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Kehittamistehtdvén tarkoituksena oli Satakunnan sairaanhoitopiirin sosiaalipalvelujen
toimialueen laadunhallintajérjestelmén parantaminen kehittdmalld tasapainotettu tulos-
kortti, Balanced Scorecard toimialueen kéyttéon. Tavoitteena oli toimialueelle soveltu-
van tuloskortin ndkdkulmien valitseminen ja niiden kehittdminen sekd nakdkulmien
mukaisten mittarien kehittaminen.

Kehittdmistehtdvan teoriaosuus koostui ISO 9001:2008 laadunhallintajarjestelman, ta-
sapainotetun tuloskortin seka siihen liittyvien ndkokulmien ja mittareiden tarkastelusta.
Teoreettisessa osuudessa tarkasteltiin kehitysvamma-alan valtakunnallisia raportteja ja
alueellisia ohjelmia.

Kehittdmistehtava toteutettiin toimintatutkimuksena. Kehittamistyo tapahtui kehittdmis-
tehtavaa varten perustetussa tuloskorttitydryhmassé asiantuntijoita kuulemalla, aineistoa
analysoimalla sekd hyddyntamalld tyoryhman kokouspoytékirjoja ja muistioita. Tyos-
kentelyn aikana tyoryhmaé testasi tuloskorttirakenteeseen kehitettyja osa-alueita ja jatko-
suunnitteli tuloskortin parannustoimenpiteita.

Tuloksena saatiin kehitettya sosiaalipalvelujen toimialueelle soveltuvat tasapainotetun
tuloskortin ndkdkulmat sek& nékokulmien mukaisesti rakennetut mittarit. Tulokseksi
saatiin laadunhallintajarjestelmaéan integroitu mittaristo. Tulokseksi saatiin mittariston
tuloksiin perustuva tasapainotettu tuloskortti, joka toimii sosiaalipalvelujen toimialueen
johtamisen valineend. Tama toimintajérjestelméa edistaa johtamisessa tosiasioihin perus-
tuvaa paatoksentekoa. Jatkokehityksend tuloksia voidaan hyodyntdad asiakkaan toimin-
takykymittausten ja henkilostomitoituksen suhteuttamisessa. Tulokset ovat hyddynnet-
tavissa erilaisissa sosiaalihuollon organisaatioiden toimintajarjestelmien kehittamistyos-
Sa.
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The purpose of this development task was to improve the quality management system
used in the social services unit of the Satakunta Hospital District by developing a Bal-
anced Scorecard for the use of this unit. The objective was to choose suitable view-
points for a scorecard to be used in this unit and to develop these viewpoints. Another
objective was to develop corresponding indicators.

The theory section of this development task consisted of considerations about the 1ISO
9001:2008 Quality Management System and Balanced Scorecard with relating view-
points and indicators. The theoretical part also includes examinations of various nation-
al reports and regional programmes in the field of mental disabilities.

The development task was conducted as an action research. The development task was
carried out in a scorecard work group by listening experts, analysing data and by utilis-
ing work group minutes and memos. During the work, the work group tested the sub-
units developed for the scorecard structure, and planned for further improvements to the
scorecard.

As a result, suitable viewpoints for the Balanced Scorecard and corresponding indica-
tors were created for the social services unit. Thus, the quality management system now
included an integrated methodology. The final result was a Balanced Scorecard that was
based on the results of this methodology. The Scorecard is now used as a management
tool in the social services unit. This management system supports management deci-
sion-making on the basis of facts. In future, the results of this development work can be
used in comparing clients' functional ability measurements with personnel resources
planning. The results can be used in various development tasks of management systems
used in different social welfare organisations.
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LAHTEET .ottt e sttt bbbt r s e s
LIITE 1. TULOSKORTIN KEHITTAMISPROSESS1



1 JOHDANTO

Sosiaalialan lainsdadénto- ja palvelurakenteen muutokset ovat johtaneet palvelutuotan-
non jakautumiseen kunnallisen, kuntayhtymien, séétididen ja yksityisen sektorin toteut-
tamaksi. Palvelujen jarjestamisvastuussa olevat kunnat edellyttavat muilta palvelujen
tuottajilta laadukkaita ja kustannustehokkaita palveluja. Nykyiseen palvelutuotantoon ja
palvelurakennemuutokseen sosiaalihuollossa toteutettavaan kehitysvammahuoltoon
vaikuttaa monet tekijat. Yksi merkittdvimmistd on Valtioneuvoston tammikuussa 2010
tekema periaatepédatds kehitysvammaisten asumisen ja siihen liittyvien palvelujen jarjes-
tamiseksi. Periaatepaatoksen jalkauttamiseksi astui voimaan Kehitysvammaisten asu-
misohjelma (KEHAS), jonka tavoitteena on mahdollistaa kehitysvammaisille henkil6il-
le yksilollinen asuminen, joka vahvistaa heidan osallisuuttaan ja yhdenvertaisuuttaan.
Tavoitteena on vahentad laitoshoitoa hallitusti lisédmaélla yksilollisempia ja yhteisolli-

sempid lahiyhteison tuki- ja palvelumuotoja.

Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontavirasto (Valvira) sekd Asumisen rahoitus- ja
kehittdmiskeskus (ARA) ovat julkaisseet madrityksid ja kriteereitd asumisratkaisujen
jarjestdmisessa. Tilojen ja henkildston suhteen on luotu paineita toimivien ja riittdvan
kustannustehokkaiden rakenteiden I6ytdmiseksi. Kehitysvamma-alalla merkittavimpia
palvelujen laatuun liittyvia uudistuksia on ollut Yhdistyneiden kansakuntien yleissopi-
mus vammaisten henkildiden oikeuksista, jota Suomi ei ole viela ratifioinut. Yleissopi-
musta ei ole lopullisesti saatettu voimaan valtiovallan taholta. Kehitysvamma-alan asu-
misen neuvottelukunta julkaisi vuonna 2011 kehitysvammaisten ihmisten yksildllisen

tuen laatukriteerit, joiden kéytantoon jalkauttaminen on alkanut.

Asetetut kriteerit ja lainsaadannolliset vaatimukset aiheuttavat palvelujen tuottajille vaa-
timuksia toimivan jarjestelman aikaan saamiseksi ja jarjestelméan yllapitamiseksi. Muu-
tokseen pitda sopeutua ja palvelujen laadulle asetetaan entistd enemman vaatimuksia.
Toimivan jarjestelman edellytyksend ovat vaatimukset tayttavan strategian luominen ja
yllapito sekd jalkauttaminen organisaation jokaiselle tasolle niin, ettd asiakas saa mah-

dollisimman laadukkaat ja tasalaatuiset palvelut. Strategian jalkauttamiseen tarvitaan



jarjestelmid, jotka toimivat tehokkaasti ja tasmallisesti seké tarjoavat tosiasioihin perus-
tuvaa tietoa toiminnasta johtamisen valineeksi. T&mé&n mahdollistamiseksi kaytettavissa
on erilaisia itsearviointimenetelmid, laatuohjelmia ja laadunhallintajérjestelmia. Téassa
kehittamistehtavassa pyritddn vastaamaan naihin haasteisiin kehittamélla tasapainotettu
tuloskortti sertifioidun laadunhallintajérjestelméan rakenteita hyédyntaen.



2 KEHITTAMISTEHTAVAN TAUSTA JA TARKOITUS

2.1 Satakunnan sairaanhoitopiirin sosiaalipalvelujen toimialue

Satakunnan sairaanhoitopiirin toimialue jarjestdd monipuolisia palveluja kehitysvam-
maisille sek& muille oppimisessa, ymmartamisessd, kommunikoinnissa ja toiminnanoh-
jauksessa tukea tarvitseville. Sosiaalipalvelut on panostanut autismikuntoutuksen kehit-
tdmiseen vuosikymmenien ajan. Palvelukodit tarjoavat erityisosaamiseen perustuvaa
pitk&aikaishoitoa vaikeasti ja monivammaisille kehitysvammaisille sek& kuntouttavaa
hoitoa avohuollossa asuville. Kaikki seitseman Antinkartanon palvelukotia ovat erikois-
tuneet kehitysvammaisuuden eri osa-alueille. Laitoshoidon palveluihin kuuluvat myos
Antinkartanon toimintakeskus ja fysioterapia. Lastensuojeluyksikkd Kaisla tarjoaa
huostaanotetuille, sijoitetuille lapsille ja nuorille turvallisen kasvu- ja elinympériston.
Asiakkailla on kehitykseen tai oppimiseen liittyvé erityisvaikeus, jonka vuoksi he hyo-
tyvat kuntoutuksellisesta ja moniammatillisesta tyootteesta. (Satakunnan sairaanhoito-

piirin www — sivut 2013.)

Satakunnan sairaanhoitopiirin sosiaalipalvelujen esitteen mukaan asumispalvelut anta-
vat asiakkaille mahdollisuuden kykya vastaavaan itsendiseen asumiseen ja irtautumiseen
lapsuuden kodista. Asumisyksikdita on 13 kappaletta ja ne tarjoavat asumispalvelua se-
ka asumisvalmennusta ja asumiskartoitusta. Perhehoito tarjoaa kodissa asumista ja
mahdollistaa kiinteiden seka pysyvien ihmissuhteiden solmimisen kehitysvammaisille ja
muille erityishuollon tarpeessa oleville henkildille. Erityisosaamiskeskus on taitotie-
toyksikkd ja maakunnallinen resurssikeskus, joka tarjoaa poliklinikkamuotoisia vas-
taanotto-, tutkimus, konsultaatio- ja muita erityisasiantuntijapalveluja. Kamu-tuvan vii-
konlopputoiminta on tarkoitettu erityista tukea ja ohjausta tarvitseville lapsille, nuorille
ja nuorille aikuisille. Sosiaalipalvelut on hyvéksytty Kelan puhevammaisten tulkkaus-
palvelun palveluntuottajaksi. Tulkkausta kaytetdaan tyossa kaymiseen, opiskeluun, asi-

ointiin, yhteiskunnalliseen osallistumiseen, harrastamiseen tai virkistykseen.

Satakunnan sairaanhoitopiirin sosiaalipalvelujen toimialueella on tehty 2000 — luvun
alusta alkaen maaréatietoista laatutyoté rakentamalla laadunhallintajarjestelméaa sitoutta-
malla noin 400 tyontekijaa jarjestelman kayttoon. Sosiaalipalvelujen toimialueella saa-

vutettiin kehittdmistehtavan aikana tammikuussa 2012 1SO 9001:2008 standardia nou-



dattavan laadunhallintajarjestelman sertifikaattitaso. Tama oli Suomessa ensimmaéinen
erityishuoltoa tuottavan toimijan 1SO — laadunhallintajérjestelman sertifikaatti. Sosiaa-
lipalvelujen toimialueella sitouduttiin toiminnan jatkuvaan parantamiseen ja seuraava
tavoite jarjestelman kehittdmistyossa olisi kehittda Balanced Scorecard — tasapainotettu
tuloskortti toimialueen kéyttoon ja integroida se jo kéyt0ssé olevaan laadunhallintajar-

jestelméan. (Sosiaalipalvelujen toimialueen johtoryhman kokouspdytakirja 2011.)

2.2 Valtakunnalliset linjaukset

Valtioneuvosto teki tammikuussa 2010 periaatepddtoksen ohjelmasta kehitysvammaisten
asumisen ja siihen liittyvien palvelujen jarjestamiseksi. Ohjelman aikana vuosina 2010-2015
Asumisen rahoitus- ja kehittdmiskeskuksen ja Raha-automaattiyhdistyksen tuella tuotetaan
yhteensd 3 600 kehitysvammaisille henkil6ille tarkoitettua asuntoa. Kehitysvammaisten hen-
kiloiden yksilollistd asumista ja palvelujen turvaamista koskevan valtioneuvoston periaate-
paatoksen tavoitteena on maaritella ohjelman seuraava vaihe ja linjata laitosasumisen asteit-
taisen lakkauttamisen toimenpiteet seka asumisen tukemiseksi tarvittavien palvelujen kehit-
tdminen. Paadmaaréana on, ettd vuoden 2020 jalkeen kukaan ei asu laitoksessa. (Valtioneuvos-
ton periaatepdatds 2012, 3.) Asumis- ja palveluratkaisujen lahtokohtana on vammaisen hen-
Kilon toiveiden, tarpeiden ja elaméalleen asettamien tavoitteiden selvittdminen yhdessa hanen
kanssaan. Jokaiselle laitoksesta tai kotoa muuttavalle henkildlle laaditaan osana palvelu-
suunnitelmaa muuttosuunnitelma yhdessa henkilon ja hanen laheistensa kanssa. (Valtioneu-
voston periaatepddtds 2012, 11.) Valtioneuvoston periaatepdatds ohjaa sosiaalipalvelujen
toimialueen toimintaa luoden haasteet muutosjohtamiselle ja palvelurakenteen muutoksille.
Muutosten hallinnassa on oleellista, ettda organisaation johto saa saanndllisesti tosiasioihin

perustuvaa tietoa prosessien toimivuudesta ja muutoksen etenemisesta.

Laitosasumisen lakkauttaminen edellyttdd, ettd laitoshoitoa korvaavia yksilollisia palveluja
on kunnissa riittavasti. Keskeisia periaatteita ovat tietoisuuden lisédminen vammaisten hen-
kiloiden perus- ja ihmisoikeuksisista seké hallinnonalojen valinen yhteistyd. Periaatepaattk-
selld hallitus sitoutuu jatkamaan kehitysvammahuollon rakennemuutosta ja kehittdmaan pal-
veluja, jotka mahdollistavat myds vaikeimmin vammaisten henkildiden asumisen lahiyhtei-
sossd. (Valtioneuvoston periaatepaatos 2012, 14-15.) Kasvavaan kehitysvammaisten asumi-

sen tarpeisiin liittyen asumispalveluja on lisatty samalla, kun laitoshoidon hajauttaminen on



jatkunut 1990 — luvulta alkaen. Jo tuolloin sosiaalipalvelujen toimialueella johtamisen ja
muutoksen hallinnan tueksi néhtiin tarpeelliseksi kehittd4 laadunhallinnan tyokaluja ja toi-
mintajérjestelmid. Kehitysvammaisten henkildiden ja heidén l&heistensé osallisuuden ja oi-

keuksien varmistaminen aiheuttaa myds haasteita toiminnan laadun takaamiseksi.

