia, vaikka tata ei suo-
ranaisesi voida tutkimusmenetelmaksi laskea. Kehittdmistyd sisalsi seka laadullisia etta

maarallisia menetelmia.
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Koska menetelmia oli useita, voidaan tassa kehittdmistydssa kaytetyistd menetelmista
kayttaa yhteisnimitysta kehittédémistutkimus, joka on usein monimenetelmainen (blended
methodology, mixed methodology) eika sille ole maaritelty tarkkaa metodologiaa (Kana-
nen 2015, 33-34). Kanasen (2015, 40) mukaan kehittamistutkimuksen erottaa perintei-
sistd menetelmista se, etta siina pyritddn ongelman analysoinnin ja ratkaisuehdotuksen

tarjoamisen lisaksi poistamaan tutkittava ongelma.

Tapaustutkimus oli laajalti kdytdssad monissa kehittdmistydn vaiheissa. Esimerkiksi hen-
kildstokyselyn avulla pyrittiin selvittdmaan organisaation sisdisen viestinnan ja johtami-
sen nykytilaa ja maaritella tulosten avulla yksittaisia kehittdmiskohteita ilman, etta kyse-

lyn tuloksista olisi pyritty tekemaan tilastollisia yleistyksia.

Toimintatutkimuksen menetelmaa sovellettiin esimerkiksi opiskelijoiden ohjauksen pro-
sessin kehittdmisessa, jossa pyrittiin yhteistoiminnallisesti opetushenkiléston kesken sy-
ventymaan siihen, miten oppimista ohjataan (ks. tarkemmin luku 3.4). Ennen yhteisen
kehittdmistydn aloittamista opetushenkildstolta kerattiin verkkokyselyn avulla ohjaus-
osaamistarpeita, joihin pyrittiin 16ytdmaan ratkaisuja kehittdmistydn edetessa ja nain

muuttaa vallitsevia kaytantoja.

Konstruktiivista tutkimusotetta hyddynnettiin esimerkiksi organisaation prosessikartan
uudelleenkuvauksessa. Kaytanndn ongelmien ratkaisemisessa — eli miten prosessit tun-
nistetaan, jotta niitd voidaan johtaa paremmin ja miten prosessikartta kannattaa mallin-
taa — sovellettiin muun muassa JHS 152 -suositusta ja prosessijohtamiseen liittyvaa teo-

riaa.

Palvelumuotoilua hyédynnettiin prosessien visualisoinneissa. Naissa pyrittiin helposti
ymmarrettavaan ja sidosryhmille soveltuvaan muotoiluun ja sanallistamiseen. Esimer-
kiksi opintojen ohjauksen prosessia — eli palvelua — suunniteltaessa opetushenkildstdon
osallistaminen ja yhteiséllinen ideointi oli oleellista. Opiskelijat osallistettiin tdssa tapauk-

sessa ohjausprosessin kehittdmiseen palautekyselyn avulla.

3.2 Prosessikuvausten ja -mittareiden kehittdmisen vaiheet

Seuraavissa alaluvuissa esitelldaan kehittdmistydn vaiheita. Alla oleva luettelo on nume-
roitu, mutta kehittdmistydn holististen piirteiden ja tutkimusmenetelmien moninaisuuden
takia vaiheet eivat edenneet kronologisesti jarjestelmallisesti, vaan lomittuivat toisiinsa.

Yksittdisen vaiheen toteuttaminen edellytti Idhes poikkeuksetta jonkin toisen vaiheen tai
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vaiheiden toteuttamista — ainakin osittaista sellaista. Monipuolisessa kehittdmistydssa

tama on tavanomaista (Ojasalo et al. 2014, 23).

Kehittdmistyd noudatteli Ojasalon et al. (2014, 23—26) maarittelemaa tutkimuksellisen
kehittdmistydn prosessikuvausta. Alla olevassa luettelossa esitelldan kehittdmistyon pro-
sessin vaiheet. Alaluettelossa kuvataan lyhyesti vaiheeseen liittyneet toimenpiteet kysei-

sen kehittdmistyodn osalta.

1. Kehittdmiskohteen tunnistaminen ja alustavien tavoitteiden maarittdminen

o Alkutilanteessa havaittiin, ettd organisaation laadunhallintajarjestelma
vaati uudistamista. Taman perusteella paatettiin kuvata organisaation
prosessit uudelleen ja laatia prosessimittarit. Naiden julkaisemista varten
paatettiin uudistaa organisaation sisainen viestintajarjestelma eli intranet.

2. Kehittamiskohteeseen perehtyminen teoriassa ja kdytdnndssa

o Teoria-aineisto sisalsi organisaation omaa dokumentointia. Lisaksi pereh-
dyttiin sdadoksiin ja Opetushallituksen maarayksiin ja suosituksiin. Tama
vaihe kulki muiden vaiheiden rinnalla koko kehittdmisprosessin ajan.

o Kaytannon tasolla kehittdmiskohteeseen perehtyminen suoritettiin esi-
merkiksi henkildstdkyselyjen avulla, joista saatiin tietoa organisaation toi-
minnan nykytilasta.

3. Kehittdmistehtavan maaritteleminen ja kehittdmiskohteen rajaaminen

o Méarittelyvaiheessa muotoiltiin tutkimusongelma ja -kysymykset, jotka
esitelldadn tdman raportin johdantoluvussa.

o Organisaation henkildston kehityskeskustelujen (kevat 2018) perusteella
kehittdmistehtavaksi maariteltiin erityisesti opiskelijoiden ohjauksen pro-
sessin kuvaaminen ja prosessimittareiden laatiminen. Lisdksi kuvattiin
prosessikartta ja johdon vuositason prosessi. Kehittdmistyo rajattiin tdssa
vaiheessa naiden visualisointien parantamiseen. Keskeisena pidettiin li-
saksi intranetin kehittamista.

4. Tietoperustan laatiminen seka I&dhestymistavan ja menetelmien suunnittelu

o Tietoperustaan valikoitiin aiheeseen soveltuvaa tiede- ja ammattikirjalli-
suutta. Lisaksi edelleen vaikuttimina olivat lainsdadanto ja Opetushallituk-
sen tuottama tietosisalto.

o Tietoperusta on pyritty kuratoimaan ja esittamaan tassa raportissa.
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o Tutkimusmenetelmat valittiin tilanteen mukaan. Valintaa ohjasi menetel-

man luontainen soveltuvuus kyseessa olevaan kehittamistydn vaihee-

seen. Tutkimusmenetelmat on esitetty edella luvussa 3.1.

5. Kehittdmishankkeen toteuttaminen ja julkistaminen eri muodoissa

o Toteuttamisvaiheet kuvataan omissa alaluvuissaan. Alle on luetteloitu

keskeiset vaiheet ja naitd vastaavat alaluvut.

Prosessikartan uudelleen maarittely ja visualisointi (ks. luku 3.3)
Opiskelijan ohjauksen vuositason prosessikuvausten yhteisélli-
nen kehittdminen ja tdydennyskoulutuksen jarjestaminen (ks. luku
3.4)

Johdon vuositason prosessikuvaus (ks. luku 3.5)
Henkildstokysely opistoyhteisdviestinnan, tiedon saatavuuden ja
johtamisen kehittdmisesta ja kyselyn tulosten analysointi (ks. luku
3.6)

Intranetin kehittdminen (ks. luku 3.7)

Prosessimittareiden suunnitteleminen ja maaritteleminen (ks. luku
3.8)

6. Kehittdmisprosessin ja lopputulosten arviointi

o Lopputulosten arviointi ndhdaan jatkuvana. Yhtena konkreettisena arvi-

ointipisteena on taman opinnaytetyon arviointi.

o Kehittdmisprosessin jatkaminen (ks. luku 4.4).

3.3 Prosessikartan visualisointi systeemisena kokonaisuutena

Kehittamistyon ensimmaisena konkreettisena toimena oli organisaation prosessikartan

uudelleen maarittely ja visualisointi. Taman nahtiin olevan tarpeen, silla edellisestd maa-

rittelykerrasta oli jo aikaa, eikd kuvaus taysin palvellut uudelleen maariteltyja strategisia

tavoitteita.

Prosessikartta pyrittiin tekemaan siten, etta prosesseille voitaisiin laatia sopivat proses-

simittarit. TAma toteutettiin siten, ettd ydin- ja tukiprosessit koetettiin tunnistaa ja maari-

telld konkreettisiksi ja helposti ymmarrettaviksi kokonaisuuksiksi. Sellaisiksi, joiden toi-

mintaan tiimit tai prosessiomistajat paasisivat helposti vaikuttamaan omassa tyéskente-

lyssaan mittaritietojen perusteella.
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Toisena tavoitteena oli paasta eroon edellisen prosessikartan siilomaisuutta korosta-
vasta kuvauksesta. Aikaisempi prosessikartta noudatteli melko tarkasti JHS 152 -suosi-
tusta, jonka perusteella prosessit oli kuvattu suoraviivaisiksi. Uuden visualisoinnin halut-
tiin rikkovan tata ajattelua, koska oppilaitostydskentely tapahtuu lopulta monimutkai-

sissa, holistisissa ja systeemisissa verkostoissa.

Visualisoinnin kolmas tavoite oli luonteeltaan ohjaava. Kuvion suunnittelussa pyrittiin sii-
hen, ettd se ohjaisi henkiléston ajattelutapaa ja tata kautta organisaation toimintaa kohti
sen strategista paatavoitetta: opiskelijan oppimisen ja osaamisen kehittamista. Seuraa-
vassa kuviossa (Kuvio 18, ks. suurempana liitteessa 1) esitetaan kehittamistyon aikana
uudistettu prosessikartta. Avainprosessin merkitysta on korostettu siten, ettd se on kuvi-

ossa suurempi kuin muut prosessit.

Tukiprosessit (oppimisen tukeminen)

Avainprosessi

1o,

Opiskelijan
osaamisen ja
oppimisen
kehittaminen

» Opettaminen

» Ohjaaminen

* Koulutussuunnittelu

hallitus

kkaat ja yhteiskunta

veluasia

toyhdistys ry:n

Tyytyvaiset asiakkaat

Asiakkaiden tarpeet
Seuranta ja arviointi

skeljat, myyntipa

Arvot, missio, visio ja tavoitteet
s !

Lait, asetukset ja ohjeistukset

Vaikuttaminen
Palveleminen
Johtaminen

Op

Mahdollistajaprosessit (oppimisen mahdollistaminen)

Kuvio 18. Organisaation uudistettu prosessikartta.

Prosessikartta kuvaa systeemia, joka tuottaa osaamista ja oppimista. Uudella kuvauk-
sella pyrittiin esittdmaan inmiskeskeista jarjestelmaa, jonka jokaisen osan tavoiteltavaksi

paamaaraksi oli maaritelty avaintavoitteen onnistunut toteuttaminen.

Avaintavoitteesta syntyi samalla avain- tai ydinprosessi, jonka otsikoksi maariteltiin opis-
kelijan osaamisen ja oppimisen kehittdminen. Avainprosessi sisaltda prosesseja, jotka

ovat opettaminen, ohjaaminen ja koulutussuunnittelu. Nama prosessit ovat
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monimutkaisia, itsessaan systeemisia ja verkostomaisia kokonaisuuksia, jotka sisaltavat

monia, usein muuttuvia alaprosesseja.

Muita osia visualisoinnissa avainprosessin lisaksi ovat tuki- ja mahdollistajaprosessit.
Tukiprosesseiksi maariteltiin sellaiset prosessit, jotka nimensa mukaisesti tukevat opis-
kelijan osaamisen ja oppimisen kehittdmista ja kehittymista. Tukiprosessien ylemman
tason prosesseiksi kirjattiin henkiléstbén osaamisen ja tybhyvinvoinnin kehittdminen, ra-
vintolapalvelut ja tukipalvelut. Mahdollistajaprosessien ylatason prosesseiksi maariteltiin
vaikuttaminen, palveleminen ja johtaminen. Nama nimettiin mahdollistajaprosesseiksi,
silld niiden nahtiin enemmankin mahdollistavan avaintavoitteen saavuttamisen kuin

konkreettisesti tukevan sita.

