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This thesis is dealing with the process of the quality of work community. It was made in
Geriatric Service Centre during the year 2006. It consist theory part and the empirical part.

Empirical part consists the results of research.

Theory consists about work community and quality. There is also theory about
development process and factional progress. There is introduced Pirkko Turjanmaa’s The

model of learning quality in small companies (the LAOT).
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I JOHDANTO

Laatutyd ja laadunhallinnan kehittédminen sosiaalipalvelujen tuotannossa on asiakkaiden
etu. Sosiadli- ja terveydenhuollon laadunhallinta 2000 luvulle -oppaassa annetaan seka
julkisen ettd yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoille suositukset laadunhallinnan to-
teuttamiseksi. Palveluntuottgjilta odotetaan jarjestelmallista laatuty6ta, joka perustuu pro-
sessien hallintaan ja asiakkaiden kuulemiseen. (Outinen & Lindgvist 1999, 4.) Erilaiset
laatusuositukset, esimerkiksi Ikégihmisten hoitoa ja palveluja koskeva laatusuositus, anta-
vat valtakunnallisia suuntaviivoja palvelujen kehittamiseen. Suosituksia soveltaen kunnat
voivat suunnitella, arvioida ja kehittdd palvelujaan omista tarpeistaan ja olosuhteistaan
lahtien. (Sosiaali- ja terveysministerio 2001, 5.) Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaati-
oiden ja tydyhteisdjen laadunhallinnan kehittamisen ja kehittgjien tueksi on Stakesin,
STM:n ja Kuntaliiton toimesta julkaistu useita oppaita, joissa esitelld8n mm. laatutyon

menetelmiajavalineita.

Mutta miten laatutyn tuloksia sosiaali- ja terveydenhuollossa ruohonjuuritasolla hyddyn-
netdan? Jaavatko laatukasikirjat polyttymaan toimistojen hyllyihin? Hy6dynnetdanko laa-
tujarjestelmia, asiakaspalautetta tai prosessikuvauksia jarjestelmallisesti? Tyoryhman tai
esimiehien laatimat palvelukuvaukset unohdetaan mappeihin tai yhdessa sovituista uusista
toimintatavoista el pideta kiinni, vaan vahitellen palataan takaisin vanhoihin tapoihin toi-

mia

Pirkko Turjanmaan (2005) kehittdmassa laadun oppimisen mallissa (LAOT) kiinnitetéén
huomiota juuri laatutyon tuloksien juurruttamiseen ja toiminnan nakyvaan muutokseen
tyoyhteisdissa. Malli on kehitetty erityisesti pienille yrityksille. Koska mallista el tiett&
vasti ole viela kdytannon kokemuksia, halusimme testata sitd.  Tutkimuksemme kohteena
oli pienen sdatiopohjaisen ikéihmisten palvelukeskuksen tyoyhteisd. LAOT-mallia sovel-
lettiin palvel ukeskuksen hallituksen ja henkil 6ston yhtei sessa laatuprojektissa, jonka toteu-
timme maalis-syyskuussa 2006.



Hyvin varhaisessa vaiheessa projektin kaynnistyttyd havaitsimme, ettd seka tutkimuk-
semme etta projektin etenemiseks tarvitssmme tietoa paitsi laatutydsté seka projektin ja
oppimisen ohjaamisesta, my6s tydyhteison kehittdmisesta ja ryhmén prosesseista. Tutki-
musongel miamme olivat tydyhteison oppimisen arviointi selvittamallamilla LAOT-mallin
oppimistasolla tydyhteisd oli aussa ja mihin se laatuprojektin lopussa oli paéssyt. Ha-
lusimme myos tietéd, mitka asiat tyoyhteistssa edistivét ja estivét LAOT-mallin mukaista
laatuty6ta ja minkadlaisia olivat henkilokunnan kokemukset. Koska tutkimuksemme koh-
teena on hyvin pieni tyoyhteisd, olemme tutkimuseettisista syistéa rgjanneet tutkimuksen
ulkopuolelle tydyhteison ryhméilmididen kasittelyn. Koska ryhméilmié mielestémme kui-
tenkin olennaisesti liittyy pienien tydyhteistjen kehittdmiseen, olemme kasitelleet asiaa

yleisella tasolla teoriaosassa.



2 TYOYHTEISON KEHITTAMINEN

Tyoyhteison kehittamistd voidaan tarkastella useilta eri ndkokulmilta. Kehittédminen voi-
daan gjatella hankkeena, jota toteutetaan tyOyhteisossa yleista kehittémisen vaihemallia
soveltaen. Kehittdminen voidaan néhda myos prosessing, joka e aina etene loogisesti ja
suoraviivaisesti, jajollaeri vaiheissaan on vaikutuksensa tyoyhtei son suoritustasoon. Tyo-
yhteison kehittdmisessa on huomioitava my6s tydyhteison kehittyminen ryhmana. Ryh-
man prosessien ymmartaminen ja mahdollisten tehtévé ja prosessiongelmien havaitsemi-
nen ja késittely ovat tydyhteison kehittamistyon etenemisen edellytyksid. Tarkastelemme

Seuraavassa edel|& mainittuja ndkokulmia.

2.1 Tyoyhteiso

Tyoyhteiso on suomalainen késite, jolle e ole suoraa vastinetta muissa kielissa. Tydyhtel-
sb sanana viittaa useimmin pieneen ryhmaan, jossa vuorovaikutus on jatkuvaa. Tyoyhtei-
solla voidaan tarkoittaa koko tyopaikkaa, isoata pientd, tai jotain sen osastoa, tyoryhmaa
tal tiimia. Arkikielessa tydyhteisolla tarkoitetaan yleensa sellaista toiminnallista ryhmaa,
jollaon yhteinen tyon tavoite ja yhteiset aineelliset voimavarat seka taidot ja joka tydsken-
telee yhdessa. Télainen ryhma voi olla esimerkiks osasto, tuotantosolu tai projektiryhma.
Kun tydyhteisolla tarkoitetaan pienryhmag, se méaritelléén kahden tai useamman henkilon
muodostamaksi yhteisoksi, jolla on yhteinen tavoite ja jonka jésenet ovat jatkuvasti vuo-
rovaikutuksessa keskenaan. Pienryhmaan kuuluvillaihmisilla on tieto yhteenkuuluvuudes-
ta ja tunneside ryhmaa kohtaan. Tyoyhteison perustekijdita ovat toiminnan ja olemassa-
olon tarkoitus, jasenten kokoaminen yhteen, voimavarojen hankkiminen ja niiden jakami-
nen tarkoituksen ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Uskomukset, arvot, oletukset ja normit
kuuluvat myds tydyhtei son perustekijoihin. Lisdks tyoyhteisolla on rakenne, joka jasentda
ja koordinoi toimintaa ja tydyhteison johtajuus on uskottu joillekin. Tyoyhteisd on avoin
jarjestelma, joka vaikuttaa ympdristoon ja johon ymparistd vaikuttaa. (Lindstrom 1994,
15.)



Organisaatio on yhdessa toimivien ihmisten ryhma, jolla on yhteinen tavoite, perustehtava,
jonka toteuttamista varten se on olemassa. Se voi koostua useista alaryhmistd, yksikoista
ja hierarkkisista tasoista. Organisaatiolla on oma rakenteensa, fyysiset puitteet ja toimin-
taymparistd sekd asiakkaat. Toiminta voidaan jakaa tuotannolliseen ja hallinnolliseen
osaan. Johdon ja hallinnon tehtédvana on jarjestéa organisaation jasenten toiminta sellai-
seksi, etta tavoite ja perustehtdva saavutettaisiin mahdollisimman hyvin. Tavoitteen saa-
vuttamiseks organisaatiolla on esimerkiksi taloudellisia, teknisia ja henkil 6stévoimavaro-
ja. Sanan lagjimmassa merkityksessa organisaatiolla voidaan tarkoittaa esimerkiks koko
sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestelmaé. Usein silld kuitenkin tarkoitetaan joko koko yri-
tystatai laitosta (vanhankoti, sairaala, sosiaalivirasto jne.) tai jotain sen osaa (vuodeosasto,
kotipalvelutoimisto jne.). TyOyhteiso-sanaa voidaan kayttda organisaatio-sanan vastineena.
Toisaalta tydyhteisona voidaan pitéa myds organisaation osaa, esimerkiks jotain tyopis-
tettd tyontekijoineen. (Outinen, Holma & Lempinen 1994, 53.)

Kari Murto (1995) toteaa, etta yhteisdn ja organisaation kasitteet eivat ole synonyymeja.
Organisaatio voidaan perustaa, mutta yhteisoksi sen on kehityttéava. Y hteisoksi kehittymi-
nen edellyttd4 puolestaan jasenten valitonta vuorovaikutusta. Tasté syysta suuret organi-
saatiot eivat ehka koskaan kehity yhteisdiksi. Niiden sisdlla olevat yksikot voivat kuiten-
kin toimia yhteisind. Y hteisissa tiloissa tydskenteleminen e viela tee tyopaikasta yhtei-
sHd. Y hteisollisyyden edellytyksena on, etta jésenet tuntevat toisensa, heidan valilléén on
yhteenkuuluvuuden tunne ja riittdvasti sosiaalista todellisuutta. Sosiaalinen todellisuus
syntyy ja kehittyy yhteison jasenten jakaessa gjatuksiaan, ndkemyksiéan ja tunteitaan tyos-
taén, yhtei sostédan ja keskinaisi sté suhteistaan. (Murto 1995, 11.)

2.2 Kehittiminen hankkeena ja prosessina

Hankkeen vaiheita ovat aloitusvaihe, nykytilanteen analyysi, kehittamisedellytysten arvi-
ointi, kehittamistavoitteiden ja toteutussuunnitelman laadinta ja toteutus seka loppuarvi-
ointi. Tata yleisen kehittdmisen vaihemallia voidaan soveltaa tyyhteisdissa eri tavoin
toiminnan luonteen mukaan. Koko mallin soveltaminen johtaa lagjahkoon hankkeeseen.
Mallissa on ol etettu, etté ainakin alkuvaiheessa kéytetéén sisdisen tai ulkopuolisen konsul-
tin asiantuntemusta. (Lindstrom 1994, 30-31.) Kehittamisen tarpeet ja kaytettdvét mene-

telmét vaihtelevat tydyhteison ian ja ulkoisten muutospainelden mukaan. K ehittamista tar-



vitaan, ettel jahmetyttéisi olemassa oleviin asetelmiin jatoimittaisi liian siséanlampiavasti.
Yleensa tydyhteisdn kehittdmisen ja muutoksen tavoitteena on parantaa tehokkuutta ja
toiminnan laatua seka tyoyhteison ja sen jasenten hyvinvointia, osaamista ja ammattitai-
toa. Tavoitteena e kuitenkaan voida pitéda valmista vakaata tilaa, vaan kestavda kehitysta.
Tyobyhteison elinkel poisuuden ja yksilon kehittymisen kannalta on olennaista, etta tavoit-
teet ja toiminta sopeutuvat ympariston muutoksiin. (Lindstrom 1994, 24-25.)

Tyoyhteison kehittdmistoimien lagjuus vaihtelee galisesti muutamasta péivastd muuta-
maan vuoteen riippuen ongelmien luonteesta. Usein kehittémisty©ssa on tarpeen yhteison
ulkopuolisen asiantuntijan mukanaolo. Kari Lindstrém (1994) on listannut lagjuudeltaan

erilai sia kehittdmismenetel mia seuraavasti:

1. Diagnostinen konsultointi, jossa yhdella tai useammalla kokoontumiskerralla tydyhteiso
pyrkii yhdessd ulkopuolisen asiantuntijan kanssa méérittelemaén tarkemmin toimintaa
haittaavan ongelman.

2. Ongelmankartoitus, jossa ongelmiksi koettuja asioita kartoitetaan ryhmakeskustelulla
tai niistd tehddan kartoitus tai kysely.

3. Kriisi-interventiot, eli kriisitilanteissa pyritéén yleensa aluksi palauttamaan ty6yhteison
paivd arjestys, jonka jalkeen voidaan edeta ennalta suunnitellun kehittémisen avulla.

4. Rajattuun aihealueeseen kohdistuva kehittdmiskonsultointi. Esimerkiksi tietotekniikan
ka&yttoonotto muuttaa tyonjakoa ja vaatii uudenlaisia taitoja ja uusia tyojarjestelyja. Tyo-
yhteisdn motivaatio nédihin kehittémishaasteisiin on yleensé korkeaa.

5. Suurten muutosten hallinta eli niiden [dpivienti ihmiset huomioon ottaen

6. "Kehittdmistyd”, joka voi olla erilaista koulutuksellista kehittdmista tai tyénohjausta jo-
ko projekteinatai osana organisaation normaaliatoimintaa. (Lindstrom 1994, 29-30.)

Tutkimuksemme kohteena olevan tydyhteison kehittémishanke noudattelee yleista kehit-
tamisen vaihemallia ja kehittémisen tavoitteena on laadun parantaminen kehittamisprojek-
tin avulla. Kehittémisprojektien yhteydessa kehittamisen prosessilla tarkoitetaan jatkuvasti
muuntuvaa, yhteenliitetyisté palasista koostuvaa, gjallisesti kulkevaa jatkumoa. Prosess
viitaa ennemminkin siihen, miten asioita tehddan kuin mita tehdaan. Kehittémisprojektissa

etenemisen prosess e aina ole luonteeltaan looginen ja rationaalinen. Kehittamisprosess



on usein alkanut ennen kuin itse projekti ja usein se my6s jatkuu projektin pagttymisen
jalkeen. (Seppénen-Jarvela 2004, 21.)

Tyoyhteison kehitys- ja muutosprosessia voidaan mydos tarkastella erilaisina vaiheina, jot-
ka vaikuttavat tyOyhteisdn suoritustasoon ja toimintaan, kuten seuraavassa kuviossa esite-
taén (kuvio 1). Seka Calvin Pava (1986) etta Pekka Jarvinen (2000) kuvaavat kehittémisen
aluks nostavan tyOyhteison suoritustasoa ja toimivuutta, kun kehittéamisesta ollaan innos-
tuneita. Pian kuitenkin epdonnistumiset ja osaamattomuus houkuttavat palaamaan vanhaan
jajohtavat tilanteeseen, jossa hanke tai muutos on vaarassa keskeytyd. Pavan mukaan aal-
lon pohjalta nouseminen vaatii intervention tehostamista ja syventamista seka uusien rat-
kaisujen etsintda ja kokeiluja. Jarvinen puolestaan korostaa johdon osuutta tydyhteison tu-
kena ja kannustgjana kehittamistyon taantumissa. Onnistuneen kehittamisprosessin tulok-
sena uudistus ja uusi gjattel utapa ovat osana tyodyhteison arkipéivaa. (Lindstréom 1994, 36;
Jarvinen 2000, 66.) Pavan ja Jarvisen vaiheteoriat esitelldan tiivistetysti liitteena olevassa
taulukossa. (LIITE 1)

Uudistus osa
arkipéivaa

Usk0 uudistukseen,
vanhaan e haluta
marryksen  palata
kehittyminen

Tilapdinen

\ . Epéonnistuminen
Pysdhtyminen houkutlis palata

van

Tydyhteisdn suoritustaso

Keskeytymisvaara

Aika

KUVIO 1. Tygyhteisin toimivunden ja suoritustason muntokset kebittiamisprosessin eri vaiheissa. Mukailtu
C. Pavan ja P. Jdrvisen mallien pohjalta (Lindstrim 1994, 36, Jarvinen 2000, 66)



2.3 Tyoyhteison kehittyminen ryhmana

Opinndytetydmme kohteena ollut tydyhteisd on hyvin pieni, vakinaiseen henkil6kuntaan
kuuluu vain kuus henkiloa Ryhméilmidistajaryhman eri kehitysvaiheista kertovat teoriat
ovat mielestdmme kayttokelpoisia pienten, ryhmaa tai tiimi& muistuttavien tydyhteisojen
kehitysprosesseja tarkasteltaessa. TyOyhteison kehittamistd, muutosta, ja tydyhteison ke-
hittymista ryhména voidaan tarkastella erillisind prosesseina, mutta ne ovat aina vuorovai-
kutuksessa keskenéén. Tyoyhteison kehitysvaiheet vaikuttavat siihen, miten kehittamistyo
tyoyhteistssa edistyy. Kehittdmistyon kdynnistaminen tai sen aiheuttama ahdistus saattaa

puolestaan ai heuttaa taantumiatai jumiutumista tydyhteison kehitysvaiheissa.

Jauhiainen ja Eskola (1994) toteavatkin, ettéa ryhman — ja pienen tydyhteison — prosessi tu-
lee néhda kaksitasoisena, sekd& muutosprosessina etté kehitysprosessina. Muutosprosessi
ilmaisee toiminnan muuttumista kussakin tilanteessa, kehitysprosessi etenemisté vaiheit-
tain kohti yhteista toiminnan tarkoitusta. Kehitysprosessi rakentuu useista muutosproses-
seista. (Jauhiainen & Eskola 1994, 84.) Kehitysprosessissa ryhmakokonaisuus ryhmaéistyy
eli tybyhteisOd saavuttaa toiminnan tarkoituksen vaatiman kiinteyden ja toimintakyvyn ja
yksittéiset jasenet |6ytavat sijansa kokonaisuudessa (Jauhiainen & Eskola 1994, 91). Ty6-
yhteisdn toiminta voi edeta tasaisesti, asteittaisina ja jarjestéytyneing, toiminnan tarpeesta
nousevina muutoksing, jolloin ryhmékokonaisuus sélyy ytimeltddn muuttumattomana.
Muutokset voivat olla my6s akillisia ja jarjestéytyméttomid, jopa kaoottisia, jolloin koko-
naisuus muuttuu olennaisesti. Akillinen muutos alkaa usein yhden jasenen poikkeavana
toimintana, mutta saattaa johtaa toistenkin samansuuntaisten tunteiden purkautumiseen.
Kun muutosprosessi ohjautuu yhteisesté toiminnan tarpeesta, se on tarkoituksenmukaista
liikettd ja ilmenee jarjestyneing, asteittaisina muutoksina. Tilanteen koetaan olevan hallin-
nassa. Tarkoituksenmukainen toiminta edellyttéa tunteiden merkityksen myontamista ja
tunneilmaisun hyvaksymistd. Jos tydyhteisd on onnistunut kehittamaan toimintakulttuurin,
jossa tekoja @i irroteta tunteista, tunteet voidaan ilmaista ja kohdata liittyneina niihin te-
koihin, joista ne herasivatkin. (Jauhiainen & Eskola 1994, 85.)