Kehitysvammaisten asumisohjelman (KEHAS) tavoitteena on mahdollistaa kehitysvammai-
sille henkildille yksilollinen asuminen, joka vahvistaa heidén osallisuuttaan ja yhdenvertai-
suuttaan. Tavoitteena on vahent&a laitoshoitoa hallitusti lisadmélla yksilollisempia ja yhtei-
sOllisempid lahiyhteison tuki- ja palvelumuotoja. (Valtioneuvoston periaatepaétds 2010, 1.)
Kehitysvammaisten asumisohjelma on rakennettu aluksi vuosille 2010-2015 ja mydhemmin
tarkennettiin koskemaan vuosia 2012—2020. Ohjelmaan liittyen erityishuollon kuntayhtymat
ovat laatineet Sosiaali- ja terveysministerion edellyttdmét ja ohjeistamat alueelliset suunni-
telmat koskien alueellisia ja kuntakohtaisia tavoitteita ja toimenpiteitd alueilla. Ohjelmassa
noudatetaan toimenpidealueilla periaatteita, jotka liittyvat osallisuuden ja oikeuksien varmis-
tamiseen, lasten oikeuksien varmistamiseen, palvelujen kehittdmiseen, laitosasumisen lak-
kauttamiseen ja osaamisen varmistamiseen. (Valtioneuvoston periaatepaatds 2010, 11.) Ke-
hitysvammaisten asumisohjelman toteuttaminen liittyy palvelurakennemuutokseen, joka

saattaa muuttaa myos asumisohjelman toteutumisen mahdollisuuksia.

Sosiaali- ja terveysalan lupa- ja valvontaviraston ohjeessa vammaisten henkildiden ympari-
vuorokautisista asumispalveluista méaritellaan, ettd alle 18 -vuotiailla ja yli 18 — vuotiailla
pitéa olla erilliset kodit. Valvontaohjelmassa vaaditaan asumispalvelua jéarjestettédessé henki-
16stossé kolmasosalla olevan sosiaalialan tutkinto. (Valvira, 2012, 19.) Asumisen rahoitus- ja
kehittdmiskeskuksen (ARA) kriteerien mukaan kehitysvammaisten asuntojen minikoko on
35 nelibmetrid ja asuntoja saa olla asuintonttia kohden korkeintaan 10 kappaletta (Valvira
2012, 21). Uudet asetetut kriteerit asettavat haasteita palvelujen jarjestdjalle muutosten hal-
linnassa. Asumispalvelua tuottavalla yksikolla on oltava tietty maara palvelun piirissé olevia
asiakkaita suhteessa henkilokunnan maaraan ja tama tuo tarpeita henkilosto- ja talousnako-

kulman mittarien rakentamiselle ja niiden kaytolle.

Kehitysvamma-alan asumisen neuvottelukunnan vuonna 2011 kehitysvammaisille henkil6il-
le médrittelemiin yksilollisen tuen laatukriteereihin. Laatukriteerit on maaritelty kolmelle

tasolle: yksilon taso, palvelujen jarjestamisen ja tuottamisen taso sek& valtakunnallinen taso.



N&illa tasoilla on méaéritelty kuusi osa-aluetta: yksilolliset palvelut, tuettu paatoksenteko,
kunnioittava kohtelu, lainmukaiset palvelut, ihmisoikeuksien turvaaminen seka osallisuus
lahiyhteisossd ja yhteiskunnassa. (Kehitysvamma-alan asumisen neuvottelukunnan www —
sivut 2013.) Sosiaalipalvelujen toimialueen vuoden 2011 johdon katselmuksen poytékirjan

mukaan toimialue sitoutunut yksilollisen tuen laatukriteerien noudattamiseen.

Satakunnan sairaanhoitopiirin sosiaalipalvelujen toimialueella laitoshoidon 90 asukkaasta
arvioidaan ohjelmakaudella siirtyvan vahvasti tuettuun avohuollon asumiseen vuosittain vé-
hintddn 3 asukasta eli yhteensa noin 22 asukasta. Poistuma laitoshoidosta vuosina 2012 -
2020 arvioidaan olevan yhteensad noin 85 asukasta. Kokonaan ei pystytd estdiméaan paluuta
laitokseen, joten nettopoistuma saattaa ja&dé vahaisemmaksi. T&mén arvion pohjalta pitk&ai-
kainen asuminen Antinkartanon kuntoutuskeskuksen palvelukodeissa loppuu vuonna 2020.
Antinkartanon kuntoutuskeskuksessa tulee taméan jélkeen olla paikkoja tilapaisié kriisi-, kun-
toutus- ja tutkimusjaksoja varten huomioiden myds avohuollon haasteelliset ja kriisiytyneet
asiakastilanteet. (Paavola, M. 2013, 26.)

2.3 Kehittamistehtavan tarkoitus ja tavoitteet

Kehittdmistehtavan tarkoituksena oli Satakunnan sairaanhoitopiirin sosiaalipalvelujen toimi-
alueen laadunhallintajérjestelmén parantaminen kehittdmalla tasapainotettu tuloskortti, Ba-
lanced Scorecard toimialueen kayttdon. Tavoitteena oli toimialueelle soveltuvan tuloskortin
nakokulmien valitseminen ja niiden kehittdminen seké ndkdkulmien mukaisten mittarien ke-

hittaminen.



3 TASAPAINOTETTU TULOSKORTTI OSANA
LAADUNHALLINTAJARJESTELMAA

3.1 Laadunhallinta

Laatu on noussut keskeiseksi kilpailutekijaksi koko kansantaloutta ajatellen. Asiakaslahtoi-
syys ja palvelun laatu ovat kustannustehokkuuden ohella keskeisia julkisen palvelutuotannon
lahtokohtia. Kansalaiset asiakkaina vaativat yksil6llisid tarpeitaan yh& paremmin vastaavia
julkisia palveluja sek& julkisen hallinnon toiminnan entistd suurempaa avoimuutta ja I&-
pindkyvyytta. (Parjanne 2001, 5.) Julkisten palveluiden laadun arviointiin liittyy odotuksia,
jotka liittyvat mm. palvelujen luotettavuuteen, turvallisuuteen, oikeudenmukaisuuteen, tasa-
puolisuuteen sekd asiakkaiden vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksiin (Lumijéarvi 2003,
99). Laadunhallinta on yleisen johtamistoimen osa-alue, joka maéarittada laatupolitiikan ja -
tavoitteet sekd laatuun liittyvat vastuut ja toteuttaa ne laadunsuunnittelun, laadunohjauksen,
laadunvarmistuksen ja laadunparantamisen avulla. Laadunhallintajarjestelméa on tarvittavien
organisaatiorakenteiden, menettelyjen, prosessien ja resurssien muodostama jarjestelma. (Sa-
teilyturvakeskuksen www — sivut 2013.) Laatu, laadun arviointi ja laadunhallintajérjestelma

tunnustetaan ja tunnistetaan tarpeellisiksi palvelutuotannossa ja johtamisessa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon Kaste — ohjelmalla on pitkakestoinen muutos-, modernisointi-
ja innovaatioprosessi. Kaste — ohjelmassa luodaan, arvioidaan, levitetdan ja juurrutetaan uu-
sia hyvia kaytantoja. Tavoitteena on palvelujen jarjestdminen asiakaslahtoisesti ja taloudelli-
sen kestavasti. Sosiaali- ja terveydenhuollon peruspalvelut eivat toimi riittavan hyvin kaikis-
sa kunnissa ja toimijoiden yhteistydssa on parannettavaa. Perus- ja erityistason palvelujen
vélisessa yhteisty0ssd ja tyonjaossa on parannettavaa. Myos palveluiden laatu- ja saata-
vuuserot ovat merkittavat. (Sosiaali- ja terveysministerié 2013, 13-17.) Valtakunnalliset ke-
hittdmistarpeet liittyvat merkittaviin rakenteellisiin ja toiminnallisiin muutostarpeisiin kun-
nissa ja kuntayhtymissa. Asiakasléhtoisten ja laadukkaiden palvelujen jarjestamisessa tullaan

tarvitsemaan laadunhallinta- ja toimintajarjestelmien k&yttoonottoa.



Laadunhallintajarjestelmén kayttéonotto tapahtuu innovaatioprosessina, joka tulee suunnitel-
la mahdollisimman hyvin etukéateen. Tulee muistaa, ettd jokainen organisaatio rakentaa jar-
jestelmat omien tarpeittensa mukaisesti. Laadunhallinnan viitekehys ottaa kantaa, mihin or-
ganisaatiossa tulee kiinnittd4d huomiota ja mik& jarjestelma millakin toimintojen alueella on
tarkoituksenmukaisinta valita. Laadunhallintajérjestelmill& on paljon my6s yhteisié piirteita.
Laadunhallintajarjestelma& innovoitaessa jarjestelmille yhteisia asioita ovat mm. prosessit,
mittarit, johdon ja organisaation tuki, henkiloston sitoutumisen valttamattomyys, jarjestel-
man k&yttdonoton aikaansaamat muutokset ja laatukulttuuri eli toimintatapojen innovoimi-
nen. (Lecklin & Laine 2009, 109-110.) Laadunvarmistus on keskeinen osa laadunhallintaa.
Se on toimintojen sarja, joilla pyritd&n turvaamaan tuotteiden tai palvelujen tasalaatuisuus ja
asetettujen tavoitteidenmukaisuus seké saavuttamaan luottamus siihen, etté tuote tayttaa laa-
tuvaatimukset. Keskeisintd on toiminnan paamadrien maarittdminen ja niiden saavuttamisen
seuraaminen erilaisten mittareiden ja indikaattoreiden avulla. Laadunvarmistus siséltda seka
palvelujen laadun mittaamisen ja arvioimisen seka toiminnan korjaamisen ja kehittdmisen
arviointitulosten perusteella. (Manninen 2002, 26-27.) Laadunhallintajérjestelmén rakenta-
minen on pitk&kestoinen prosessi, jossa pddmadara ja tavoitteet tulee olla selkeét koko proses-
sin ajan. Jarjestelman rakentaminen onnistuu parhaiten projektoimalla kayttdonottoprosessi

alusta loppuun asti.

ISO 9001 — standardi méérittelee laadunhallintajérjestelmaa koskevat vaatimukset, joissa
organisaation tarvitsee osoittaa kykynsa toimittaa johdonmukaisesti tuotteita, jotka tayttavét
asiakasvaatimukset seka sen, etté tuotteet tayttavat lakien ja viranomaisten vaatimukset. Jar-
jestelma pyrkii lisadmaan asiakastyytyvaisyytta ja jarjestelma siséltadé jatkuvan parantamisen
prosessit. (Suomen standardisoimisliitto 2008, 12.) ISO standardien mukainen laatujérjes-
telméd painottaa johtamistapojen, resurssien hallinnan ja organisaation toimintatapojen ja

kaytantdjen dokumentointia, arviointia ja parantamista (Rissanen 2003, 41).



— =Lisdarvoatuottavat ~ === == » =Informaatiovirta
toiminnot
Vaikuttavuus ja asiakkaan -
vaatimusten <« LAATUJOHTAMISJARJESTELMAN JATKUVA PARANTAMINEN )
toteuttaminen paranee —
! ’ S\
e = - ———— JOHDON VASTUU
= >
L ®
) >
) A
= >
< )
= —
< MITTAAMINEN, <
< ANALY SOINTI JA 3 <
> PARANTAMINEN —
) =<
< i <
X . >
< | 2
2 <
TUOTE/ P O
TUOTTEEN JATAI
PALVELUN i
INPUT TOTEUTTAMINEN Saadaanko
= panos = tuotos toivottu
?
K J tulos?

Kuvio 1. Prosesseihin perustuvan laadunhallintajarjestelman malli (Lahde: Suomen standar-
disoimisliitto 2008, 10)

Laadunhallinnan periaatteet johtamisen tukena ovat
. Asiakaskeskeisyys
. Johtajuus

. Henkiloston sitoutuminen

1

2

3

4. Prosessimainen toimintamalli
5. Jérjestelmallinen johtamistapa

6. Jatkuva parantaminen

7. Tosiasioihin perustuva paatoksenteko

8. Molempia osapuolia hyodyttavéat toimittajasuhteet

(Suomen standardisoimisliiton www — sivut 2013)
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ISO — jarjestelmén prosessimallin laht6tilanne on asiakaslédhtdinen jossa prosessien toteutta-
minen, palvelun tai tuotteen mittaaminen, analysointi ja toiminnan parantaminen seka joh-
don vastuu ja resurssien hallinta muodostavat ehyen ja ymmarrettavan kokonaisuuden. Laa-
dunhallinnan periaatteet ja prosessimalli muodostavat hyvén perusrakenteen toimivan jarjes-

telman rakentamiselle.

BIKVA (Brugerinddragelse | KV Alitetsvurdering) tarkoittaa asiakkaiden osallistamista laa-
dunvarmistukseen. BIKVA — mallin mukaan asiakkaat otetaan mukaan arviointiin ja luodaan
yhteys ymmartdmisen seka julkisen intervention valille. Asiakkailla on tietoa, josta voi olla
hyotya julkisen sektorin kehittdmisessd. BIKVA — mallissa annetaan asiakasryhmille mah-
dollisuus ilmaista ideansa ja ongelmansa, joita muuten ei kuulla tai jota ei pideta kovinkaan
merkityksellisind. (Krogstrup 2004, 7.) ISO laadunhallintajérjestelmén prosessimallin toteut-
tamisessa oleellinen vaihe on asiakasvaatimusten tunnistaminen, jotta palvelun toteuttami-
seksi tarvittava input — tieto on mahdollisimman hyvin asiakkaan tarpeita vastaava. BIKVA
— malli mahdollistaa asiakkailta saatavan tiedon perusteella palvelujen toteuttamisen asiak-

kaan tarpeita palvellen seké palvelujen kehittamisen.