Kuvion taustalla oleva nuoli kuvaa yhtaalta asiakaslahtista ajattelua ja toisaalta organi-
saation nakemista prosessina ja virtauksena, jossa syotteena toimivat asiakkaiden tar-
peet ja tuotoksena ovat tyytyvaiset asiakkaat. Lisdksi nuolen katkeamaton &ariviiva
edustaa jatkuvan oppimisen ja parantamisen PDSA-syklin mukaista kehda. Tama nah-

daan prosessin palautteen takaisinkytkentana.

Prosessikarttaan paatettiin jattaa vield osa edellisessa prosessikartassa kaytettyja pro-
sessinimityksiad. Talla pyrittiin helpottamaan siirtymavaihetta, jota tarvitaan ajattelutavan
muuttamisessa kohti prosessilahtoista ajattelua. Tallaisia ovat esimerkiksi monet tuki- ja
mahdollistajaprosessien luettelomerkeilla (ks. Kuvio 18) luetellut prosessit. Uutta proses-
silahtdisd nimeamistapaa edustavat esimerkiksi avainprosessi ja mahdollistajaproses-
seihin kuuluva vaikuttamisen prosessi. Talla kuvataan seka organisaation sisaista vies-
tintda, jossa tavoitteena on hyva vuorovaikutus, ettd markkinointiviestintaa, jolla tavoitel-

laan onnistunutta asiakasvaikuttamista.

Mikali prosessikartta haluttaisiin esittdd JHS 152 -suosituksen mukaisesti, se voitaisiin
kuvata seuraavissa kuvioissa (Kuvio 19 ja Kuvio 20) esitetyilla tavoilla. Tatad kuvausmal-
lia ei paatetty kayttda edelld mainitusta siilomaisuutta korostavasta syysta. Kuvaukset
paatettiin kuitenkin sisallyttda tahan kehittamistydn raportointiin, silld ne saattavat tuottaa
lukijalle lisdarvoa ja antaa syvallisemman ymmarryksen prosessikartan luonteesta ja

ominaisuuksista.
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MAHDOLLISTAJAPROSESSIT

YDINPROSESSI
Opiskelijan oppimisen ja osaamisen kehittdminen

TUKIPROSESSIT

I Ravintolapalvelut | Tukipalvelut H Henkilostohallinto l
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| Toiminnan arviointiin ja palautteeseen perustuva jatkuva parantaminen |

Seuranta ja arviointi
Tyytyvéiset asiakkaat

Asiakkaiden tarpeet
Lait, asetukset ja ohjeistukset
Arvot, missio, visio ja tavoitteet

Kuvio 19. JHS 152 -suositusta noudatteleva prosessikartta (yksinkertaistettu).
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| Toiminnan arviointiin ja palautteeseen perustuva jatkuva parantaminen

Kuvio 20. JHS 152 -suositusta noudatteleva prosessikartta (laajennettu).

Systeemin eri osien painoarvo ja kayttdaste vaihtelevat huomattavasti opiskelijoittain.
Osa opiskelijoista voi tarvita esimeriksi huomattavan paljon opiskelijahuollon palveluita
opinnoissaan edistymiseen, kun taas toiset voivat opiskella koko opiskeluaikansa naita
palveluita tarvitsematta ja kayttamatta. Opiskelijan siirtymista eri prosessien valilla voi-
daan havainnollistaa seuraavassa kuviossa (Kuvio 21) esitetylla tavalla. Opettamispro-
sessi koostuu osaprosesseista, jotka ovat yksittaisia kursseja. Opettajan nakdkulmasta

osaprosessi voidaan yksinkertaistaa tyonkulullisesti kurssin suunnittelu-, toteutus- ja
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arviointivaiheisiin, ja prosesseissa havaitaan siis selkea alku ja loppu. Opiskelijan ohjaus
taas nahdaan organisaatiossa jatkuvana ja kokonaisvaltaisena. Ohjausprosessissa on
silti selkeitd kontaktipisteitd, joissa opiskelija kayttda ohjauspalveluita. Tukipalveluiden
osalta opiskelijalla on paivittain useita kontaktipisteita (esimerkiksi ravintolapalvelut). Oh-
jaavana prosessina on koulutussuunnitteluprosessi, joka maarittelee jarjestettavat kurs-

sit, niiden aikataulut ja esimerkiksi ruokailuajat.

Sininen: kurssi 1
Oranssi: kurssi 2 Sininen: kuraattori- ja psykologipalvelut
Punainen: kurssi 3 Oranssi: opiskelijaterveydenhuollon palvelut

Sinivihrea: kurssi 4 Punainen: opiskelijaravintolapalvelut
Harmaa: kurssi 5 Sinivihrea: kiinteistéhuollon palvelut

) e

Sininen: opiskelijan jatkuva ohjaus
Oranssit: opiskelijakohtaiset ohjauskeskustelut
Sinivihreat: ryhménohjaustilanteet

Kuvio 21. Lukuvuositason malli opetus-, ohjaus- koulutussuunnittelu- ja tukipalvelupro-

sesseista.

Kuviossa kehat esittavat lukuvuotta siten, ettd lukuvuoden alku on vasemmassa alareu-
nassa ja eteneminen tapahtuu myoétapaivaan. Kesékausi on nain ollen tyhja, vaikkakin
yksittaisia esi- ja jalkiohjaustoimenpiteitd suoritetaan tuolloinkin. Voidaan ajatella, etta
mikali nama kolme kehaa asetettaisiin paallekkain, niin ne muodostaisivat kolmiulottei-
sen nakyman opiskelijan kayttamien palveluiden jarjestelmasta, jossa yhdessa ajan het-
kessd opiskelija on osallisena opetusprosessissa ja toisessa ohjaus- tai tukiproses-

seissa.

Edella esitetyn mallinnuksen voidaan katsoa helpottavan yksittaisten vuositason proses-
sien kuvausten tulkitsemista ja edesauttavan systeemisen nakékulman ymmartamista ja
omaksumista. Yksittaista prosessia ei siis voida taysin irrottaa muista organisaation pro-
sesseista, vaan niiden tulee nahda olevan jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa.
Seuraavissa alaluvuissa esitellaan opiskelijan ohjaamisen ja johdon prosessit, jotka niin

ikdan vaikuttavat muihin prosesseihin ja vastaavasti ottavat nailta vaikuttimia vastaan.
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3.4 Opiskelijan ohjaamisprosessin yhteisollinen kehittdminen ja visualisointi

Opiskelijan ohjauksen prosessikuvausten kehittdminen toteutettiin toimintatutkimukselli-

sella ja konstruktiivisella otteella. Taman kehittdmisvaiheen keskidssa olivat yhteisollinen

prosessien suunnitteleminen ja opetushenkildstélle opintojen ohjauksesta jarjestetty tay-

dennyskoulutus. Ohjausosaamisen kehittaminen nousi esille kevaalld 2018 pidetyissa

kehityskeskusteluissa ja osaamisen parantaminen paatettiin sitoa osaksi laajempaa ke-

hittdmistyo6ta.

Seuraavassa on lyhyesti esitelty ohjausosaamisen kehittdmisprojektin vaiheet ja keskei-

sena tuloksena syntynyt ammatillisen koulutuksen opiskelijoiden ohjauksen vuositason

prosessikuvaus.

1.

Kehityskeskustelujen jalkeen laadittiin projektisuunnitelma, joka on esitetty liit-
teessa 2.

Osaamistarpeet kartoitettiin opetushenkilostolle osoitetulla verkkokyselylla, jo-
hon oli poimittu Opetushallituksen ja opetus- ja kulttuuriministerién rahoittaman
ammatillisen koulutuksen kehittdmishankkeessa (Parasta osaamista) selvitetyt
keskeiset valtakunnalliset ohjausosaamisen kehittdmistarpeet (Heinilda et al.
2018, 23-24).

Osaamistarvekyselyn tuloksia hyédynnettiin opettajien tdydennyskoulutuksen si-
sallén suunnittelussa. Asiantuntijana Iahipaivassa toimi Hameenlinnan ammatti-
korkeakoulun ammatillisen opettajakorkeakoulun tyéelamapalveluiden lehtori.
Lahipaivan aiheina olivat hyvan ohjauksen kriteerit, tiedon jakaminen ja hyvien
kaytantojen siirtdminen tydyhteisdssa ja opintojen ohjauksen prosessikuvausten
ideointi.

Taman jalkeen prosessikuvauksia tyOstettiin opettajatiimeittain. Lisdksi opettajat
laativat itselleen henkildkohtaisen ohjausosaamisensa kehittdmissuunnitelman.
Toisena lahipaivana tiimit esittelivat prosessikuvauksensa ja naita kehitettiin yh-
teisesti. Teemana oli myds ohjauksen onnistumisen mittaaminen, jonka yhtey-
dessa ideoitiin prosessin mittaamiseen soveltuvia mittareita.

Ohjausprosessien kuvaukset julkaistiin uudistetussa intranetissa.

Viimeiseksi suunniteltiin prosessimittareiden tekninen toteutus ja julkaistiin nama

intranetissa.
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8. Projektin lopussa kaynnistettiin jatkuvan parantamisen prosessi, jossa tavoit-
teena on, ettd kuvaukset ja mittarit tarkistetaan ja korjataan aina tarvittaessa,

mutta kuitenkin vahintaan kerran vuodessa.

Kehittamisprojektin tuloksena syntyi kolmen eri tiimin omistamat vuositason prosessiku-
vaukset. Naista yksi on liitteessa 3, jossa esitelldadn ammatillisen koulutuksen opiskeli-
joiden ohjauksen vuositason prosessi ja keskeiset osaprosessit ja muut merkittavat on-

nistumistekijat.

Lopputuloksena muodostui erdanlainen JHS 152 -suosituksen mukaisen prosessiku-
vauksen ja aikataulusuunnitelman yhdistelma. Arkikielessa syntynyttd mallia kutsutaan
lukuvuosikelloksi tai pelkastaan vuosikelloksi. Tasta syntyi samalla malli, jonka mukai-

sesti myds muut organisaation keskeiset prosessit kuvataan.

Malliin kuvataan paaasiassa ainoastaan toiminnan tavoitteet. Toisin sanoen malli sisal-
taa kriittiset pisteet, joista prosessi paaasiassa muodostuu. Tdma mahdollistaa proses-
sien luokittelun ja typologian vapauden. Malli ottaa huomioon sen, etta asiantuntijatydssa
prosessit ovat yleensa kompleksisia, eivatkd ne aina toistu samanlaisina. Prosessien
toimintaan vaikuttaa merkittdvasti inmisten valinen vuorovaikutus. (vrt. luku 2.3.1, Pro-

sessien luokittelu koulutusorganisaatiossa).

3.5 Johdon vuositason prosessikuvaus

Johtamisprosessin kuvaus (ks. liite 4) noudatteli edella esitellyn opintojen ohjauksen pro-
sessikuvauksen mallia. Se suunnattiin organisaation hallituksen toimintaa ohjaavaksi,
mutta samalla se ohjaa my0Os operatiivista johtoa ja toimii viestinnallisena valineena

muulle henkilostolle.

Visualisointiin kirjattiin hallinnolliset kriittiset pisteet, jotka ovat osaprosessien tuotoksia.
Tallaisia ovat esimerkiksi vuosisuunnitelma ja tilinpaatés. Naissa tapauksissa tuotoksia
edeltavat toiminnan suunnitteluprosessi ja tilinpaatosasiakirjojen koontiprosessi. Syot-
teina naille voidaan ndhda yhdistyslaissa maarattavat asiat, mutta samalla sidosryhma-

tarpeet.