Tyobyhteison kehityksen ymmartamiseksi kehitysprosessi voidaan jakaa gjallisesti etene-
viks vaiheiksi. Ryhman kehitysvaiheita ovat eri ndkokulmista tutkineet mm. Tuckman,
Bion, Agazarian ja Peters, Forrest seké Isaacs. Liitteend olevassa taulukossa on kuvattu eri
teorioiden vaiheet pdapiirteittdin. (LIITE 2) Yhteistd néille teorioille ovat alkuvaiheen va-
rovaisuus ja riippuvuus johtgjasta seka kehittyminen konfliktien ja kriisien kautta hyvin
toimivaksi, tavoitteelliseks ja perustehtévansa mukaisesti toimivaks ryhmaksi. Tunnetuin
ryhmankehityksen vaiheistusmalleista lienee Tuckmanin esittdma jako muotoutumis-,
kuohunta-, normienluomis- seka toteuttamisvaiheisiin. 1) Muotoutumisvaiheessa, ryhméan
toiminnan alkaessa uusi tilanne koetaan ahdistavana ja ryhméa on riippuvainen ohjagjas-
taan. 2) Kuohuntavaiheessa jasenet testaavat toisiaan ja ohjagjaa. Mielipiteita uskalletaan
ilmaista, syntyy alaryhmia jaristiriitoja. 3) Normienluomisvaiheessa kuohuntavaiheen ris-
tiriidoista on selvitty ja ilmapiiri alkaa selkeytyd. Ryhma luo yhteisia toimintanormeja ja
asettaa ryhmélle tavoitteita. 4) Toteuttamisvaiheessa osallistujat ovat oppineet ratkaise-
maan ryhman sisdiset ongelmat ja keskinéiset suhteet tukevat tehtdvan suorittamista. Roo-

lit ovat joustaviaja ryhman toimintaan liittyvia. (Jauhiainen & Eskola 1994, 93.)

Teoreettisten vaiheistuksien kaavamainen soveltaminen saattaa vaikeuttaa kasilla olevan
ryhméprosessin havainnoimista tydyhteisossi. Toisaalta korostamalla eri vaiheita toimin-
nan tarpeen mukaisesti tydyhteison toimintaa voidaan vaiheistaa. Tydyhteista ei saa kui-
tenkaan kiirehtia siirtymaan eteenpéin, silla jasenten on itse saatava gjoittaa etenemisensa.
Tyobyhteison kehitys el valttamétta tapahdu tasaisena siirtymisena vaiheesta toiseen, vaan
vaatii prosessiongelmien kasittelemistd. Mita paremmin eri vaiheista kertovat merkit ym-
marretdan, sitd nopeammin voidaan ohjausteoilla puuttua asiaan ja varmistaa suotuisa ke-
hitys. (Jauhiainen & Eskola 1994, 92-95.)

K ehittamishankkeen, projektin tai minka tahansa tyyhteisoa koskevan muutoksen kayn-
nistaminen aiheuttaa tydpaikalla ja tydyhteisossa useita erilaisia ja toisiinsa sidoksissa
olevia prosessgja. Prosessit voivat olla tyontekijoiden henkilokohtaisia kehitys- ja oppi-
misprosessegja seka tyoyhteison yhteisia muutos- ja kehitysprosessgja, jotka vaikuttavat

seka toisiinsa etté kéynnissa olevaan tydpaikan toiminnan kehittamisprosessiin.



2.4 Kehittamisen esteet ja onnistumisen edellytykset

Kehittdmisen onnistumisen edellytyksia ovat kehittémishankkeen prosessinomaisuus, ko-
ko henkilostd mukana olo ja kaikkien sitoutuminen. Kehittdmisen onnistuminen vaatii
tyoyhteisolta uskallusta, rohkeutta ja keskinaista luottamusta. Kehittamisen on edettava
hallitusti — kiireelle e saa antaa periksi. TyOyhteison kehittdminen onnistuu, kun kehittd
mintatapoja, on mahdollisimman lagja osallistuminen keskusteluihin ja koulutukseen tér-
keda. Y hdessa tyopaikan ihmiset pystyvét kdantdmaan teorian ja erilaiset opit oman yri-
tyksen jatyon kielelle. Henkil 6std tuntee parhaiten ty6paikan todelliset kéytanndt ja muu-
tosten on toteuduttava heidan toiminnassaan. K ehittamistavoitteiden ja arvojen on purkau-
duttava oman tyon ja tyéryhman tasolle, jotta ne innostavat kaytannon toimiin. (Tyoterve-
ydaitos [viitattu 12.9.2006].)

Tyoyhteison kehittdminen onnistuu, kun seka johto etta tyontekijat ovat sitoutuneet muu-
tosprosessiin, jolle on asetettu realistiset ja selkedt tavoitteet. Prosessin aikana organi saati-
ossa tulis toimia avoimesti, sietéa ristiriitoja ja tehda yhteistyota ratkai sukeskei sesti. On-
nistunut kehittdmisty6 vaatii riittéavasti aikaa ja resursseja. Tavoitteet ja mahdolliset muu-
tokset tulee hahmottaa realistisesti. Pettymykset kehittamistydssa vaikuttavat tydyhtei sos-
s4 kauan ja helkentavét ilmapiiria. On tarked muistaa, ettd osallistuminen kehittdmispro-
sessiin vaatii uskallusta ja rohkeutta, silld alkuvaiheessa ei voida tietdd, mita yllatyksia ke-
hittdmisty6 tuo tullessaan ja mihin lopulta paadytéén. Luottamus on térkeda. Kerrotaan
asiat, niin kuin ne ovat, ja pidetdan se, mita luvataan. Kehittamisprosess tulee pitéa suh-
teellisen tiukasti hallinnassa. Vaikka prosess joustaa tilanteen mukaan, sovituista aikatau-
luista ja toimenpiteista tulee pitda kiinni. Kun tydyhteisod sitoutuu kehittéamishankkeeseen,

muiden kiireiden e tulisi antaa gjaa edelle. (Tyoterveysaitos [viitattu 12.9.2006].)

Kehitys- ja muutosprosessissa on luotava selkeét tavoitteet. On oltava kuva siita mihin ol-
laan menossa, koska ihmiset eivét hyvaksy muutoksia, elleivat ymmarra niiden tavoitteita
ja koska ilman selvia tavoitteita e etenemisen seuraaminen ja arviointi onnistu. On myos
tiedostettava, etté suunniteltu kehitys ei etene esteittd. Taman tiedostaminen on tarkeda,
jotta motivaatio sdilyisi. Kehittémisedellytykset [0ytyvéat kaytettévissa olevista voimava



roista: kaytettavissa oleva aika ja tekniikka, taloudelliset ja henkil 6stévoimavarat ja kehit-
tamishal ukkuus seké& ongelman ratkaisun kiireellisyys. Se, miten voimavarat saadaan kéyt-
toéon, on kiinni ihmisistd, henkiléston ja esimiesten valmiuksista ja motivaatiosta sekéa
muutosvastarinnasta. Usein uus ja tuntematon asia aiheuttaa ahdistusta, koska ihmiset
tuntevat, ettd oma kontrollimahdollisuus ja autonomia vahenevét. Uutta gjattelua voi olla
vaikea ottaa vastaan ja muutospaineissa pyritéankin usein kayttdmaan uudelleen keinoja,
jotkatoimivat aikaisemmin. (Lindstrom 1994, 32—-34.)

Kehittdmista edistdvét mitattavissa olevat tulokset, jolloin asioiden kehittymista voidaan
kuvata ja mitata ja edistymista arvioida. Edistava seikka on my6s se, kun seka epaonnis-
tumiset ettéd onnistumiset kyetéan analysoimaan kiihkottomasti ja niistd myds opitaan. Hy-
va viestintéa ja kommunikaatio edistavét kehittdmista silloin, kun tiedon vaihtoa, tiedotta-
mista ja vuorovaikutusta tapahtuu kehittdmistyon eri osapuolten vélilla tehtavista ja ase-
masta riippumatta. Kaikkien osallistuminen suunnitteluun ja kehittamista tukeva johtami-
nen edistavat nekin kehittamista. Oppimista edistetéén koulutuksen ja muiden oppimista
edistdvien keinojen jajarjestelyjen avulla. (Sarala 2003, 25.)

Tehtdvd- ja prosessiongelmat

Tyobyhteisd joutuu muutosprosessinsa aikana kohtaamaan tehtévd ja prosessiongelmia.
Jotta tydyhteison prosessi vois edetd, ryhman on suoritettava neljanlaisiatehtavia. 1) yksi-
[6llista ty6td, jota tehdessdén jasen pyrkii toteuttamaan henkilGkohtaisia intressejéan, 2)
tarvittavia kdytannon toimia, kuten tyonjaosta ja aikataulusta huolehtimista, 3) tavoittee-
seen téhtéévaa toimintaa, joka sisdltdd muun muassa informaatioin kokoamisen, ehdotus-
ten tekemisen ja arvioinnin seké pdatosten tekemisen, ja 4) integroivaa tyota, jonka avulla
kootaan tydyhtei son tehtévasuorituksen eri puolia toiminnan tarkoituksen saavuttamiseksi.
Tehtdvaongelmat liittyvat ndihin neljéan tehtdvasuoritukseen, joiden ratkaiseminen vie
muutosprosessia ja siten myos kehitysprosessia eteenpéin. (Jauhiainen & Eskola 1994,
86.)



Tehtavaongelmien syntymiseen vaikuttavat tydyhteisdn toiminnan tarkoituksesta johtuva
tehtavanmaérittely ja ympdriston antamat toimintaedellytykset. Tehtévasuoritusten vaati-
mukset synnyttavét jasenissa suorituspainetta, joka saattaa aiheuttaa ristiriitoja, jannityksia
jaahdistusta. Jos tyoyhteisoon alkaa kehittya sen jasenten energiaa sitovia jannityksig, jot-
ka haittaavat rationaalista toimintaa ja tuottavat turvattomuutta, syntyy prosessin etene-
mista estéavia ongelmia eli prosessiongelmia. Ne nékyvat yksittaisten jasenten toiminnassa
ahdistuksen véttamisreaktioina. Prosessiongelmien syntymiseen ja varsinkin niiden rat-
kaisemiseen vaikuttaa jokaisen jasenen henkil Okohtaisista tekijoista johtuva toimintaval-
mius. Toimintavalmiuden henkilkohtaisia tekij6it ovat mindkasitys, aiemmat kokemuk-
set vuorovaikutussuhteista, muiden ryhmien jasenyys ja kiinnostus ryhman tehtavaan.
(Jauhiainen & Eskola 1994, 86-87.)

Tyoyhteison toiminnan tarkoituk-
sesta johtuva tehtévanmaarittely

TyOyhteison ympéristén an-
\ tamat toimintaedel lytykset

A\

] ]
' Tilanne 1 [ Tilanne 4 ]—[ Tilanne 5 ]
TEHTAVAONGELMIEN TASO\ \

PROSESSIONGELMIEN TASO P

Minakasitys

Aiemmat kokemukset
vuorovaikutussuhteista

jasenen
toiminta
vamius

Jasenyys muissa ryhmissa

Kiinnostus ryhman tehtavaan

KUVIO 2. Tehtava- ja prosessiongelmien taso tydyhteisdn toiminnassa (Jauhiainen & Es-
kola 1994, 87)



Tehtdvéa ja prosessiongelmat vuorottelevat tydyhteisdon prosessissa ylla olevan kuvion
osoittamalla tavalla. Tilanteessa 1 tehtavan asettamat vaatimukset aiheuttavat tyyhteison
jasenissa ahdistusta, jolloin syntyy prosessiongelma (tilanne 2). Paastakseen prosession-
gelman synnyttya palaamaan tehtavasuoritukseen (tilanne 4) ja mahdollisesti jatkamaan
uusien tehtdvaongel mien ratkaisemista (tilanne 5) ryhmén on ensin diagnosoitava ja koh-
dattava esiin tullut ongelma (tilanne 3). (Jauhiainen & Eskola 1994, 87-88.) Tybyhteison
kehityksessa asiatavoite luo suorituspaineita. Prosessin aikana erehdytédn usein kasittele-
maan vain asiatasoa ja tehtédvaongelmia ja sivuuttamaan tunnetaso. Kuitenkin tehtavasuo-
ritukseen saattaa liittya hyvinkin voimakas tunnelataus. Tunnelataus on myoénteinen voi-
mavara, mutta purkamattomana se voi aiheuttaa vaikeuksia. Koko kehitysprosessin gjan
asia- ja tunnetason tapahtumia tulisi ty6stéa toisiinsa liittyneind. (Jauhiainen & Eskola
1994, 92.)

Muutosvastarinta ja defenssit kehityksen esteind

Muutosvastarinnan avulla yksilo tai yhteisd suojautuu uhkia ja epavarmuutta vastaan.
Muutosvastarinnan syinéd voivat olla huonot kokemukset aikai semmista muutoshankkeista,
tyOuupumus, vaivattomat rutiinit ja vakauden kaipuu. Pelot omasta selviytymisesta tai
oman aseman heikkenemisesta voivat my6s aiheuttaa muutosvastarintaa. Muutosvastarinta
voi ilmeta siten, etta tyontekijét eivét varsinaisesti pane vastaan, mutta eivat mydskaan ole
aktiivisia eivéatkad sitoudu hankkeeseen. Kehittdmistarvetta ei ehka ymméarreta tai siitd ja
menettel ytavoista voidaan olla erimielté. (Sarala 2003, 24.)

Vastarinta voi liittyd henkilon historiaan, mutta samalla se aina liittyy ajankohtaiseen
muutospai neeseen. Vastarinta on ilmig, jossa ihminen vastustaa tiedostamattomien ja esi-
tietoisten merkityskokemusten tulemista tietoisuuteen niiden jonkinlaisen epamiellytté-
vyyden tai uhkaavuuden vuoksi, minka seurauksena ihminen vastustaa omaa muuttumis-
taan. Sevoi siis ollajoko tiedostamatontatai esitietoista. Positiivisen tehtavansa mukai ses-
ti vastarinta auttaa ihmistéa sopeutumaan muutoksissa, jotka ovat liian nopeita, vieraita tai
voimakkaita. Vastarintaa voi ilmeta missa tahansa ihmisen toiminnassa. Vastarinta ilme-
nee eri tavoillatilanteesta riippuen. Se voi nakya esimerkiksi myohéastymisena tai jatkuva-

na myohastelynd, vaikenemisena tai puhetulvana ja padallepuhumisena. Vastarinta voi il-



meta muiden arvosteluna, toisaalta liialinen kohteliaisuuskin voi olla vastarintaa. On vir-
he lahted vastarintaa pain esimerkiksi osoittamalla sitg, koska silloin vastarinta usein vah-
vistuu. Esitietoista vastarintaa voi osoittaa esimerkiksi kysymalla, onko henkild itse pan-
nut merkille tiettyyn tilanteeseen liittyvaa toimintaansa. Selventdmalld, esimerkiks tois-
tamalla toisen puhetta sanatarkasti tai tarkentavilla kysymyksillg, voi auttaa toista ymmar-
témaan paremmin omia gjatuksiaan ja tunteitaan. Osoittaminen ja selventdminen ovat vuo-
rovaikutuksellisesti yleisia keinoja auttaa toista henkil 6a tunnistamaan omia tunteitaan, ta-
voitteitaan ja toimintaansa tavoitteiden saavuttamiseksi. Defenssit ovat esimerkki usein
tiedostamattomasta vastarinnasta. (Vilen, Leppaméaki & Ekstrom 2002, 85-90.)

Defensseilla tarkoitetaan mindn puolustuskeinoja, joiden tehtévana on ahdistavan tai Kiu-
sallisen tietoisuuden tai kokemuksen torjunta ja tdmén ahdistuksen pitéminen joko siedet-
tévana tai kokonaan poissa tietoisuudesta. Defenssien avulla ihminen pyrkii séilyttamaan
psyykkisen tasapainonsa. Tyodssa voimakas defensiivisyys voi kuitenkin estéd ihmista ar-
vioimasta toimintaansa realistisesti. Joissakin tilanteissa defenssimekanismeja kaytetdan
pal autteen vattamiseen ja itsetunnon suojelemiseen. Palautetta voidaan myos tulkita vaa-
rin, kun etsitdan valikoivasti mindkasityksen kanssa yhteensopivaa palautetta. Yksilollisia
tavasti ja monipuolisesti. (Vilen, Leppamaki & Ekstrém 2002, 86-90.) Esimerkiksi tor-
junnan avulla voidaan estéa sellaisen informaation paésy tietoisuuteen, joka e ole so-
pusoinnussa vallitsevan mindkasityksen kanssa. Rationalisaatio tarkoittaa epaonnistumisen
tal hankalan asian jarkeistamista ja selittamista hyvéksyttavalla ja loogisella tavalla. Esi-
merkiksi epdonnistuminen selitetddn johtuvan jostain itsesta riippumattomasta tekijasta ”
olisin menestynyt tehtavéssa paremmin, jos olisi ollut enemman aikaa valmistautua’. Ar-
von kieltdmisessa suhtaudumme véahétellen tavoitteeseen, jota emme onnistuneet saavut-
tamaan. Projektiossa ndhdaan toisen ihmisen ominaisuuksina sellaiset tunteet ja teot, joita
itsessa el hyvaksyta. Esimerkiksi ryhmétyon epaonnistumisesta syytetdan muiden lai skuut-
ta, riidan aloittamisesta toista osapuolta jne. (Jalava & Virtanen 1996, 80.)

Pienessd tydyhteistssa defensiivisen kayttdytymisen tarkoituksena on ongelmatilanteen
kohtaamisen valttaminen. Defenssikayttaytymista on kolmenlaista: pako, taistelu ja liitty-
minen. Nama ilmenevét erilaisina estdvina toimintoina stressiin vastatessa. Nama maarit-



televat myos perusoletusryhmét, joita Bion kuvaa tyon vaihtoehtoina (Sirén 1995). Bionin
mukaan tyoyhteison jasenet pyrkivét ratkaisemaan tehtévasuorituksen vaatimuksesta syn-
tynytta stressia eri keinoilla. Pako tarkoittaa esimerkiksi siirtymista toiseen keskustelun
aiheeseen tal kaditteelliselle tasolle, leikin laskemista tai tilanteesta poistumista. Taistelu
ilmenee aggressiona, joka kohdistuu toisiin |asné oleviin, ohjagjaan, asiaan, ympéaristoon
tal itseen. Riippuvuus ndyttéytyy avun etsimisella itsen ulkopuolelta vetoamalla esim. ai-
kaisempiin kokoontumisiin, asiantuntijoihin tai resurssien puutteeseen. Toisiin liittyminen
tarkoittaa toisten huomioon ottamista, myontymistg, asian lagjentamista kaikkia koskevak-
s tal |[dammon ja ystavallisyyden osoituksia. Kukin valitsee itselleen luonteenomaisimman
tavan valttéa ahdistusta ja ratkaista tilanne. Tilanteen ahdistavuus ei kuitenkaan vahene
vaan péinvastoin lisdantyy edella mainittujen reaktioiden saadessa aikaan liséa epavar-
muutta ja turvattomuutta. Ty6yhteison toiminta hajoaa ja estyy prosessiongelmien vuoksi.
(Jauhiainen & Eskola 1994, 88.)