Tassa kehittdmistehtavéssa kaytetddn Balanced Scorecard — tasapainotetusta tuloskortista
nimitysta tasapainotettu tuloskortti tai tuloskortti. Tasapainotetun tuloskortin mittaristolla
tarkoitetaan organisaation toiminnanohjauksen suorituskykymittaristoa ja tdssa kehittamis-
tehtdvassa voidaan kayttdd nimitysta mittaristo. 1SO (International Organisation for Standar-
disation) 9001:2008 laadunhallintajarjestelmé on kansainvéliseen standardiin perustuva or-
ganisaation toiminnan johtamisen véline. Laadunhallintajarjestelma ja tasapainotettu tulos-
kortti ovat tassa kehittamistehtavassd keskeisessa roolissa kehittdjan tavoitellessa ndiden
elementtien yhteensovittamista. Tassa kehittdmistehtévéassa kaytetdan Satakunnan sairaan-

hoitopiirin sosiaalipalvelujen toimialueesta nimea sosiaalipalvelujen toimialue.

3.2 Tasapainotettu tuloskortti Balanced Scorecard

3.2.1 Yleista tuloskortista

Teollisen vallankumouksen kynnyksellda Adam Smithin nuppineulatehtaassa omistaja

jarjesti tuotannon niin, ettd han hankki raaka-aineet, palkkasi tyontekijat, ohjasi tuotan-
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toa, jarjesti tuotteiden myynnin ja vastasi koko rahataloudesta. Toisen teollisen vallan-
kumouksen aikana 1900 — luvun puolessa vélissa todettiin, etta valmistettujen nup-
pineulojen mé&ard kasvoi merkittavasti eli tuottavuus kasvoi 200 vuodessa 167-
kertaiseksi. Pddomavaltainen teollisuus edellytti merkittavia padomasijoituksia, moni-
mutkaisia prosessien, kumppanien ja asiakkaiden hallinnan taitoja seka koordinaatioky-
kyé taloudellisissa muutosprosesseissa ja tuotannollisissa prosesseissa. Menestyakseen
oli opittava koordinoimaan tuotantovirtoja, tyydytettdva asiakkaiden tarpeet, hallittava
talous ja kehitettava sekéd yllapidettdva jatkuvasti tyontekijoiden taitoja. Kaikki tamé
johti strategioiden kehittdmistarpeeseen ja niiden rakenteelliseen muodostumiseen ja loi
pohjan tasapainotetun mittariston tarpeille. Syntyi Balanced Scorecard, joka yhdenmu-
kaistaa organisaation strategian ja rakenteen eli ’system of aligning corporate strategy
and structure”. (Kaplan & Norton 2006, 29-39.) Teollisuudessa tuottavuuden tarpeet on
tunnistettu vuosikymmenia sitten, josta Kaplan ja Nortonin esimerkki on oivallinen

osoitus tasapainotetun tuloskortin merkityksesta.

Kaplanin ja Nortonin mukaan Duke Children’s sairaalassa Durhamissa Pohjois-
Carolinassa ennen tasapainotetun mittarin kayttdonottoa organisaatiossa ei tiedetty mit-
k& palvelut olivat tarkeimpid tuottaa, hallinnon ja henkiloston edustajien véliltd puuttui
yhteiset foorumit, kommunikaatio ja toiminnan koordinaatio puuttui seka oli vaikeuksia
laadunhallinnassa, potilastyytyvaisyydessa ja talouden tavoiteasetannassa. Tasapainote-
tun tuloskortin kayttéonotto oli tyolds prosessi mutta parhaimmillaan tydntekijat ideoi-
vat toiminnan kehittdmiseen liittyvia asioita ja tyontekijoille tuli tdrkedksi saada potilas-
tyytyvaisyys paremmaksi. Henkildston vuorovaikutus lisdantyi ja palvelujen laatua saa-
tiin mittareiden kehittamisen jalkeen mitattua konkreettisesti. Kolmessa vuodessa kus-
tannukset laskivat ja potilasjonot lyhenivat 25 prosenttia. (Kaplan & Norton 2000, 153—
154.) Kaplanin ja Nortonin esimerkissa nostetaan selkeésti esiin se miten toimivia mit-
tareita voidaan hyodyntda sairaalassa. Esimerkin realiteetit patevat yleisesti sosiaali- ja

terveydenhuoltoalalla.

3.2.2 Tasapainotettu tuloskortti mittausjarjestelména

Tasapainotettu tuloskortti on mittausjarjestelmd, jonka térkein tehtava on tukea strategi-

an vientid jokapaivéisen toiminnan tasolle. Se liittyy strategiseen ja operatiiviseen suun-
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nitteluun, tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan seka strategian toimivuudesta oppimi-
seen. (Tuominen 2011, 9.) Tasapainotettu tuloskortti kehitettiin alun perin 1990 — luvun
alussa valineeksi, jonka avulla strategia voidaan nivoa raportointijarjestelmiin. Mene-
telman kehittgjien David P. Nortonin ja Robert S. Kaplanin tunnuslause oli "translate
strategy into action” eli 1dhtokohtana oli, etta yritykset mittaavat ja arvioivat suorituksia
lilan yksipuolisesti ja vaikeaselkoisesti. Tasapainotettu tuloskortti on tuloksellinen,
yleiskayttdinen johtamisvéline, jonka avulla ihmisryhmén toiminta voidaan suunnata
yhteista tavoitetta tai tavoitteita kohti. (Herwig & Schmidt 2005, 11.) Toiminnan suun-
taaminen yhteistd tavoitetta kohti on sosiaalipalvelujen toimialueella ollut selkeana ta-
voitteena 1990 — luvulta alkaen jolloin palveluprosesseja kuvattiin osoittamaan toimin-
nan sisaltod maksaja-asiakkaille eli kunnille.

Balanced Scorecard — mittaristo on malli, jonka avulla voidaan arvon tuottamiseen téh-
taava strategia kuvata (Kaplan & Norton 2004, 29). Balance Scorecard toimii viiteke-
hyksena rakennettaessa strategiaa kuvaavia mittaristoja. Kun pelkat taloudelliset mittarit
kuvaavat toiminnan menneisyyttd, suuntautuu Balanced Scorecard tulevaisuuteen.
(Kaplan & Norton 2004, 18.) Tasapainotetun tuloskortin tarkoituksena on auttaa muun-
tamaan visio ja strategia tavoitteiksi ja naitd kuvaaviksi mittareiksi. Arvon tuottaminen
asiakkaalle liitetd&n nykyaan Lean — ajatteluun joten tasta nakokulmasta Kaplan ja Nor-

ton ovat nahneet arvon tuottamisen merkityksen.

Tasapainotettu mittaristo soveltuu parhaiten vakiintuneille organisaatioille, koska mitta-
riston toteutukseen menee yleensd 1-2 vuotta. Jos toimitaan voimakkaasti muuttuvissa
oloissa, pitdd mittareita voida muuttaa vastaamaan naita toiminnan muutoksia. Mittarei-
den maarittdminen pitéa aloittaa organisaation ylimmalta tasolta ja edetdan hierarkian
mukaisesti alaspdin organisaatiossa. Mittareiden ei tule olla ylemmalla samoja kuin
alemman tason mittarit. Tulokset syntyvét jokaisella tasolla erikseen. Tuloskortti on or-
ganisaation suorituskyvyn johtamisjarjestelma eika se ole strategisen maérittelyn valine.
Strategian on oltava valmis ennen kuin sille maéaritellaan toimiva mittaristo. (Lindroos
& Lohivesi 2004, 179-180.) Mittariston rakentaminen soveltuu hyvin Lindroosin ja Lo-
hiveden mukaan sosiaalipalvelujen toimialueelle, koska organisaatio on toiminut vuosi-
kymmenien ajan. Muuttuvat olosuhteet valtion normiohjauksen vuoksi asettavat haastei-

ta mittariston joustavuudelle.
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Mittaristoa voidaan kayttda mittaus-, johtamis- ja viestintavalineend (Niven 2003, 15).
Tasapinotettua mittaristoa pidetddan my6s ohjaus- sekd kommunikaatio- ja oppimisvéli-
neend. Kunnille ja kuntayhtymille onkin suositeltu tuloksellisuuden arviointivalineeksi
tasapainotettua mittaristoa. Tasapainotetun mittariston lahtokohtana on, ettd johtamista
ei voida perustaa pelkk&an taloudelliseen informaatioon, vaan tarvitaan seka taloudellis-
ta ettd — ei rahataloudellista tuloksellisuusinformaatiota. Tasapainotetusta mittaristosta
on tullut tulosjohtamisen, laatuajattelun ja laatujohtamisen jatke. (Silvennoinen-Nuora
2010, 50.) Vaikka mittaristoa suositellaan tuloksellisuuden vélineeksi aiheuttaa juuri
tuloksellisuuden mittaaminen haasteita. Palvelutuotteiden tuloksellisuuden mittaamises-

sa asiakastyytyvaisyys on oleellinen asia palvelun laadukkuutta arvioitaessa.

Sananmukaisesti Balanced Scorecard késitteend tarkoittaa tasapainotettua tuloskorttia
tai — taulukkoa (Olve 1998, 23). Mé&étta ja Ojala ovat suomentaneet Balanced Scorecar-
din tasapainoiseksi onnistumiseksi. He ovat halunneet véltt4ad mittaristo — sanaa, joka
viittaa vahvasti mittaamisndkokulmaan. (Maatta & Ojala 2000, 7.) Tasapainotetun mit-
tariston kaytto edellyttdd mittaamista joka parhaimmillaan johtaa tasapainoiseen onnis-

tumiseen.

Tasapainotetun mittariston kayttd edellyttdd, ettd johto on sisdistanyt sen. Hyvin usein
kestdd kauan, ennen kuin koko henkildstd ymmartdd menetelman tarkoituksen ja sen
merkityksen toiminnalle. Siksi onkin erityisen tarkead, etta henkildstd kokee johdon sei-
sovan asian takana taysipainoisesti. (Olve 1998, 229.) Ongelmana mittarien kéytéssa on
usein se, ettd ne eivét kytkeydy organisaation strategiaan. Mittareita ei pida valmistaa
mistddn mittaripaketista ne suunnitellaan erikseen jokaiseen organisaatioon ja tilantee-
seen. Mittarit tulee valita omien syy — seuraussuhteiden perusteella. (Silvennoinen-
Nuora 2012, 55.) Lahdeteosten mukaan alun perin Kaplan ja Nortonin rakentama mitta-
risto oli tarkoitettu lahinné suorituksen mittaukseen, mutta kayttékokemusten ja palaut-
teen myoté sitd ryhdyttiin kehittdmaan enemman kohti strategista ohjausjarjestelmaa.
On huomattu, etta tuloskortin avulla yrityksen strategiaa pystytddn muuttamaan toimin-
naksi ja my0s viestittamaan strategiaa paremmin organisaatioon. Mittaristo toimii pa-
remmin apuna strategian toimeenpanossa, jos mittaristo rakennetaan syy-
seuraussuhteiden perustella. Yleensa, jos tarkoituksena on kehittd4 mittaristo osaksi yri-
tyksen ohjausjarjestelmaé, tulee mittarit ja tavoitteet johtaa yrityksen visiosta ja strate-

giasta. N&ma periaatteet siséaltyivat kehittamistehtdvan tavoitteisiin. Tavoitteena oli mit-
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tariston rakentaminen syy—seuraussuhteisiin perustuen. Toimiva laadunhallintajarjes-
telma helpotti syy-seuraussuhteiden ymmartamista. Toimintayksikkdjen esimiesten vas-
tuuttaminen mittaritiedon tuottamiseen ja osallistaminen tulosten analysointiin on mitta-

riston kayton kannalta oleellista.

3.2.3 Tasapainotetun tuloskortin ndkokulmat

Kéaytanngssa kun yritykset ovat soveltaneet Kaplanin ja Nortonin luomien neljan néko-
kulman mallia omaan toimintaansa, ovat jotkut ottaneet mukaan lisd4d nakdkulmia tai
jattaneet jonkun ndkodkulman pois. Muita kaytettdvia nakdkulmia ovat muun muassa
henkilosto-, ympéristo-, alihankkija- ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nékdkulma.
(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 24.) Mittariston suunnittelun alkuvaiheessa on oleel-
lista keskittyd tuloskotin ndkokulmiin. Nakokulmien kehittdminen ja mahdollinen li-

sdédminen tekee mittaristosta joustavan ja organisaation tarpeita vastaavan.

Tasapainotetun mittariston mallissa neljadn nakokulmaan ei ole paadytty sattumalta
vaan vankan tutkimustiedon pohjalta ja ndkokulmat ovat linkittyneind syy-
seuraussuhteessa keskenddn. Nakokulmat ovat térkeitd toiminnan onnistumiseksi mutta
tarkeintd on vaikuttavuus. Vaikuttavuutta voidaan parantaa kehittaméalla henkiloston
aikaansaannoskykya, prosessuaalista sujuvuutta ja prosessuaalista tuloksellisuutta. Ta-
sapainotetun mittariston nakdkulmat ja niiden sisallot linkittyvét syy-seuraussuhteessa
keskenaén. (Silvennoinen-Nuora 2005, 36.) Tyypillisesti taloudellinen nakékulma sisél-
taa tulosmittareita, joilla mitataan muun muassa liikevaihtoa, kannattavuutta ja pddoman
kayttoastetta (Niven 2005, 13). Sosiaalipalvelujen toimialueella on yksikkdkohtaisten
vuosikertomusten avulla pystytty arvioimaan toiminnan siséltoa ja kéayttdasteiden seka
talouden seuranta ollut vuosikymmenia kaytossad. 2000 — luvun alkuvaiheessa otettiin
vastuuyksikkoraportoinnin avulla kayttoén myos henkildstoon, palvelun sisaltéon ja
toimintaan liittyvad mittaamista. Sosiaalipalvelujen toimintaa on tarkasteltu erilaisten
seurantamenetelmien avulla asiakkaiden, henkildston, prosessien ja talouden nakdkul-

masta jo 1990 — alkaen.
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4 TOIMINTATUTKIMUS KEHITTAMISMENETELMANA

4.1 Toimintatutkimus lahestymistapana

Toimintatutkimus (Action Research) ei ole tarkkaan maaritelty tutkimusmenetelmé vaan
sitd pidetddn enemmankin tutkimusstrategiana tai lahestymistapana. Toimintatutkimusta
voidaan tehdd kvantitatiivisista, kvalitatiivisista tai molemmista I&htokohdista ké&sin.
Aineiston analysointimenetelmat vaihtelevat sen mukaan, mika on tutkimuksen tarkoi-
tus, tutkimuskysymykset ja millainen on aineiston laatu. (Juuti, Rannikko & Saarikoski
2004.) Kasvatusalalla progressiivispedagogien eli edistyksellisten pedagogien keskuu-
dessa kaytettiin 1920 ja -30 luvulla projektimetodeja joiden yhteydessé tapahtuvaan on-
gelmanratkaisuun liitettiin toimintatutkimuksen peruskasitteet kuten yhteistoiminnalli-
suus, demokraattisuus sekd teoriaa ja kdytantdda muuttava luonne. (Metsdmuuronen
2009, 235.)