Hallituksen kokoukset kirjattiin suunnitelmaan yhteistydssa hallituksen puheenjohtajan
kanssa. Muilta osin operatiivinen johto vastasi prosessikuvauksen suunnittelusta halli-

tuksen valtuuttamana.
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3.6 Henkildstdkyselyn suunnittelu ja toteutus

Opistoyhteison viestinnan, tiedon saatavuuden ja johtamisen kehittdmiseen liittyvia asi-
oita pyrittiin selvittdmaan henkilostdlle suunnatun kyselyn avulla. Kysely toteutettiin verk-

kokyselynd marraskuussa 2018 ja se suunnattiin kaikille vakituisille tydntekijdille.

Kysely toteutettiin verkkokyselylla ja linkki kyselylomakkeeseen lahetettiin sdhkopostitse
24 ihmiselle. Kyselyyn vastasi 18 tyontekijaa. Kyselyyn osallistui ndin ollen 75 % vas-

tauskutsun saaneista.

Kysely sisalsi paaosin maarallisia eli kvantitatiivisia kysymyksia. Kyselyssa oli nelja kir-
jallista kysymysta, joista ensimmainen oli tietdmystd mittaava ja silla pyrittiin selvitta-
maan, kuinka hyvin henkildstd tunsi organisaation arvot ja strategiset tavoitteet. Toisella
kysymyksella kartoitettiin ja kerattiin ideoita siséisen viestinnan parantamiseksi, eika se
nain ollen suoranaisesti liittynyt kyselytutkimukseen. Kolmas kirjallinen kysymys oli niin
ikédan ideoiden kerdamista varten. ldeoita koottiin uudistettavan intranetin tietosisaltoon
liittyen. Neljas kysymys sisalsi niin sanotun vapaa sana -kentan, jonka avulla vastaajille
annettiin mahdollisuus antaa palautetta opistoyhteisén viestinnan, tiedon saatavuuden

ja johtamisen kehittamiseen liittyen.

Kirjallisen vastauksen vaatineissa kysymyksissa pyrittiin avoimeen kysymysasetteluun.

Nama kysymykset alkoivat paasaantdisesti sanoilla mita tai miten.

Monivalintakysymyksissa sovellettiin likert-asteikkoa. Kyselyn helppokayttdisyyden ja
ymmarrettavyyden takia paadyttiin siihen, ettd asteikon neutraalivalinta oli sama kuin en

osaa sanoa -vaihtoehto.

3.6.1 Kyselyn tulokset

Luettavuuden helpottamiseksi kyselyn tulokset on numeroitu alle samaan jarjestykseen,
jossa ne esiintyvat varsinaisessa tulosten yhteenvedossa. Kirjallisia vastauksia kasitel-
I1&an tdssa raportissa vain yleiselld tasolla. Kyselyn maaralliset tulokset esitellddn yhden

prosenttiyksikon tarkkuudella.

1. Kyselylomakkeen ensimmaisessa kohdassa pyydettiin vastaajaa antamaan taus-
tatiedot. Koska kyseessa on pieni tydyhteisd ja jotta anonymiteetti sailyisi mah-

dollisimman hyvin, kyselyn taustatiedoissa kysyttiin ainoastaan henkiléstéryhma
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(opetushenkildstd tai hallinto- ja tukipalveluhenkildstd). Vastaajista 50 % edusti

opetushenkildstéa ja 50 % hallinto- ja tukipalveluhenkildstda.

2. Ensimmaisena varsinaisena kysymyksena vastaajilta tiedusteltiin, kuinka avoi-
mena he kokivat tydssaan tarvitsemansa tiedon organisaatiossa. Kysymyksen
yhteydessa kuvailtiin kasitettd tiedon avoimuudesta, jolla tdssa yhteydessa tar-
koitettiin sita, ettd kokiko vastaaja yleisella tasolla tietdvansa, miten ja kuka tiedon
on tuottanut ja miten sita kaytetdan vastaajan tyohon liittyvia paatoksia tehtdessa.
61 % vastaajista koki, ettd organisaation tieto on melko avointa. 11 % ei osannut

sanoa ja 28 % koki, etta tieto on vain osittain avointa.

3. Edellistd kysymysta tdydentavasti tiedusteltiin, ettd miten tiedon avoimuutta voi-
taisiin vastaajan mielesta lisata. Kirjallisia vastauksia saatiin kolme kappaletta (17
% vastaajista). Vastaajat esittivat ratkaisuksi tiedon avoimuuden lisdamiselle yh-

teista keskustelua ja yhteistydn lisdamista.

4. Kyselyn neljdnnessa kohdassa selvitettiin tiedon saatavuutta organisaation si-
salla. Kysymysasettelussa tieto kohdistettiin vastaajan omaan tydhoén liittyvaksi
tiedoksi. Asettelu sisalsi useita arvioitavia kohtia (ks. Kuvio 22), joista tehtiin yh-
teenveto siten, ettd 68 % vastauksista osoittavat, etta tydéhon liittyva tieto oli hel-
posti ja nopeasti tai melko helposti ja nopeasti saatavissa. Noin viidennes (18 %)
vastauksista asettui vaihtoehtoon en osaa sanoa. 13 % vastauksista sijoittui vaih-
toehtoon tieto on melko vaikeasti saatavissa ja 1 % vaihtoehtoon tieto on vaike-

asti saatavissa.
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M Tieto on vaikeasti saatavissa Tieto on melko vaikeasti saatavissa En osaa sanoa

W Tieto on melko helposti ja nopeasti saatavissa M Tieto on helposti ja nopeasti saatavissa

Opiskelijoiden ohjaamiseen liittyvat asiat _
Talousasiat -

Turvallisuus- ja pelastautumisasiat _
Ty6hyvinvointiin ja tyosuojeluun liittyvat asiat -

Tasa-arvo- ja yhdenvertaisuusasiat

Aikataulut

100% 0% 100%

Kuvio 22. Kyselyn tulos: tiedon saatavuus vastaajien tydhdn liittyvissa asioissa.

5. Vastaajat kayttivat tydhonsa liittyvaan tiedonhakuun aikaa yleisesti 30-60 mi-
nuuttia (ks. Kuvio 23). Vastaajista 6 % kaytti tiedonhakuun tyépaivan aikana pal-
jon aikaa (2—4 tuntia). Melko paljon aikaa (1-2 tuntia) kaytti 22 % vastanneista.
Hieman yli puolet (56 %) vastaajista kertoi kayttavansa tyopaivan aikana vahan
aikaa (30-60 minuuttia) tiedonhakutehtaviin ja erittdin vdhén aikaa (30 minuuttia
tai véhemman) kaytti 17 % vastanneista. Huomattavan paljon aikaa (4 tuntia tai
enemmadn) tiedonhakuun ei vastanneista kayttanyt kukaan. Vastaushajonnan
keskimmainen havaintoarvo (mediaani) sijoittui vastausvaihtoehtoon véhén ai-
kaa (30—-60 minuuttia).

@ huomattavan paljon aikaa (4 t... 0
@ paljon aikaa (2-4 tuntia) 1
@ melko paljon aikaa (1-2 tuntia) 4

‘ vahan aikaa (30-60 minuttia) 10

@ erittdin vihan aikaa (30 minuu... 3

Kuvio 23. Kyselyn tulos: tiedonhakuun kaytetty aika ty6paivan aikana.
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6. Kysymyksessa tiedusteltiin tiedon saatavuutta johtamiseen liittyvissa asioissa
(ks. Kuvio 24). Vastaukset jakautuivat seuraavasti: 39 % vastauksista edustivat
vaihtoehtoja tiefo on helposti ja nopeasti tai tiefo on melko helposti ja nopeasti
saatavissa. Neljannes (25 %) vastauksista asettui vaihtoehtoon en osaa sanoa.
29 % sijoittui vaihtoehtoon tieto on melko vaikeasti saatavissa ja 7 % vaihtoeh-

toon tieto on vaikeasti saatavissa.

Tieto on vaikeasti saatavissa Tieto on melko vaikeasti saatavissa En osaa sanoa

Tieto on melko helposti ja nopeasti saatavissa M Tieto on helposti ja nopeasti saatavissa

Arvot, missio ja visio -
Strategiset tavoitteet l

Johtamisen periaatteet ja kaytannot I
Hallituksen toimintaan liittyvat asiat
Tyoprosessien kuvaukset

Tyon laadun mittaaminen ja arviointi I

Kuvio 24. Kyselyn tulos: tiedon saatavuus johtamiseen liittyvissa asioissa.

7. Kysymyksessa pyydettiin vastaajia kertomaan lyhyesi omin sanoin organisaation
toimintaa ohjaavista arvoista ja strategisista tavoitteista. Talla kirjallisella kysy-
myksella pyrittiin selvittdmaan, kuinka kattavasti arvot ja tavoitteet oli organisaa-
tiossa omaksuttu. Kysymyksen voidaan siis katsoa olevan tietdmysta ja sitoutu-
mista mittavaa. Vastaajista kolmasosa (33 %) vastasi kysymykseen ja loput vas-

taajista jattivat kentan tyhjaksi.

8. Kysymyksessa pyydetiin arvioimaan, perustuvatko vastaajan tydhon liittyvat paa-
tokset vastaajan mielesta tietoon. Seuraavan kuvion (Kuvio 25) mukaisesti 33 %
arvioi, ettd paatdkset perustuvat tietoon usein tai Idhes aina. Suurin osa (61 %)

valitsi vaihtoehdon melko usein. Yksi vastaajista (6 %) ei osannut sanoa.
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@ Erittain harvoin tai ei koskaan 0
@ Harvoin 0

. En osaa sanoa

-

@ Melko usein 11

@ Usein tai ldhes aina 6

Kuvio 25. Kyselyn tulos: tietoon perustuva paatdksenteko.

9. Ennakointiin ja mittaamiseen liittyvia asioita (ks. Kuvio 26) selvitettiin kysymalla,
kokevatko vastaajat saavansa riittdvasti tietoa organisaation tulevaisuuden suun-
nitelmista. Prosentuaalisesti vastaukset jakaantuivat vaihtoehtojen kesken seu-
raavasti: riittdvasti 11 %, melko riittdvasti 33 %, en osaa sanoa 11 %, jonkin ver-

ran 39 % ja en lainkaan 6 %.

@ Enlainkaan 1
@ Jonkin verran 7 "
@ Enosaasanoa 2
@ Melko riittavasti 6
@ Riittavasti 2

Kuvio 26. Kyselyn tulos: tiedonsaanti organisaation tulevaisuuden suunnitelmista.

10. Myo6s tama kysymys liittyi ennakointiin ja mittaamiseen. Vastaajilta tiedusteltiin,
kokevatko he saavansa riittavasti tietoa organisaation nykytilasta. Tulokset (ks.
Kuvio 27) jakautuivat tassa kysymyksessa prosentuaalisesti vastaavasti seuraa-
valla tavalla: riittdvésti 6 %, melko riittdvésti 44 %, en osaa sanoa 0 %, jonkin

verran 44 % ja en lainkaan 6 %

@ Enlainkaan 1
@ Jonkin verran 8 "
@ Enosaasanoa 0
@ Melko riittavasti 8

. Riittavasti

=y

Kuvio 27. Kyselyn tulos: tiedonsaanti organisaation nykytilasta.
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11. Kirjallisella kysymyksella kerattiin ideoita sisaisen viestinnan kehittamiseen. Vas-
taajia pyydettiin kijaamaan konkreettisia keinoja. Kymmenen vastaajaa (56 %)

vastasi kysymykseen ja loput vastaaijista jattivat kentan tyhjaksi.