Defensiivista kayttaytymista edistavia tekijoita tyoyhteisdssa ovat 1) byrokraattisuus, for-
maalisuus ja erikoistuminen, jotka oikeuttavat valttdméaéan sellaista toimintaa, joka el kuulu
vastuualuedlle. 2) Stressitekijét, joiden negatiivisten vaikutukset aiheuttavat defensiivista
kayttaytymista. Stressitekijoita ovat mm. tyon jatkuvuuteen, itsenéisyyteen ja vaatimuksiin
liittyvét uhat, epaselvyydet vastuukysymyksissa, ty6rooleissa ja toimintatavoissa, tehtévi-
en vaativuuteen tai maaréan liittyva ylikuormitus ja voimattomuus osallistumisen ja au-
tonomian puutteena. 3) Yksilollisia tekijoita ovat lisdksi epdvarmuus ja sosiaalinen ahdis-
tuneisuus, emotionaalinen uupumus, luuloteltu tehokkuus (itsetyytyvéisyys), tyosta vie-
raantuminen (sitoutumattomuus) ja voimakas itsetarkkailu. Defensiivinen kayttéytyminen
voi ilmetd mm. halukkuutena muodolliseen yhdenmukaisuuteen esimerkiksi pukeutumi-
sessa ja teoissa, reviirien vartiointiin ja vastuun siirtoon. Ihmisid voidaan pitéa tapauksina
tal ilmidina tai tyotilannetta voidaan kaunistella. Defensiivinen kayttaytyminen voi esiin-
tya yksittaisiin tehtaviin takertumisena tai turvallisilla vesilla pysymisend, jolloin ei néhda
riskgjd tai toiminnan negatiivisia seurauksia. Saatetaan myos hakea syntipukkeja tai mani-
puloida omaan toimintaan liittyvaa informaatiota ja vastustaa muutosta. (Jalava & Virta
nen 1996, 81.)
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3 LAATU KEHITTAMISEN VALINEENA

Tyobyhteison kehittdmisen ja muutoksen tavoitteena on yleensa parantaa tehokkuutta ja
toiminnan laatua seka tyoyhteison ja sen jasenten hyvinvointia, osaamista ja ammattitai-
toa. Kun kehittdmisen kohteena on erityisesti laatu seké& laadunhallinnan kehittéminen,
voidaan laatu ndhda toisaalta myo6s kehittamisen vaineend. Laadun kautta toiminnan ke-
hittéminen liittyy oppimiseen (Turjanmaa 2005, 14). Laadun uudistavan oppimisen toteut-
tamismallissa, joka esitelldan tdman luvun alaluvussa 3.3 yhdistyvét tydyhteison kehittéa-

minen, laatu ja oppiminen.

3.1 Laatu

Suomen Standardisoimigliiton sanaston mukaan ”laatu on niista ominai suuksista muodos-
tuva kokonaisuus, johon perustuu prosessin, toiminnon, tuotteen, organisaation, jarjestel-
man, henkilon kyky tayttda sille asetetut vaatimukset tai siihen kohdistuvat odotukset.
Vaatimukset voivat perustua lainséadantoon, madrayksiin, sopimuksiin tai erikseen maari-
teltyihin asiakkaiden tarpeisiin.” (Holma 2003, 14.)

L aatugj attel ua tyOyhtei soissd voidaan yleisell& tasolla kuvata yhdekséll & teemal la:

o Tietedlinen tarkastelutapa korostuu. Toimintaa ja sen kehittamista |8hestytéan tut-
kivallaja kokeilevalla otteella. Kehittamisen perustana kdytetéan toimintaa kuvaa-
vaatietoa.

e Tilastolliset menetelmét, mittaaminen ja arviointi. Maaréllisten mittareiden lisdksi
pyritéén hyodyntdmaan myos laadullisia mittareita.

e Tyontekijoiden osallistuminen oman toimintansa laadunkehittémiseen sen parhaa-
na asiantuntijana on olennaista.
mintaa, jossa kaytetaan tiettyja yhdessa sovittuja menettel ytapoja.

e Johdon vastuu. Johdon tehtédvana on luoda yhteinen laatupolitiikka, asettaa yleiset
laatutavoitteet, valita laadunparantamisen menetelmét seké aktivoida ja kouluttaa
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henkil 6st6d. Henkilosto puolestaan on vastuussa oman toimintansa analysoinnista
jakehittémisesta johdon asettamisen yleisten tavoitteiden mukaan.

e Tuotteet ja palvelut tuotetaan prosesseissa, jotka ovat asiakashyotya luovia toimin-
toketjuja. Prosessien organisoinnilla ja kehittamisella pyritéan tehokkaaseen ja ta-
loudelliseen toimintaan.

e Laatukustannukset ovat esimerkiks tuotteen korjaamisestatai palvelujen uudelleen
suorittamisesta seké laadun kehittamisesté johtuvia kustannuksia.

e Tyovirheiden poistaminen. Laadukas ty6 merkitsee sitd, ettd asiat tehdaan kerrala
oikein. Toimintoketjut eli prosessit kehitetddn sellaisiks, etté virhelden maaré mi-
nimoituu. Sahld&minen on huomattavasti kalliimpaa kuin sujuva toiminta.

e Asiakastyytyvaisyys. Asiakkaan palveleminen ja tyytyvaisyys on keskeinen toi-
minnan tavoite, silla lopulta vain se mahdollistaa organisaation toiminnan jatku-
vuuden. (Jalava & Virtanen 1996, 43.)

Sosiadli- jaterveysalallaon muille palvelualoille yhteisid piirteitd, jotka erottavat sen tava-
ratuotannosta. Sosiaali- ja terveyspavelut ovat aineettomia ja niité pidetéén tietynlaisena
ihmisten valisend suhteena. Ne ovat luonteeltaan hetkeen sidottuja: palvelu ja sen laatu to-
teutuu potilaan ja hoitgjan tai asiakkaan ja auttajan valisessa kontaktissa. Sosiaali- ja ter-
veysalan palvelujen erityispiirteend on se, etta tavoiteltuna tuloksena on terveys ja hyvin-
vointi ja etté yksilollinen palvelutarpeen ja palvelutilanteen arviointi on valttdmatonta.
(Outinen, Holma & Lempinen 1994,59.) Tarja Helameri (1997) on luokitellut palvelun
ominaisuuksia seuraavasti. Palvelu on tuotteena aineeton ja abstrakti, toisin kuin tavara jo-
ta voidaan kosketella ja mitata. Palvelun arviointi on subjektiivista ja se perustuu koke-
mukseen ja arvostel ukykyyn. Palvelua el voi varastoida, vaan se kaytetaén tuotantohetkel-
|&. Palvelun sagja ja antgja ovat samanaikaisesti 1asna. Asiakas osallistuu tavallisesti pal-
veluun liittyvaan tyohon. Palvelu vaihtelee asiakkaan tarpeiden ja palvelun antgjan osaa-
misen mukaan. Asiakas valvoo palvelun laatua ja on tiedon 1&hde palvelun kehittamiselle.
Palvelua e voi sellaisenaan toistaa elka vaihtaa, epdonnistuneita palveluja el yleensa voi
korjata. Palvelu on sidottu aikaan ja paikkaan. Palvelutapahtuman laatu on asiakas- ja ti-

lannekohtainen seké asiakas- ja tilannesidonnainen (Helameri 1997, 15.)
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Palvelu ja laatu

Palvelun laatua voidaan tarkastella erittelemalld, mista hyva sosiaali- tai terveyspalvelun
laatu syntyy €li toisin sanoen mitka ovat hyvan sosiaali- ja terveyspalvelun |aatuvaati muk-
set. Ensiksikin voidaan tarkastella palvelun sisdltéa. Palvelu on kohdennettava oikein,
tunnistettava asiakkaan oleelliset ongelmat ja asetettava tavoitteet tarkoituksen mukaisesti
ja realigtisesti. On kaytettdva perusteltuja menetelmié ja pystyttdva soveltamaan kaytan-
t6on tietedllista tietoa ja arviointitutkimusten tuloksia. Toisena laatuvaatimuksena on hyva
asiakaspalvelu. Asiakkaita on kohdeltava kunnioittavasti ja kunkin ammattikunnan eettisia
periaatteita, seka lakeja noudattaen. Asiakkaan tarpeet ja odotukset on selvitettéva ja otet-
tava huomioon palvelun suunnittelussa ja toteutuksessa. Lisaks asiakkaan on voitava osal-
listua laadun arviointiin ja arvioinnista saatuun pal autteeseen on reagoitava. Kolmas laatu-
vaatimus koskee palvelun toteutusta, joka tarkoittaa ettd tehddén oikeita asioita oikein ja
toimitaan tehokkaasti eli saadaan aikaan halutut tulokset ké&ytettavissé olevilla resursseilla
Eri tyovaiheet niveltyvét toisiinsa saumattomasti, tieto kulkee ja yhteistyd toimii asiak-
kaan palveluun osalistuvien kesken. Neljantena laatuvaatimuksena ovat hyvét toiminta-
edellytykset. Né&ité ovat tarkoituksenmukaiset tilat ja varusteet, patevd, motivoitunut ja
riittéva henkilokunta, tydyhteison ilmapiiri, arvot seké laadun parantamista tukeva johta-
minen. Viides laatuvaatimus edellyttéa hyvia tyovalineita ja tukijarjestelmia. Kirjallisten
sopimusten ohjeiden, laatukasikirjojen ym. avulla varmistetaan jo etukéteen, etta kaikki
tietdvat miten pitdd toimia. Tieto- ja palaute arjestelmien, kuten dokumenttien, tilastojen,
asi akaspal autteiden ja muiden tulos- ja laatumittarien avulla saadaan tarvittava tieto laadun
toteutumisesta. Kuudentena laatuvaatimuksena ovat hyvét tulokset. Palvelujen avulla saa-
daan aikaan halutut vaikutukset ja saavutetaan asetetut tavoitteet. Asiakkaat ovat tyytyvéi-
sia saamiinsa palveluihin ja tyontekijat tuntevat onnistuneensa tyéssaan. (Outinen et al.
1994, 14.)

Hyvinvointipalveluissa laatua e saa ndhda pelkkéna organisaatioin tehokkuuskriteerina.
Sen sijaan palvelujen laadun tulisi olla tasaista, virheetontd, tarkoituksenmukaista ja myos
muutokseen pyrkivaa. Esimerkiksi hyvinvointipalvelujen kohteena olevan ihmisen autta-
minen siten, ettd hanen elinoloissaan saadaan ailkaan muutoksia. Palvelujen laatu méaray-

tyis siten palvelujen kohteena olevien yksiléiden eldméanhallinnan parantamisen ndkoé-
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kulmasta, eika organisatorisen tehokkuuden ja taloudellisuuden perusteella. (Jalava & Vir-
tanen 1996, 10.)

Stakesin Ik&ihmisten hyvé hoito ja palvelu — oppaassa laatu néhdaén ikaantyneen ihmisen
hyvana elamanlaatuna, osallistumisena ja omien voimavarojen kayttond. Laatu on myds
hoidon ja avun saanti tarpeita vastaavasti. Se on my6s huolehtimista voimavarojen riitté-
vyydestd ja laadusta, hyvaa johtamista seka tyontekijoiden ja tydyhteisdn hyvinvointia.
(Voutilainen, Vaarama, Backman, Paasivaara, Eloniemi-Sulkava & Finne-Soveri 2002, 3.)
Palvelutoiminnan hyva laatu voidaan mééritella asiakaslahtbisyydeksi. Asiakad dhtbisyys
merkitsee sitd, ettd palvelujen tuottamisen léhtokohtana ovat asiakkaiden tarpeet. Hyva
pal vel utoiminta on joustavaa, tasal aatuista ja standardien mukaista ja reagoi nopeasti muu-
toksiin. Laadukas toiminta on my6s kustannustietoista. Laatu, joka maksaa hyvin paljon,
e ole |18heskdan aina jarkevéaa tal parasta toimintaa. On ymmarrettdva miten erilaiset am-
matilliset menetelmét vaikuttavat ja mité ne maksavat. L aadukasta tyota tekevan ammatti-
laisen on tunnettava asiakkaansa ja arvioitava toimintaansa heidan ndkokulmastaan. (Jala-
va & Virtanen 1996, 40.)

Asiakas ja laatu

Asiakkaalla tarkoitetaan sanan perusmerkityksessa tuotteen vastaanottgjaa tai palvelun
kohteena olevaa henkil 64, joka saa hyodyn kéyttdmastéan tuotteesta tai ssamastaan palve-
lustaja my6s maksaa siitd. Sosiadli- ja terveysalala asiakkuus on monitahoisempi. Asiak-
kaina voidaan pitda kaikkia niitd, jotka ovat jossain seuraavista kolmestaroolista: palvelun
kohteena €li vdittomana kayttgand, hyodyn sagjana tai maksgana. (Outinen et
al.1994,19.) Moniasiakkuuden tunnistaminen on térked osa laadunhallintaa. Palvelujen
tuottajan on palvelujen kayttgien lisdks tiedettava myds omaisten, palvelujen tilagjan tai
pavelut osittain rahoittavan kasitykset ja odotukset palvelujen kohdentumisesta ja laatu-
tasosta. Tavoitteena on pitda tyytyvaisena kaikki asiakkaat. (Sarmakari 1997, 8.)
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Saatu (kuulopuhe) Henkil 6kohtai set Aikaisemmat koke-
informaatio = imago tarpeet mukset

Palveluun kohdis-
tuneet odotukset

Arvio palvelun
laadusta

Palvelusta saadut
kokemukset

KUVIO 3. Asiakkaan arvio palvelun laadusta (Outinen et al. 1994, 45)

Edell& olevasta kuvioista néhddan, miten asiakas arvioi palvelun laatua palveluun kohdis-
tamiensa odotusten ja palvelusta saamiensa kokemusten pohjalta. Palveluodotuksiin vai-
kuttavat puolestaan palvelusta saatu tieto, asiakkaan omat tarpeet seké aikaisemmat palve-
lukokemukset. (Outinen et al. 1994, 45.) Palvelun laatu syntyy palveluprosessissa, johon
kuuluvat essmerkiksi asiakkaaks tulo, palvelun tarpeen arvioiminen, palvelun toteutus ja
paattdminen. Prosessin osat voivat sisdltdd yhden tai useamman pal vel utapahtuman, joita
asiakas arvioi erilaisin kriteerein. Jos palvelun ominaisuudet téyttyva odotetulla tavalla,
asiakas kokee palvelun laadun hyvéaksi tai jopa erittéin hyvaksi. (Helameri 1997, 18.)

Palveluasuminen ja laatu

Hyva paveluasuminen perustuu asiakaskeskeiseen palvelukulttuuriin ja palvelun hyvéaan
laatuun. Palvel uasumisessa hyva tekninen laatu merkitsee hyvaa asuntoa ja asuinympéris-
t6a seka palvel utarpeen yksilokohtaista arviointia ja palvel ujen oikeaa kohdentamista. Hy-
vatoiminnallinen laatu merkitsee henkil 6kunnan ammattitaitoa palvel utilanteissa ja palve-
lujen joustavaa organisointia. Palveluasumisen toiminnallisia periaatteita ovat normaali-
suus, yksildllisyys ja valinnanvapaus. Avainsanoja ovat eldmantavan kunnioittaminen ja
itsemadraamisoikeus, turvallisuus ja yhteisollisyys sek& palveluhenkisyys ja omatoimi-
suuden tukeminen. El&méantavan kunnioittamisella tarkoitetaan sit, etté asukas el&a asun-
nossaan normaalia elamaa, hallitsee itse eldmaénsa ja omia asioitaan ja valitsee itselleen

sopivat palvelut. Turvallisuudella tarkoitetaan fyysistd, psyykkista ja sosiaalista turvalli-
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suutta asunnossa ja sen ymparistossakin. Y hteisollisyys merkitsee sitd, etta palveluasumi-
sen ymparisto tarjoaa asukkaalle mahdollisuuden ihmissuhteisiin, toimintaan ja osallistu-
miseen seké antaa tunnetta keskinai sesta valittamisesta ja kuulumisesta yhteisdon sen tay-
sivaltaisena jasenend. Palveluhenkisyys merkitsee sitg, ettd henkil 6kunta on mieltanyt pal-
veluasumisen ideologian ja haluaa vilpittdmasti tukea asukkaita selviytymaéan itsendisesti
jaomatoimisesti mahdollisimman pitkéan. (Sosiaalihallitus 1989, 34.)

Asukkaiden kanssa tyoskenteleva henkilokunta on keskeinen vaikuttgja pal vel uasumisen
onnistumiseen. Henkil6kunnan toiminnan tulee perustua asukkaiden yksil6llisyyden, itse-
maaraamisoikeuden ja itsendisyyden kunnioittamiseen. Palveluasumisen tulee perustua
yksilokohtaiseen hoito- ja palvelusuunnitelmaan, joka laaditaan yhteistydssa asiakkaan,
hénen kanssaan tydskentelevan palvelutalon henkilokunnan, hoitavan |adkarin, sosiaali-
tyontekijan ja omaisten kanssa. ( Sosiaalihallitus 1989, 34.) Edell& mainitut sosiaalihalli-
tuksen aikana laaditut palveluasumisen laatua ja toimintaperiaatteita koskevat ohjeistukset
ovat gankohtaisia viela nykyaankin. Uudempia vanhusten palveluasumista koskevia laa-

tusuosituksia e vield ole saatavissa

3.2 Laatutyo

Laatutyd on laadun toteuttamista kdytannossa, jarjestelmallisesti, suunnitellusti ja johde-
tusti tilanteen mukaan (Turjanmaa 2005, 45). Sosiadli- ja terveysalalla laatutydllg, tai laa-
tutyoskentelyl18, tarkoitetaan kehittémisty6ta, jonka tavoitteena on tydyhteison toiminnan
ja laadun parantaminen. Laatutydskentelyn lahtokohtana on, etta tydyhteisd haluaa seka
saada selvyyden omasta |aatutasostaan ja sen hallinnasta, etté pyrkia jatkuvasti parempaan
laatuun. Laatutydskentelyn avulla huomio kiinnitetdan laadun kannalta térkeisiin seikkoi-
hin, kuten asiakkaaseen ja palveluprosesseihin ja luodaan véhitellen tydyhteisoon jérjes-
telmallisesti johdetut kaytannat, joillalaatua hallitaan. (Outinen et al. 1994, 87.)

Laatutydskentelyn kohde méaardytyy usein saadun palautteen tai tulevaisuuden visioiden
pohjalta. Kohteen on oltava tyOyhteison toiminnan ja nykytilanteen kannalta mielekas ja
kaytettévissa oleviin voimavaroihin ndhden suurimman hyddyn tuottava. Sen tulisi olla
jostain syysta tyoyhteisolle tarked juuri nyt, mutta erityisesti tulevaisuuden kannalta. Sen

sijaan valittomasti on puututtava sellaisiin laatuongelmiin, jotka esimerkiks vaarantavat

26



asiakkaan turvallisuuden tai loukkaavat asiakkaan oikeuksia. Mielekas laatutydskentelyn
kohde I6ytyy usein kartoittamalla nykytilannetta. Kohteen valinnassa on muistettava, etta
e oteta toteutettavaksi liian suurta urakkaa yhdella kertaa, koska voimavarat ovat kuiten-
kin rgjalliset. (Outinen et a. 1994, 89.)