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan todellisessa maailmassa tehtdvaa pienimuotoista in-
terventiota ja sen vaikutusten l&hempéda tutkimista. Toimintatutkimus on tutkimista,
jonka avulla pyritddn parantamaan sosiaalisia kdytantdja ja ymmartdmaan niita tyoyh-
teisOissa. Se on yhteistyoté vaativaa, osallistuvaa ja itseddn tarkkailevaa ja siina pyritaan
kehittdmaén olemassa olevaa kaytantod paremmaksi. Yleensa kyseessa on koko organi-
saation muutosprosessi, johon tarvitaan kaikkien toimijoiden sitoutuminen projektiin.
(Metsdmuuronen 2009, 234.) Kehittamistehtdvan tarkoituksessa ja tavoitteissa oli kes-
keisessd asemassa kaytantdjen parantaminen, osapuolten vélinen yhteistyd, yhteistoi-

minnallisuus ja osapuolten sitoutuminen projektiin.

Toimintatutkimus on tutkimuksellinen lahestymistapa, jossa pyritdén teoriatietoa ja kay-
tanndn kokemuksellista tietoa yhdistamalla ratkaisemaan jossakin toiminnallisessa yh-
teisdssé ilmenevia ongelmia ja saamaan aikaan muutosta. Tutkija ja kohdeyleison jase-
net toimivat koko prosessin ajan kiintedssa vuorovaikutuksessa keskenaan osallistujat
ovat tutkimuksen subjekteja eli toimijoita ettd tutkimuksen objekteja eli kohteita. (Pau-
nonen & Vehvildinen-Julkunen 2006, 114-116.) Toimintatutkimuksen padamaarana on
tutkimisen lisdksi toiminnan kehittdminen. Toimintatutkimuksessa tavoitteena on tutkia

ja kehittdd ihmisten yhteistoimintaa. Ensisijaisesti toiminnan kasitteell& tarkoitetaan so-
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siaalista toimintaa. Keskeistd on sosiaalinen elementti: ihmisten yhteistoiminta. Toimin-
tatutkimus on perusluonteeltaan sosiaalinen prosessi, ja siihen voi liittyd my6s muuta
kuin sosiaalista toimintaa. Yksi toimintatutkimuksen laht6kohta on reflektiivinen ajatte-
lu. Reflektiivisyys tarkoittaa sitd, ettd ajatteleva subjekti kaantyy ajattelun kohteena ole-
vista konkreettisista olioista, objekteista pohtimaan itseddn ajattelevana subjektina. Ref-
lektoidessaan ihminen tarkastelee omaa subjektiteettiaan ja kokemuksiaan seka itsedén
tajuavana ja koevana olentona. (Aaltola & Valli 2001, 196-206.) Téssa kehittdmistehta-
véssa kehittgjan rooli oli olla aktiivinen tydryhman jasen ja tuloskorttitydoryhma seka
muiden ryhmien toiminta toteutui sadnndllisend yhteistoimintana sovittuina ajankohtina.
Rooli oli haasteellinen, koska kehittajélle organisaatio oli tuttu ja laadunhallintajérjes-
telmén rakentajana oli vaarana kadottaa objektiivinen ndkdkulma suhteessa rakenteisiin

ja toimintoihin.

Toimintatutkimus ei ole tarkkaan maédritelty tutkimusmenetelmd, vaan sitd pidet&dén
enemmankin tutkimusstrategiana tai lahestymistapana. Toimintatutkimusta voidaan teh-
d& hankkeena missa tutkimus voi kohdistua henkilékunnan toiminnan kehittdmiseen tai
kunnan sosiaali- ja terveystoimen henkilokuntaan. Toimintatutkimuksen lahestymistapa
tarjoa tutkijalle ja tutkimushankkeelle kehyksen, jossa toimitaan etukédteen pohdittujen,
madriteltyjen ja sovittujen periaatteiden suuntaisesti. (Hopia 2006, 25-26.) Tassa kuvat-
tu toimintatutkimus oli lahtokohdaltaan tutkimusstrategiaan perustuva ja hankkeena or-

ganisaation johtamisen kehittamiseen téhtaava.

4.2 Toimintatutkimuksen toteutus

Esimiesten mukanaoloa pidetédén térkeand, koska se on kehittdmisen katalysaattori ja
mahdollistaja (Lehtomaki 2009, 94). Kaytetyn menetelméan periaatteena on kokemustie-
don kéayttaminen muutosten voimavarana ja tydyhteison laaja osallistuminen keskuste-
luun. Keskustelun avulla lisatdan henkiloston suoraa osallistumista ja tydelaméan demo-
kratiaa. Keskustelun kautta maaritelldan yhteisia tavoitteita. Suoran vuorovaikutuksen ja
yhteisen pohdinnan ja keskustelujen purkamisen kautta saadaan aikaan realistisia ja kes-
tavid ratkaisuja. (Lahtonen 1999, 203.204; Nakari & Valtee 1995, 121-122.) Tdss4 ke-
hittdmistehtévassa tavoitteena oli toteuttaa toiminnallisten prosessien vaiheet ja sosiaa-

linen toiminta kokouksissa, vapaamuotoisissa keskusteluissa ja informaatiotilaisuuksis-
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sa. Naihin foorumeihin osallistuu sosiaalipalvelujen johtoa, palvelupaallikéita ja yksi-
koiden esimiehid. Johdon ja esimiesten kokousten muistiot ja poytakirjat késitellddn
systemaattisesti yksikoissa jolloin Lehtomé&en, Lahtosen, Naskarin ja Valteen esiin tuo-
mille tavoitteille oli hyvét edellytykset toteutua.

Toimintatutkimus on jatkuva syklinen prosessi, jossa yksi toimintatutkimuksen sykli
pitad sisallddn suunnittelun, toimeenpanon, havainnoinnin ja reflektoinnin (Kananen
2009, 11; Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2009, 60). Amocon strategisen mittausjarjes-
telmén laatimisprosessissa voidaan tunnistaa nelj& vaihetta: mittausjarjestelman kehit-
tdminen, mittareiden suunnittelu, mittausjérjestelman levittdminen organisaatioon ja jar-
jestelmén yllapito (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen 2005, 121). Kehittdmistehtava
ei ole tutkimus mutta toimintatutkimuksen elementtien toteuttaminen on tarkoitus toteu-
tua tuloskorttitydryhmén seka sosiaalipalvelujen toimialueen johdon ja esimiesten vuo-
rovaikutuksessa kehittdmistyohon osallistumalla osallistujien ollessa kehittdmistyon

subjekteja etté objekteja.

5 TASAPAINOTETUN TULOSKORTIN LAADINTAPROSESSI

5.1 Laadunhallintajarjestelma perustana tasapainotetulle tuloskortille

Idea laatutydskentelyyn syntyi jo 1990-luvulla jolloin palveluja ostavat kunnat edellyt-
tivéat palvelujen sisallon lapinakyvyyttad. Ryhdyttiin tuotteistamaan palveluita ja kuvaa-
maan palveluprosesseja. Tyontekijoiden tyonjako selkiintyi ja tyonteko koettiin tehok-
kaammaksi. Tyon sisalto tuli nakyvaksi ja palvelujen hinnoittelu tehostui. Todettiin, etta
nyt ollaan luomassa toimintajarjestelméaé, joka tukee hyvin arjen tyoté ja ilmenee yhte-
naisind toimintatapoina. Kaikki tama johti pitk&janteiseen ja systemaattiseen laadunhal-
lintajarjestelmatyon kaynnistymiseen. (Rajala 2012.) Sosiaalipalvelujen siséisten asia-
kirjojen mukaan laadunhallinnan kehykseksi valittiin alun perin SFS-EN 1SO 9001
standardiin perustuva jarjestelma. Laatukasikirjoja tehtiin 2000 — luvulla niin, etta val-
miina niitd oli vuonna 2009 asumisen ja kuntoutuksen vastuualueella, tyéhénvalmen-
nuskeskuksissa, Antinkartanon toimintakeskuksessa ja erityisosaamiskeskuksessa. Laa-

tukasikirjoista rakennettiin “talon tapojen kuvaus” ja tyovéline, mink& varaan laadunhal-
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lintajérjestelmé rakennettiin. Johdon sitoutuminen ladunhallintajarjestelman noudatta-
miseen on ollut vahvaa koko toimialueella ja ndin ollen toimintaprosessien ja tyotapojen
muutokset ovat edenneet systemaattisesti vuosien ajan. Jarjestelmén mukaan toimimi-
nen edellyttdd niin johdolta kuin tyontekijoiltdkin sitoutuneisuutta yhteisiin toimintata-
poihin ja jatkuvaan toiminnan kehittdmiseen. Tyontekijoistd noin 10 prosenttia on
kymmenen vuoden aikana kouluttautunut siséisiksi auditoijiksi ja laatupaallikkoé koulut-
ti vuonna 2011 kahdeksan asiakasta kokemusasiantuntija-auditoijiksi. He osallistuvat

sisdisiin auditointeihin ryhmén jasenin& vuosittaisen audiotintisuunnitelman mukaisesti.

Laadunhallintajarjestelma& tukemassa on ollut sosiaalipalvelujen johtajan 2000 -luvun
alussa kehittdma vastuuyksikkoraportointikaytantd, jossa yksikkdjen esimiehet rapor-
toivat tekstimuodossa neljannesvuosittain toimialueen johdolle yksikdn toimintaan ja
talouteen, kdyttdasteeseen ja laatutavoitteiden toteutumiseen liittyvat asiat. Vastuualuei-
den esimiehet tekevat vastuuyksikkdraporteista koosteet ja raportoivat niiden analyysin
toimialueen johtoryhmassa. Menetelmén avulla on saatu kokonaiskésitys toimialueen

tilanteesta sekd prosessien toimivuudesta ja tehokkuudesta.

Toimialueelle perustettiin laatupaallikdn virka heindkuussa 2009. Laatupéallikdn perus-
tehtdvana oli vauhdittaa sosiaalipalvelujen laadunhallintaty6td, joka oli keskeytyksissa
muutosresursseja vaativassa kehittamistyossa liittyen Satakunnan erityishuoltopiirin yh-
distymiseen Satakunnan sairaanhoitopiiriin. Laatupééllikkod aloitti laadunhallintajarjes-
telmén rakentamisen ja eri vastuualueiden laatukasikirjojen yhdistdmistyon vuonna
2010.

Vuoden 2011 yhdeksi laatutavoitteeksi Sosiaalipalvelujen toimialueella valittiin tasa-
painotetun mittariston kayttddnotto laadunhallinnan ja strategian toteuttamisen tydkalu-
na. Tavoitteeksi asetettiin toiminnan arvioiminen suhteessa sen strategiaperustaan, joka
on madriteltynd Satakunnan sairaanhoitopiirin toimintasuunnitelmassa strategisena

suunnitelmana. Yhden laatukasikirjan tavoitteeseen paastiin vuoden 2012 kevaalla.

Tuloskorttityéryhman tavoite selvittdd muiden vastaavien organisaatioiden tasapainote-
tun tuloskortin sisélt64 ei tuottanut tulosta. Yhteyden ottaminen muutamiin vastaaviin
organisaatioihin ja kuntiin osoitti, ettd tuloskorttia ei tunnistettu olevan kaytossa taysi-

painoisesti missaan. Jos tuloskortin rakenteita oli olemassa, ei niiden tietoja tarkalla ta-
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solla haluttu jakaa muille. Tama tavoite ei toteutunut. Sosiaalipalvelujen toimialueella
strategian suunnittelu ja toteutus on laadunhallintatyon ja johtamisen avulla toteutunut
Kaplanin ja Nortonin luoman viitekehyksen mukaisesti missa parhaimmillaan toimiva
tuloskortti perustuu ajatusmallin muutokseen, jolloin siirrytédén reaktiivisesta ajattelusta

ennakoivaan ajatteluun.

5.1.1 Asiakasnakotkulma

Tuomisen mukaan asiakkaat ovat tarkein syy yllapitaa ja kehittdd luovuuttamme ja on
ymmarrettavd myos ennustaa heiddn tarpeensa ja odotuksensa seké luotava heille entista
parempaa arvoa. Sosiaalipalvelujen toimialueen laatukasikirjan mukaan asiakkaiden
tarpeet on madritelty eri asiakasryhmille erikseen ja tarpeiden toteutus konkretisoituu
asiakasprosessien kuvauksissa. Asiakas saapuu palveluihin ilman lahetetté ja prosessi-
kuvauksissa kéaytetaan palveluprosessin l&htttilanteesta kasitettd heréte. Palveluproses-
sin lahtotilanteessa on kaytdssa tyovalineitd asiakkaan kuulemiseksi sekéd hanen tietojen
ja tarpeiden kartoittamiseksi. Tietojen mukaan méaritelladn asiakkaan tarpeet ja tarpei-

den mukaan maaritelladn prosessikuvauksissa palveluprosessin sisélto ja toiminnot.

Asiakasnakokulmassa mitataan palvelukykya ja vaikuttavuutta. Laadunhallintajarjes-
telmén noudattamisessa asiakkaan hyvinvointi ja tyytyvaisyys palveluihin ovat ykkds-
asioita. Mittareiksi paatettiin ottaa jo laadunhallintatytssa kaytdssé olevat asiakastyyty-
vaisyyskyselyt ja asiakaspalautteet siséltden asiakasvalitukset koskien kayttdja- ja mak-

saja-asiakkaita sekd omaisia.