12. Maarallisella kysymyksella pyrittiin selvittamaan, koetaanko uuden keskitetyn tie-
tovaraston eli intranetin kehittdminen tarpeelliseksi. Vastausvaihtoehtoja oli
kolme. 56 % mielesta kehittdmiselle olisi tarvetta ja loput (44 %) eivat osanneet

sanoa. Kukaan vastaajista ei ollut sitd mielta, ettad kehittdmiselle ei olisi tarvetta.

13. Kirjallisella kysymyksella kerattiin ideoita intranetin tietosisallon kehittdmiseen.

Vastaajista puolet vastasi kysymykseen.

14. Tyon laadun ja tydn tekemiseen liittyvan tiedon saatavuuden suhdetta selvitettiin
kysymalla, paranisiko vastaajan tyoén laatu, jos siihen liittyvaa tietoa olisi parem-
min saatavilla. Tuloksien (ks. Kuvio 28) mukaan vastaajista 17 % koki, etta tyon
laatu paranisi tiedon paremman saatavuuden takia. 50 % vastasi, etta tyon laatu
paranisi jonkin verran. 22 % vastaajista ei osannut sanoa ja 11 % oli sitd mielta,
ettd tyon laatu voisi parantua vdhén. Yksikdan vastaajista ei ollut sitd mielta, etta

tydn laatu ei paranisi lainkaan.

@ Eiparantaisi 0

) Paraintaisi vahan 2
@ Enosaasanoa 4
@ Parantaisi jonkin verran 9
@ Parantaisi 3

Kuvio 28. Kyselyn tulos: tydon laadun paraneminen tiedon paremman saatavuuden

avulla.

15. Kirjallisella vapaa sana -vastauskentalla pyydettiin vastaajilta ajatuksia opistoyh-
teisdnviestinnan, tiedon saatavuuden ja johtamisen kehittdmiseen liittyen. Vas-

tauksen antoi 17 % vastaajista.

16. Viimeisella kysymyksella selvitettiin, kuinka hyddyllisend kyselya pidettiin. As-
teikko oli 0—10, jossa vaihtoehto 0 oli ei lainkaan hybdyllinen ja 10 erittédin hyé-
dyllinen. Menetelmana sovellettin NPS-mittausta (net promoter score), jota

yleensa kaytetddn organisaation asiakassuhteiden ja -kokemusten laadun
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mittaamiseen (Reichheld 2003). NPS-asteikolla 9-10 pistettd antaneet luokitel-
laan suosittelijoiksi tai markkinoijiksi. 7—8 pistettd antaneet luokitellaan passiivi-
siksi tai neutraaleiksi ja 0—6 pistettd antaneet kritisoijiksi, arvostelijoiksi tai muu-
toin kielteisesti suhtautuviksi. Yksi vastaajista ei ollut antanut vastausta. Loppu-
jen vastaajien osalta tulosten keskiarvo oli 7,4 ja mediaanivastaus oli 7. Kuviossa
esitetty NPS-luku 6 muodostuu vahentamalla markkinoijien prosentuaalisesta

osuudesta kritisoijien prosentuaalinen osuus. (Mercedy et al. 2018; Tuulaniemi

2011, 104.)
0
Markkinoijat 3
Passiiviset 12 6
Kritisoijat 2 -100 +100

NPS®

Kuvio 29. Kyselyn tulos: kokemus kyselyn hyodyllisyydesta.

3.6.2 Kyselyn tulosten analysointi ja johtopaatokset

Kyselyn laatimisen ja tulosten analysoinnin I&htokohtana olivat kehittdmistyon tutkimus-
kysymykset. Kysely laadittiin siten, etta se voitaisiin toistaa sopivan ajan kuluttua ja nain
voitaisiin vertailla kyselyn tuloksia ennen ja jalkeen kehittdmistyon toteuttamisen. Rapor-
tin kirjoittamisvaiheessa toista kyselykertaa ei ollut viela jarjestetty, koska johtamisjarjes-

telman ja tdhan liittyvan intranetin kayttdonottovaihe oli vield kesken.

Analysoinnin avulla pyrittin muodostamaan kokonaiskuva organisaation nykytilasta ke-
hittamistydhon liittyen. Tasta syysta ei katsottu tarpeelliseksi analysoida kyselyn jokaista
kohtaa erikseen, vaan luoda tuloksista yhteenveto tutkimuskysymyksiin liittyen. Lisaksi
osa tuloksista tarjoaa tarvittavan tiedon toiminnan kehittdmiseen ilman syvallisempaa

analysointia.

Ensimmaiselld tutkimuskysymyksella pyrittiin selvittdmaan, parantaako johtamisjarjes-
telméan maarittely tydn laatua ja tehokkuutta? Kyselyn tulosten perusteella tydntekijat ko-
kivat, ettd tiedon parempi saatavuus parantaisi heidan tyonsa laatua. Tuloksissa oli jon-
kin verran eroa opetushenkildston ja hallinto- ja tukipalveluhenkildston (htp) valilla. Ope-

tushenkildstd suhtautui tiedon paremman saatavuuden laatuvaikutukseen kriittisemmin.
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Tasta voidaan paatelld, ettéd htp-henkildstd nakisi tydhonsa liittyvalle tiedolle enemman
tarvetta kuin opettajat. Syyna tdhan voi olla, ettd opettajan tyd on tietointensiivista asian-
tuntijatyotd, jossa tieto on oletuksena tyon keskidssa. Toisena syyna voi olla se, etta
opetushenkildsto testasi jo ennen varsinaisen kehittamistyon aloittamista johtamisjarjes-

telman esiversiona toiminutta digitaalista kasikirjastoa.

Tyon tehokkuuden paranemisen arviointi pelkastddn ensimmaisen kyselyn tulosten pe-
rusteella osoittautui hankalaksi. Kyselyssa tiedusteltiin tiedon hakemiseen kaytettavaa
aikaa. Tuloksista voidaan paatella, etta tyontekijat kayttavat tiedonhakuun tyépaivan ai-
kana keskimaarin yhden tunnin. Tata voitaisiin kayttda vertailulukuna, kun kysely toistet-
taisiin. Nain voitaisiin arvioida johtamisjarjestelman kayttéénoton vaikutuksia tiedonha-
kuun kaytettdvaan aikaan. Jos aika laskisi, voitaisiin todeta jarjestelman vaikuttaneen

halutulla tavalla eli tydskentely olisi tehostunut.

Kyselyn lisaksi tulee ottaa huomioon, etta kehittamistydn aikana toteutettiin yhteiskehit-
tamistd muun muassa johtamisprosessin ja opiskelijoiden ohjausprosessin osalta. Nai-
den toimenpiteiden tavoitteena oli myds tyén laadun ja tehokkuuden parantaminen tyo-
yhteisén dialogin avulla. Onnistumisen mittarina voidaan pitaa sita, ettad yhteiskehittami-

nen tuotti johtamisjarjestelmaan tarkeaa tietoa.

Toisella tutkimuskysymyksella selvitettiin mittaritietojen hyédyllisyytta paatéksenteossa
Jja toiminnan kehittdmisessé. Tuloksista kavi ilmi, ettd 28 % arvioi tyon laadun mittaami-
seen ja arviointiin liittyvan tiedon saatavuuden hyvaksi. Tulos osoittaa kdanteisesti, etta
suurimmalla osalla tydntekijdista ei ole riittdvaa paasya mittaritietoihin. Tulos vahvistaa

siis sen, ettd mittariston kehittamistydlle oli tarvetta.

Henkildstd koki paatdksenteon pohjautuvan tietoon jo ennen uudistetun prosessimitta-
riston kayttdonottoa. Nain ollen mittariston hydty paatdksenteon tukena arvioitiin va-
haiseksi. Kyselyn tulosten lisdksi voidaan kuitenkin todeta, etta operatiivinen johto pitaa
uudistetun mittariston tarjoamia tietoja merkityksellisend toiminnan kehittdmisen kan-

nalta. Tietoihin perustuvia kehittamistoimia on jo toteutettu.

Toiseen tutkimuskysymykseen liittyen voidaan todeta, ettd mittaristo on koettu hyddyl-
liseksi, mutta sen saatavuus on henkildston ndkdkulmasta heikko. Raportin kirjoittamis-
hetkelld mittariston tunnusluvut ovat tarjonneet etua I&hinna operatiiviselle johdolle ly-
hyen aikavalin kehittdmistoiminnassa. Jatkossa mittariston toivotaan tukevan myos pit-
kan aikavalin suunnitelmiin liittyvaa paatdksentekoa — erityisesti hallitukselle suunnat-

tuna — kun ajan kuluessa mittaristosta voidaan nahda pidemman aikavalin trendeja.
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Kolmannella tutkimuskysymyksella selvitettiin, parantaako johtamisjérjestelmé siséista
tiedottamista ja viestintdd? Kyselyn tuloksista selviaa, etta tyytyvaisyys organisaation si-
sdiseen viestintdan sisaltda hajontaa opettajien ja htp-henkildstdén kesken. Opettajat ko-
kivat saavansa tietoa organisaation paivittaisesta toiminnasta paasaantdisesti melko riit-
tavasti. Htp-henkildstd taas koki saavansa tietoa jonkin verran. Jos erityisesti htp-henki-
I6ston tulokset paranisivat kyselyn toisella kierroksella, niin jarjestelman voitaisiin katsoa

vaikuttaneen positiivisesti sisdiseen viestintaan.

Kyselyssa kerattiin myos ideoita sisaisen viestinnan parantamista varten. Kirjallisista
vastauksista ei ollut johdettavissa yleistyksid. Kaikki vastauksensa antaneet nakivat si-
sdisen viestinnan ongelmakohdat eri tavalla. N&in ollen niita ei ole merkityksellista tassa

raportissa kasitella.

Neljas tutkimuskysymys liittyi padasiassa johtamiseen ja silla selvitettiin, ettéd parantai-
siko jérjestelmé suunnitelmallisuutta, ennakointia ja sité kautta tyéhyvinvointia? Kyselylla
saatiin maaritettyd pohjataso, jonka mukaan henkildstd koki keskimaarin saavansa
melko riittavésti tietoa organisaation tulevaisuuden suunnitelmista. Tuloksista ei ollut ha-

vaittavissa suuria eroja htp- ja opetushenkildstén vastausten valilla.

Tyobhyvinvointia ei kyselylla erikseen selvitetty, mutta johtamisjarjestelmaan integroitiin
tydhyvinvoinnin pulssimittaus (ks. tarkemmin luku 3.8). Raportin kirjoittamishetkelld mit-
tausta oli tehty vasta niin vahan aikaa, ettéd sen tuloksista ei voitu vetda johtopaatdksia
siihen, oliko jarjestelman kayttdonotto vaikuttanut tydhyvinvoinnin tasoon. Tutkimusky-
symykseen tyhjentavasti vastaaminen on muutenkin hankalaa, silla tydhyvinvointiin vai-

kuttavia tekijoitd on lukuisia.

Oleellista johtamisen kannalta oli se, ettd kyselyn tuloksista nahtiin, ettd organisaation
arvot, missio, visio ja strategiset tavoitteet koettiin olevan helposti saatavilla. Naita pyy-
dettiin my6s sanallistamaan. Tuloksista havaittiin, ettd omin sanoin strategisia lahtokoh-
tia kuvaili vain osa opetushenkildstésta. Htp-henkildsto jatti vastauksen tyhjaksi. Tama
kertoo todennakoisesti siitd, ettd asiantuntijatehtavissa toimivat ihmiset pitavat heidan

tyétaan ohjaavia periaatteita merkityksellisempina kuin palvelutehtavissa toimivat.