L aatutydskentelyn toteuttaminen ja organisointi voidaan tehda monin eri tavoin. Voidaan
rakentaa laatujarjestelma, kaynnistéé laatupiiritoiminta tai toteuttaa laatutydskentely pro-
jektimuodossa. L aatujarjestelmélla tarkoitetaan niitéa menettel ytapoja, joiden avulla laadun
varmistaminen ja parantaminen tapahtuu. Se rakennetaan usein koko organisaatioita tai
tyoyhteista kattavaksi. Esimerkiks asiakaspalautejarjestelma voi olla osa laatujarjestel-
maa. Laatupiirilla tarkoitetaan jatkuvaa, systemaattista ja vapaaehtoista pienryhméatoimin-
taa, jossa tietyn tyOpisteen tai tyGvaiheen tyontekijét itse tarkastelevat ja kehittavéat tyo-

Projektimuotoi sessa | aatuty dskentel yssa laatuty 6ta toteutetaan maéraaikaisina projekteina.
Projektimuotoisessa laatutydskentelyssa johdon osallistuminen on aktiivisempaa, jolloin
tehdyt parannusehdotuksetkin toteutuvat varmemmin. Projektimuotoisen laatutyoskente-
lyn avulla pédsee hyvin laatutyon alkuun. Projektin etuina ovat halittavuus ja tulokselli-
suus. Se on my6s helpompi suunnitella, tydn etenemista voi ohjata ja sen seurantaja arvi-
ointi on helppoa. Projektista saadaan yleensd my6s nopeasti tuloksia, mika on térked mo-
tivaation lahde. (Outinen et al. 1994, 89.) Projekti jantevoittda toimintaa ja tukee oppimis-
ta. Projektityoskentelyn ja laatutydn tukena voidaan kayttda erilaisia laatutyokaluja. (Outi-
nen, Lempinen, Holma & Haverinen 1999, 65.) Opinndytetydmme kohdeyhtei sossa laatu-
projektin tukena kéytettyja laatutyokaluja olivat muun muassa I TE-arviointi, tuplatiimi,
seindtekniikka ja vuokaaviot.

ITE -tydyksikon itsearviointi- ja laadunhallintamenetelmé on kehitetty 1990-luvun alussa
ja se on tarkoitettu sosiaali- ja terveydenhuollon tydyksikoiden kayttoon. Itsearvioinnilla
arvioidaan sitd, miten laatuasiat ovat hallinnassa ja jarjestyksessa omassa tydyhtei Sosséa.
Menetelmaan kuuluu 25-kohtainen arviointilomake ohjeineen, yhteenvetolomake tul osten
analysointiin seka jatkosuunnittelulomake kehittamistoimien kirjaamiseksi. Arvioitavia

alueita ovat esimerkiksi toiminnan perusteet ja suunnittelu, henkildston kehittéminen, joh-
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taminen seka toiminnan arviointi ja kehittaminen. ITE-arvioinnin toteutus voidaan tehda
esimerkiksi siten, ettd kukin tyontekija tayttda ensin lomakkeen itsekseen ja arviointien
keskiarvojen pohjalta laaditaan yhteenveto. Arvioinnin tuloksista keskustellaan yhdessa ja
samalla todetaan toiminnan parantamisalueet. Laaditaan jatkosuunnitelma, johon kirjataan
parannustoimet ai kataul uineen ja vastuunjakoineen. Toteutetaan suunnitelma ja arvioidaan
tilanne uudelleen. (Holma, Outinen, Idanpaé-Heikkila & Sainio 2002, 112.) Opinnayte-
tydmme kohdeyhteisossa I TE-arviointi toteutettiin seka laatuprojektin alussa ettéa lopussa.
Alkuarviointi antoi suunnan ja tavoitteet kehittamistyolle. Loppu- ja alkuarvioinnin tulok-
sia vertaamalla voitiin arvioida laatuprojektin vaikuttavuutta. Loppuarvioinnin tuloksista
johdettiin my6s laatuty6n uudet tavoitteet.

Tuplatiimi on Innotiimi Oy:n kehittdma ryhmétyon menetelma, joka soveltuu sekd ana-
lysointiin, ideointiin ettd pagtdksentekoon. Tuplatiimi k&ynnistyy késiteltavan ongelman
tal alheen médrittelylla. Taman jalkeen aihetta mietitéén yksin ja kirjoitetaan paperille 5—
10 gjatusta. Seuraavaks gjatuksia vertaillaan pareittain ja valitaan nelja parasta gjatusta,
jotka viedddn seindle ryhmiin ja esitelld8n lyhyesti. Seuraavaks parit keskustelevat kes-
ken&én seindlle laitetuista gjatuksista ja valitsevat nelja mielestddn parasta gjatusta tussi-
danestyksella. Eniten &ania saaneet gjatukset valitaan jatkoon ja ryhmitelldan aihepiireit-
téain ryhman avustuksella. Valituks tulleista ajatuksista keskustellaan ja tarvittaessa éénes-
tetéén uudestaan, jos g atuksien médraa on supistettava. Seindlle syntyvien ryhmien avulla
jatketaan tyostamista keskustellen, tehden toimenpidesuunnitelmia tai tarvittaessa uudella
tuplatiimikierroksella. Oikeaoppisesti tuplatiimimenetelmaan kuuluu kolme pédavaihetta
(AIR), jotka ovat analyysi (A), ideointi (1) jaratkaisu (R). Padvaiheet koostuvat edella ku-
vatuista osavaiheista, joita kuvaa nimitys OPERA. Osavaiheet ovat: oma ndkemys (O), pa-
rin ndkemys (P), esittely (E), ristiinarviointi (R) ja aiheiden ryhmittely (A). (Sillanpda &
Alander 2003, 32 [viitattu 25.10.2006]; Outinen et a. 1999, 147). Opinndytetydmme koh-
deyhtei stssa tupl atiimimenetel maa kaytettiin arvokeskustel ussa arvojen aukikirjoittamisen

apuna.
Seinédtekniikka kehittgja Suomessa on Kari Saaren-Seppé &, joka on kayttéanyt menetelmaa

suunnittelutyon apuna 1970-luvun lopulta saakka. Seindtekniikassa nimensa mukaisesti

kéytetddn seindé, jolle tehdéén havainnollisia ja selkeita kuvia erivérisia ja erikokoisia pa-
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periarkkegja ja huopakynia kayttéen. Paperiarkit kiinnitetddn maalarinteipilla tai sinitarral-
la, jotta niité voidaan helposti tarvittaessa siirtéa paikasta toiseen. (Saastamoinen 2002, 36
[viitattu 8.11.2006].) Kohdeyhteisomme laatuprojektissa seindtekniikalla rakennettiin n&-
kyvaks tydskentelyprosessin eteneminen. TyOpaikalla laatuhuoneeks valitun askartelu-
huoneen yhdelle seindlle tehtiin sarakkeet maaliskuusta syyskuuhun. Kuukausien alle
Kiinnitettiin erivérisille papereille kirjattuina muun muassa asetetut kehittamistavoitteet,
laatutyon sato eli saavutetut tavoitteet, laatutyohon liittyneet koulutustilaisuudet ja tydyh-
teison tyokokoukset. Seindtekniikka teki prosessin etenemisen nékyvaks koko tydyhtei-
sollejatoimi projektitytn tukena.

Oppaassa |kégihmisten hyva hoito ja palvelu Maarit Outinen méérittelee laatutyon hoidon
japavelujen laadun oman tyon ja tydyksikon toiminnan kehittamiseksi. Laatuty6téa ohjaa-
via nakokulmia ovat asiakasldhtoisyys, moniammatillisuus, huomion kiinnittdminen tyo-
prosesseihin seké halu |6ytaa tosiasiatietoa omien kehittamisratkaisujen pohjaksi. Lahto-
kohta on omassa arjen tyssd, sen arvioinnissa ja parantamisessa. Laatuty® antaa mahdol-
lisuuden toiminnan tarkastelemiseen eri nakokulmista, kehittdmistarpeiden tunnistami-
seen, ongelmanratkaisun oppimiseen ja oman tyon nakyvaks tekemiseen. Laadun saami-
nen hallintaan koko tydyksikdssa on haastava ja pitka prosessi, joka edellyttéa seké tyon-
tekijoiden etté johdon mukana oloa. Laatutytn alussa kannattaa yhdessa pohtia, miksi ja
mit& halutaan saada aikaan ja mika vois olla tilanteeseen parhaimmin sopiva tyGskentely-
tapa. Parhaimmillaan laatutyd on oppimis- ja kehittymisprosessi, joka kaynnistyy pienin
askelin ja etenee joustavasti tilanteen ja tarpeiden mukaan. (Voutilainen et al. 2002, 205.)
Tutkimuksemme kohdeyhtei stssi toteutetussa laatuproj ektissa tavoitteena oli juuri edella
mainitun kehittymis- ja oppimisprosessin toteutuminen. Apuna tavoitteen toteuttamisessa
kaytettiin laadun oppimisen toteuttamismallia.

3.3 Laadun oppimisen toteuttamismalli

Laadun oppimisen toteuttamismalli (LAOT) on Pirkko Turjanmaan (2005) kehittdma mal-
li, joka on tarkoitettu kaytettdvaks laadun oppimisen edistédmiseen pienissd yrityksissi.
Mallissa laadun oppimisprosessi etenee seuraavassa taulukossa kuvatun mukaisesti piile-
vasta laadusta sopeuttavan ja kehittavan laadun kautta uudistavaksi laaduksi. (Taulukko

1). Edella mainitut oppimisprosessin pagtasot voidaan jakaa osatasoihin, joita ovat tiedos-
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tamistaso, kasittelemistaso, laatujarjestelma, kehittémistaso ja uudistamistaso. Laadun op-
piminen etenee osatasolta toiselle prosessinaja vahitellen syventyen siten, etta seuraavalla
tasolla uusi oppimistapa on ainakin osittain kdytdssa. Laadun oppimisen oppimistavat, va-
lineellinen, vuorovaikutuksellinen ja uudistava oppiminen, nojaavat Mezirowin uudistavan
oppimisen teoriaan. (Turjanmaa 2005, 20.)

TAULUKKO |. Prenten yritysten laadun oppimisen toteuttamismalli (1LAOT) osatasoittain (Turjanmaa

2005, 155)

Laadun oppimis-
prosessi

L aadun oppimisen osatasot

Oppimistavat

PIILEVA LAATU

TIEDOSTAMISTASO

Keskustelu, kokemuk-
set, reflektio

SOPEUTTAVA Laadun oppimisen tarpeel lisuuden tiedostaminen, Vélinedllinen laadun
LAATU koulutus sovellettuna omaan toi mintaymparistoon, oppiminen
laadun ja oppimisen kasitteiden ymmartaminen,
toiminta- ja laatuperiaatteiden kirjaaminen,
vélineellinen oppiminen, oppimaan oppiminen Valinedllinen ja vuo-
rovaikutuksellinen
KASITTELEMISTASO laadun oppiminen
Y rityksen toimintojen tunnistaminen jatarkastelu
sekd kirjaaminen, tavoitteiden asettaminen seka niista sopimi-  Keskustelu, dialogi,
nen laadun ndkokulmaa korostaen ja toimintoihin yhdistéen reflektio
Vuorovaikutukselli-
LAATUJARJESTELMA nen laadun oppimi-
Eksplisiittinen toiminnan kuvagja jalaadun oppimisen apuvé&  nen
line
L Vuorovaikutukselli-
KEHITTAVA KEHITTAMISTASO nen ja uudistava laa-
LAATU Toiminnan kehittaminen jalaatujarjestelman kéyttaminen laa=  dun oppiminen
dun oppimisen ja kehittdmisen apuna, koulutuksen syventémi-  Dialogi, kriittinen ref-
nen, itsearviointi, toimintojen kuvaaminen ja kehittdminen lektio
UUDISTAMISTASO
Toiminnan uudistaminen tulevai suussuuntautuneesti, laadun Uudistava laadun
siséi stdminen myds henkil 6kohtaiselle tasolle, laadun yhteiset  oppiminen
tavoitteet, johdettu suunta, toiminnan todellinen kaytanndssa
nakyva muutos
UUDISTAVA
LAATU
Piileva laatu

L 8htokohtana laadun oppimiselle on yrityksessé olemassa oleva kasitys laadusta — piileva
laatu. Piilevalla laadulla tarkoitetaan yrityksessa olevaa impligittista kasitysta laadusta,
jolloin jokainen yrityksessa ymmartéd laadun omalla tavallaan. Laadun oppiminen alkaa
keskustelun ja kokemusten vaihdon kautta reflektoiden. Tutustutaan yrityksessa vallitse-

30



viin kéytantéihin ja sisdistetddn ne. Oman toiminnan tunteminen valmistaa uudistavaan

laadun oppimiseen. (Turjanmaa 2005, 93.)

Reflektoinnilla tarkoitetaan omien uskomusten perusteiden arviointia, eli niiden oletta-
musten tutkimista, joilla olemme uskomuksiamme perustelleet. Reflektoidessa syvenny-
téén omien tunteiden, gatusten, asenteiden ja toiminnan tarkasteluun ja pyritdan ottamaan
etaisyytta jokapaivaisiin kaytannon rutiineihin. Reflektion tehtéavana on arvioida uudelleen
niita ennakko-oletuksia, joihin uskomuksemme perustuvat ja toimia reflektion kautta uu-
distuneiden ennakko-oletusten pohjata. (Laine, Ruishame, Saervo, Sivén & Vaimaki
2001, 108.)

Sopeuttava laatu

Sopeuttavan laadun taso jakautuu osatasoiksi, jotka ovat tiedostamis- ja kasittel emistaso.
Tiedostamistasolla laadun ja oppimisen perusteiden selventdminen ja laadun oppiminen
osaksi paivittaista toimintaa vaatii laadun kasitteiden ymmartamista. Laadun oppimisen
tueks tarvitaan koulutusta, joka on sovellettu yrityksen toimintaa tukevaksi. Tyontekijét
ovat selvilla omasta tydstéén, mutta eivét useinkaan née sen liittymista kokonaisuuteen ja
yrityksen toiminnan tavoitteisiin. Samalla syntyy kokemus, ettei toiminnan suunnitelmal-
liseen ja jarjestelmalliseen kehittdmiseen ole mahdollisuuksia. Siksi sovittujen toiminta- ja
laatuperiaatteiden kirjaaminen on tarkeda. Kirjaaminen kannustaa laadun oppimisen pa-
rempaan tiedostamiseen ja jarjestelmalliseen kehittdmiseen. (Turjanmaa 2005, 149.)

Sopeuttavan laadun tiedostamistasolla oppimistapa on vélineellinen. Vaineellista oppi-
mista voidaan kutsua informaation omaksumiseks ja tekniseksi oppimiseksi. Oppiminen
katsotaan asetettujen tavoitteiden mukaiseks toimintatapojen, asioiden ja taitojen hallin-
naksi. Oppimista ohjaa yleensa joku toinen ihminen organisaatiossa tai ohjaus tulee yri-
tyksen ulkopuolelta. (Turjanmaa 2005, 149.) Véalineelliseen oppimiseen kuuluu oman toi-
minnan kuvaaminen ja nakeminen nykytilanteessa seka toiminnan tarkkailu. Laadun op-
piminen on oppimista omasta toiminnasta ja henkil 6ston kokemuksista. (Turjanmaa 2005,
91.) Vdlinedllisen laadun oppimisen avulla laadun ja oppimisen kasitteistd opitaan yhtei-

seks ja kasitetéén samalla tavalla. Osataan yhdistéa laatu omaan toimintaan ja ymmarre-
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téaén, mita laatu ja laadun oppiminen tarkoittavat meidan yrityksessdmme ja toiminnois-
samme. Opitaan keskustelemaan ja toimimaan yhdessa ja reflektoimaan toimintaan liitty-
via asioita joko oman tarkastelun tai erilaisten palautteiden ja muun kanssakaymisen kaut-
ta. (Turjanmaa 2005, 165.) Oppimista opetellaan ja syvennetéén ja vahitellen |ahestytdan
kasittel emistasoa ja vuorovaikutuksel lista oppimista (Turjanmaa 2005, 150).

Kasittelemistasolla johto ja henkilokunta kuvaavat yrityksen toimintaa yhdessa sovitulla
tavalla, esimerkiks vuokaavioiden ja palvelukuvausten avulla. Olemassa olevia toimintoja
tarkastellaan laadun nékdkulmasta ja arvioidaan yrityksen visioon ja strategiaan peilaten.
Laadun oppimisessa korostuu vuorovai kutuksellinen oppiminen. Kun toiminnan kuvaami-
sesta ja kasittelystéa sovitaan ja kuvauksia sovitetaan yhteen, opitaan samalla keskustele-
maan ja reflektoimaan toimintoihin liittyvia asioita. Kasittelemistasolla herétell&an henki-
|6ston vastuullisuutta omasta ja koko yrityksen toiminnasta. Laadun oppimista ohjaa hen-
kiloston ja johdon yhdessa jakama visio. Johdon laadun oppiminen lagjenee toiminnan ke-
hittémiseen tulevai suussuuntautuneesti. Vahitellen laadun oppimiseen tulevat mukaan laa-

tujohtaminen ja oppimisen johtaminen. (Turjanmaa 2005, 150-151.)

Oppimisen johtamisessa sel vennetéan laadun uudistavan oppimisen periaatteet ja oppimis-
tavat. Arvostamalla laatuty6ta ja oppimista johto luo oppimista edistavéa ilmapiiria. Johta-
jatukee laadun oppimisprosessia kannustamalla henkil 6stéa ja olemalla itse mukana oppi-
jana, jolloin toteutuu esimerkill& johtamisen idea. Tarkedd on myos osalistumisen ja
avoimen dialogin tukeminen. (Turjanmaa 2005, 161.) Dialogissa paneudutaan erilaisiin
toimintamalleihin ja ratkai suvaihtoehtoihin, joita myods kyseenalaistetaan. Dialogin onnis-
tuminen edellytt&a toisten kuuntelua seka kiinnostusta ymmartaa toisten ndkokulmia. On-
nistunut dialogi on kekseliasta, kriittisté ja avointa. Se mahdollistaa kaikkien osallistunei-
den oppimisen. (Turjanmaa 2005, 64.)

Laatujohtamisen ydinperiaatteita pienten yritysten laadun oppimisessa ovat johtaminen,
asiakasndkokulma, kaikkien osallistuminen, prosessiorientaatio seké laadun seuranta ja
parantaminen. Johtgjan tehtévand on luoda suotuista olosuhteet ja ilmapiiri laatutyn ja
oppimisen toteuttamiselle. Johndon oma esimerkki, paamaarétietoisuus ja innostune suus

laadun oppimisen l@piviemiseen ovat merkittdvia. Asiakastyytyvéisyys ja asiakaspalaute
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ohjaavat laadunhallintaa ja sen kehittdmista Henkiloston osallistumismahdollisuuksilla
asioiden vamisteluun, ty6ta koskeviin paétoksiin ja toiminnan kehittdmiseen parannetaan
my06s henkil6ston osallistumista laadun oppimiseen. Prosessiorientaati ossa tavoitteena on
toimintatapojen uudelleentarkastelu ja huomion siirtéaminen jalkikateisarvioinneista pro-
sessien tunnistamiseen ja arviointiin. Prosessien tunnistamisella ja arvioinnilla etsitdan
mahdollisuuksia niiden parantamiseen seka turhien vaiheiden ja kustannusten karsimiseen.
Laadun seuranta ja parantaminen tapahtuu systemaattisen mittaamisen ja arvioinnin kaut-
ta. Tuloksia, jotka pienessa yrityksessa voivat olla kehityksen suuntia, arvioidaan kdyttssa
olevien kuvausten, mittareiden seké laadun oppimisen reflektion avulla. (Turjanmaa 2005,
35-44.)