Tavoitteena oli saada Krogstrupin luoman BIKVA -mallin mukaisesti asiakkaat mukaan
palvelujen laadun arviointiin. Tavoitteena oli saada kerattyd asiakkaiden ndkemykset
palvelujen laadusta sekd vaikuttavuudesta. Tama tietosisalto liitettiin jo kaytdssa ole-
vaan sanallisesti kerattavaan vastuuyksikkdraportointiin niin, ettd kirjataan raporttiin

keskeiset asukaspalaverien sisallot.
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5.1.2 Talousndkdkulma

Sosiaalipalvelujen toimialueen talousseuranta vaikeutui vuonna 2009, kun erityishuol-
topiiri yhdistyi sairaanhoitopiiriin. Taloushallinto siirtyi liikelaitokselle ja talouden tie-
tojarjestelmat siirtyivéat eri palvelimille. Siihen asti voitiin budjetin toteutumista seurata
reaaliaikaisesti. Reaaliaikaisuus loppui ja kéytettdvisséd oli kuukausittain julkaistavat
yksikkotasoiset talousseurannan raportit.

Talousndkokulma liittyy jo kaytossa olevan 1SO 9001 — prosessimallin mukaiseen re-
surssien hallintaan ja prosessien mittaamiseen. Se liittyy my0ds henkildstoresursointiin,
jonka tehostaminen koettiin tarpeelliseksi. Todettiin, ettd toimialueen henkildstokulut
ovat noin 70 prosenttia organisaation kokonaiskulurakenteesta. Tehokas talousseuranta
on merkittava elementti 1ISO — prosessimallin toteutuksessa. Sosiaalipalvelujen palve-
linymparistdn yhdistdminen sairaanhoitopiirinpalvelimeen on ollut tavoitteena vuodesta
2009 alkaen ja yhteisen palvelinympériston jalkeen péastdisiin hyddyntdmaan satakun-
nan sairaanhoitopiirissa kaytosséa olevaan Power Play — talousraportointijarjestelmaa.

Paatettiin, ettd pyritddn kuukausittaisten talousraporttien maksimaaliseen hyddyntami-
seen tuloskorttitydskentelyn yhteydessa kunnes raportointijarjestelmén kaytté mahdol-

listuu.

5.1.3 Prosessinakokulma

Tuloskorttityéryhmaéssa kerrattiin toimialueen laatukasikirjan sisaltamat maaritykset
prosesseista. Toimialueella on laadunhallinnan toteuttamiseen liittyen kuvattu vuokaa-
vioina ProcessGuide — jarjestelman avulla prosessikartta ja noin 30 ydinprosessia. Jo-
kaiselle prosessille on méaaritelty perustiedot ja jokaisella prosessilla on omistaja seka
omistajille on méaaritelty prosessin omistajan vastuu. Prosessien perustietoja ovat pro-

sessin tarkoitus, asiakkaat, sidosryhmat, keskeiset resurssit, menestystekijat ja mittarit.

Toimialueen laatukésikirjan mukaan prosessien tehokkuutta mitataan toiminnan poik-
keamien, asiakasvalitusten, siséisten ja ulkoisten auditointien seka yksikoiden kayttdas-
tetta seuraamalla. Tavoitteena on, ettd ydinprosessit ovat asiakasta palvelevia ja hénelle

arvoa tuottavia. Laatukasikirjan mukaan ydinprosessien kuvaamisen tavoitteena on edis-
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taa asiakkaiden kokemaa hyvinvointia ja turvallista palvelua sek& kehittdd toiminnan
tehokkuutta sairaanhoitopiirin asettamia arvoja ja eettisia toimintaperiaatteita kunnioit-
taen. Tavoitteena on myos alentaa kokonaiskustannuksia ja vahentdd mahdollista p&al-
lekkaistd toimintaa. Laatukasikirjassa esitetyissa palveluprosesseissa kuvataan miten
palvelu ja tyon tekeminen toteutuvat. Prosessikuvauksista ilmenee asiakkaalle kohdistu-
van palvelun sisaltd, henkildston vastuut sek& noudatettavat séannét ja ohjeet. Laadun-
hallintajéarjestelméssa on laadittu my6s organisaation merkittdvimmat tukiprosessit ku-
ten talousarvion laadinta, taloushallinto, ruokahuolto ja siivouspalvelut. Naiden maari-
tysten jalkeen on muodostettu sairaanhoitopiirin prosessikartta ja prosessipuu. Prosessi-
en kuvaamisessa on noudatettu Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunnan suo-

situksia.

1 Prosessien 2 Prosessin

tunnistaminen kuvaaminen

2.1 Kuvattavan 2.2 Kaytio- 2.3 Kuvaus- ; 2.5 Kuvausten
prosessin tarkoituksen tapojen %4 Prosgasin kokonaisuuteen
iEbea rinan ja kuvaustason ja -vélineiden kuvaaminen SHuAinGn
paéttaminen valitseminen

Kuvio 6. Prosessien kuvaamisen eteneminen. Alemmassa prosessikaaviossa on avattu
prosessien kuvaamiseen sisaltyvét vaiheet, joihin ylemmassa kaaviossa viitataan plus-
merkilla (JUHTA - Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta 2002, 4).

Tuloskorttiin paatettiin liittdd asiakasméaarien sekd muuttojen toteutumisen seuranta, jo-
ka on oleellinen mittari valtioneuvoston periaatepaatoksen ja KEHAS — ohjelman to-
teuttamisessa. Laitoshoidon purkaminen tuo haasteen prosessien toimivuudelle ja mitta-
riston kaytolle, koska palvelukenttd muuttuu jatkuvasti asumispalvelujen lisdantyessa ja

laitoshoidon véahentyessa.

Prosessien toimivuudessa asiakasturvallisuus on oleellinen osa-alue mitattaessa sité, etta

asiakas saa laadukkaat ja turvalliset palvelut. Ladkehoidon turvallinen toteutuminen on
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osa asiakasturvallisuutta. Ladkehoidon seurannassa kaytetddn Haipro — jarjestelmaa,
jonka raportoinnin analysointia ja seurantaa toimialueen johto toivoi kehitettdvéan. L&a-
kehoitosuunnitelmissa on maaritelty, ettd toimialueen sairaanhoitajat raportoivat yksik-
kdkohtaisesti tyopaikkakokouksissa ladkepoikkeamista ja kokouksissa mietitdan ja paa-

tetdan korjaavista toimenpiteisté ladkepoikkeamien ehkéisemiseksi.

5.1.4 Henkiloston aikaansaannoskyvyn nakdkulma

Henkilostoseurantaan liittyy sairauspaivien madrén ja sairauslomien pituuden seka sai-
rauslomien syiden analysointi. Seuranta on toteutunut yhteistyssa tyoterveyshuollon
kanssa s&dannollisilla tapaamisilla kaksi kertaa vuodessa. Tuloskorttitydryhma paatti,

ettd henkiloston sairauspéivien maarien seuranta liitetdén tuloskorttiin.

Tyo6tapaturmien seurannassa on kéytettavissa tyo- ja asiakasturvallisuuden raportointi-
jarjestelmd, jonka avulla tydtapaturmien ja lahelté-piti tilanteiden seuranta on yksikko-
tasolla helpottunut. Toimialueen johto kaipasi ndiden tapahtumien seurannan ja ana-

lysoinnin tehostamista seké ehkaisevien toimenpiteiden koordinointia ja kehittdmista.

Uusien tyontekijoiden perehdytyksessa on kaytossa ohjeistettu mentor — aktor -
menetelmd, jossa kokenut tydntekijé toimii systemaattisesti tyohon perehdyttdjana ja
opastajana. Perehdytys dokumentoidaan ja perehdytyksen toteutumisesta vastaa yksikon
esimies. Perehdytyksen toteutumista seurataan auditointien yhteydessa. Madraaikaista
tyota tekevien tyontekijoiden maara yksikoissd aiheuttaa haasteista perehdytykselle,
prosessien toimivuudelle ja asiakasturvallisuudelle. Tuloskorttityéryhméssa paatettiin
ottaa Mentor — aktor -menetelmalla toteutettujen perehdytysten maaréat tuloskorttiseu-

rantaan.

5.1.5 Henkildstdon oppimisen ja uudistumisen nakdkulma

Henkildston koulutusvaatimukset on maéritelty sairaanhoitoiirin perussopimuksessa ja
sosiaalipalvelujen osalta laatukasikirjassa. Taydennyskoulutuksen mé&aria on mitattu
vuosien ajan sosiaalipalvelujen koulutustydoryhman toimesta. Vuonna 2010 kéytettiin

yksikkokohtaista koulutuksenseurantalomaketta, jonka kayttévelvoitteesta luovuttiin
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siirryttdessé sairaanhoitopiirin yhteisen koulutushallintajarjestelmén kayttoon. Jarjes-
telma mahdollistaa reaaliaikaisen koulutuksen toteutumisen seurannan. Sairaanhoitopii-
rin koulutuspalvelut tekevat jokaisen koulutuksen palautelomakkeista yhteenvedon, jota
ei ole systemaattisesti hyddynnetty. Tavoitteeksi asetettiin kyseisen arvioinnin hyédyn-
tdminen tuloskortissa. Koulutuksen vaikuttavuutta on pohdittu sosiaalipalvelujen koulu-
tustyoryhmassa vuonna 2011 mutta pitkakestoisen vaikuttavuuden menetelmiin ei ole
ryhdytty. Erityisosaamiskeskuksessa on kéytdssa koulutuksen vaikuttavuudessa numee-

rinen arviointi.

5.2 Tuloskortin nakokulmien kehittaminen

5.2.1 Tuloskorttityéryhman perustaminen

Tuloskortin sahkoisesta tietojarjestelméstd QPR Balanced Scorecard jarjestettiin kehit-
tdjan toimesta sosiaalipalvelujen johtoryhmaén jasenille huhtikuussa 2011 ohjelmiston
toimittajan pitdma esittelytilaisuus. Tavoitteena oli selvittaa tietojérjestelmén soveltu-
vuus tuloskortin kayttod ajatellen. Esittelytilaisuudessa todettiin jérjestelmén olevan
kayttokelpoinen mutta jarjestelman kayttoonotto ja tekniset kustannukset kohdentuisivat
sosiaalipalvelujen toimialueelle, koska toisaalla sairaanhoitopiirissa jarjestelmalle ei ko-
ettu kayttotarvetta. Johtoryhma paatti, ettd tdman vuoksi jarjestelméaa ei tassa vaiheessa
hankittu. Tuloskortin voi rakentaa manuaalisesti ja sosiaalipalvelujen johtoryhmé paatti
31.5.2011 kokouksessaan, etta tuloskortin kayttonottoa valmistelemaan valitaan tyo-
ryhmé, johon kuuluivat kolme palvelupaallikk6d, projektipaallikké ja laatupaallikko,
joka toimi tyéryhmén puheenjohtajana kehittdmistehtavéan tekijand. Tarpeen mukaan
kaytettiin apuna asiantuntijoita. (Sosiaalipalvelujen toimialueen johtoryhman kokous-
poytakirja 2011.)

Sosiaalipalvelujen toimialueen johtoryhma perusti tuloskorttityéryhmén toukokuussa
2011. Kesén 2011 aikana kehittaja perehtyi tuloskorttiin liittyviin tutkimuksiin ja kirjal-
lisuuteen. Tuloskorttityéryhma aloitti toimintansa elokuussa 2011. Pienen kokoonpa-
non ansiosta keskustelu oli vapaamuotoista seka perustui vuorovaikutteiseen ideointiin
ja innovointiin. Tydéryhma kokoontui viisi kertaa ja viimeinen kokous oli tammikuussa

2012. Tyoryhman ensimmaisessd kokouksessa madriteltiin tydryhmén tehtdavét, joita
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olivat tuloskorttindkokulmiin tutustuminen, eri ndkékulmiin perustuvien mittarien ja
niiden rakenteiden sekd toimivuuden méérittely tuloskortin ndkdkulmasta. Tavoitteena
oli kartoittaa olemassa olevaa sosiaalialalla kaytdssé olevaa mittausaineistoa, seuranta-
menetelmid ja tilastojen méaarid sekd laatua sekd saatavuutta tydossamme hyddynnetté-
véksi. Tavoitteeksi maériteltiin myds kehittdd menetelmia olemassa olevan tiedon hyo-
dynnettavyydeksi, hyddyntdd jo kdytdssa olevaa vastuuyksikkoraportointikdytantoa ja
kehittda sita niin, ettd se palvelee mahdollisimman kattavasti tuloskortin kayttod. Ta-
voitteeksi asetettiin toimivien menetelmien luominen mittausaineiston keraamiseksi,

mitattavaksi ja analysoitavaksi.

5.2.2 Nakokulmien valinta

Taloudellinen
nakokulma

Visio
Asiakasnakokulma B
Stratesgia

Oppimis-
nd kikulma

Tehokkuus-
nd kokulma

Kuvio 3. Alkuperainen esimerkki Balanced Scorecardista (Malmi ym. 2006).
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Vaikuttavuus-
ndkdkulma

Visio

Asiakasndakokulma & Prosessingkokulma
Strategia

Henkil&stén
aikaansaannos-
kywyn nakokulma

Kuvio 4. Tasapainotettu mittariston nakékulmat kunnan / kuntayhtymén toiminnoissa
(mukaillen Lumijarvi 1999, 12 ja Niven 2002, 297).

Tasapainotetun mittariston nakdkulmat valittiin ja kehitettiin omaan organisaatioon so-
piviksi. Tuloskorttityéryhmassa valtettiin lukitsemista ajatuksia tiukasti Balanced Sco-
recardin neljdén nakdkulmaan mutta periaate mittariston rakenteesta haluttiin sailyttaa.
Vaikeimmiksi mittauskohteiksi osoittautui henkildston aikaansaannoskyvyn mittaami-

nen.

Tuloskorttityéryhmassa todettiin, ettd henkiloston aikaansaannoskyky liittyy tyon vaati-
vuuteen. Aikaansaannoskykya todettiin mitattavan asiakkaan kokeman palvelun laatuna
ja suoritteiden maarind. Suoritteiden maara taas liittyy asiakkaiden toimintakykyyn niin,
ettd vaativampaa palvelua tarvitsevia asiakkaita kohden tarvitaan enemman henkilokun-
taa ja suoritteita kertyy ndin vdhemman tyontekijaa kohden. Palvelun hinnoittelu taas
pitdd synkronoida tahan ilmiéon niin, ettd hinta méaritelladn korkeammaksi, jotta palve-

lua tuottavan yksikon tuloksellisuus ja toteutuu.
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Tasapainotettu mittaristo @ s surumorops

Tomima-alaius
BerustamiEve
Ared

L3aduxiaan twdn funnusolnsst
Taminnan s

Kuvio 5. Sosiaalipalvelujen toimialueelle kehitetyn tuloskortin ndkdkulmat, jotka ovat
olennaisia tuloksellisessa toiminnassa.