Kyselyn tulosten validiteetin ja reliabiliteetin arviointi

Kyselyyn vastaamiseen kaytettiin keskimaarin aikaa hieman yli 10 minuuttia. Kyselyn
testausvaiheessa vastaamista simuloitiin ja tdma aika todettiin sellaiseksi, etta vastaaja

todennakdisesti kayttaisi vastausten antamisessa sopivissa maarin harkintaa. Voidaan
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siis todeta, ettd vastausaika osoittaa vastausten olevan paaosin huolellisesti pohdittuja.
Tosin tulee ottaa huomioon, ettd vastausajoissa oli jonkin verran hajontaa. Lyhin vas-
tausaika oli 2,5 minuuttia ja pisin 27 minuuttia. Keskihajonta oli 7,4 ja mediaanivastaus-
aika 7,3 minuuttia. Muita tutkimuksen tunnuslukuja ei katsottu tarpeelliseksi laskea,

koska vastaajien maara oli melko pieni (n=18).

Vastausaikojen hajonta viittaa siihen, ettd tulosten reliabiliteetti eli luotettavuus ei valtta-
matta ole kovin korkea. Vaihtelun voidaan katsoa aiheuttavan satunnaisvirheitd, jotka
vaikuttavat tulosten tulkintaan. Laadullisesti voidaan kuitenkin arvioida, ettd henkil6ston

vastaukset olivat hyvin linjassa operatiivisen johdon nakemysten kanssa.

Validiteetin eli tulosten patevyyden arvioidaan olevan siind mielessa hyva, etta kyselyn
kysymykset kytkettiin tutkimuskysymyksiin. Kysyttiin siis sellaisia asioita, joita oli tarkoi-
tuskin kysya. Validiteettiin saattaa vaikuttaa negatiivisesti se, etta kysely toteutettiin or-
ganisaation sisalla operatiivisen johdon toimesta. Tama voi aiheuttaa sen, ettd vastaajat
vastasivat kyselyyn, koska "johtaja kaski”. Tulee siis ottaa huomioon, etta vastaajan mie-
lentila ja asenne voivat vaikuttaa kyselyn tuloksiin sisdisissa kyselyissd enemman kuin
ulkoisen, riippumattoman tahon jarjestdmassa kyselyssa. Vastaajien maara oli pieni, jo-

ten yhden vastaajan aiheuttama poikkeama on suhteellisesti suuri.

3.7 Intranetin kehittdminen johtamisjarjestelman alustaksi

Intranetin kehittdmisen tavoitteena oli parantaa sisaista viestintda, helpottaa tata kautta
tydskentelya ja tukea tydhyvinvointia. Lisaksi tavoitteeksi asetettiin paikallisten verkko-

asemien kaytdén vahentaminen niiltd osin kuin se oli perusteltua.

Intranetin kehittdmista paatettiin kasitella vain lyhyesti tdssa raportissa, silla se ei suora-
naisesti ollut opinnaytetyén aiheena. Mainintaa pidettiin kuitenkin tarkeana, silla intranet
suunniteltiin kehittdmiskohteena olleiden johtamisjarjestelmdan keskeisesti kuuluvien
prosessikuvausten ja -mittareiden julkaisualustaksi. Intranetin kehittdmisprosessista teh-

tiin erillinen dokumentti toimeksiantajaorganisaation kayttoon.

Suunnittelun alkuvaiheessa tutkittiin ja kokeiltiin erilaisia teknisiad toteutuksia. Julkai-
sualustaksi valikoitui Microsoft SharePoint Online -yhteistydohjelmisto, jonka kaytosta
organisaatiolla oli jo jonkin verran kokemusta ja ndin uuden jarjestelman opetteluun kay-

tettava aika saatiin minimoitua.
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Intranetpalvelun sisaltdsuunnittelua ohjasi uudistettu prosessikartta, joka maaritteli tie-
dostoille luotavan kansiorakenteen ja suuren tietomaaran lajittelun perusperiaatteet.
Verkkokayttoliittyman etusivulle paatettiin lisata oletettavasti useimmin tarvittavat tai

muutoin toiminnan kannalta keskeiset tiedot. Tallaisia olivat

¢ intranetin kayttdohjeet

e intranetin paivitystiedot, logi

e pedagoginen strategia

o tydntekijan perehdyttdmislomake

e tyohyvinvointipulssikysely (ks. tarkemmin luku 3.8)
e viikko- ja kuukausipalaverimuistiot

e opettajakokouksien muistiot

¢ henkildston yhteystiedot

e tiedostokansiondkyma ja

e usein tarvittavat linkit.

Etusivun lisaksi intranetin verkkokayttoliittymaan lisattin omiksi sivuikseen tiedostona-

kyma, prosessimittarit seka aikataulut ja prosessikuvaukset.

Verkkokayttoliittyman ulkoasun suunnittelu aloitettiin testiympariston kayttdonoton jal-
keen. Tavoitteena oli luoda kayttdéa helpottava ja visuaalisesti organisaatiolle soveltuva

ilme. Helppokayttdisyytta pyrittiin lisdamaan harkitulla otsikoinnilla ja sisallén lajittelulla.

Henkilostokyselyn perusteella saatiin lisanakemyksia siihen, mita tietoa uudistettavan
intranetin tulisi sisdltda. Seitseman vastaajista antoi kyselyssa ideoitaan tietosisaltéon
littyen. Vastauksissa korostuivat ajankohtaisista asioista tiedottaminen ja organisaation
toimintaa ohjaavat periaatteet, kuten arvot ja strategiset tavoitteet. Ideat dokumentoitiin

ja pyrittiin ottamaan kehittamistyéssa mahdollisimman tarkasti huomioon.

Henkiloston kayttoon tarkoitettu uudistettu intranet lanseerattiin organisaation henkilos-
tokokouksessa joulukuussa 2018. Tata raporttia kirjoitettaessa sivusto oli kerannyt lan-
seeraamisensa jalkeen noin 2600 sivustovierailua (maaliskuu 2019). Tata voidaan pitaa
hyvana tuloksena, kun otetaan huomioon, etta yksittaisia aktiivisia kayttajia on kaksikym-
mentad. Suosituin sivuston vierailupdiva on maanantai, jolloin julkaistaan viikkopalaverin

muistio. Talldin sivustolla vieraillaan keskimaarin 35 kertaa.
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Raportin kirjoitusajankohtana intranetin kayttéénotto- ja testausvaihe oli kdynnissa, eika
intranetin kaytdsta nain ollen ollut kertynyt vield tarpeeksi kokemusta kayttéénoton on-

nistumisen arviointia varten.

3.8 Prosessimittareiden suunnittelu ja maarittely

Taman kehittdmistyodn tavoitteena ja samalla rajauksena oli kuvata ja maaritelld vain osa
organisaation prosesseista ja -mittareista. Maarittelytyd jatkuu varsinaisen kehittdmis-
tydn jalkeen ja tasta syysta liitteessa 5 esitelty mittaristo sisaltdd muutamia maarittele-

mattémia tai alustavia mittareita ja niiden tavoitearvoja.

Tavoitteena oli, etta kullekin paaprosessille — avain-, tuki- ja mahdollistajaprosessien
ylemmalle prosessitasolle (vrt. luku 3.3) — voitaisiin maaritelld omat prosessimittarit. Mo-
net mittaritiedot pohjautuivat opiskelijapalautteen avulla kerattyyn asiakastyytyvaisyy-
teen, mutta my6s muita tietoja hyddynnettiin tunnuslukujen kerddmisessa. Yhtena kes-
keisena tietolahteena oli oppilaitoshallintajarjestelma, josta saatiin opiskelijoiden opiske-

luun liittyvia tietoja.

Henkiloston tydhyvinvoinnin arviointia ja kehittamistd varten kehitettiin tydohyvinvointi-
pulssikysely. Kysely toteutettiin uuteen intranetiin ja sen toimintaperiaate haluttiin pitaa
mahdollisimman yksinkertaisena, jotta vastaamiseen ei kuluisi paljon aikaa ja nain vas-
taustiheydesta saataisiin riittdvan suuri. Kysely sijoitettiin intranetin verkkokayttoliittyman
etusivulle helpon saatavuuden takia. Lisaksi paatettiin, etta vastaukset annetaan nimet-
tomasti, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman rehellisia. Talla pyrittiin varmistamaan
kerattavan mittaritiedon validiteettia ja reliabiliteettia. Pulssikyselyyn laadittiin kolme to-

teamaa, joita tydntekijat voivat omakohtaisesti arvioida antamalla tahtia yhdesta viiteen:

1. TyOssajaksamiseni on talla hetkelld (1 tahti: huono...5 tdhtea: huippu vire!)
limapiiri opistolla on (1 tahti: huono...5 tahted: mahtava meininki!)
Koen, ettd oma panokseni opiston toiminnassa on (1 tahti: merkitykseton...5 tah-

tea: kaikki meista ovat tarkeita!

Kysely paatettiin nollata joka kuukauden viimeisena arkipaivana ja siirtaa tulosten kes-
kiarvo mittaritiedoksi. Tiedoista piirrettiin paivitettava kaavio, josta ndhdaan kuukausita-

son tulokset ja pidemman aikavalin trendi.
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Prosessimittareiden kehittamisessa pohdintaa heratti se, ettd vieddankd prosessikar-
tassa maaritelty jatkuvan parantamisen malli myds mittaritasolle. Aidosti ja yksinkertai-
simmillaan tdma tarkoittaisi sitd, ettd tunnusluku pyrittaisiin samaan paremmaksi kuin
edellisella mittauskerralla ilman tarkempaa tavoitteen asettamista. Tunnuslukuja tulkitta-
essa tehtaisiin varianssianalyysi ja tutkittaisiin, onko arvo laskenut, pysynyt samana vai
noussut. Mikali havaittaisiin nousua, voitaisiin todeta jatkuvan parantamisen tavoite saa-
vutetuksi. Jos taas arvo merkittavasti laskisi, voitaisiin taman perusteella suunnitella kor-
jaavia toimenpiteitd. TAman tavan katsottiin heijastelevan organisaation arvoja — luo-
vuutta, vapautta ja vastuuta — ja myds nykyistd organisaatiokulttuuria, jossa onnistumi-
nen ja itsensa ylittaminen nahdaan oleellisena toimintaa ohjaavana ajurina. Ajurit selvi-

tettiin organisaatiossa toteutetulla arvokyselylla.

Toisena vaihtoehtona pohdittiin tavanomaisempaa tapaa, jossa mittareille maaritellaan
tavoitetaso. Esimerkiksi tiimi tai organisaation johto voisi paattaa, etta yksittaisen palve-
luprosessin asiakastyytyvaisyytta kuvaava tunnusluku tulisi olla jollakin tietylla maaritel-
lylla tasolla. Tassa tavassa vaarana voidaan nahda se, etta maaritellyn tason ylittdaminen
ymmarrettaisiin siten, etta tyd on tehty onnistuneesti eika sita olisi tarpeen kehittda. Vas-
taavasti edelld kuvattu jatkuvan parantamisen ajattelutapa ei taas anna mahdollisuutta

jattaa kehittdmista taka-alalle.
Mittarit kytkettiin organisaation strategisiin tavoitteisiin. Strategisena tavoitteena on

1. onnistua opiskelijoiden rekrytoinnissa
saada opiskelija valmistumaan jarkevalla taloudellisella panostuksella
lisata opiskelijan substanssiosaamista ja oppimisosaamista samoin kuin eldman-
hallintataitoja ja hyvinvointia

4. tukea ja ohjata opiskelijaa sopivan jatkopaikan saamisessa (jatko-opinnot, ty6-
elama, yrittajyys tai muu yksilda eteenpain vieva toiminta)
henkildston osaamisen ja tydhyvinvoinnin varmistaminen ja kehittdminen seka

toimia ekologisesti kestavalla tavalla. (Paasikivi-Opisto 2019.)