Kehittéavd laatu

Kehittavan laadun osatasoja ovat |aatujarjestelmé ja kehittdmistaso. Pienten yritysten laa-
dun oppimisessa laatujarjestelma on toiminnan kuvauksen, kehittamisen ja uudistamisen
sekda laadunoppimisen tarkea apuvéline. Laatujarjestelma ohjaa kirjaamaan hiljaista tietoa
nakyvaks ja sen avulla voidaan paremmin ndhda toimintojen vuorovaikutussuhteet, tosi-
asiat ja prosessit. Toimintaan, sen kehittdmiseen ja uudistamiseen saadaan tavoitteel lisuut-
taja uskottavuutta. Laatujarjestelma luo yhteisen viitekehyksen laadun oppimiselle ja l&h-
toékohdan toiminnan kehittdmiselle ja uudistamiselle. Se mahdollistaa myds tydyhteison
jasenten sosiaalistumisen ja edistéa ndin laadun oppimista vuorovaikutuksellisesti ja uu-
distavasti. (Turjanmaa 2005, 151-152.) Laatujarjestelman kautta toteutuu myds pienille
yrityksille térkea toiminnan arviointi. Asiakaspalautteista saadaan tietoa ja niisté opitaan
asioita toiminnan laadun parantamiseksi. Laadun oppimisessa korostuvat keskustelu, dia-
logi ja reflektio, jotka tuovat arvioinnin osaks toimintaa ja sen kehittamista. (Turjanmaa
2005, 152.)

K ehittamistasolla laadun oppiminen tapahtuu vuorovaikutteisesti itsearvioinnin ja uudista-
van oppimisen avulla. Yrityksen toimintaa tarkastellaan kokonaisuutena ja toimintoja ar-
vioidaan yrityksen visioon ja strategiaan perustuen. Tarkastelu ja arviointi on vuorovaiku-
tuksellista ja reflektiivista Kehittdmistasolla toiminnan ja tilanteen arviointia tehdéan jat-

kuvasti. Vuorovaikutteisuus ja reflektiivisyys edellyttavét yrityksen johdolta avoimuutta ja
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halukkuutta ottaa henkil6st6 mukaan kehittdmaén omaa ty6taan ja koko yrityksen toimin-
taa. Laadun oppimista syvennetdan tavoittelemalla keskusteluissa dialogista tasoa. Sovit-
tuja muutoksia kokeillaan toiminnassa ja tarkastellaan muutosten vaikutusta toimintaan.
Laatujohtamisen oppi nakyy laadun oppimisen kehittamisen tasolla vahvasti, johdetaan
toimintoja, henkil 6st6a ja laadun oppimista. (Turjanmaa 2005, 153.)

Laadun oppimisessa edetéén seuraavalle uudistavan oppimisen tasolle siirtymalla véahitel-
len tyttovereiden kanssa kdytavasta dialogista oman itsensd kanssa kéytavaan sisdiseen
didogiin. Kriittisessa reflektiossa arvioidaan uskomusten varaan rakentuneita ennakko-
oletuksia. Sen jakeen |8ydetddan mahdollisesti uusi nakokulma ja pystytéén ratkai semaan

asia uudella tavalla aikaisempaan verrattuna. (Turjanmaa 2005, 101.)

Uudistava laatu

Laadun uudistavalla tasolla laadun oppimisessa ei tyydyta vain toiminnan kehittamiseen,
vaan pyrkimyksena on toimintatapojen uudistaminen. Oppimista edistetédén keskustellen ja
k&yden dialogia, mutta toiminnan reflektoinnissa pyritédn menemaén Kriittisen reflektion
tasolle. Yhteinen keskustelu ja dialogi antavat 1&ht6kohdan ja aineksia yksittéisen tyonte-
kijan dialogiin oman itsensd kanssa. Kriittisen reflektion kautta uudistetaan nakyvasti seka
yhteisia toimintatapoja etté kunkin yksilén omaa toimintaa. Uudistavan oppimisen aikaan-
saamat toimintatavat nékyvat kdytannossd asiakkaan huomioon ottamisena. Toimintoja
uudistetaan laadun oppimisella jatkuvasti, ja laadun kokonaisvaltaisuus nékyy yrityksen
toiminnassa. Laadun oppimista henkil6tasolla kehitetddn yhteisen kokemuksen ja toimin-
nan pohjalta. (Turjanmaa 2005, 153-154.)

Kaiken kaikkiaan laadun oppimisessa korostuvat:
e Oman toiminnan tunteminen
e kokonaisuuksien ja prosessien hahmottaminen
e tavoitteellisuus
e jatkuvakoulutus
e oppimistapojen kehittyminen

e erilaisten toimintatapojen hyvaksyminen
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o nykykaytantdjen kyseenalaistaminen

e avoinilmapiiri javuorovaikutus

e mahdollisuus keskusteluun, dialogiin, reflektioon jakriittiseen reflektioon
e johdon aito osallistuminen

e toimintojen eksplisiittisyys jatoiminnan arvioiminen (Turjanmaa 2005, 157.)

Laadun uudistavan oppimisen toteuttamismalli (LAOT) ohjaa tydyhteisoa ja laatutyon ve-
tg &4 kiinnittamadan huomiota yksilon ja tydyhteisdon oppimisprosessiin laatutyon aikana
Mallin soveltaminen edellyttdd sellaisten laatutyon menetelmien valintaa, jotka tukevat
mallin oppimistapoja. Keskeistd on, etté kaytetyt menetelmét antavat tyOyhteisossa mah-

dollisuuden avoimeen keskusteluun, dialogiin ja reflektioon

3.4 Laatutyotd ja laadun oppimista estivia ja edistavia tekijoitd

L aatutydlla tarkoitetaan laadun toteuttamista kdytannossa, jarjestelmallisesti, suunnitellus-
ti jajohdetusti tilanteen mukaan (Turjanmaa 2005, 45). Sosiaali- jaterveysalalla laatutyol-
14, ta laatutyoskentelyllg, tarkoitetaan kehittdmisty6td, jonka tavoitteena on tyOyhteison
toiminnan jalaadun parantaminen (Outinen et al. 1994, 87). LaatutyOn esteind ja sitd edis-
tavina tekij6ina voidaan ndin ollen pitéd myds aiemmin luvussa 2.4 esitettyja kehittémisen
esteitd ja onnistumisen edellytyksia. Ikéihmisten hyva hoito ja palvelu - oppaassa on kehit-
tamisen onnistumisen edellytyksia kasitelty laatutyon nakokulmasta. Laatutyon onnistu-
misen edellytyksia ovat 1) yhteinen keskustelu, jonka aikana muodostetaan yhteinen kasi-
tys siita mita tarvitaan jamiksi, 2) atkaisemmin tehdyn kehittdmistyon ja - tapojen arvioin-
ti, 3) laatutybn organisoiminen projektiksi, jolloin tyd tehostuu, voimavarat tulevat pa-
remmin kayttoon ja tavoitteiden ja tulosten saavuttaminen on varmempaa, 4) kohteen tai
aiheen rgjaaminen sopivan kokoisiin ja helpommin hallittaviin osiin, 5) tyoskentely tapo-
jen valinta omista tarpeista ja |dhtokohdista késin ja 6) sitoutuminen tulosten hyodyntéami-
seen. (Voutilainen et a. 2002, 209.)

Turjanmaa (2005) on LAOT-mallin esittelevassa véitoskirjassaan kasitellyt laadun oppi-

misen esteita ja edellytyksia. Laadun oppimista edisté toimintatapa, joka rohkaisee, antaa

mahdollisuuksia, pitéd huolta ja palkitsee. Tydyhteisossa e riitd vain yhden ihmisen op-
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piminen vaan kaikkien osallistuminen toimintaan, laadun oppimiseen ja muutoksen ai-
kaansaamiseen on arvokasta. Laadun oppimisen esteet voivat johtua seka tydyhteisosta
etta yksilosta. TyOyhtel sossa saattaa olla tapoja, joihin on sitouduttu voimakkaasti. Tall6in
kéytantojen ja toimintatapojen kyseenalaistaminen ja uusien ratkaisujen etsiminen estyy.
Vanhoista ja vuosikausia hyvin toimineista gjattel utavoista ja tottumuksista ei haluta luo-
pua. Muutosvastarinta uusia toimintatapoja kohtaan estda siten myds laadun oppimisen.
Oppimista voivat estda myo6s oppijan tunteet tai haluttomuus reflektioon, keskusteluun ja
dialogiin. Urautuminen estéa laadun oppimista, kun halutaan tehda ty6ta "niin kuin en-
nenkin” elka& huomata muutoksen ja oppimisen tarvetta. My6s mukavuuden halu seka uu-
distusten ja epavarmuuden pelko voivat olla oppimisen esteend. Usein oppimisen esteend
vedotaan gjanpuutteeseen. Ei ole aikaa etsia tietoa, reflektoida tai keskustella. Oppiminen
voi j88da tapahtumatta my0Os siksl, ettei saada riittavasti tukea ja kannustusta johdolta ja
tyotovereilta. (Turjanmaa 2005, 84-86.)

Samankaltaisia kasityksia esittéa Sydanmaanlakka (2002) toiminnan kautta oppimisen es-
teistaja edellytyksista Oppimisprosessia edistavia tekijoité ovat oppimismotivaatio, ahaa-
elamykset, kokeilut ja dokumentointi. Oman oppimishalun liséks olisi hyva saada sisdisia
onnistumisia ja kokea, ettd on ymmartanyt jotain. Uutta asiaa olisi hyva péasta kokeile-
maan. Olennaisesti oppimiseen vaikuttavat aikaisemmat kokemukset ja asenteet, jotka
voivat olla jopa suurin este oppimiselle. (Sydanmaanlakka 2002, 36.) Toiminnan kautta
oppimisessa esteend voi olla oppimishalun puute, matala motivaatio ja selkeytymattomat
oppimistavoitteet. Henkil6 voi olla urautunut ja oma havainnointi voi olla kapeutunutta.
Oppimista voi estéa gjan puute, kun reflektiolle el ole riittévasti ailkaa. Kokemuksen, né
kemysten ja toisasioiden pohjalta tehdyt johtopd&tokset voivat olla ristiriidassa aikaisem-
man tiedon kanssa tai nykyisen ja uuden tiedon véalilla voi olla liian suuri muutos. Uuden
asian soveltaminen voi estyd, kun asia unohdetaan puutteellisen dokumentoinnin takia.
Soveltaminen estyy myos jos kokeiluun el ole mahdollisuutta tai sité ei tuetatai jos asioita
el jakseta vieda loppuun. Oppimista voidaan tukea edell& mainittuja esteita poistamalla, el
luomalla oppimiselle suotuisa ympéristo. (Sydanmaanlakka 2002, 41.)
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Johtaja voi edistéd oppimista antamalla rakentavaa palautetta, jakamalla uudet ideat henki-
[6ston kanssa ja kannustamalla jatkuvaan uudistamiseen. Ensisijaisesti johtajan tehtdvana
on kuitenkin luoda oppimisen mahdollistavat olosuhteet ja tunneilmapiiri. (Turjanmaa
2005, 37). Ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, reflektiossa ja dialogissa tunteiden
merkitys on suuri. Kun tarkastellaan tunteita ja tydilmapiiria oppimisen yhteydessa puhu-
taan tunneillmapiiristd, joka voidaan kokea hyvana tai huonona eli vapauttavana ja innos-
tavana tai ahdistavana. Tunneillmapiiri vaikuttaa haluun tehda ty6ta, tyotyytyvaisyyteen ja
tyon tuloksiin, tiedon prosessointiin ja siten laadun oppimiseen. Hyva tunneilmapiiri ty6-
yhteistssa rakentaa, yhdistag, luo energiaa ja innostaa. Parhaimmillaan se pitda ylla aitoa
tyoniloa ja antaa tydyhteisoll e lisdarvoa ja auttaa sitd menestymaan. Thmiskeskeinen ja oi-
keudenmukainen tunneilmapiiri on tarkea elementti laadun oppimisessa. Pienissa yrityk-
sissa tunteiden merkitys ilmapiiritekijand korostuu, koska tyontekijat ovat jatkuvasti kiin-
tedssi vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Positiivisilla ja negatiivisilla tunteilla on eri-
lainen vaikutus. Oppimisen kannalta positiiviset tunteet ovat hyvin huomattavia. Myontei-
syys saaihmiset avoimeksi, uteliaaksi ja aktiiviseksi. Negatiivisilla tunteilla on puolestaan
suojeleva merkitys, koska niiden kautta valmistaudutaan kohtaamaan ja kestamdan mah-
dollisiavaikeuksia. (Turjanmaa 2005, 65-67.)

Sydanmaanlakka erittelee tiimin oppimisen esteitd, jotka mielestdmme kuvaavat hyvin
myds pienen tyOyhteisdn oppimisen esteitd. Pienessa tydyhteisissa oppimisessa esteend
voi olla se, etté tietoa ja osaamista el jaeta osalistujien tai tydyhteison jasenten kesken.
Tyobyhteisolta voivat puuttua myos yhteiset tavoitteet tai yhteinen kieli ja valmius keskus-
teluun. Oppimisen esteitd voivat olla myds huonot henkil 6suhteet ja heikot vuorovaikutus-
taidot tai tydyhteison huonosti mééaritellyt toimintatavat. TyOyhteison oppimistavoi harita
puuttuva muisti, kun aiemmista kokemuksista e opita, asioiden yksipuolinen tarkastelu,
suunnittelematon touhotus, tulehtuneet henkilGsuhteet ja uudistumiseen tarvittavien voi-

mien puuttuminen seka vasyminen. (Sydanmaanlakka 2002, 44.)
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4 TAPAUSTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksemme tutkimusotteena on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tapauksemme on Ka
lannin Palvelukeskuksessa toteutettu kehittamisprosessi gjalla 1.2.—27.9.2006. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli selvittda onko Pirkko Turjanmaan kehittdma laadun oppimisen toteut-
tamismalli LAOT (Taulukko 1) kayttokel poinen. ja toimiva laatuprojektin toteuttamisessa
ja tulosten juurruttamisessa kaytantoon. Sovelsimme LAOT-mallia laatuprojektin toteut-

tamisessa ja tutkimusongel miamme olivat:

1. Mika on tydyhteison |ahtotaso ja mille tasolle tydyhteiso laadun oppimisen toteut-
tamismallissa projektin kuluessa etenee?
2. Mitkaasiat tydyhteisossa edistavét ja mitka estavat mallin mukaista laatuty 6ta?

Miten tydyhtei st kokee mallin mukaisen laatutyon?

4.1 Kuvalitatiivinen tapaustutkimus

Tapaus kasitteend on monimerkityksinen. Tutkimusmenetelmien yhteydessa tapauksella
tarkoitetaan tutkimuksen kohdetta, objektia. Tilastollisessa tutkimuksessa tapaus on tutki-
muskohteen osa, yksikko. Kyselylomaketutkimuksessa tapauksella tarkoitetaan havaintoa.
Tapaustutkimuksessa voidaan tutkia yhta tai useampaa tapausta, joissa voi olla alayksikoi-
ta. Tietoa voidaan keréta tutkittavaa tapausta pienemmastakin yksikostd, joka néhdaan
osaksi varsinaista tutkimuskohdetta. Tapaustutkimuksessa tapaus ja tutkimusyksikko eivéat
valttdmatta ole sama asia. Tapaus voi olla esimerkiks yksild, yhteiso, tapahtumatai tapah-
tumasarja, tilanne tai prosessi. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 161.)

Soininen (1995) toteaa tapaustutkimuksen olevan padsaantoisesti kvalitatiivista eli laadul-
lista tutkimusta. Tunnusomaista kvalitatiiviselle tapaustutkimukselle on, etté se tarkastelee
ja kuvaa ongelmia kokonaisvaltaisesti, eiké irrota niita tilanteesta tai tapahtumaketjusta.
Soinisen mukaan tapaustutkimukselle keskeisia piirteitd ovat muun muassa:

e Aineiston keruu luonnollisissa tilanteissa, jolloin tutkimuksen tekijé on ai-

neistonkeruun paai nstrumentti
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e Ainestoa kerdtdan ihmisldheisilla menetelmillg, kuten haastattelu, havain-
nointi ja erilaiset kirjalliset dokumentit

e Tutkimus on padasiassa kuvailevaa eika aineistoa pyritékaan muuttamaan
numeeriseen muotoon

e Tutkimus on kiinnostunut ennen kaikkea prosessista, e produktista eli tuot-
teesta

e Tutkimus kohdistuu nykyisyyteen, mutta sen ymméartaminen edellyttda
usein my6s menneisyyden tarkastelua (Soininen 1995, 81-82.)

Tapaustutkimukselle luonteenomaista on yksityiskohtaisen ja intensiivisen tiedon tuotta-
minen yksittdisesta tapauksesta tai pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia.
Aineiston keruussa kdytetédn useita menetelmia ja tyypillista on, etta aineiston avulla py-
ritéén ilmioiden kuvailemiseen. Tapaustutkimuksesta ei kuitenkaan ole yksiselitteistéd méé-
ritelmé&, koska sitd voi tehda monella eri tavalla ja se on kasitteena monisyinen. Olennais-
ta on kuitenkin, ettd ké&siteltdva aineisto muodostaa tavalla tai toisella kokonaisuuden, siis
tapauksen. (Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159.) Tutkimuksessamme tapauksena on
Kaannin Palvelukeskuksessa LAOT-mallia soveltaen toteutettu laadunhallinnan kehitté-
misprosessi gjala 1.2.—27.9.2006. Prosessin alkamishetkeksi valitsimme ajankohdan, jol-
loin s&&tion hallitus antoi hyvaksynnan projektin kdynnistamiselle. Pagtepisteend on laatu-
projektinkin paéttényt kolmas koulutustilaisuus. Tietoa prosessista keréttiin havainnoimal-
la tydyhteistn toimintaa ja haastattelemalla tyOyhteison jésenet. Lisdks tietoa kerdttiin
laatuproj ektin aikana laadituista dokumentei sta seka pitamall a projektipéivakirjaa.

Tapaustutkimuksessa kohteen valinta voi perustua joko teoreettiseen tai kdytannolliseen
intressiin. Kohteen synnyn selvittdminen on olennainen osa tutkimusprosessia. (Saarela-
Kinnunen & Eskola 2001, 161.) Tutkimuksemme kohteen valinta perustuu edella mainit-
tuun kaytannolliseen intressiin, silléa toinen tutkijoista toimii johtajana tyOyhtei stssd, jossa
tutkimus toteutettiin. Tutkimuksen avulla haluttiin kehittda tydyhteison laadunhallintaa,

laadun oppimista ja johtajan prosessinhallinnan taitoja.
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Tapaustutkimus etsii vastauksia kysymyksiin kuinka ja miksi (Saarela-Kinnunen & Eskola
2001, 160). Kasilla olevan tutkimuksen tavoitteena oli selvittéd kuinka ts. miten LAOT-
malli soveltuu kaytantoon. Tutkimusongelmiksi muodostuivat kuinka pitkdlle LAOT-
mallin vaiheissa paéstéan ja kuinka tydyhteison jasenet mallin mukaisen tyoskentelyn ko-
kevat. Selvittamalla mitké tekijét tyoyhteisossa edistavét tai estdvat LAOT-mallin mukais-
ta laatuty6td, saataisiin tietoa siitd miksi kehittémisprosessi estyy ja kuinka sen etenemista

voitaisiin auttaa.