Tuloskorttityéryhméssa paatettiin lisdtd Lumijarven mallin mukaan neljaédn nakokul-
maan yksi ndkdkulma lis&a eritteleméalla henkildstonakokulma oppimisen ja uudistumi-
sen sekd aikaansaannoskyvyn nakokulmiin. Perusteena oli Malmin julkaisussa todettu
periaate, ettd kéytdnndssa voidaan neljan ndkdkulman periaatetta soveltaa ottamalla
mukaan lisda nakdkulmia tai jattada joku nakdkulma pois. Tadman toivottiin helpottavan
mittarien rakentamista, koska henkiléstéasioihin on tarpeellista kohdistaa monenlaista

mittaamista.

5.2.3 Tuloskortin kehittdmisen prosessin vaiheet

Tassa kehittamistehtdvassa tuloskortin kehittamisen prosessin vaiheet ovat Ojasalon ja
kumppanien sekd Amacon teorioita mukaillen suunnittelu, toteuttaminen, havainnointi

ja arviointi.

Sosiaalipalvelujen toimialueen johtoryhma paéatti toukokuussa 2011 tuloskorttityéryh-
man perustamisesta ja tuloskortin kehittdmisprosessissa suunnitteluvaihe kaynnistyi

elokuussa 2011 tuloskorttitydryhmén ensimmaisessd kokouksessa. Suunnitteluvaiheessa
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madriteltiin kehittdmistyon tavoitteet ja valittiin tuloskortin ndkokulmat. Paatettiin ke-
hittdmistyon dokumentointitavat, kehittdmistyosta tiedottamisesta organisaatiossa, tyo-
ryhman yhteistyOtavat ja tyoryhman sisdiset vastuualueet. Suunnitteluvaiheessa tyo-
ryhmassa vieraili asiantuntijoita esittelemassa tuloskortin ndkokulmiin liittyvia erityis-
osaamisalueita. Tuloskortin nakokulmista valittiin toimialueelle parhaiten soveltuvat
nakokulmat ja niitd kehitettiin mittarien rakentamista ajatellen. Suunnitteluvaiheessa
kehitettiin mittariston tietosisallollinen ja tekninen rakenne.

Toteuttamisvaihe ké&ynnistyi tammikuussa 2012, kun mittaristosta tiedotettiin ensim-
maisen kerran esimieskokouksessa. Mittaristo hyvaksyttiin toimialueen johtoryhmassa
helmikuussa 2012 ja kayttéonoton jalkauttaminen toteutettiin useassa kokouksessa ja
tiedottamisen avulla alkuvuonna 2012.

Havainnointivaiheessa maaliskuusta 2012 alkaen seurattiin kertyvan mittaritiedon suju-
vuutta ja esimiesten sitoutumista raportointiin. Tuloskortin teknistd toimivuutta seurat-
tiin ja tehtiin pienia tietoteknisida muutoksia raportointitiedostoihin havainnoinnin aika-

na.

Arviointivaiheessa toukokuussa 2012 valmisteltiin ensimméinen laadunhallintajarjes-
telmén johdon katselmus tuloskorttitietoja hyddyntden. Samalla arvioitiin kertyneen
mittaritiedon kayttokelpoisuutta johtamisjérjestelmén nakokulmasta. Arvioitiin myos
esimiesten motivoituneisuutta raportointiin, raportointitietojen kéyttéon ja tuloskortin

siséistamiseen tyon kehittdmisen nakokulmasta.

Tehdyn toiminnan arvioinnin perusteella syyskuussa 2012 paatettiin tuloskorttiin tehté-
vistd mittarimuutoksista, jotka pohjautuivat toimimattomien mittarien muutostarpeisiin.
Syyskuussa 2012toteutui tuloskortin kehittamisprosessin ensimmadinen sykli, kun arvi-
ointiin perustuvista tuloskorttimuutoksista tiedotettiin esimiehille. Tuloskorttityéryhmén
kehittdmisen prosessin vaiheet on kuvattu vuokaaviona tarkalla prosessikuvauksen ta-

solla liitteessa 1.
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Toimintatutkimuksen toteutus.
~——— Tuloskorttityoryhman kehittamisprosessi.

Kartoitusvaihe; Kirjallisuuskatsaus.
— Tuloskortin nakokulmien maarittely 6/ 2011 -
8/ 2011

+ e e e +

Asiakas- Valkliy Tehokkuus- Tydkyky- Oppimisen

e tavuus- . oo e
nakokulma nakoKuing nakokulma nakokulma nakokulma

|

Suunnitteluvaihe 8/ 2011 - 12/ 2011 —

Toteuttamisvaihe 1/2012 - 4/ 2012

Sykli

—>
>~ ) Havainnointivaihe 3/2012 - 4/ 2012
~—>p

Arviointivaihe 5/2012 - 9/ 2012 R

Kuvio 2. Tasapainotetun tuloskortin kehittdmisen prosessin vaiheet (Liite 1.)

5.3 Mittarien kehittdminen

5.3.1 Asiakasnakdkulman mittarit

Syksyn 2011 aikana tuloskorttityoryhma péétti ehdottaa asiakasnakdkulman tuloskort-
timittareiksi jo kdytdssa olevia asiakastyytyvéisyyskyselyjen tuloksia. Kyselyt tehdéén
paaasiassa sahkdisesti kysely- ja analysointiohjelmaa kayttéden laatupaallikdn toimesta.
Omaisille lahetettavat kyselyt toteutetaan postitse, koska omaisista ei ole kattavaa sah-
kdpostiosoitteistoa. Saaduista vastauksista yhteenvedon tekee johdon assistentti. Asiak-
kaille suunnatun kyselyn siséltéda muutettiin entista asiakaslahtdisemmaksi asiakkaista
koostuvan selko — ryhman avustuksella, jota ohjaa selko — ohjaajan péatevyyden omaava
tyontekija. Kyselyd testattiin yhdesséd asumisyksikossd, jonka tuloksena kysymykset
muotoutuivat entistd asiakaslahtdisemmiksi ja ymmarrettdvammaksi. Asiakastyytyvai-

syyskyselyjen toteuttamis- ja analysointiajankohdat sisallytetddn johdon katselmuksen
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menettelyohjeeseen. Asiakaspalautteiden ja asiakasvalitusten kaytdssé on edelleen lo-
make, jonka terminologiaa selkeytettiin ja muutettiin nimeksi “asiakaspalaute” aiemman
“reklamaatio, hiirid, poikkeama -lomakkeen” tilalle. Kéyttoon otettiin omaisten ja asi-
akkaiden asiakaspalautevayléksi organisaation www — sivulla oleva asiakaspalautelink-
Ki, josta palautteet ohjautuvat toimialueen johdon assistentille. Han ohjaa palautteen
asiaan liittyvalle tyontekijalle, palvelupéallikdlle tai sosiaalipalvelujen johtajalle. Tyo-
ryhma péatti, ettei asiakaspalvelun itsearvioinnin kehittdmiselle ollut muun kehittamis-

tyon lisaksi resursseja.

Asiakaspalaverien madrien seuranta liséttiin tuloskorttiin ja sisallén seuranta vastuuyk-
sikkdraportointilomakkeeseen. Laadunhallintajérjestelméssd on mééritelty asiakkaiden
verkostopalaverien maarét ja siséltd. Ohjeistuksessa madritelladn kasiteltdvaksi asiak-
kaan yksildllinen suunnitelma, hanen kuntoutustavoitteet ja keinot tavoitteiden toteut-
tamiseksi. Asiakkaan verkoston madrittelee asiakas itse yhdessd omahoitajan tai -
ohjaajan kanssa. Paatettiin lisdtd verkostopalaverien madrien raportointi tuloskorttiin,

jotta saadaan késitys palaverikéytdannon toteutumisesta.

Palvelujen saatavuudella on asiakkaan kokeman laadun kannalta oleellinen merkitys.
NyKkyinen asiakastietojéarjestelméa ei mahdollista jonoseurannan toteuttamista. Erityyppi-
sissd palvelun odottamistilanteessa olevien asiakkaiden odotusajan mittaaminen todet-
tiin tydryhmassa vaikeaksi. Palvelua odottavia asiakkaita ovat esimerkiksi ne jotka siir-
tyvat odottamaan sovitun palvelun alkamista tai ne jotka odottavat palvelun alkamista
jonon vuoksi. Palvelua odottavia asiakkaita ovat myds ne, jotka siirtyvat saamaan palve-
lua sosiaalipalvelujen toimialueen ulkopuolelle, jos jonotuksen aikana paikka jarjestyy-
kin muualta. Oleellista olisi seurata niiden asiakkaiden jonoja, jotka odottavat palvelua
siksi, ettd palvelua ei ole tarjolla resurssipulan vuoksi. Palvelua odottavien asiakkaiden
erilaisista tilanteista tehtiin tuloskorttitydryhmdssa prosessikaavio monitahoisen tilan-
teen selkiyttdmiseksi. Lopulta paatettiin jattdd jonotuksiin liittyva seurannan kayttoonot-
to myohempaan ajankohtaan. Palvelun odotusajan seurantaa ei ole tdssa vaiheessa mah-

dollista siséallyttaa tuloskorttiin tietojarjestelmépuutteen ja tydaikaresurssipulan vuoksi.

Asiakasnakokulman mittareiksi péétettiin ottaa kayttajaasiakastyytyvaisyyskyselyt seka
asiakaspalautejarjestelman palautteiden mééara ja laatu. Mittareiksi pééatettiin ottaa myos

asiakaspalaverien maéarat ja niiden sisallot seké verkostopalaverien maarét.
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5.3.2 Talousndkokulman mittarit

KaytOssé olevaa kuukausiraportteihin perustuva talousseuranta ei tue johtoa riittavasti
strategian toteuttamisessa, koska talousraportit julkaistaan liian harvoin. Sosiaalipalve-
lujen johto ilmaisi tarvitsevansa reaaliaikaisen talousraportointijarjestelmén. Talousna-
kdkulma liittyy oleellisesti henkildstéresursoinnin suunnitteluun ja prosessien tehok-
kuuden seurantaan. Talousndkokulman tehostaminen koettiin tarpeelliseksi. Tietohal-
linnon palvelujen jarjestajélta saatujen tietojen mukaan Power Play — talousraportointi-
jarjestelméaa ei paasta kayttamaan ennen kuin sosiaalipalvelujen palvelinympéristo liite-
tdan sairaanhoitopiirin palvelimeen. Laatup&allikko ja toimialueen johtaja pyrkivét te-
hostamaan AD — palvelinprojektin (active directory) etenemistd it — johtoryhman (in-
formaatioteknologia) ja organisaation johdon kautta. Syksylla 2012 AD — palvelinpro-

jektin valmistumisajankohdaksi varmistui joulukuu 2012.

Tuloskorttityéryhméén kutsuttiin syksylla 2011 sairaanhoitopiirin talous- ja palkkahal-
linnon palveluista vastaavan yrityksen jarjestelmankehittdja. Tavoitteena oli selvittad se
voidaanko hyodyntaa palkanlaskentaohjelmiston tilastoja henkilostoon liittyvissa mitta-
reiden kaytossa. Todettiin, ettd palkka- ja henkiléstohallinnon jérjestelmasta saadaan
noin 600 erilaista raporttia. Tilastoja saadaan esimerkiksi tydntekijoiden poissaoloista
liittyen niiden syihin, poissaolojen aikavéleihin ja tyontekijan tyoyksikdihin. Tyopaivi-
en lukumaarat saadaan tarvittaessa tydajan suunnittelu- ja seurantajarjestelmasta. Henki-
I6storesursointi ja sairauspaivien maaréat liittyvat oleellisesti myods talousnakdkulmaan.
Tyoryhmaéssa paatettiin, ettd tulevaisuudessa selvitetddn henkiloston sairauspéivien
henkilostoresurssien seurantamahdollisuudet kayttden taloushallinnon liikelaitoksen
palkanlaskenta- ja henkilostohallinnon ohjelmistoja. Tarpeellista on seurata myds henki-
I6ston vaihtuvuutta sekd vakituisen ja tilapdisen tyévoiman kéyton suhdetta, jotka vai-
kuttavat yksikon talouteen ja prosessien tehokkuuteen. Henkildstoresursointi suhteessa
asiakkaan toimintakykyyn on haaste, johon pyritddn vastaamaan. Nama kysymykset
ovat operatiivisia toimenpiteitd edellyttavia eivétka ratkea tassa kehittamistehtavéssa

muodostettavan tuloskortin avulla.

Talousnakokulman mittarien kéytosséa pééatettiin vuoden 2012 aikana hyddyntaa tehok-
kaasti sdadnnollisesti julkaistavia talous- ja kdyttOasteen raportteja, joista palvelupaalli-

kot tekevat raportin neljannesvuosittain. Raportit ké&sitellddn ja analysoidaan johdon
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katselmuksen menettelyohjeen mukaisesti. Tietoteknisten raporttien hyddyntdmiseen

paatettiin keskittya sitten, kun AD — projekti (active directory) on saatu valmiiksi.