Kytkenta strategisiin tavoitteisiin maariteltiin siten, etta arvioitiin mihin tavoitteeseen pro-
sessi ensisijaisesti vastaa. Yksittdisen prosessin voidaan tosiasiassa katsoa tukevan
useamman strategisen tavoitteen saavuttamista. Esimerkiksi arvosanojen kehittymisen
seurannalla voidaan arvioida strategisen tavoitteen opiskelijan substanssiosaamisen li-
sdémisen toteutumisen lisaksi arvioida valillisesti muita strategisia tavoitteita, kuten opis-

kelijarekrytoinnin onnistumista ja opiskelijan valmistumista.
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Suurin osa mittareista kohdistuu organisaation aineettomaan pddomaan, minka voidaan
katsoa olevan tyypillistéd asiantuntija- ja palveluorganisaatiolle. Osa mittareista painottuu
erityisesi ammatilliseen koulutukseen. Tama johtuu siita, ettd ammatillisen koulutuksen
laadunhallinnalle on tarkemmat valtakunnalliset maaritykset kuin vapaan sivistystydn
koulutuksille. Lisdksi ammatillisen koulutuksen rahoitus on muuttumassa yha vahvem-
min suoritusperusteiseksi, jolloin opiskelijoiden opintojen edistymista tulee seurata aiem-

paa tarkemmin, silla talla on suora vaikutus valtionosuuteen.

Tukipalveluiden osalta mittariston kehittdminen on vield kesken. Esimerkinomaisesti tau-
lukkoon on lisatty kiinteistéhuoltopalvelut. Opistoyhteisdéssa nahdaan, etta kasvatusvas-
tuu on kaikilla tyontekijoilld. Nain ollen myos kiinteistdhuoltohenkildston tehtdvana on

edistda avaintavoitteen saavuttamista opiskelijoiden hyvinvointia tukemalla.

Mittariston teknisessa toteutuksessa paadyttiin taulukkolaskentaohjelmaan, jonka kat-
sottiin olevan riittdvan joustava ja vahalla vaivalla paivitettava ja nain ollen soveltuva
pienehkdlle organisaatiolle. Mittaristo julkaistiin organisaation intranetissa, josta se on
jokaisen tyontekijan ldydettavissa ja seurattavissa. Lisdksi mittariston paivittdmisesta tie-
dotetaan erikseen. Mittaristosta 16ytyy prosessimittareiden ohella my6s muita tietoja, ku-

ten organisaation valtionosuustilastot. Mittariston graafinen esitys on liitteessa 6.

Mittaristoa suunniteltaessa mittariaihioita eli alustavia mittareita koottiin taulukkoon (ks.
liite 7). Aihioita oli suunnitteluvaiheen paatteeksi yhteensa 65 kappaletta. Jokaiselle ai-

hiolle maariteltiin

e luokitus (KPI, PI, KRI tai RI) ja

e arvioitiin mittaritiedon muodostamisen vaativuutta (1: olemassa oleva tieto, 2:
helposti muodostettavissa oleva tieto tai 3: vaikeasti muodostettavissa oleva
tieto) ja

e tietolahde.

Kriteeriperusteisesti mittariaihioista valikoitiin julkaistavaan mittaristoon parhaiten sovel-
tuvat mittarit. Toisin sanoen, jos aihio oli esimerkiksi luokiteltu KPI-mittariksi ja sen tun-
nusluku oli jossain toisessa jarjestelmassa jo olemassa, voitiin todeta, ettd mittari on tar-

kea ja sen tunnusluvun tuottaminen ei vaatisi paljon tyota.
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3.8.1 Prosessimittareiden validiteetin ja reliabiliteetin arviointi

Kuten edella todettiin, mittariaihioita kerattdessa naiden kéyténnodllisyyttd eli panos- ja
hyotysuhdetta (vrt. luku 2.4.5, Kuvio 16) arvioitiin asteikolla 1-3, jossa arvo 1 kuvasi sita,
ettd mittaritieto oli jo olemassa toisessa jarjestelmassa ja sen saatavuus oli hyva. Arvolla
3 taas kuvattiin sita, etta tieto oli vaikeasti muodostettavissa ja arvo 2 oli naiden valista.
Lopulliseen mittaristoon valittiin paaosin sellaisia aihioita, joiden arvo oli 1 tai 2. Voidaan

siis ajatella, ettd mittariston mittarit ovat kaytannaollisia.

Lisaksi mittareiden relevanssin todettiin olevan hyva, koska ne kytkettiin suoraan orga-
nisaation strategiaan ja valitut mittarit oli luokiteltu paaosin KPI- tai KRI-mittareiksi. Nain

ollen ne tarjoaisivat vain oleellista tietoa prosessien kehittamisen tueksi.

Validiteetin ja reliabiliteetin arvioinnin todettiin olevan mutkikkaampaa. Koettiin, etta nii-
den arviointi vaatisi enemman kokemusta mittariston kaytosta. Validiteetti voitaisiin arvi-
oida esimerkiksi sitten, kun mittaritietojen perusteella olisi kdynnistetty useampia kehit-
tamistoimia. Jos kehittdmisen jalkeen toiminta parantuisi halutulla tavalla, voitaisiin to-

deta mittarin tarjoavan validia, oikeaan mittauskohteeseen kohdistuvaa tietoa.

Useat mittariston mittareista perustuu opiskelija- eli asiakaspalautteeseen. Tall6in vas-
taajien suhteellinen osuus kaikista asiakkaista vaikuttaa siihen, kuinka reliaabeleja mit-
taritiedot ovat. Jos vastaajia on vahan, mittaritieto voi sisaltda satunnaisvirheita, koska
yksittdisen vastaajan mielipiteelld on suuri vaikutus. Jos reliabiliteettia haluttaisiin kas-
vattaa, tulisi varmistua siita, ettd kyselyihin vastaisi mahdollisimman suuri osa asiak-

kaista. Sama patee esimeriksi henkiloston tyohyvinvointikyselyyn.
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4 TULOKSET JA JOHTOPAATOKSET

4.1 Tavoitteet ja menetelmat

Kehittdmistyon tavoitteena oli uudistaa organisaation prosessijohtamista ja prosessilah-
toista ajattelua. Talla tahdattiin sisaisen viestinnan parantamiseen ja tiedon tuottamiseen
paatoksenteon tueksi. Naiden avulla taas pyrittiin kehittdmaan henkildston tydhyvinvoin-
tia ja organisaation toiminnan laatua. Lopullisena tavoitteena oli tukea strategisten ta-

voitteiden saavuttamista.

Konkreettisena tavoitteena oli luoda systeemidlykkaat prosessikuvaukset ja -mittarit,

jotka kuvastaisivat organisaation arvoja, erityisesti luovuutta ja vapautta.

Menetelmana oli kehittamistutkimus, joka sisalsi monia tutkimus- ja kehittdamismenetel-
mia. Kanasen (2005, 33) mukaan kehittamistutkimus muodostuu nimensa mukaisesti
jonkin asian kehittamista ja siihen liittyvasta tutkimuksesta. Kehittdmisen Iahtokohtana
on tarve muutoksen aikaansaamiselle. Tutkimuksellinen ote syntyy, kun kehittamiseen
litetddn syklinen tutkimusprosessi ja tulosten raportointi. Kehittdmistutkimuksen meto-
dologia on vakiintumatonta ja tutkimus on usein monimenetelmainen. Tutkimusmenetel-
mina tassa tydssa olivat tapaus-, toiminta- ja konstruktiivinen tutkimus. Lisaksi tyd sisalsi

palvelumuotoilun piirteita.

4.2 Paatulokset ja johtopaatokset

Kehittdmistydn tuloksena syntyi organisaation uudistettu prosessikarttakuvaus, joka
muodostui organisaation avain-, tuki- ja mahdollistajaprosesseista. Samalla tehtiin pro-
sessikuvausmalli, jossa paadyttiin vuositason prosessikuvaukseen eli niin sanottuun
vuosikelloon. Kehittdmistydn aikana kuvattiin johtamisen ja opintojen ohjauksen proses-
sit. Opintojen ohjauksen tiimikohtaisten prosessikuvausten kehittdmisen yhteydessa

opetushenkiléstdlle jarjestettiin tdydennyskoulutus.

Prosessikartan perusteella maariteltiin strategisiin tavoitteisiin kytketyt prosessimittarit.
Lisdksi organisaatiolle luotiin uusi intranetymparistd, johon lisattiin prosessikuvausten ja

-mittareiden lisdksi johtamisjarjestelman muut keskeiset osat, kuten suunnitelmat ja
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ohjeet. Sivutuotteena syntyi syvempaa ymmarrysta organisaation toiminnasta ja sen joh-

tamisesta.

Kehittamistyon toteuttaminen ja henkilostokyselyn tulokset antoivat paaosin vastaukset
tutkimuskysymyksiin. Kyselyn tulosten mukaan henkiléstd arvioi, ettd tiedon parempi
saatavuus parantaisi tydn laatua. Hallinto- ja tukipalveluhenkildsto naki tiedon saatavuu-
den parantamisen tarkedmpana kuin opetushenkildstd. Kehittdmistydn puitteissa orga-
nisaation tiedon saatavuutta parannettiin uudistetulla intranetilld, jonka paivittainen kavi-
jamaara on kohtuullisella tasolla. Taman arvioidaan tehostavan ainakin tietotyota teke-

vien ihmisten tyéta, mikali haettava tieto on I0ydetty jarjestelmasta nopeasti.

Kyselyn tulokset osoittavat, etta tyon mittaamiselle ja arvioinnille koettiin tarvetta, vaikka
henkildstod koki paatdksenteon perustuvan tietoon jo entuudestaankin. Prosessimittaris-

ton kehittdmisesta havaittiin olevan hydtya erityisesti operatiivisen johdon tyéssa.

Sisaisen viestinnan arvioinnin osalta tulokset olivat ristiriitaisia. Opetushenkil6std koki
saavansa tietoa paivittaistoiminnasta paremmin kuin hallinto- ja tukipalveluhenkildstd.
Sen sijaan tietoa tulevaisuuden suunnitelmista ja ennakointitietoa toiminnan kehittadmi-
seen koettiin saatavan hyvin molemmissa henkildstoryhmissa. Tulokset osoittivat myos,
ettd organisaation toimintaa ohjaavat periaatteet olivat henkildstdlle helposti saatavilla ja

ne oli myds omaksuttu melko hyvin.

Kehittdmistutkimuksen alkuperaiseksi tutkimusongelmaksi maariteltiin, ettd mita lisdar-
voa tai hybtyé johtamisjérjestelméssé kuvatut prosessikuvaukset ja -mittarit tuovat hen-
kilbstélle? Seuraavassa on pyritty maarittelemaan kehittamistydsta esille nousseet joh-

topaatdkset ongelman tulkitsemiseksi.

Prosessikarttaa ja prosessikuvauksia kehitettiin osittain yhdessa henkiloston kanssa,
mika todennakoisesti antoi henkildstolle selkedmman kuvan organisaation toiminnasta
ja sen tavoitteista. Organisaation vision ja erityisesti mission omaksuminen parani, koska
prosessikarttaan kuvattiin yksi avainprosessi, joka maariteltiin samalla organisaation
ydintehtavaksi. Henkilostolle tdman toivottiin tuovan lisdarvoa sita kautta, etta kokemus
tydn merkityksesta ja tarkoituksesta kasvaisi. Lisdarvo on tadssa suhteessa siis sosiaali-

nen ja tydhyvinvointia edistava.

Tyonjohdollisesta nakodkulmasta katsottuna vastuunjako selkeytyy, kun prosesseille
maaritelldan omistajat. Tdman voidaan nahda helpottavan vuorovaikutusta organisaa-

tion jasenten kesken. TyOntekija voi suoraan kommunikoida prosessin omistajan kanssa,
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eika kierrattaa viestia tai palautetta esimerkiksi oman lahijohtajansa kautta. Johtamisjar-
jestelmaan liittyvan tietojarjestelman avulla tyéskentelyn arvioidaan helpottuvan ja no-
peutuvan tiedon paremman saatavuuden kautta. Naiden osa-alueiden voidaan katsoa

vaikuttavan tyOkulttuuriin ja tata kautta tydviihtyvyyteen.