4.2 Tutkimuksen kohdeyhteison esittely

Tutkimus tehtiin Kalannin Palvelukeskuksessa, joka on Kaannin Palvel ukeskussaétion
omistama, tukipalveluja, paivatoimintaa ja palveluasumista uusikaupunkilaisille vanhuk-
sille, vammaisille ja pitkdaikaissairaille tuottava yksikkd. Palveluasuminen on tarkoitettu
paivittaista ulkopuolista apua tarvitseville vanhuksille ja siihen kuuluvat seka asunnon etta
palveluiden jarjestdminen. Palveluasunnoissa kiinnitetddn huomiota litkkumisen esteettt-
myyteen, turvapalveluihin ja apuvélineisiin. Palvelutaloissa on asukkaiden yhteistiloja ja
monet niista toimivat myos lahialueensa vanhusten palvelukeskuksena. Asukas maksaa
asunnosta vuokran tai vastikkeen, valitsee tarvitsemansa palvel ut ja maksaa niisté erikseen
kéyton mukaan. Palveluasuminen perustuu tavallismmin vuokrasuhteeseen. Vanhusten
tukipalvelut on tarkoitettu edistamaan péivittaisista selviytymisté ja sosiaalista vuorovai-
kutusta. Niita ovat esimerkiks aterigpalvelu, pdivatoiminta, kuljetuspalvelut ja saattoapu,
erilaiset turvapuhelinratkaisut, kylvetys, vaatehuolto seka siivouspalvelut. Péivatoiminnan
tavoitteena on tarjota vanhuksille virikkeitd, liikuntaa, sosiaalista kanssakéaymistajaturva-
ta esimerkiksi pdivittéinen ateriointi. Paivatoimintaa on tarjolla erillisena paveluna tai
palveluasumisyksikkdjen ja laitosten yhteydessi. (Sosiaali- ja terveysministerio 2006 [vii-
tattu 7.10.2006].)

Kalannin Palvelukeskuksen henkilokuntaan kuuluu johtaja, kolme lahihoitajaa ja kaksi
keittdj8a. Palvelukeskuksessa on 14 asuntoa, joissa vuokralla asuvat ikéihmiset saavat péi-
vittdin apua Palvelukeskuksen henkilokunnalta. Keittio toimii arkisin, valmistaen lounaita
paitsi oman talon tarpeisiin, my6s paikalliseen vanhainkotiin ja samassa pihapiirissa sijait-
sevaan ryhmaperhepéivakotiin. Palvelukeskuksen yleisissa tiloissa ovat ruokasali, sauna
osasto ja takkahuone, askarteluhuone, kioski, henkil6kunnan toimisto- ja sosiaalitilat seka
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Uudenkaupungin kotihoidon Kalannin alueen taukotila ja sairaanhoitgja/lesimiehen vas-
taanotto/toimisto. Lisaks Palvelukeskuksessa ovat toimitilat yksityisyrittdjina toimiville
parturikampaagjalle, hierojale ja jakojenhoitgalle. Kaannin Palvelukeskus vamistui
vuonna 1994. Toiminta ka&ynnistyi 1.3.1994. Palvelukeskuksella on ostopal vel usopimus
Uudenkaupungin kaupungin kanssa.

Kalannin Palvelukeskuksen laatutyén taustaa

Kalannin Palvelukeskuksen laadunhallinnan kehittémisty6 on alkanut vuonna 1998 PIE-
NET-laatujarjestel méaan tukeutuen. Y hteistydssa toisen palvel utal 0séétion kanssa jarjestet-
ty laatukoulutus toimi kehittdmistyon lahtdlaukauksena. Kouluttgjana toimi silloin Maarit
Outinen Stakesista. Yhteisen koulutuksen jalkeen palvelutal oséétitt jatkoivat laatutyds-
kentelya tahoillaan omaan tahtiinsa. Kalannin Palvel ukeskuksen johtgjan 1&hihoitajakoul u-
tukseen liittyen toteutettiin kevadlla 1999 Paveluasuminen ja laatu- palvelukeskuksen
asukkaiden ja omaisten tyytyvéisyystutkimus. Vuoden 2001 kevadlla laadittiin palvelu-
keskuksen keskeisista palveluista prosessit ja palvelukuvaukset, kun johtaja osallistui Uu-
denkaupungin vanhustyonyksikoille Turun tydennyskoul utuskeskuksessa syksyn 2000 —
kevéén 2001 aikana jérjestettyyn laatukoul utukseen. Taman jalkeen laadunhallinnan kehit-
taminen on ollut pysahdyksissd. Vuoden 2005 kevaalla Palvel ukeskukseen hankittiin Sta-
kesin Laatupeli, jonka avulla asukkailta on mahdollisuus saada pal autetta talon toiminnas-
ta. Lokakuussa 2005 otettiin kayttoon palautel aatikko, johon toivotaan palautteen ohella
ideoita ja toivomuksia talon toiminnan kehittémisesta. Palvelukeskuksen keittion toimin-
nan osalta laadunhallintaa on kehitetty osallistumalla Uudenkaupungin ruokapalvelun laa-
tuun liittyviin koulutuksiin. Laadunvalvonta tapahtuu kirjatun omavalvontajarjestelman
kautta. Asiakaspalautetta on viimeks kerdtty ateriapalvelun asiakkailta syksylla 2005
kaupungin toimesta.

Kehittdminen on tapahtunut pienin pyrahdyksin. Kehittamiselle kulloinkin asetetut tavoit-
teet on saavutettu parhaiten silloin, kun siihen on siséllytetty koulutustatai kun kehittamis-
tehtdvat ovat olleet osana johtgjan omaa koulutusta. Palvelukeskuksen laadunhallinnan
kehittamisesta puuttuu kuitenkin jarjestelmallisyys ja suunnitelmallisuus. Laatujérjestel-

man, laatupolitiikan ja laatukasikirjan laatimisen avulla laadunhallintaan saataisiin kaivat-
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tua ryhtid. Palvelukeskuksen johtgja aloitti syksylla 2003 sosionomi (AMK) opinnot Tu-
run ammattikorkeakoulussa. Opinnaytetytn aihealue oli jo silloin selva oman tydyhtei-
son ja tydpaikan eli Kalannin Palvelukeskuksen laadunhallinnan kehittéminen edelleen.
Jotta opinnaytetyotamme olisi helpompi lukea, kdytamme jatkossa Kalannin Palvelukes-
kusta tarkoittaessamme ainoastaan nimen loppuosaa.

4.3 Tutkimuksen toteuttaminen ja kidytetyt menetelmait

Tutkimus ja opinndytety0 tehtiin parityona Tutkimuksen tehtévgaon méaaritteli suhde tut-
kimuksen kohteena olevaan ty6yhteisdon. Toinen opinndytetyon tekijoista toimii johtajana
kyseisessa tyoyhteisossa. Siksi oli luontevaa, ettd hanella oli pdavastuu laatuprojektin or-
ganisoinnista ja LAOT-mallin soveltamisesta. Tutkimuksen luotettavuuden kannalta oli
puolestaan merkittavas, etta teemahaastattelusta ja havainnoinnista vastasi tutkija, joka oli
selkedsti ulkopuolisessa roolissa. Mydhemmin tulososassa kéytetéédn myos haastattelija -

nimikettd. Hanella e ollut aikaisempia yhteyksid haastateltaviin.

Teemahaastattelu sopi mielestdmme parhaiten pienen yksikon laatutydskentelyn tutkimi-
seen. Samalla varmistimme, etta tutkimuksen teemat olivat kaikille samat. Teemahaastat-
telu toi liséd joustoa haastatteluihin strukturoituun haastatteluun verrattuna (Hirgérvi &
Hurme 2004, 48). Kvantitatiivinen tutkimus olisi vaatinut suuremman méaéran eri palvelu-
keskusten tyontekijoiden haastatteluja, eika silti olis vattamétta tuottanut uutta tietoa tut-
kimusongelmaan. Henkilokohtaisella haastattelulla haluttiin varmistaa koko henkil 6kun-
nan vastaaminen ennalta suunniteltuihin kysymyksiin (Hirgarvi & Hurme 2004, 36).

Toiseks tutkimustavaksi valittiin havainnointi tukemaan ja monipuolistamaan haastattel u-
tuloksia. Havainnoinnin ja haastattelun yhdistaminen oli hyvin hedelmallista. Y ksil6haas-
tattelun etuna havainnointiin néhden oli, etta pystyi kysymaan asioita, jotka olivat tapah-
tuneet jo ennen haastattelutilannetta. Havainnoinnin tuloksilla pystyttiin varmistamaan
vastauksien luotettavuutta. Havainnoinnin liséksi tutkimusaineistona kaytettiin myds eri-
laisia kirjallisia dokumentteja, kuten laatuprojektin kuluessa syntyneitd muistioita, johta-
jan pitamaa projektipaivakirjaa seka seindtekniikalla toteutettua projektikal enteria.
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Teemahaastattelu

Haastattelun teemat pyrittiin suunnittel uvaiheessa tekemaan selkeiks ja toimiviksi, jotta
niilla saataisiin helpommin tulkittavia tutkimustuloksia. Teemoiks valittiin tutkimuson-
gelmien mukaisesti tydyhteison kokemukset, jotka edistévét ja estavéat laatutydskentelya.
Tarkoitus oli arvioida laatutyoskentelyn etenemista Turjanmaan (2005) laadun oppimisen
mallissa. Teemahaastattelun kysymysten kehittelyvaiheessa gjateltiin, ettd mikali haasta-
teltava osaa itsendisesti kertoa teemojen perusteella tutkimuksessa tarvittavaa tietoa, joh-
dattelevia kysymyksid el tultais kdyttaméaan. Kukaan haastatelluista el kuitenkaan pysty-
nyt pelkkien tutkimusongelman teemojen perusteella antamaan kattavia vastauksia, joten
haastattelija joutui kayttdmaan ennalta suunniteltuja apukysymyksia (LIITE 4). Tarkenta
via kysymyksia tehtiin runsaasti haastattelujen aikana. Niita tarvittiin molemmin puolin
selventamaan seka kysymyksia ettd vastauksia. Siitéa huolimatta joillain haastateltavilla oli
vaikeuksia ymmaértaa laatuun liittyvia kasitteitd ja he mainitsivat kysymysten olevan vai-
keita. Kaks haastateltua oli sitd mielt, etta ennalta kysymyksiin tutustuminen olisi saatta-
nut auttaa vastauksissa. Haastatteluja suunnitellessamme paadyimme kuitenkin haastatte-
[uun ilman ennakkotietoja. Tama sen vuoksi, etté kaikkien oma mielipide tulisi esille tuo-
reena, eivatka tyontekijat keskustelis tai sopisi annettavista vastauksista etukateen.

Laadimme molemmat aluksi kysymyksid, mutta teemoittelun ja kysymysten lopullisen va-
linnan teki haastattelija yksin. Se siirsi tutkimuksen onnistumisen vastuuta toiselle tekijal-
le, silla puolistrukturoitu haastattelu e rajaa tarkasti kysymysten asettelua. Aktiivinen
kuuntelu auttoi poimimaan puheesta teemoihin liittyvid asioita ja tarkentamaan niita (Hirs-
jarvi & Hurme 2004, 103). Pyrkimyksena oli saada aikaan positiivinen keskusteleva ilma-
piiri. Haastateltavien motivointi aoitettiin jo ennen haastatteluja. Samoin aikaa varattiin
tyOtehtavista irtautumiseen riittévasti, ettei kiireinen tunnelma jattanyt vastauksia kovin
pintapuoliseksi (Hirgérvi & Hurme 2004, 126). Johtaja vastasi samoihin kysymyksiin
kuin muu henkilokunta. Tutkimuksen kiireisen aikataulun vuoksi han vastasi séhkopostit-
se vuosilomaltaan, jotta materiaali saataisiin kayttdon samoihin aikoihin muiden vastaus-
ten kanssa. Liséks opinnédytetyOparin haastattelutilanne olisi ollut teennéinen. V astaukset
olivat erittdin hyvin harkittuja. Han osasi myds eritella johtajan oman tyon nakokulmasta

asioita, jota erikseen pyydettiin. Johtgjalta viimeisena saadut vastaukset olivat kuitenkin
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varsin samantyyppisid, mita muu henkilokunta vastasi. Litteroinnin tuloksia hénelle el ker-
rottu luottamuksellisista syistd. Samantyyppiset vastaukset osaltaan vahvistivat tutkimus-
tuloksia. Vastauksissa oli huomattavissa saturaatiota — vastaukset alkoivat toistaa itseaén.

Siks niita e tarvinnut juurikaan kayttdd ensisijai sena tietol dhteena.

Henkilokunnan tytajalla tehtyjen haastattelujen gjankohdat sovittiin etukdteen jokaisen
kanssa. Haastattel uja tehtiin kolmeen eri otteeseen vuosilomien takia. Jokainen nauhoitettu
haastattelu kesti vahintddan 45 minuuttia, vaikka haastateltava vastasi lyhyestikin. Pisin
haastattelu oli puolitoista tuntia ja sen sanatarkkaan litterointiin kului kokonainen tyopéi-
va. Nauhat kuunneltiin ja litteroinnit tarkistettiin useamman kerran. Litteroinnit olivat var-
sin tyolaita seka johtuen lyhytsanaisesta, vuolaasta murteesta etté nopeasta varsinai ssuo-
malaisesta puhetyylista. Aanitetyista haastatteluista ja johtajan vastauksista kertyi tutki-
muksen aineistoks tekstia yhteensa 30 sivua. Naiden haastattelujen teemoitteluista, ala-
luokkien yhdistamisesta ja yl&luokkien muodostamisesta kertyi materiaalia liséksi kahdek-

san sivua.

Havainnointi

Tutkimusta aloitettiin kirjaamalla havaintoja jo ensimmaisesta koulutuksesta alkaen, jol-
loin tutkittavasta asiasta el ollut tietoa etukéteen, eika teemahaastattelun kysymyksia ollut
viela siihen mennessa ehditty pohtimaan (Tuomi ja Sargjarvi 2002, 83). Tutkijan rooli
vaihteli observoinnin ja osallistuvan havainnoinnin valilla eri tilanteissa. Tutkija vietti yh-
teensa |dhes kymmenen viikkoa tydyhteison parissa opintojensa kaytannon jakson vuoksi,
mika loi hyvét puitteet havainnoinnille. Tésta syysta oli mahdollista havainnoida useam-
min kuin vain sovittujen tapaamisten aikana (Soininen 1995, 111). Havainnointiin liittyi
aineistonkeruumenetelména etuja. Asiat nahtiin ja kuultiin suoraan sellaisina kuin ne il-
menivét. Tutkimusta e talta osin hankaloittanut se, ettd ihmiset sanovat tekevansa toista,
mité todella tekivat (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 71). Havainnoinnilla oli merkittd-
va osuus tutkimuksen akuvaiheessa ennen haastatteluja. Laatutydskentelyn ennakkoon
sovituissa tapaamisissa kaytettiin systemaattista havainnointia, jolloin havainnoitavat asiat
oli mietitty tarkasti etukéteen ja ne kirjattiin kenttdmuistiinpanoihin heti. Lisaks taydent&

jana kaytettiin vapaamuotoista havainnointia, joka liittyi esimerkiksi ohjeiden kirjaamisti-
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lanteisiin tyopéivan aikana (Salonen ja Ovaska 2003, opintomoniste). Tarkoitus oli 1aajen-
taa tutkimuksen nakokulmia ja lisété tutkimuksen luotettavuutta. Havainnointi tuki mo-
nessa kohtaa haastattel uvastauksia.

Analyysitapana pidettiin aineiston sanatarkkaa litterointia ja purkamista teema-alueittain.
Litterointi oli haastattelijalle luonnollisempi vaihtoehto olennaisen siséllén hahmottami-
seksi tutusta aineistosta. Analyysivaiheen luokittelun, kuvailun, yhdistelyn ja tulkinnan te-
ki haastattelijayksin (Hirgarvi & Hurme 2004, 138-154). Analyysin tekeminen oli hidas-
ta ja hankalaa ensikertalaiselle. Analyysi tehtiin loma-aikaan keséll4, joten ohjaustakaan

siihen ei ollut saatavilla. Oppaina kaytettiin alan kirjallisuutta ja luentomonisteita.
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5 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Laatutyon prosessi Kalannin Palvelukeskuksessa

Tutkimuksemme tavoitteena oli LAOT-mallin soveltaminen Palvelukeskuksen laatupro-
jektissa 15.3.—27.9.2006. Seuraavassa kuvataan prosessin kulkua kuukausittain ja LAOT-
mallin toteutumista prosessin kuluessa. Prosessikuvaus vastaa osaltaan my6s ensimmai-
seen tutkimusongelmaamme; miten pitkale tydyhteiso LAOT-mallissa laatuprojektin ku-
luessa etenee. Kaytannossa laatutyon prosess on kéynnistynyt jo kauan ennen maalis-
syyskuussa toteutetun projektin alkua ja olemmekin rajanneet tutkimuksemme koskemaan
laatuty®n prosessia gjalla 1.2.—27.9.2006. Liitteend olevassa projektikalenterissa on pro-
sessin eteneminen Kuvattu tiivistetysti (LIITE 3).

Helmikuu: Laatuprojektin valmistelua, ITE-arviointi kéynnistéa yksilolliset oppimispro-

sessit!

Helmikuun aussa esiteltiin Kalannin Palvelukeskusséation hallitukselle gjatus Palvelu-
keskuksen laatuprojektista seka siihen liittyvasta tutkimuksesta. Hallitus suhtautui esityk-
seen myonteisesti ja antoi luvan ulkopuolisen kouluttajan jérjestamiseen laatutyon tueksi.
Kouluttajan kanssa koulutustarvetta kartoitettaessa todettiin, ettd ennen laatuprojektin
kaynnistamista olisi syytatehda I TE-arviointi (Ks. luku 3.2) seka henkildkunnalle etta séé-
tion hallitukselle. ITE-arvioinnin tulosten pohjata laatuprojektille laadittaisiin yhteiset ja
realistiset tavoitteet, ottaen huomioon kaytettévissa olevat resurssit.

Henkilokunnan kanssa oli laatuprojektin k&ynnistamisesta keskusteltu jo ennen hallituksen
kokousta ja kokouksen jalkeen heille tiedotettiin valmistelujen etenemisesté. Samalla kes-
kusteltiin gjatuksista, joita tuleva laatuprojekti herdtti, sek& mahdollisista laatuprojektia
haittaavista tai sen pysayttavista uhista. Suurimmiksi uhiksi koettiin jo tiedossa ollut keit-
tion toiminnan supistaminen seka viela selvitysvaiheessa ollut Palvelukeskuksen toimin-

nan mahdollinen muuttaminen dementiahoitokodiksi. Molemmat aiheuttivat henkil 6kun-
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nassa pelkoa ja epavarmuutta tulevai suudesta. Laatuprojektia pidettiin kuitenkin tarkeana,
ja sovittiin etta projektia vietéisiin eteenpéin tiedossa olevien muutosten ehdoilla. Helmi-
kuun viimeisella viikolla toimitettiin henkilokunnalle ja hallituksen jasenille ITE-
arviointilomakkeet sek& kutsu ensimméiseen, laatuprojektin virallisesti k&ynnistévaan
koulutustilaisuuteen 15.3.2006. ITE-arvioinnit pyydettiin palauttamaan kouluttgjalle maa-
liskuun 6. pdivadn menness4, jotta han ehtisi tehda niisté yhteenvedon.