5.3.3 Prosessinakdkulman mittarit

Prosessien tehokkuutta mitataan laadunhallintajérjestelmassé poikkeamien, asiakasvali-
tusten ja yksikoiden k&yttoasteen seurannalla. Tuloskorttiin pééatettiin liittdd asiakas-
tyyppimuutosten seuranta, joka on oleellinen mittari pitk&aikaisen palvelun véhentyes-
sé. Valtioneuvoston periaatepdatos ja KEHAS — ohjelmaan liittyvien palvelujen muu-
tokset vaikuttavat toimialueen strategiaan, laatutavoitteisiin ja tuloskortissa mitattaviin
tekijoihin. Kehitysvammaisten asuntojen tarjonnan lisaédmisen ja laitospaikkojen vahen-
tdmisen toteuttaminen edellyttdd prosessindkdkulma huomioon ottaen tehokkaiden mit-
tarien ja seurantajarjestelmien kehittamista ja kayttoonottoa. Laitoshoidon purkaminen
vahentdd Antinkartanon kuntoutuskeskuksessa pitkdaikaisesti asuvien laitosasiakkaiden
madrid. Samaan aikaan avopalvelujen mééran lisdantyessé lisdantyy kuntoutuspalvelu-
jen tarve. Kuntoutuspalveluista keskeisimpia ovat kuntoutusjaksot, perheiden jaksamista
tukevat tilapdishoitojaksot ja lasten seka nuorten viikonlopputoiminta. Strategian toteut-
tamisessa keskeistd on huomioida palvelurakenteen muutokset maakunnassa, asiakkai-
den muuttunet palvelutarpeet ja toimintakokonaisuuden sailyttdminen niin, etté resurssit
suunnataan oikeaan aikaan ja oikeaan paikkaan. Keskeistd on myos se, ettd henkiloston
osaaminen ja optimaalinen tydvoimaresurssi ovat kaytettavissa asiakkaiden palvelutar-

peiden mukaisesti.

Asiakastyyppimuutosten seuranta tuloskorttityéryhmassé péétettiin toteuttaa asiakastie-
tojarjestelmaé apuna kayttéden niin, ettd perustettiin uudenlainen asiakastyyppi nimelta
pitkdaikaiskuntoutuja, joita ei tilastoida pitkaaikaisesti laitoshoidossa asuvien kanssa
samaan tilastoon. Asiakkaiden muuttojen seurannasta paatettiin vastuuttaa asumispalve-
lujen sosiaalityontekijad. Laatupaallikko tilastoi ja raportoi johdon katselmuksessa asia-
kasmuuttojen méaarat puolivuosittain. Asiakkaiden muuttoja toteutuu toimialueella seu-
rantatietojen mukaan lahes sata vuosittain ja tdma aiheutti tarpeen muuttovalmentajan
toimen perustamiselle laadukkaiden muuttojen takaamiseksi. Tahan tarpeeseen peruste-

tussa muuttovalmentajan toimessa aloitti muuttovalmentaja tyonsa syksylla 2012.
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Asiakkaiden palvelutarvemuutokset ovat tuoneet viime vuosina sosiaalipalvelujen toi-
mialueelle uusina asiakasryhmind lastensuojeluasiakkaita seka aikuisena vammautuneita
henkil6itd. Asiakastyyppimuutosten seuranta on oleellista tilojen ja palvelutarjonnan
muutostarpeiden tiedostamisen kannalta, joten laatupdéllikko vastuutettiin raportoimaan
osana johdon katselmusta asiakastyyppimuutokset. Tiedot saadaan tilastona asiakastie-
tojarjestelméasta niin, ettd kehitysvammaiset henkilot pystytaan eritteleméan heille tehty-
jen erityishuolto-ohjelma — paatésten avulla.

Henkildston tyoturvallisuuden ja l&helté-piti tilanteiden seurannan tehostamiseksi paa-
tettiin tuloskorttityoryhmassa liittdd tyotapaturma- ja lahelta piti -tapahtumien raportit
osaksi tuloskorttia ja johdon katselmusta. Raportointijérjestelmén avulla on mahdollista
seurata myo6s ladkepoikkeamien maarié ja tyyppeja. Paatettiin liittda ladkehoitoon liitty-
vien raporttien tiedot osaksi tuloskorttia ja johdon katselmusta.

5.3.4 Henkiloston aikaansaannoskyvyn nakokulman mittarit

Tuloskorttityéryhmassa todettiin, ettd sairauspaivien maaralla on merkitysta prosessien
toimivuuden sek& aikaansaannoskyvyn kannalta. Sairauslomien syiden analysoinnissa
oleellista on erityisesti tyotapaturmien aiheuttamat sairauslomat. Sairaanhoitopiirin tyo-
suojelu- ja tybhyvinvointiorganisaatio ovat selvitténeet edelld mainituista syisté johtuvia
sairauslomien syitda. Tdssa vaiheessa ei tydtapaturmien maaria oteta tuloskorttimittaris-

toon, mutta jatkossa erityisesti vakavien ty6tapaturmien osalta taté tulee harkita.

Tyontekijoiden vaihtuvuus, lisaresurssin kaytté ja ndista tekijoistad aiheutuva maaréai-
kaisten tyontekijoiden méaéarat aiheuttavat yksikoissa perehdytystarpeita ja tama voi olla
palvelun laatuun ja asiakasturvallisuuteen vaikuttava tekija. Vakituisten tyontekijoiden
sijaisina toimiva henkilostdé seka asiakkaiden henkilokohtaisina hoitajina toimivien
tyontekijoiden maarat paatettiin ottaa tuloskorttimittariksi, jotta saadaan kasitys yksikon
henkilostorakenteesta. Koko tuloskorttitydryhman toiminnan ajan taman mittariston eri-
laisia raportointitapoja kokeiltiin ja kehitettiin 10ytadméatta mittaamistapaa, joka mahdol-
listaa totuudenmukaisen tuloksen. Monen vaiheen ja kokeilun jalkeen pé&adyttiin kir-

jaamistapaan, joka perustuu vuosineljanneksen viimeisen paivan henkilostotilanteeseen.
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Tyohyvinvointikyselyt tehddan koko sairaanhoitopiirissd kolmen vuoden vélein ja sai-
raanhoitopiirissé toteutetaan Tyohyvinvointi hyvésta tyostd -ohjelmaa. Tuloskorttityo-
ryhméssa pohdittiin sitd, ettd onko tarpeellista mitata tyontekijoiden tyohyvinvointia
useammin kuin kolmen vuoden vélein. Laatup&allikkd keskusteli asiasta my6s sairaan-
hoitopiirin tydhyvinvointipdéllikon kanssa ja paéadyttiin siihen, ettei ainakaan tdssa vai-

heessa tehda tyohyvinvointikyselya useammin kuin kerran kolmessa vuodessa.

5.3.5 Henkiloston oppimisen ja uudistumisen nakékulman mittarit

Henkiloston kouluttautumisen maérien mittaaminen jatkuu sairaanhoitopiirin koulutus-
palvelujen toimesta. Madrien analysointi tapahtuu sosiaalipalvelujen johdon katselmuk-
sen menettelyohjeen mukaisesti. Vaikuttavuuden mittaamisen kehittdmistd jatketaan
sosiaalipalvelujen toimialueen koulutustydryhman toimesta. Laakehoidon osaaminen
toteutuu tyontekijoiden yllépitdessa Laakehoidon osaaminen verkossa — verkkokurssin
suorittamalla. Toteutumisen seurantaa ei péaatetty sisallyttaa tuloskorttiin, koska kontrol-
lointi toteutuu esimiesten ja laadunhallintajarjestelmén auditointien yhteydessa. Toteu-
tuneiden koulutusten koulutuspalautteet kerataan edelleen ja raportoidaan tyontekijoi-
den nahtévissa olevassa sahkoisessd kansiossa. Henkildston osaamisenhallintajarjestel-
ma on kehitteilla koko sairaanhoitopiirin tasolla. Tuloskorttityéryhméssa paatettiin liit-

taa tuloskorttiin koulutuksen maarien mittaaminen.

Kehittdmiskeskustelujen toteutuminen on madritelty laadunhallintajérjestelméssa ja
toimialueella on seurattu vuosittain toteutumista joka on viime vuosina ollut noin100
prosenttia. Vuonna 2011 siirryttiin kirjaamaan kehityskeskustelujen toteutuminen sai-
raanhoitopiirin sdhkdiseen henkildstdjéarjestelmaan. Sielté saadaan raportit kalenterivuo-

sittain, jotka analysoidaan johdon katselmuksen menettelyohjeen mukaisesti vuosittain.

Yksikdissa jarjestetadn toiminnan kehittdmistilaisuuksia koko péivén tai puolen péivan
tapahtumina. Tuloskorttitydryhmassa todettiin, ettd kehittdmistilaisuudet ovat merkitta-
via henkiloston oppimisen ja uudistumisen nakokulmasta. Pééatettiin, ettd esimiehet Kir-

jaavat kehittdmistilaisuuksien toteumat tuloskorttimittariin.
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Osana sairaanhoitopiirin tuloksellisuushanketta on mééritelty, ettd jokaisessa sosiaali-
palvelujen tyoyksikossé tulee pitdd maaritellyn esityslistan mukainen tyopaikkakokous
nelja kertaa vuodessa. Kokouksista tehdaan muistio ja tdman avulla tehdyt paatokset ja
kasiteltyjen asioiden sisallot saavuttavat kaikki tyontekijat. Monessa yksik0ssé pidetaan
tyopaikkakokousten lisaksi erilaisia tyopaikkapalavereja, joista tehddan myds muistiot.
Todettiin kyseisten tilaisuuksien olevan tarkeitd henkil6ston innovatiivisuuden toteutu-
misessa ja tyontekijoiden sek& tyon kehittymisesséd. Naiden kokousten ja palaverien
madrien Kirjaaminen paatettiin sisallytta tuloskorttiin.

Tuloskorttityéryhméssa todettiin, ettd osa tyoyksikoista kayttdd tydnohjausta, joka on
oppimisen, tyon kehittamisen ja tyossd jaksamisen kannalta tarked menetelmd. Noin
puolet sosiaalipalvelujen yksikdistd kéayttdd ryhmétyonohjausta. Tyonohjaaja voi olla
oman toimialueen, sairaanhoitopiirin tyonohjaaja tai organisaation ulkopuolelta tuleva
tyonohjaaja. Tyonohjaajan rooli voi olla ratkaiseva tyontekijoiden uudistumisen ja ke-
hittymisen ndkdkulmasta, joten tydnohjaajan tyotavalla ja arvomaailmalla on merkitys-
td. Tyonohjauksen kokonaistilanteen hahmottamiseksi ja kaytettdvan tyonohjauksen
madrien seuraamiseksi paatettiin, ettd tydénohjausta kayttavat yksikot kirjaavat tuloskort-

tiin toteutuvan tyénohjauksen ja tydnohjaajan nimen.

6 SOSIAALIPALVELUJEN TULOSKORTTI

Sosiaalipalvelujen tuloskortin rakenteessa toteutuu Lumijarven esittamat syy-
seuraussuhteet tasapainotetun mittariston viitekehyksessa. Henkiléstén oppimisen ja
uudistumisen tukeminen vaikuttaa henkiloston tydhyvinvointiin ja tyokykyyn. Tama
vaikuttaa henkiloston aikaansaannoskykyyn. Tamén seurauksena palveluprosessit saa-
daan toimivammiksi ja laadukkaammiksi. Asiakas saa tasalaatuisempaa palvelua ja asi-
akkaan tarpeiden tyydyttyminen tehostuu. Palvelun laatu on néin ollen laadukasta ja
palvelun vaikuttavuus tehostuu. Kustannustehokas palvelu ja riittdva palvelutuotanto

takaavat kestavan talouden tasapainotetun mittariston viitekehyksessa.
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Kuvio 7. Nakokulmien syy-seuraussuhteet ja kayttoon otetun mittariston rakenne tasa-

painotetun mittariston viitekehyksessa (mukaillen Lumijarvi 1999).

Mittariston tekninen toteutus ratkaistiin Excel — taulukon kayt6lla niin, ettd esimiehet
syottavat numeeriset tiedot neljannesvuosittain taulukkoon. Taulukko paatettiin sijoittaa
toimialueen yhteiseen sédhkdiseen kansioon. Yksikoiden esimiehet raportoivat myos
tekstimuotoiset tiedot neljannesvuosittain vastuuyksikkdraportoinnin avulla. Nama ra-
portointijarjestelmat integroitiin 1SO 9002:2008 laadunhallintajarjestelmastandardin

mukaiseen menettelyohjeeseen.

Kehittdmistyon aikana jouduttiin myds luopumaan joistakin mittareista, jotta mittaris-
tosta ei tule liian laaja ja raskas kayttdd. Runsaan mittaritiedon analysointi voisi olla lii-
kaa resursseja vaativaa. Vaikeinta oli luopua asiakasndkdkulmaan liittyvasta palvelujen
saatavuuden mittaamisesta, koska palvelujen saatavuus on asiakkaan nakdkulmasta en-

sisijaisen tarkea asia.
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7 POHDINTA

7.1 Kehittamistehtavan luotettavuus

Kehittdmistehtdvan luotettavuutta lis&da se, ettd onnistuttiin kdynnistdmaan tuloskortin
kehittdmisty0 sopivaan aikaan sosiaalipalvelujen toimialueella. Laadunhallintajarjestel-
ma oli riittdvan kehittyneelld tasolla, jotta tuloskortin kehittdminen saattoi alkaa. Koska
toimialueen johto on pitkdan sitoutunut laadunhallintajérjestelmén kayttoon ja tasapai-

notetun tuloskortin kehittdminen onnistui kokonaisuutena tavoitteiden mukaisesti.

Kehittamistehtdvén luotettavuutta lisd&vé tekija oli tuloskorttitydryhmén tydskentelyn
onnistuminen. Valitsemalla tuloskorttityéryhmaan strategiset avainhenkilot, onnistuttiin
ryhmén kehittdmistyon tavoitteiden saavuttamisessa hyvin. Palvelupaallikéilla on ope-
ratiivisen johdon vastuu ja muutosten lapiviennin onnistumiseksi tarvittiin hallinnollisia
menetelmid. Toimialueen johtaja oli riittavasti kéytettavissé yhteistyohon seka oli riitta-
vasti yhteydessa tyoryhmaan. Kokoukset toteutuivat suunniteltuina ajankohtina ja sisal-
I61lisesti suunnitellulla tavalla. Tyoryhmatydskentelyn aikana kuultiin asiantuntijoita ja
oltiin yhteydessa tukipalveluja tuottaviin tahoihin sek& muihin organisaatioihin. Koko-
usten valiset selvitystehtavat suoritettiin vastuullisesti ja paatokset voitiin tehdd saadun

informaation perusteella.