Prosessimittariston kehittdminen tarjoaa tyontekijoille taustatietoa oman tyénsa arvioin-
tiin ja itsensa johtamiseen. Mittariston lisdarvo henkilostolle liittyy taten oman ammatti-
osaamisen parantamiseen ja tata kautta tydidentiteetin vahvistamiseen. Lisdksi mitta-
risto antaa henkilostolle yleiskuvan organisaation tilasta. Tama tiedollinen hyo6ty voi an-
taa etua esimeriksi markkinointiviestintdan eli vaikuttamiseen liittyvissa tehtavissa. Li-
saksi se voi parantaa tydntekijan oman tydn ja tydpaikan arvostamista, olettaen ettd mit-

tariston tunnusluvut ovat hyvat.

Kokonaisuudessaan edella mainittujen kehittamistydn tulosten arvioidaan sisaltavan tyo-
hyvinvointiin lisdarvoa tuottavia sosiaalisia, tiedollisia ja tydkulttuurisia tekijéitd. Tasta
seuraa todennakoisesti toiminnan laadun paranemista, joka taas edesauttaa organisaa-

tion strategisten tavoitteiden saavuttamista.

Prosessikuvausten ja -mittareiden henkilostolle antaman lisdarvon tai hyddyn maaraa tai
merkitysta on sen sijaan hankala arvioida. Nama vaihtelevat tyontekijoittain ja tydnkuvan
mukaan. Oppimisintensiivisissa asiantuntijatehtavissd hydty on luultavasti konkreetti-

sempi kuin palvelutehtavissa toimiville tyontekijdille.

Kehittdmistydn aikana havaittiin rinnakkainen ongelma: milla tarkkuudella oppimisinten-
siivisen asiantuntijatydn prosesseja kannattaa kuvata? Toisin sanoen, kuinka tarkasti
kasvatuksellisen tydn monimutkaiset prosessit tulisi maaritella? Kehittamistyossa tama
seikka pyrittiin huomioimaan siten, ettd prosessikuvausten keskeisena sisaltona ovat
prosessien osatavoitteet ja kriittiset pisteet yksityiskohtaisten vaihemaarittelyjen sijaan.
Talla tavoiteltiin sita, ettd kuvaukset eivat rajoittaisi luovaa ongelmanratkaisua, oppimista
ja tydtehtavien omatoimista kehittdmista. Kuvaustavalla haluttiin korostaa ihmislahtdista
ja systeemialykasta ajattelua. Samalla pyrittiin kuitenkin varmistamaan se, ettad kuvauk-

silla olisi riittava toimintaa ohjaava vaikutus.

Prosessien vaiheiden kdynnistaminen tapahtuu asiantuntijan oma-aloitteisuudesta. Ku-
ten esimerkiksi vuosikellossa oleva tieto siita, ettd opiskelijahaku alkaa tiettyna paiva-
maarana; ajankohtaan mennessa opiskelijahausta vastaavat tydntekijat toteuttavat opis-
kelijahaun aloittamiseksi tarvittavat toimenpiteet. Asiantuntijatydn johtamisessa tavoit-

teen ja aikarajan asettaminen on usein riittdva ohjauskeino tavoitteiden saavuttamiseksi.
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Prosessit ovat usein kompleksisia ja prosessien onnistumisessa korostuvat asiantuntijan

osaaminen ja oppimiskyky.

Luovan ongelmanratkaisun ja oppimisen edistamiseksi prosessien kuvaamista varten
luotiin seuraava luokittelu, joka antaa ohjenuoran organisaatiossa tehtavien prosessiku-

vausten tarkkuustasoille.

1. Hyvin yksinkertaisia palveluprosesseja ei kannata kuvata: tavoitteen asettaminen
riittda (esimerkiksi opiskelutodistuksen kirjoittaminen opiskelijalle).

2. Yksinkertaiset, mutta monivaiheiset palvelu- tai asiantuntijatyén prosessit voi-
daan kuvata vaiheittaisina prosesseina (esimerkiksi tutkintotodistuksen kirjoitta-
minen opiskelijalle).

3. Kompleksisia ja ihmiskeskeisid asiantuntijatydn prosesseja ei kannata kuvata
liian tarkasti: tavoitteen asettaminen ja viitteellinen listaus prosessin kriittisista
pisteista riittda (esimerkiksi opintojen ohjauksen prosessi).

4. Autopoieettisia eli asiantuntijan itsensa luomia prosesseja ei voi kuvata etuka-
teen (esimerkiksi oma-aloitteinen itsensa kehittaminen).

Taman kehittdmistyon aikana tehdyt prosessikuvaukset edustavat kompleksisia ja ihmis-

keskeisia asiantuntijatydn prosesseja.

4.3 Kehittdmistyon arviointi

Tydn moninaisuus aiheutti sen, ettd kehittdmistutkimuksessa kaytettiin useita menetel-
mid. Taman takia tulosten yksiselitteinen arviointi koettiin hankalaksi. Tutkimusten luo-
tettavuutta arvioidaan yleisesti validiteetin (patevyyden) ja reliabiliteetin (luotettavuuden)
avulla. Naita kaytetdan etenkin kvantitatiivisissa eli maarallisissa tutkimuksissa. Kvalita-
tiivisten eli laadullisten tutkimusten yhteydessa kasitteiden kayttaminen luotettavuuden
arvioinnissa on saanut osakseen kritiikkia. Validiteetilla tarkoitetaan laadullisessa tutki-
muksessa sitd, onko tutkimus tehty perusteellisesti ja ovatko johtopaatdkset kestavia.
Reliabiliteetilla taas tarkoitetaan sitd, ovatko tulokset johdonmukaisia ja perusteltuja.

(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Henkildstokyselyn kysymykset pyrittiin muotoilemaan siten, etta ne olisivat mahdollisim-
man yksitulkintaisia. Lisaksi kysymykset johdettiin tutkimuskysymyksistd. Naista syista
tulosten validiteetin arvioitiin olevan hyvia. Reliabiliteetti arvioitiin vain kohtalaiseksi, joh-

tuen kyselyn vastausaikojen suuresta hajonnasta.
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Kehittamistydssa suunniteltujen prosessimittareiden arvioitiin olevan kaytanndllisia ja nii-
den tuottavan relevanttia tietoa. Mittareiden validiteetin ja reliabiliteetin arvioiminen vaa-

tisi enemman kokemusta mittareiden kaytosta.

Virtanen ja Wennberg (2005, 131) luokittelevat prosessilahtdisen organisaation kypsyys-
tason asteikolla 0-6, jossa 0 tarkoittaa, ettd organisaation prosessit ovat tunnistamatta
ja 6 sitd, ettd prosesseja kehitetddn mittaritietojen perusteella. Organisaation arvioitiin
saavuttaneen kehittdmistyon aikana tasot 4 ja 5, koska osa prosessiomistajista oli viela

nimeamattd ja osa prosessimittareiden tavoitetasoista oli viela vailla lopullista maaritte-

lya.

Kokonaisuudessaan tuloksia arvioitaessa tulee myoés ottaa huomioon mahdollinen kog-
nitiivinen vinouma, koska tyon tekija tydskentelee toimeksiantajaorganisaatiossa. Tama
on voinut aiheuttaa tiedostamatonta puolueellisuutta tulosten tulkitsemisessa, mika taas
on voinut johtaa vaaristyneiden johtopaatésten tekemiseen. (Huotilainen & Saarikivi
2018.)

4 .4 Jatkokehittdminen

Lopuksi esitellaan kehittamistutkimuksen aikana havaitut keskeisimmat kehittdmiskoh-
teet organisaation prosessilahtdisen ajattelun edistdmiseksi. Suurin osa kehittdmisesta
tulisi toteuttaa tutkimuksellisella otteella, jotta voitaisiin varmistua siita, etta kehittdminen

tehtaisiin harkitusti ja tietoon perustuen.

Prosessikartan mukaisten prosessien kuvauksien tekemista jatketaan, koska kehittdmis-
tydn aikana vain osa kuvauksista saatiin valmiiksi. Samalla prosesseille maaritelldan
omistajat, jotka vastaavat prosessien kehittdmisestad. My6s prosessikartan visualisointia

ja luettavuutta pyritdan vield parantamaan.

Viestintdan, tiedon saatavuuteen ja johtamiseen liittyva henkildstokysely toistetaan ja
saatuja tuloksia vertaillaan, jotta voidaan paremmin arvioida prosessikuvausten ja -mit-
tareiden henkildstdlle tuottamaa lisdarvoa. Kysely voidaan toistaa, kun voidaan todeta

johtamisjarjestelman sisaltdjen kayttdonottovaiheen olevan onnistuneesti ohi.

Alkuperaisessa tyosuunnitelmassa oli maininta organisaation hyvan johtamisen kritee-
reiden maarittelemisesta ja kuvaamisesta. Kriteereita ei tassa tydssa kasitelty, joten nii-

den kehittamistd jatketaan. Tata ennen on tarkoitus hyédyntdd yhteistydverkostoja ja
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keratad nain muiden koulutusorganisaatioiden hyvia kaytantéja johtamisjarjestelmaan ja
prosessiajatteluun. Naita tietoja voitaisiin hyddyntda johtamiskriteereiden kehittami-

sessa.

Luodusta prosessimittaristosta on 16ydettavissa myés muutama kehittdmiskohde. Am-
matillisen koulutuksen opiskelijamaaraan sijaan tulisi mittaristosta selvita toteutuneet
opiskelijavuodet. Opiskelijavuotta kaytetdan yksikkdna rahoituslaskennassa. Laskenta-

kaava on esitetty mittariaihiotaulukossa riveilla 14—18 (ks. liite 7).

Lisdksi jatketaan prosessi- ja tulosmittareiden (KPI, PI, KRI ja Rl) parantamista, kun ta-
man kehittdmistydn osalta kehitettyjen mittareiden toimivuudesta saadaan lisda koke-
musta. Mittarit toteutettiin teknisesti laskentataulukko-ohjelmalla, joka vaatii manuaalisen
tiedonsyottamisen. Jatkossa mittaristoa voitaisiin pyrkia automatisoimaan esimerkiksi ul-
koistamalla suunnittelu tallaista palvelua tarjoavalle yritykselle (esim. School Day -yhtion

PowerBI-sovellukset).

Prosessimittaristosta jai puuttumaan kytkentad yhteen organisaation strategiseen tavoit-
teeseen (tavoite toimia ekologisesti kestavalla tavalla). Tavoitteen saavuttamiseen vai-
kuttavat monet organisaation prosesseista. Mittaamiseen soveltuvia tunnuslukuja voisi-
vat olla esimerkiksi sdhkon ja veden kulutus seka ravintolan ruokahavikin maara kuu-
kaudessa. Organisaation hiili- tai vesijalanjaljen virheetdn laskeminen voisi osoittautua

lilan vaativaksi tehtavaksi.

Jatkossa tulee viela toteuttaa prosessimittareiden tuottaman tiedon arviointi. Antavatko
mittarit luotettavaa tietoa toiminnan kehittdmiseen? Arviointi tulisi tehda siksi, ettd mitta-
reiden tarjoamalla tiedolla ei ole merkitysta, jos mitataan vaaraa asiaa. Jos mittauskohde
on pielessa prosessiin ndhden tai tunnusluvun taustatekijoita ei ole huolellisesti kartoi-
tettu, niin on vaarana, etta tiedon perusteella tehdaan vaaria johtopaatoksia. Toisin sa-

noen tieto ilman ymmarrysta on merkityksetonta.