Maaliskuu: Laatuprojektin l&htdlaukaus

Ensimmaiseen koulutusiltapéivaan 15.3.06 osallistuivat kaikki tyontekijét lukuun ottamat-
ta yhta sairaslomalla ollutta |hihoitajaa. Hallituksesta paikalla oli puheenjohtgja ja kaksi
jasenta. Tilaisuuden aluksi esiteltiin laatuprojektin alustava suunnitelma seka visio tavoit-
teena olevasta laatukasikirjasta. Samassa yhteydessi esiteltiin lyhyesti Turjanmaan
LAOT-malli ja sen soveltaminen laatuprojektissa, seké sosionomi(AMK) opiskelijoiden
alustava tutkimussuunnitelma. Suurin osa enssmmaisesta koulutusiltapéivasta kului ITE-
arvioinnin tulosten purkuun yhdessa keskustellen. Samalla kun tulokset kaytiin kohta koh-
dalta 18pi, tulivat myos laatukasitteet ymmarrettévimmiksi. Keskusteluissa ne yhdistyivét
Palvel ukeskuksen kéaytantoihin ja toimintaan. LAOT-mallin mukaan laadun oppiminen al-
kaa keskustelun ja kokemusten vaihdon kautta reflektoiden ja oman toiminnan tunteminen
valmistaa uudistavaan laadun oppimiseen. Palvelukeskuksen henkilkunnan ja hallituksen
yhteinen koulutustilaisuus ja ITE-arvioinnin tulosten purku keskustellen antoivat tdhan
mahdollisuuden. Koulutuksen, keskustelun ja reflektion kautta tyoyhteisd siirtyi LAOT-
mallin mukaisessa oppimisprosessissaan piilevasta laadusta sopeuttavan laadun tiedosta-

mistasolle.

ITE-arvioinnin tulosten purku toi selvasti esille laadun uudistavan oppimisen tarpeel lisuu-
den Palvelukeskuksessa. Laatuty6té oli tehty, mutta kdytannon toteutukset olivat monilta
osin jéaneet puutteellisiksi. Laatuprojektin tueks ja sitd ohjaamaan valittiin Seitsemén laa-
tupolkua-oppaasta arvokeskustel usta laatupolitiikkaan johtava polku (Outinen et al. 1999,
51).
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e arvokeskustelujen kaynnistéminen ja arvojen kirjaaminen
o kirjallisten tydohjeiden laatiminen

o palautteen kerd@minen asukkailtaja omaisilta

e toimenkuvien laatiminen

e perehdyttéamiskansion péivittaminen

e palveluprosessien ja— kuvausten paivitys

e |aatumittarien laadinta

e laatupalitiikan kirjaaminen

Henkilokunnalta kerdttiin ensimmaisesté koulutusiltapaivasta palautetta lyhyella kysely-
Kouluttajaa pidettiin miellyttavana ja han oli saanut osallistujien mielenkiinnon séilymaan
koko nelituntisen tilaisuuden gjan. Koulutus ja erityisesti ITE-arvioinnin purku oli seka
selkiyttényt osallistujien gjatuksia etta heréttanyt ajatuksia kehittamisen tarpeellisuudesta.
Liséa koulutusta j&dtiin kaipaamaan laatumittareista ja niiden laadinnasta. Laatuprojektin
toteutumiselle koulutus nahtiin vattaméttomana. Tilaisuuden ilmapiiria pidettiin hyvana
jarentona ja kaikilla oli ollut mahdollisuus osallistua keskusteluun. Yksi hallituksen jase-
nistéa sai osallistumisestaan kielteista palautetta. Han teki koulutuksen aikana kirjalisia toi-
téén ja valmistautui seuraavaan kokoukseen. Tyontekijoiden mielesta se osoitti valinpité

méttomyytta Palvel ukeskuksen toimintaa ja henkil 6kuntaa kohtaan.

Maaliskuun lopulla pidetyssa séétion hallituksen kokouksessa esiteltiin I TE-arvioinnin tu-
lokset lyhyesti niille hallituksen jésenille, jotka eivét olleet osallistuneet koulutukseen.

ja projektisuunnitelma hyvaksyttiin koulutuksineen. Laatukoulutukseen tarvittavat maaré-
rahat liséttiin talousarvioon. Projektille saatiin néin johdon tuki.
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Huhtikuu: Ty6ohjeita ja palautteiden kerddmista

Huhtikuun alussa viikkopalaverin yhteydessa sovittiin arvokeskustel ujen kéynnistamisesta
19.4.06. Lahihoitgjat paéattivét aloittaa tydohjeiden laadinnan yleisten tilojen siivouksesta.
Asukashaastattelu ja omaiskyselylomakkeet péivitettiin ja asukkaat haastateltiin kuun puo-
livalissa. Omaiskysely toteutettiin huhtikuun loppupuolella. Saatua aineistoa ryhdyttiin he-

ti analysoimaan.

Huhtikuun 19 péivaks suunniteltu arvokeskustelu tilaisuus jouduttiin siirtémaén useiden
sairauslomien vuoks toukokuun akuun. Huhtikuun viimeisella viikolla henkilokunnalle
annettiin tehtéavaks arvojen pohtiminen etukéateen. Palvelukeskuksen esitteeseen kirjattuja
arvoja pyydettiin miettimaén oman tyon kannalta. Miten arvot nakyivat omassa tydssd ja
asiakkaan kanssa tyoskenneltéessad? Mietimme, miten projektinvetdjina toteuttaisimme ar-
vokeskustelun ja paadyimme kayttdmadan Innotiimin kehittdmaa tuplatiimi menetel méa
(Ks. luku 3.2). Menetelma antaisi mahdollisuuden kaikkien osallistumiseen seka tilai suu-
den LAOT-mallin edellyttamaan keskusteluun, dialogiin ja yhteiseen reflektioon.

Toukokuu: Arvot seindlle, asiakaspal autteista uusia kehittémiskohteita

Arvokeskustelu kaynnistyi koko henkil6kunnan voimin toukokuun alussa. Palvel ukeskuk-
sen toiminnan keskeiset arvot ja eettiset periaatteet avattiin tuplatiimi-menetel méa avuksi
kayttéen. Tyoskentely vei aikaa arvioitua kauemmin ja niinpa yhdessa paétettiin jatkaa
tyoskentelya seuraavana iltapaivana. Tuplatiimi menetelmalla avatut arvot kirjattiin ja nii-
ta tarkasteltiin vield yhdessa toukokuun lopulla. Aukikirjoitetut arvot tulostettiin suurille
arkeille jaryhmiteltiin laatutyohuoneeksi varatun askarteluhuoneen seindlle.

Huhtikuussa toteutettujen asukashaastattel ujen ja omaiskyselyjen tulokset esiteltiin ja niis-
ta keskusteltiin toukokuun 10. péivana asukkaiden, omaisten, henkilokunnan ja hallituksen
yhteisessa palauteillassa. Paikalla oli yhteensa noin 60 henkil6a Palvelukeskuksen palve-
lut ja jarjestetty paivatoiminta arvioitiin hyviks ja henkiltkunta osaavaksi ja ammattitai-
toiseksi, mutta puutteitakin [6ytyi. Henkilokuntaa oli liian vahén ja iltavuorot paéttyivét

lilan aikaisin. Viikonloppujen iltoihin kaivattiin myds oman talon henkil6kuntaa ja sauna-
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palvelun gjankohtaan haluttiin muutosta. Asukas- ja omaispalautteisiin reagoitiin nopeasti.
Arki-iltojen tydvuoroja pidennettiin tunnilla heti seuraavalla viikolla ja saunapalvelun
gjankohdalle ryhdyttiin pohtimaan uusia vaihtoehtoja. Toukokuun lopussa toimitettiin
henkilokunnalle ja hallituksen jasenille kutsut laatuprojektin toiseen koulutusiltapéivaén
5.6.2006.

Koulutusiltapaivaan osallistui koko henkil 6kunta seké kolme edustajaa s&étion hallitukses-
ta Aluks tarkasteltiin miten enssmmaisessa koulutustilaisuudessa asetetut tavoitteet oli
saavutettu jaminkélaisiatuloksia oli saatu aikaan. Arvokeskustelut oli toteutettu, asukkail-
tajaomaisilta oli kerdtty palautetta ja tydohjeitakin oli osin laadittu. Todettiin, ettd asuk-
kailta ja omaisilta saatu palaute oli poikinut uusia kehittdmiskohteita, joista arki-iltojen
tydvuorojen pidennys oli jo toteutettukin. Saunapalvelun gjankohdan muuttamiseks tehty
tyo sai kuitenkin varsin ylléttavan paéatoksen. Henkilokunta pohti ja suunnitteli saunapal-
velulle uutta gjankohtaa, joka olisi asukkaiden toiveiden mukainen ja jonka toteuttaminen
onnistuisi ottaen huomioon talon muu toiminta ja resurssit. Kun muutosta ryhdyttiin to-
teuttamaan ja asukkailta tiedusteltiin toiveita saunavuorojen gankohdasta, e kukaan
asukkaista halunnutkaan muutosta saunomisaikaan. Saunapalvelu sai siis jatkua entisel-

|&én.

Todettiin, ettd |8hihoitgjilla tyon alla olleet yleisten tilojen tydohjeet eivét olleet valmistu-
neet. Sen sijaan lahihoitajat olivat péivittaneet ohjeistuksen asukkaiden ladkkeiden jaka-
misesta ja tyodstaneet yhdessa sosionomi(AMK)opiskelijan kanssa asukaskohtaisen tyéoh-
jeen lomakepohjaa. Uudet kehittémiskohteet olivat nousseet paivittéisen tyon laadunvar-
mi stami sessa havaituista epdkohdista. Palvelu- ja hoitosuunnitelmien oheen kaivattiin péi-
vittadi seen tydskentelyyn paremmin soveltuvaa tydohjetta, josta” yhdella silmaykselld” sai-
S riittavét tiedon yksittéisesté asukkaasta. Toukokuussa kéytya arvokeskustelua arvioitiin
koulutuksessa perusteellisesti. Arvioinnin ja keskustelun pohjana kaytettiin kymmenen
kohdan listauksia ”Miten tehddan onnistunut arvoprosessi?’ ja ”Mika voi menna vikaan

arvoprosessissa?’ (Aaltonen 1999, 7).
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e kuntouttavan tydotteen periaatteiden avaaminen ja kirjaaminen

e tydohjeiden kirjaaminen jatkuu

e vastuiden jakaminen tydohjeiden ja tarkistuslistojen péivittamisesta

e prosessi- ja pavelukuvausten péivitys sekd laatiminen uusista palve-
luista

o |aatupolitiikan laadinta.

Kesdkuun puolivélissa pidetyssa saétion hallituksen kokouksessa tiedotettiin |aatuprojek-
tin etenemisesté ja esiteltiin arvokeskustel un tul okset.

Heindkuu: Uusien tytohjeiden koekayttt

Heindkuun kuluessa lahihoitgjat tayttivét ja ottivat kayttdon asukaskohtaiset tydohjeet.
Johtaja oli laatinut Palvelukeskuksen laskujen kasittelya ja maksua koskevan tydohjeen,

joka helpotti johtajan vuosiloman aikana sijai sena toimineen |8hihoitajan ty6téa.

Elokuu: Prosessit nakyviin vuokaavioiden avulla

Saation hallitus kokoontui elokuun puolivalissa kasittelemaan tulevan vuoden talousarvio-
ehdotusta. Hallitukselle tiedotettiin laatuprojektin viimeisesta koulutustilaisuudesta ja sitd
ennen tehtavasta laatutyosté. I TE-arviointi toteutettaisiin uudelleen ja tulokset seké niiden
vertailu alussa toteutettuun arviointiin kaytaisiin 1&pi viimeisessa koulutuksessa. Keskus-
teltiin myds visiona olleesta laatukasikirjasta ja paatettiin, ettd laatukansio kevyempana ja
joustavampana vai htoehtona toimisi Palvelukeskuksen laadunhallinnan apuna paremmin.

Palvelukeskuksen keskeisimpien toimintojen (palveluasuminen ja tukipalvelut) prosessi-
ja palvelukuvauksia paivitettiin elokuun lopulla kahtena iltapaivana. Uusimmista palve-
luista laadittiin kokonaan uudet kuvaukset. Palveluprosessea kuvaavat vuonna 2001 |aadi-
tut vuokaaviot toimivat hyvin keskustelun pohjana ja johdattivat henkil 6kunnan hedelmal -

liseen itsearviointiin ja reflektioon. Prosessien ongelmakohdat kirjattiin uusina kehittéamis-
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kohteina. Palvelukeskuksen johtaja aloitti laatupolitiikan laadinnan tutustumalla erilaisiin

ohjeistuksiin jaoppaisiin.

Syyskuu: Projekti paéttyy, keittion toiminnan muutos k&ynnistyy

Palvel ukeskuksen keittion toiminnan supistaminen puol een toteutettiin e okuun puolivélis-
sa. Keittgjdt saivat syyskuun gjan yhdessa pohtia, suunnitella ja toteuttaa niitd muutoksia,
joita tarvittaisiin keittion toimimiseen yhden keittgan voimin. Toiminta muuttuisi loka-
kuun alusta, kun keittgjdt lomautettaisiin osittaisesti vuoden loppuun asti. Ruokalistojen
uusimista varten kaytiin asiakaspalautekeskustelu palvelukeskuksen keittion ja vanhain-
kodin kesken. Keittion toimintaan haettiin uusia ratkaisuja vertaiskdynnilla Kustavin pal-
velukeskuksen keittiéon. Kuntouttavan tyootteen periaatteiden kirjaamisen tueksi yksi 1&
hihoitgjista osallistui Ik&instituutin jérjestdmaan yksipéaivaiseen Kuntouttavan tytotteen
perusteet vanhustydssa -koulutukseen. Kuntouttavan tytotteen periaatteiden avaaminen

toteutettai siin marras-joul ukuussa.

Projektiin liittyva kolmas ja samalla projektin paéttanyt laatukoulutus pidettiin syyskuun
lopussa. Koulutukseen osallistui jalleen koko henkiltkunta ja kolme s&étion hallituksen
edustajaa. Koulutustilaisuudessa kaytiin [8pi toisen I TE-arvioinnin tulokset ja verrattiin tu-
loksia projektin alussa tehtyyn arviointiin. 1 TE-arviointilomakkeet toimitettiin toisella ar-
viointikerralla vain henkilokunnalle. Hallituksen arviointia toistamiseen e pidetty tarke&d
n&, koska jasenet eivét olleet osallistuneet varsinaiseen laatutydskentelyyn. Tulokset olivat
padosin paremmat, mutta muutamassa arviointi kohdassa tulos oli heikompi. Niissa arvi-
oinnin kohteena ollut asia oli selkiytynyt ja epdkohdat havaittiin nyt paremmin. Huonompi
arvio saattoi johtua myds siitg, etté kohta oli valittu projektin kehittdmistavoitteeks ja ta-
voite oli viela toteutumatta. Yleisesti voitiin todeta asioiden parantuneen tai selkiytyneen.
Y hdessa arvioitiin myds sitd, miten laatuprojektille asetetut tavoitteet oli saavutettu. Poh-
dittiin, miten Palvelukeskuksen laatuty6 jatkuu projektin jalkeen. Palvelukeskuksen johta-
jaesitteli endotuksensa Palvel ukeskuksen laatupolitiikaksi, joka sisdlsi myds g atuksen sii-
ta, miten Palvelukeskuksen toimintaa ja palveluja tulisi jatkossa kehittdd. Ehdotuksesta
keskusteltiin kouluttajan johdolla. Ehdotus paétettiin esittéd saétion hallitukselle seuraa-

vassa kokouksessa.
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Palvelukeskuksen laatuprosessin tarkastelu

Projektipéivakirjan pohjalta laaditussa prosessikuvauksessa nakyy tyoyhteison siirtyminen
laadun oppimisen osatasolta toiselle. ITE-arvioinnin tulosten purkaminen ja ulkopuolisen
kouluttgjan antama koulutus sovellettuna omaan toimintaympéristoon siirsivat tydyhteison
piilevasta |aadusta sopeuttavan laadun tiedostamistasolle. Ulkopuolisen kouluttajan avulla
valineellisen oppimisen kautta tulivat laatuun liittyvét kasitteet tutuiksi. Kasittel emistasol-
le siirryttiin vahitellen, kun laatuprojektille asetettuja tavoitteita alettiin toteuttaa. Arvo-
keskusteluissa tuplatiimi-menetelméaa kéyttéen tyoyhteisd oppi vuorovaikutuksellista op-
pimista keskustelun, dialogin ja reflektion avulla. Laatujérjestelman osia syntyi projektin
keet, arvot, erilaiset tydohjeet ja prosessikuvaukset. Kehittévan laadun tasolle tydyhtei sos-
sagirryttiin mm. prosessikuvausten paivittamisen osalta, kun olemassa olleita vuokaavioi-
ta kaytettiin laadun oppimisen ja kehittdmisen apuna. Laatukoulutusta syvennettiin toisella
ja kolmannella kerralla tydyhteison tarpeiden mukaan. Joidenkin kehittamiskohteiden
osalta edettiin my6s uudistavan laadun tasolle. Esimerkiksi laatupolitiikan kirjaamisen
my6té laadulle saatiin johdettu suunta ja yhteiset tavoitteet.

Prosessikuvauksesta |6ytyy yhtymakohtia myds Pavan (1986) ja Jarvisen (2000) teorioihin
tydyhteison toimivuuden ja suoritustason vaihtel usta kehittamisprosessin kuluessa (Ks. lu-
ku 2.3). Palvelukeskuksen tydyhteiso 1ahti enssimmaisen koulutustilaisuuden jalkeen in-
nokkaasti kehittamadan toimintojaan. Innostus hiipui kuitenkin hiljalleen, kun tuloksia e
heti syntynytkdan. Varsinaista keskeytymisvaaraa laatuprojekti ei kuitenkaan kohdannut.
Laatutyon taantumasta paastiin uudelleen liikkeelle, ja tyOyhteisdssa innostuttiin kehitté-
misty6sta uudelleen kun arvokeskustelun tulokset ja projektin eteneminen tuotiin naytté
vasti esiin seindtekniikalla. My0ds asukashaastattelujen ja omaiskyselyjen paaosin positii-
vinen palaute kannusti tydyhteisoa tarttumaan uudelleen laatutydhon. Koulutuksen jarjes-
téaminen laatuprojektin puolivaliin ja loppuun toimi selkeasti my6s laatutyon tukena ja

ryhdittdjana ja innostuksen | dhteena.
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5.2 Teemahaastattelun ja havainnoinnin tulokset

Seuraavassa esitetyt tutkimustulokset ovat yhteenvetoa viiden henkilon haastattel usta, joh-
tgjan sdhkopostitse vastatusta haastattel usta seka opiskelijan kymmenen harjoitteluviikon
aikana suorittamista tilanne- ja yleishavainnoinneista. Tuloksia on paikoitellen jaoteltu
vanhusten hoitohenkil 6kunnan, keittiéhenkilokunnan ja johtajan vastauksiin, silla kaikkien
tyonkuvat poikkeavat merkittavasti toisistaan. Vastauksissa on kéasitelty teemojen mukai-
sesti laatutyOté estévid tai edistévia seikkojaja tydyhteison kokemuksia seka kéyty LAOT-
mallin mukaista laatutyon edistymista Haastattelujen lopputuloksena tuli esille varsin
moninaisia laatutython vaikuttavia seikkoja. Osa niisté oli ennustettavissa pelkalla maa-

laigarjella, mutta paljon tuli myos yllatyksia — varsinkin myonteisia.