Kehittdmistehtavan luotettavuutta osoitti se, ettd tuloskorttitydryhma toteutti Metsamu-
rosen esittdman ongelmanratkaisunakokulman; oltiin kehittdmassa jarjestelmad, jonka
siséltod ei tdysin tunnettu eika sitd miten jarjestelmé vaikuttaa toimintaan. Mittariston
kayttoonoton tiedettiin olevan merkittdva Metsamurosen esittdma interventio, joka
muuttaa esimiesten raportointikdytantja sekd oman yksikon toiminnan analysointia.
Johdolle interventio merkitsi saadun mittaritiedon hyddyntamisen haastetta seka kykyéa
analysoida saatu tieto hyddyntden se paatdksentekoon. Asiakasndkokulmasta toivottiin
intervention kohdistuvan entista parempaan palvelujen laatuun. Paunosen ja kumppani-
en esittdma teorian ja kaytannon kokemuksellisuuden yhdistdminen fokusoitui tulos-
korttitydryhman toimintaan, missa mittariston kehittdminen tapahtui kehittdjan seka tyo-

ryhman jasenten kiintedssé vuorovaikutuksessa.
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Luotettavuudelle muodostui haasteeksi se, ettd kehittdja tyoskenteli organisaatiossa laa-
tupééallikkond ja objektiivinen suhtautuminen pééatettaviin asioihin saattoi h&dmartya.
Asiat ja tyOpaikan ihmiset olivat tuttuja, joten paatoksenteossa ja kanssakdymisessa ih-
misten kanssa voisi olla vaikuttamassa epdviralliset ihmissuhteet. Kehittaja ei kuiten-
kaan nde taméan vaikuttaneen kehittdmistehtdvan toteutumiseen eikd lopputulokseen.
Haasteena luotettavuudelle on se, ettd onko kehitetty tavoitteiden kannalta oikeanlaisia
mittareita. Kehittdmisprosessin ensimmaisen lapiviennin jalkeen voidaan arvioida tulos-
ten hyddynnettavyyttd ja siirtya syklin kautta uuteen suunnitteluvaiheeseen. Henkilgstén
maarien ja mitoituksen mittarien toimivuus osoittautui kehittdmistarpeeksi, koska yh-
teen pdivaan sidottu raportointitilanne ei antanut realistista kuvaa tilanteesta. Ensimmai-
sen syklin jalkeen harkittiin kyseisen mittaamisen lopettamista ja uuden mittarin kehit-

tamista.

Kehittamistyon luotettavuuden osoituksena on se, ettd tuloskortin kehittdmistyo tuotti
toivotun tuloksen ja asetetut kehittdmistyon tarkoitus ja tavoitteet toteutuivat. Johto on
sitoutunut laadunhallintajarjestelman kayttoon ja tdmén ansiosta tuloskortin integroimi-
nen laadunhallintajérjestelméén onnistui. Luotettavuutta lisasi se, ettd kehittdmisproses-
sin aikana péastiin arviointivaiheeseen ja joidenkin mittarien uudelleensuunnitteluvai-
heeseen. Myos jarjestelmén jalkauttaminen saatiin hyvaan alkuun, kun mittausjarjestel-
man levittdminen organisaatioon tapahtui usean kuukauden aikavélilla. Esimiehet tie-
dottivat tyontekijoille tuloskortin kehittamistyosta toimintayksikdissaan, joten tiedotta-
minen mittariston kehittdmisesta ja kéyttéonotosta tapahtui prosessinomaisesti organi-

saation joka tasolla.

Kehittdmisprosessissa toteutui toimintatutkimuksen kehittdmisen prosessin vaiheet.
Muutoksen lapivienti tapahtui Silvennoinen-Nuoran viittaamaan laatujohtamisen ja -
ajattelun periaatteella missa muutos alkaa organisaation johdosta ja ulottuu organisaati-
on kaikkiin toimintoihin. Palvelupaallikot ja laatupéallikkd tukivat esimiehia tuloskortin
kayttdonotossa sahkoisiin tiedostoihin kirjaamisessa ja mittaritiedon perusteiden méaarit-

telyssa.

Tuloskorttityéryhméssa Metsdmurosen esittdmat elementit projektimaisuus ja yhteis-
toiminnallisuus voidaan todeta toteutuneen oheisen kehittdmisprosessin kuvauksessa.

Myos Paunosen ja kumppanien esittdmalle tutkijan seké jasenten kiinteélle vuorovaiku-
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tukselle seka yhteistoiminnalle muodostui hyvat olosuhteet jérjestetyissa prosessissa
nakyvissa tilaisuuksissa. Kankkusen esittdma mittausjarjestelman kehittyminen toteutui

kehittamisprosessin suunnitteluvaiheessa.

Metsdémurosen esittdmén muutosprosessin ymmartdminen edisti jarjestelman kayttoon
sitouttamisessa. Sitoutumisvaiheessa johdon merkitys oli oleellinen ja tyon suunnittelu
ja eteneminen edellytti hallinnollisia paatoksid. Suunnitteluvaiheessa tuloskorttityoryh-
man rooli oli merkittava ja sen tydskentelyn aikana luotiin realistinen teoreettinen pohja
ja tuloskortin kayttoonotolle ja kaytdlle. Tama tapahtui syksyn 2011 aikana. Toteutta-
misvaihe alkoi vuoden 2012 alussa ja siiné edettiin myds kehittdmisen ja erehdyksen
kautta. Kentdltd saadun palautteen ja eri foorumeissa tapahtuneen kasittelyn aikana tu-
loskortti kehittyy edelleen.

7.2 Kehittamistehtdavan merkitys

Kehittdmistehtdva tuotti uutta tietoa kehitysvammahuollon palveluja tuottavan organi-
saation toiminnasta. Laadunhallintaa ja tuloskortin kayttoa tarkasteltiin sosiaalipalvelu-
jen johdon taholta uudesta johtamisen nakdkulmasta. Kehittdmistehtdva mahdollisti
toimintojen tarkastelun viidesta nakdkulmasta ja selkiytti tuotettavan mittaritiedon mer-
Kitysta johdon tekemien paatdsten tosiasiallisuudesta. Kehittdmistehtévé lisasi ymmar-
rystd organisaation toiminnasta ja johtamisesta uudenlaisista tuloskortin nakékulmista.
Terveyden edistamisen nakokulmasta painopiste oli henkiloston hyvinvoinnin ja tyoky-
vyn sekd asiakkaiden tyytyvaisyyden lisddntymisessa. Kehittamistehtdva tuotti tietoa
myos sosiaalipalvelujen toimialueen organisaation kehittdmismotivaatiosta ja muutos-

halusta kehitysvammahuollon palvelujen tuottamisessa.

Kehittdmistehtavassa saatua tietoa voidaan hyddyntéa sosiaalialan organisaatioiden joh-
tamisen kehittdmiseen ja palvelujen tai hoidon laadun parantamiseen. Saatu tieto voi-
daan hyddyntad myos sosiaalipalvelua tuottavien organisaatioiden sisdisessa kehittami-

sessd ja johtamisen tehostamisessa.

Kehittdmistehtdva tuotti kehitysvammahuollon toimintaan soveltuvat tuloskorttindko-

kulmat ja tuloskorttimittarit. Lis&ksi kehittdmisty0 tuotti toimintajérjestelman jota orga-
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nisaatio voi kayttaa johtamisen vélineend. Sosiaalialan organisaatiossa keskeisté on pal-
velujen kustannustehokkaiden ja korkealaatuisten palvelujen tuottaminen joiden mah-
dollistamisessa tasapainotettu tuloskortti on merkittava valine. Tama mahdollistaa orga-
nisaation kilpailukykyisen toiminnan ja voi heijastaa tyopaikkana myos vetovoimaisuut-

ta.

Kehittdmistehtavan merkitys liittyy myos ulkoiselta taholta saatuun tunnustukseen, kun
Kehitysvammaliitto ry myonsi tunnustuspalkinnon sosiaalipalvelujen toimialueen laatu-
jarjestelmalle. Satakuntaliiton maakuntajohtaja toimi palkinnon suosittelijana ja perin-
teinen Aino Miettinen -palkinto mydnnettiin lokakuussa 2012. Yhten& kriteeriné pal-
kinnon mydntdmisessé oli tuloskortin integroiminen laadunhallintajarjestelméén ja tu-

loskortin kéaytt6 laadunhallintajarjestelmén tukena.

7.3 Johtopaatokset ja jatkokehitys

Keskeista tasapainotetun tuloskortin kehittdmisessa on asian kasittely prosessinomaises-
ti ja systemaattisesti organisaation erilaisissa foorumeissa. Kehittamistehtavana tasapai-

notetun tuloskortin kehittdminen muuttaa kaikkien tyontekijoiden toiminta- ja johtamis-
kulttuuria koska tuloskortin kéyttéonotto tekee toimintakulttuurista lapinakyvaa. Tulos-

kortin kehittdminen on merkittévé interventio organisaatiossa. Eduksi tuloskortin kehit-

tdmisessa on se, jos esimiesten toimenkuviin on jo aiemmin kuulunut raportointia. Muu-
toksen lapiviennille on annettava riittavasti aikaa. Muutoksista informoitaessa seké asi-

oista keskusteltaessa uusi asia kypsyy vaiheittain ja kaytannot sulautuivat osaksi esi-

miehen toimenkuvaa.

Uusi toimintajarjestelma lisaa saatava palautetta omasta tyosta ja tama lisaa tydmotivaa-
tiota. Nain omalle ty6lle saadaan uusi merkitys. Toiminnallisen kokonaisuuden ymmar-
tdmisessa tyontekija kokee itsenséd merkitykselliseksi osaksi organisaatiota. Muutosvas-
tarinnan ilmetessa on vahva johdon tuki tarpeen eikd muutosten lapiviemisessa saa olla

muita vaihtoehtoja méaaritellyille uudistuksille.

Kun kehittamisty0 toteutuu organisaatiossa hallinnon pitkittéis- ja poikittaisfoorumeissa

luontevasti niin johtajat, esimiehet ja tyontekijat saavat tietoa muutoksesta riittavasti.
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Tuloskortin kehittdmisessa on tarkead, ettd kaytettdvissa on riittava tietotekninen ympé-
ristd jolloin s&hkdinen tuloskorttijarjestelmd on eduksi kehittdmistyon onnistumiselle.
Riittavien tietojarjestelmien puuttuminen voi aiheuttaa tuloskortin k&yton hankaluutta,
jos raportointitietoa on syotettdvd moneen paikkaan ja néin ollen tiedon keradminen
hankaloituu. Tuloskortti ja laadunhallintajarjestelmd toimintajarjestelmand voivat tuot-
taa mitattavaa aineistoa niin paljon, ettd kaikkea ei pystyta tiivistamaén kayttokelpoi-
seen muotoon. Vuosikellon kayttd raportointitiedon analysoinnissa ja hyddyntdmisessé
rytmittad ja selkeyttdd toiminnallisuutta.

Jatkokehityksessé toimintajarjestelman tukena kehitysvammahuollon asiakkailla voi
kayttad Toimi — psykososiaalisen toimintakyvyn arvioita. Tdma on Kehitysvammaliitto
ry:n tuottama tyovaline vammaispalvelujen kayttajan toimintakyvyn tarkasteluun. Sen
avulla laaditaan laaja-alainen kuvaus vammaisen henkilon psykososiaalisen toimintaky-
vyn eri puolista; tunnistetaan vahvuudet ja rajoitukset. (Seppald & Sundin 2011, 36.)
Menetelmén avulla voidaan mitata henkildston aikaansaannoskykyé suhteessa vaikutta-
vuuden nakdkulmaan liittyvaan kustannustehokkuuteen. Toimi arviointimenetelmaé voi
kayttaa niin, ettd pitkaaikaispalvelua kéyttavalla asiakkaalle tehdaan arviointi ja arvioin-
titiedot kootaan yksikkokohtaisiin yhteenvetotaulukoihin. Né&in saadaan asiakkaiden
toimintakykyprofiilit yksikoittain ja sen jalkeen toimintakykyprofiilit voidaan suhteuttaa
tuloskortin henkilostomaariin ja yksikdiden henkilostomitoituksen. Toimintakykyprofii-
leista saadaan maariteltyd myos henkildston osaamistarpeita. Tavoitteena on saada kayt-
toon optimaaliset henkildoston osaamis- ja resurssikdytannét. Tama mahdollistuu, kun
tiedetd&n minka tyyppisesti kuormittava tai minkalaisia tarpeita omaavia asiakkaita on

missakin yksikdssa.

Prosessien kehittamisessa voi kéyttda Lean — ajattelua, joka on ajattelutapa tyon kehit-
tdmisessa. Lean ajattelulla pyritdan tyoprosesseissa lisadmaan niita elementteja jotka
tuovat arvoa asiakkaalle. Tama tuo lisdarvoa toiminnan jatkuvan parantamisen nako-
kulmasta. Prosessimittarit voi liittdd vaikuttavuuden ja tehokkuuden nykyisiin mittarei-
hin.

Kehittdmistehtdvén tulosten pohjalta on mahdollista k&ynnistaa jatkokehittdmistehtavia
esimerkiksi prosessien mittaamisen saamisella asiakasldhtéisemmiksi, kun auditoinneis-

sa kaytetdan vield tehokkaammin asiakkaita kokemusasiantuntijoina. Henkiloston tyo-
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kyvyn lisdéamisessa ja asiakastyon turvallisuuden kehittdmisessé voidaan hyddyntaa asi-
aan liittyvia raportointijarjestelmid, joissa tilastojen kdyttoa voi tehostaa haastavien ti-
lanteiden systemaattisella analysoinnilla seka siihen liittyvilld kehittdmishankkeilla.
Henkildston oppimisen ja uudistumisen kehittdmisessa voidaan mitata s&hkoisté kyse-
lyohjelmaa kayttden koulutuksen vaikuttavuutta pidemman ajanjakson jalkeen koulu-
tuksen toteutumisen jalkeen. Asiakkaiden muuttojen laadun kehittdmisessa voidaan
myo6s kayttad kyselyohjelmaa muuton jalkeen. Tamé auttaisi kehittdm&&n muuttoval-
mentajan ty6td ja nostamaan muuttojen toteutumisen laatua. Jatkokehittdmisessa oleel-
lista on toimintajarjestelmamuutosten dynaaminen kehittdminen ja yll&pito sosiaali- ja

terveydenhuollon palvelurakennemuutokset huomioiden.
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