Useita kehittamiskohteita on siis viela jaljelld. Johtaminen on pohjimmiltaan organisaa-
tion toiminnan ja sen ihmisten kehittamista suhteessa organisaation ulkopuoliseen maa-
ilmaan. Olisi vaarallista todeta, etta tyd on valmis. Toimintaymparistdéssa tapahtuu muu-
toksia jatkossakin. Olisivatpa ne sitten sosiaalisia, kulttuurisia, taloudellisia tai vaikkapa
poliittisia, niin ne todennakdisesti vaikuttaisivat myos tdman kehittdmistydn tuotoksiin.
Tulee siis muistaa, ettd keskeneraisyys tarjoaa aina mahdollisuuden oppia jotain uutta

ja kehittya.
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Prosessimittariston tietosisalto
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MITTAUSTI- PROSESSI ONNISTUMIS- MITTARITIETO TAVOITE- LUO- KYTKENTA
HEYS TEKIJA TASO KITUS STRATEGI-
SIIN TAVOIT-
TESIIN
Henkiloston Tyossajaksami- Ty6hyvinvointi- Jatkuva KPI 5. Henkil6s-
osaamisen ja tydo-  nen, ilmapiiri ja pulssi (1-5 pis- parantami- ton osaami-
hyvinvoinnin ke- tydn merkityksel-  tettéa/kk) nen sen ja ty6hy-
hittdminen lisyys vinvoinnin
varmistami-
nen ja kehit-
tdminen
Vaikuttaminen Asiakastyytyvai-  Opiskelijamaara 180 KPI 1. Onnistua
syys ja markki- (hl6a/kk) opiskelijoiden
nointiviestinta rekrytoinnissa
Opiskelijan osaa- Osaava opetus-  Ammatillisen 3,5 (alus- KPI 3. Lisata opis-
misen ja oppimi- henkildsto ja on-  koulutuksen ar- tava) kelijan sub-
=z sen kehittdminen  nistunut ohjaus, vosanojen kehit- stanssiosaa-
E tymisen kes- mista ja op-
& kiarvo (T1- pimisosaa-
g K5/kk) mista samoin
Q kuin elaman-
hallintataitoja
ja hyvinvoin-
tia
Opiskelijan osaa- Osaava opetus-  Ammatillisen Maérittele-  KPI 3. Lisata opis-
misen ja oppimi- henkildsto, on- koulutuksen matta kelijan sub-
sen kehittdminen  nistunut ohjaus, opiskelijan pois- stanssiosaa-
opiskelijahuolto-  saolomerkinnat mista ja oppi-
palvelut ja koulu-  kesimaarin (mer- misosaamista
tussuunnittelu kintéaa/opiske- samoin kuin
lija/kk) elaménhal-
lintataitoja ja
hyvinvointia
Opiskelijan osaa- Osaava opetus-  Asiakastyytyvai-  Jatkuva KPI 3. Lisata opis-
misen ja oppimi- henkildstd, on- syys: kurssipa- parantami- kelijan sub-
sen kehittdminen  nistunut ohjaus, lautteiden kes- nen tai 3,7 stanssiosaa-
5 ja koulutussuun-  kiarvo (1-5 pis- (alustava) mista ja op-
E nittelu tetta, 2 krt/v) pimisosaa-
§ mista samoin
§ kuin elaman-
2 hallintataitoja
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misen ja oppimi-

sen kehittdminen

VUOSITTAIN
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henkiléstd, on-
nistunut ohjaus
ja koulutussuun-

nittelu

tyon opiskelija-
viikot (kpl/v)

Opiskelijan osaa-  Onnistunut oh- Ammatillisen Mitattu KPI 4. Tukea ja
misen ja oppimi- jaus ja koulutus-  koulutuksen vasta vain ohjata opiske-
sen kehittdminen:  suunnittelu amispalautteen kerran. lijaa sopivan
ohjaaminen HOKS-osuuden Tavoiteta- jatkopaikan
keskiarvo, aloit- son méaa- saamisessa
taneet opiskelijat  rittdminen (jatko-opin-
(1-5 pistetta, 2 edellyttaa not, tyo-
krt/v) useampaa elama, yritta-
mittaus- jyys tai muu
kertaa. yksil6a eteen-
pain vieva toi-
minta)
Ravintolapalvelut ~ Osaava henki- Asiakastyytyvai-  Maarittele-  KPI 3. Lisata opis-
10st0 ja asiakas-  syys: asiakaspa- matta kelijan sub-
tyytyvaisyys lautteen kohdis- stanssiosaa-
tettujen kysy- mista ja oppi-
mysten kes- misosaamista
kiarvo (1-5 pis- samoin kuin
tetta, 2 krt/v) elamanhallin-
tataitoja ja
hyvinvointia
Tukipalvelut Osaava henki- Esimerkki: Asia-  Maarittele-  KPI 3. Lisata opis-
16st0 ja asiakas-  kastyytyvaisyys:  matta kelijan sub-
tyytyvaisyys kiinteistdhuolto- stanssiosaa-
palvelut: asia- mista ja oppi-
kaspalautteen misosaamista
kohdistettujen samoin kuin
kysymysten kes- elaménhal-
kiarvo (1-5 pis- lintataitoja ja
tetta, 2 krt/v) hyvinvointia
Opiskelijan osaa- Osaava opetus-  Ammatillisten 15 KPI 2. Saada
misen ja oppimi- henkildsto, on- tutkintojen opiskelija val-
sen kehittdminen  nistunut ohjaus, maara (kpl/v) mistumaan
ja koulutussuun- jarkevalla ta-
nittelu loudellisella
panostuksella
Opiskelijan osaa- Osaava opetus-  Vapaan sivistys- 4000 KRI 3. Lisata opis-

kelijan sub-
stanssiosaa-
mista ja oppi-
misosaamista
samoin kuin
elamanhallin-
tataitoja ja hy-

vinvointia



Vaikuttaminen

Henkildston
osaamisen ja ty6-
hyvinvoinnin ke-

hittdminen

Johtaminen

Markkinointivies-
tinta ja onnistu-

nut ohjaus

Onnistunut
osaamisen joh-

taminen

Onnistunut ta-
loussuunnittelu,
ennakointi ja ke-

hittdminen

Median ja tai- 130
teen opintolinjo-

jen hakijamaara
(hloé/v)
Opetushenkilos- 40
ton taydennys-
koulutuspaivat

(Ikm/v)

Konsernin tulos Maarittele-

(€lv) matta

KPI

Pl

KRI
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1. Onnistua
opiskelijoiden

rekrytoinnissa

5. Henkil6s-
tén osaami-
sen ja tyohy-
vinvoinnin
varmistami-
nen ja kehit-
tdminen

2. Saada
opiskelija val-
mistumaan
jarkevalla ta-
loudellisella

panostuksella
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Prosessimittareiden graafinen esitys

Kuukausittain pdivitettdavat prosessien avainmittaritiedot

Henkiloston osaamisen ja tyohyvinvoinnin
kehittaminen: tyohyvinvointipulssi

Opiskelijan osaamisen ja oppimisen
kehittaminen: arvosanat

5,00 5,00
4,50
4,50 4
g 385 3,72 3,70 3,69
4,00 3,80 4,00 3,54
— 3,50 275
3,50 3.00 \
3,00 2,5
2,50 2,00
2,00 1,50
1,00
150 syyskuu 2018 lokakuu 2018 marraskuu 2018 joulukuu 2018 tammikuu 2019
1,00
joulukuu 2018 tammikuu 2019 helmikuu 2019 s Amm atillisen koulutuksen arvosanojen kehittymisen keskiarvo (T1-K5/kk)
Vaikuttaminen: opiskelijamaara Opiskelijan osaamisen ja oppimisen
200 kehittaminen: poissaolomerkinnat
180 250 224
®Suomen kielen opintolinjojen 160
opi ske lijama ara (h163/kk) 140 200
120 150
¥ Median ja taiteen 100 100
opintolinjojen
opi ke lijama ara (h163/kk) 80 5,0
®Ammatillisen koulutuksen &0
20 0,0
gpskeliomase (hloa/kk) 52 syykuu2018  lokakuu 2018 marraskuu 2018 joulukuu 2018 tammikuu2019
20
0 e Arnm atillisen koulutuksen opiske lijan poissa olomerkinnat ke smaarin

marraskuu 2018 joulukuu 2018 tammikuu2019

(merkintaa/opiskelija/kk)

Puolivuosittain pdivitettavat prosessien avainmittaritiedot

osalta on h

ettd2. ja 3.

Onnistuminen asiakaspalautteen perusteella

c2c§
Egit
L2ES Ammatillisen koulutuk kurssipal den kesk (1-5 pistettd, 2 krt/v)
283
a3 &i
0oy
2
L]
; E E 5 Median ja taiteen opintolinjojen kurssipalautteiden keskiarvo (1-5 pistetta, 2 krt/v)
al BZF
c3°e
ﬁ = < S
sEdE
; £ E ] Suomen kielen opintolinjojen kurssipala utteiden keskiarvo (1-5 pistetta, 2 krt/v)
a3 BE
°3°z
)
5555
z 2 £ E Ammatillisen koulutuk I HOKS den keskiarvo, al topiskeli jat
%€ &2 (1-5 pistett, 2 krt/v)
3 z
(=] g °y
c2c§
2§ 8= voulutuk I s de
S 2E E Ammatillisen en HOK! keskiarvo, pdattaneet opiskelijat
28R% (15 pistetts, 2 krt/v)
S3o%
-1
-1
_5 K huol! lvelut: yle lauttee n kohdistettujen kysymysten keskiarvo (1-5 pistetta, 2
B krt/v)
=
El
]
]
$
=
§ Opiske lijar avintolapalve lut: yleispalautte en kohdistettujen kysymysten keskiarvo (1-5
'2 pistetts, 2 krt/v)

Wsyksy 2018
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Fun fact: suomen kielen opiskelijoiden kansallisuudet /kevat 2019

Australia
2

©GeoNames, HERE, MSFT,Miromoft, Navinfo Thinkware

Opiskelijamaara |
1 13

Vuosittain pdivitettdavat prosessien avainmittaritiedot

Opiskelijan osaamisen ja oppimisen Opiskelijan osaamisen ja oppimisen
kehittaminen: Ammatillisten tutkintojen maara kehittaminen: Vapaan sivistystyon opiskelijaviikot
(kpl/v) (kpl/v)
16 14 14 6000
14 13 4764
5000 4330 4102
 pm B B’ 9 mm0e 3806,
10 9 4000 ALTTTTTVERPRR.
8 3000
6 2000
4
2 1000
0 0
2015 2016 2017 2018 2015 2016 2017 2018
Vaikuttaminen: Median ja taiteen opintolinjojen Henkiloston osaamisen ja tyohyvinvoinnin
hakijamaara (hloa/v) kehittaminen: Opetushenkiloston
140 taydennyskoulutuspéivat (lkm/v)
120 116 111
................... 100
100 P 2018 .
80 2017 | 2: 25
60
w0 2016 | :
20 2015 [, -
0
2015 2016 2017 2018 0 5 10 15 20 25 30 35 40
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Rahoitustiedot

Ammatillisen koulutuksen ja vapaan sivistystyon valtionosuus
€1400 000,00

€1200 000,00

€1000 000,00
€577 803,00 €575 960,00
- €540309,00 €700883,00 €734803,30
€800 000,00
€600 000,00
€400 000,00
€631102,00
€615 938,00 €590396,00 €545 256,00 284455 00
€200 000,00 .
€0,00
2015 2016 2017 2018 2019
® Ammatillisen koulutuksen rahoitus yhteens3, sis. alv-korvaus (€/v) ®Vapaan sivistystydn rahoitus (€/v)
Paivitetty 5.2.2019 ts
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