5.2.1 Tyoyhteison eteneminen laadun oppimisprosessissa

Tassa alauvussa kasitellaén haastattelujen vastauksia ja havaintojen tuloksia tyontekijé
ryhmittain. Laadun oppimisen kehitysta seurataan vertailemalla tuloksia LAOT-mallin
mukaisiin osatasoihin (Ks. luku 3.3). Vastauksissa useimmiten mainittiin kaksi tasoa yht&-
aikaisedti, silla erilaiset tydskentelyn osat etenivét eri tahtiin. Tasot on tulososan tekstissa
aleviivattu lukemisen helpottamiseksi. Aluksi kuvaillaan, miten haastattelutilanteessa
toimittiin. Kaikille haastateltaville esiteltiin aluksi Turjanmaan malli laadun oppimisen to-
teuttamisesta. Heille selvitettiin lyhyesti, mita tassa yhteydessa tarkoitetaan vierailla kéasit-
teilla kuten reflektio eli keskustelu ja kokemusten vaihto. LAOT-malli tuntui ensisilmayk-
selld hankalalta ja monimutkaiselta ymmaértaa. Jokainen haastateltava osasi siité huolimat-
tayllattavan hyvin ja nopeasti osatasoista kertoa ja kuvailla, mika oli ennen laatuprosessia
lahtokohta.

Projektin puolivalissa haastattel ussa tyontekijdita pyydettiin arvioimaan mikéoli ollut 1&h-
tétaso. Samalla kysyttiin, mille laadun oppimisen tasolle neljan kuukauden kuluessa oli
edetty. Kaikki miettivat, mita konkreettista oli tehty ja mité oli yritetty muuttaa laadun pa-
rantamiseksi. Viimeisessa koulutuksessa projektin lopussa puolen vuoden jakeen pyydet-
tiin jokaiselta viela lyhyt kirjallinen kommentti, mille tasolle on koko projektin aikana

edetty ja kertomaan siitd jokin kdytannén esimerkki.
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Projektin alku

Keittion laatutyoskentely oli parhaiten edennyt kdytannon tehtéviin ennen taman projektin

aloitusta. He arvioivat |1dht6tasonsa yhdenmukaisesti kasittelemistasolle. Laatua oli kehi-

tetty aikaisemmin osallistumalla kaupungin ruokahuollon mukana ateriapal velujen laadun
kehittéami styohon:

" Mut et niinku laatu on se — nama asiat ova niinku sillai tavallas tuttui, mitd tek-

ki...nii. Ei siin ol mittd vierast ollu.”

Keittiosta |0ytyivéat parhaat Kirjalliset ohjeet tyGtehtévista ja koneiden kaytosta sijaisille ja
hoitohenkilékunnalle, joka ilmeni myos haastatteluissa. Toisaalta tuli myds kritiikkia, etta
laatuty® keskittyi vain vanhusten hoitoon liittyviin asioihin, eiké niinkdan ateriapalvelujen
tuottamiseen.

" Et téda on ollu niinko vanhuste sita laatuu. Taa e ollu varsinaisest meian e, et on
puhuttu niimpal tast hoitoty0st, et se on ollu vaa niinku sité. Et ku teke vaha erinas
tuol kuitenki meian juttu. Se o vaha erityyppine” .

Hoitohenkil 6st6 ja johtaja arvioivat laatutydskentelyn oman |dhtétasonsa kukin eri kohtiin
Turjanmaan laadun oppimisen toteuttamismallissa. Haastateltu arvioi itsensa sita pidem-
maélle, mitd enemman oli aikaisemmin osallistunut laatutyéhon Palvelukeskuksessa. Hoi-

totyOn laatuprojektin alussa arvioinnit vaihtelivat piilevastd |aadusta tiedostamis- tai késit-

telemistasoon. Oppimisprosessin piilevassa laadussa jokainen kasittéa laadun omalla ta-
vallaan, eika viela tiedostettu lainkaan laadun kehittémisté:

" Miks" semmossi nyt ruveta penkoma ja peuhama, me ollais kaik ulkonki iha hy-

v,

Tiedostamistasolla eli ensimmaéisell& osatasolla oli asioista jo puhuttu keskenaén ja siihen

oli saatu koulutusta, ” tarttis tehra jottai” -tyyliin. Tassa vaiheessa tyontekijét olivat selvil-
la laadusta omassa ty6sséan, mutta elvat valttaméatta nahneet sen yhteytta kokonaisuuteen

tal toiminnan tavoitteisiin. Kasittelemistasolle €li toiselle oppimisen osatasolle arvioivat
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itsensa aikaisemmin laatuty6ta tehneet tyontekijat. Kasittelemistasolla osattiin huomioida
johtgjan ja saétion hallinnon vaikutusta laatutydskentelyyn. Lisaksi oli toimintoja tarkas-
teltu ja kirjattu laatunakdkulmasta. Haastatelluille laatuty6 oli vastauksissa jo tuttua aikai-
semmin:

" Et ei téa sillai oo ollu mulle mitd uutta, muille se voi olla ehk&” .

Projektin puolivaili

Neljan kuukauden kuluttua vahintdan laadun oppimisen kasittelemistasolle arvioivat itsen-

sa passiivissmmat ja vahiten havainnoinkin perusteella laatutyhon panostaneet tyonteki-
jat. Talatasollatehtiin kirjaamisia ja tunnistettiin toimintoja eli konkreettista tydskentelya
tal pohtimista laadun hyvéks oli kuitenkin aloitettu ja laadun kehittdminen tunnettiin tér-
kedks tehtavaksi. Kolmannessa osatasossa |aatujarjestelma kuvaa kirjaimellisesti toimin-

taa ulkopuolisille ja on laadun oppimisen konkreettinen apuvaine henkilostdlle. (Ks. luku
3.3). Vaikka varsinaista laatujarjestelmaa e viela tassa vaiheessa pyritty tekemaan, kol-

mannes haastatelluista ndki tekemisissaan siihen osioita

Pismmadlle eli uudistavaan laatuun tydskentelyn etenemisen arvioivat havainnoinkin pe-

rusteella eniten rohkeimmat, laatutyohdn eniten panostaneet ja nakyvaa jalked tehneet
haastateltavat:

" Taa on ihan uutta, ettd tehdadn ne asukaskohtaiset tyolistat. Tadhan on taysin

uutta. Se on ainaki menny uudistamistasolle” .

Uudistava laadun oppiminen vaatii toiminnan uudistamista tulevai suussuuntaisesti ja laa-
dun sisaistamista henkilokohtaiselle tasolle. Uudistavan oppimisen aikaansaamat toiminta-
tavat nakyvét kaytannossa asiakkaan huomioon ottamisena ja toiminnan kehittémisend yh-
teisen kokemuksen pohjalta. (Ks. luku 3.3). Samanaikaisesti haastatellut arvioivat itsensa

kehittdvaan laatuun eli | aatujarjestelmén muodostamiseen ja kehittéamistasolle:
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osittain tiettyjen asioitten suhteen viela on téta kasittelemistasoa. Niin, mutta sit

sen eteen” .

Projektin pddtos

Projektin viimeisen koulutuksen paétteeksi henkilokunnalta pyydettiin lyhyt kirjallinen

arvio sitd, mille laadun oppimisen tasolle on puolen vuoden ajanjakson jalkeen edetty.

Samalla pyydettiin kertomaan sanallisesti jokin kaytannon esimerkki. Vastaukset toimitet-
tiin haastattelijalle suljetussa kuoressa jakik&teen. Oppimisen eteneminen nakyi vastauk-
sissa selkedsti. Vain yksi vastaus e ollut edennyt tiedostamis- ja kasittel emistasolta edelli-

sesta arviointikerrasta. Itsensa projektin aluksi piilevaan laatuun arvioinut tyontekija oli

edennyt kolme tasoa eteenpain kehittémistasolle. Han koki vastarinnan sijasta uusien ide-

oiden tuomaa innostusta. Pelkastdan kehittamistasolle arvioi my6s toinen vastagja. Kaksi

vastagja katsoi toiminnan edenneen sekéd kehittémistasolle etté laadun uudistamistasolle.

He perustelivat vastaustaan kirjaamisilla ja toiminnan muutoksella laadukkaampaan suun-

taan.

Oppimisen arvioinnista ylei seti

" Jaa-a. Kyl sitd varmaan niinku koko ajan sillai, en mé ti&, et koko ajan ajattelee
naitéd asioi. Mut kuitenki, et. Kyl ne varmaan on tuol jossain takaraivos’.

Laadun oppimista yleisesti oli kaikkien hyvin vaikea arvioida. Arvioinnin vaikeutta pyrit-
tiin ennakoimaan ennen haastatteluja siten, etta opinndytetydn ohjagjan ehdotuksesta op-
piminen —sana vaihdettiin joissain haastattelun apukysymyksissa muutokseksi. Tarkoitus
oli helpottaa haastateltavan laadun oppimisen arviointia ja |6ytéd muutoksia omassa tai
koko tyOyhteison tydssd. Oppimisen arviointia myos helpotettiin apukysymyksin, joita
muodostettiin Turjanmaan LAOT-mallin mukaan, kuten esimerkiksi ” mikd on mielestas
muuttunut” . Siité huolimatta vain alle puolet osasi mieltéa tehtya laatutydskentelya uuden
oppimiseks tai uuden tyttavan oppimiseksi. Haastattelussa olisi pitdnyt tarkentaa, etta
oppimisella tassa yhteydessa tarkoitetaan asetettujen tavoitteiden mukaista toimintatapo-
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jen, asioiden ja taitojen hallintaa. Véalineelliseen oppimiseen kuuluu oman toiminnan ku-
vaaminen ja nakeminen nykytilanteessa sekéa toiminnan tarkkailu (Ks. lukua 3.3). Hyvana

kaytannon esimerkkina olisi voitu pitéa asukaskohtai sten tydohjeiden kirjaamista.

5.2.2 Laatutyota edistavia tekijoita

Mika sitten vaikutti alun kielteisista tunteista huolimatta siten, etta laatutydskentely kayn-
nistyi, eika jaanyt takkuamaan alkumetreille? Johtaja arvioi koko tyOyhteison laatutyon
k&ynnistymisen kannalta tarkegks henkil6stolle ja Palvelukeskuksen S&étion hallitukselle
tehdyn ITE-arvioinnin:

" Koko tydyhteison kannalta on ITE-arvioinnilla ja sen tulosten purkamisella yhtei-
sessa koulutustilaisuudessa ollut suuri merkitys laatutyon kaynnistymiselle. Laatu

ja sen kasitteisto selkiytyi samanlaisena koko henkilékunnalle.”

Havainnointien perusteella kouluttgjan vetama ITE-arvioinnin tulosten kasitteleminen ja
koko henkilokunnan keskustelun merkitys ensimméisessé koulutuksessa oli suuri - tulok-
sista johdettiin yhteistuumin keskeiset kehittamiskohteet. My6s ldhihoitgjat olivat keske-
ndan oma-aloitteisesti laatineet oman tyonsa kehittdmiskohteita. Selkedt yhdessa mietityt
kehittamiskohteet nayttivat motivoivan laadun parantamista. Laatutyd koettiin kuitenkin
mielenkiintoiseks ja myonteiseksi asiaksi. Esimerkiksi tyotekijg, joka kylla osallistui
ryhmétilanteissa arvokeskusteluihin, e silti néhnyt omalta osaltaan lainkaan Turjanmaan
laadun oppimisen mukaista edistystd, arvioi oman kasityksensa laadun suhteen myontei-

seksi. Jalkimmaisen lainauksen totesi alkuun vastarintaakin kokenut tyontekija.

" Nii, mité negatiivisii? Laatuun ittessadn el ol mittddn negatiivist. Ei, ku ajatte-
lee, et se on torellaki se, et ne ty6t on tehny juur niin” .
" Ma&a olen iha yllattynyt, ett totanoi, ett sit ku hoksas, ett téa o iha oikeest mielen-

kiintoinen asia.”
Johtgjuuden merkitysta laatuty6ta edistavana tekijana seké havainnoitiin etta kysyttiin

teemahaastattelussa. Pienissa yrityksissa laadun kehittdminen on yleensa vain johtgjan

vastuulla. Koska taloudellisia ja henkil resurssgja on vahan, e kehittdminen kuulu yleensa
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kenenk&an muun kuin johtgjan vastuulle (Turjanmaa 2005, 13). Laadun oppimista ohjaa
Turjanmaan mukaan henkil6stén ja johdon yhteinen tulevaisuuden ndkyma. Vahitellen
laadun oppimiseen tulevat mukaan laatujohtaminen ja oppimisen johtaminen. (Turjanmaa
2005, 150-151.) Seuraava oli johtgjan oma arvio siita, miten hén on toiminnallaan edist&-
nyt laatuty6ta.

" Laatutyoskentely, sen olemassaolo ja kaynnistaminen palvelukeskuksessa on
kiinni omasta aktiivisuudestani ja aloitteellisuudestani. Kukaan muu el ole tunte-
nut tai kantanut vastuuta laadunhallinnan jéarjestelmallisesta kehittamisesta. Eh-

kapa laatupolitiikan kirjaamisen my6ta tilanne paranee, ainakin toivon niin” .

Johtgja oli laatuty6std innostunut, kannusti tyontekijoita ja suhtautui alusta alkaen myon-
teisesti, koska aikaisemmatkin kokemukset ovat olleet myonteisid ja han naki laatutyon
tarpeelliseksi. Nama kannustivat erityisesti alkamaan tydskentelyd. Innostuneisuus auttoi
halventamaan alun epdluuloisia gjatuksia ja aktivoi tyontekijoita kehittamisprosessiin mu-
kaan. Johtgjan rooli tydskentelyé edistdvana tulee esille seuraavasta tyontekijan kommen-
tista:

" Kylla mun mielestd johtaja on se, joka tavallaan pomona pitda ne narut kasis-
saan ja ohjailee. Han antaa myonteistéa palautetta, silloin kun tarve sitéa antaa.

Mun mielesta se on ihan hyvin menny.”

Saation hallituksen merkityksesta laatuty6ta edistévana tekijana e osattu henkilkunnan
osalta ndhda juuri vaikutusta eikd henkilokunta hallitusta paljoa tavannutkaan kyseisen
ganjakson aikana. Osa vastas, ettei halitus ole mitenkéén edistanyt tyoskentelyd, osa
vastas epamaéraisesti, etta

"on kai he sillai omalta osaltaa kuitenki edistany tatd. Me ollaan niin vaha heian

kans tekemisis, et & sitd osaa sillai sanoo.”
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Johtgja osasi kuitenkin eritelld, etta séation hallitus myonsi ylimaaréista koulutusrahaa ja
on antanut tukea laatutydlle. Hallituksen jasenia osallistui koulutuksiin ja asiakaspal aut-
teiden omaisteniltaan seka kokouksissa oltiin kiinnostuneita kehittamistyon edistymisesta.
Pari haastateltua mainitsi edellisten liséksi edistévana tekijané prosessin hyvét vetdjét seka
opiskelijan tytpanoksen, joka ndkyi |dahinna kirjaamisissa, asiakaspalautteiden kasittelyssa

jaesittelyssa.

Laatuty6tad edisti haastattelujen perusteella vetdjien kdyttamédt menetelmét. Teemahaastat-
telussa kysyttiin Innotiimi Oy:n kehittdmasta tuplatiimista ja Kari Saaren-Seppal an kehit-
tamasta seindtekniikasta (Ks. luku 3.2). Tuplatiimia kaytettiin arvokeskustelun kayntiin
saattamiseks laatutydskentelyn alkuvaiheessa. Mydhemmin kaytiin keskustelua ja yhdes-
sa valittuja arvoja kirjattiin koko palvelukeskuksen arvoiksi. Haastattelussa tuplatiimin
vaikutusta osasi arvioida ainoastaan johtagja sanallisesti. Han mainitsi tuplatiimin tuovan
kaikkien 8nen tasapuolisesti ja tehokkaasti kuuluville arvokeskustelussa. Havainnoinnin
perusteella menetelma oli hyvin tehokas ja sai kaynnistettya nopeasti vaikean ja abstraktin
asian. Y hta lukuun ottamatta kaikki tyontekijét osallistuivat pyydetylla tavalla tydskente-
lyyn. Hyvin nopesalla tempolla saatiin paljon kasiteltavda alustavaa materiaalia seinélle
kaikkien nakyville, josta kéynnistyi helposti keskustelua myéhemminkin. Myo6s Palvelu-
keskuksen asiakkaat kavivét katsomassa arvokeskustelun satoa:
" et el nee pird kaik paikkaas, et tee kuvittelet” tai ” tommost te kuvittelet”.

Seindtekniikassa pystyi yhdella silmayksella paéttelemaén laatutyon aikaansaannokset:
mit& on tehty, missa mennaan, kauanko on aikaa kulunut ja mité on viela tulossa. Seing-
tekniikan edistévaé vaikutusta laatuty0hon huomasivat yhtéa lukuun ottamatta kaikki. Sen
tunnettiin kannustavan eteenpéin, kun tuloksia oli luettavissa seindlta. Eri ailkaansaannos-
ten 1&pikdyminen koettiin hyvaks ja se toi liséd uusia gjatuksia. Johtaja mainitsi viela li-
saksl, ettéd seindtekniikan avulla pystyi esittelemaan saédtion hallitukselle laatutyon etene-
mista ja sitd pystyi kayttdmaan projektin ohjausmenetelmand. Samalla se muistutti tavoit-
teistaja piti tytskentelya aikatauluissa. Seinan tayttymista johtaja piti palkitsevana, innos-
tavana ja motivoivana jatkamaan eteenpdin. Myos Palvelukeskuksen asiakkaat kavivét
katsomassa laatutyoskentelyn kuukausittaista etenemistd, se teki laatutyotéa nakyvaks
my0s asiakkaille.
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5.2.3 Laatutyota estdvia tekijoita

Vanhusten hoitohenkildston laatutytskentelya haittas heidan omasta mielestéan eniten

kiire ja ganpuute.

" Ens alkuun oli just se, etté elks meilla oo ihan tarpeeks tata tekemistéa muutenki,

ettd mista me aika taas tahan revitaan” .

Henkilokunnalla on seké haastattel ujen perusteel la ettd saatujen asiakaspal autteiden perus-
teella kiirettd. Joskus rutiineiden taakse tuntui olevan hyva suojautua, kun esimerkiksi os-
toksillakaynti oli perehdytyskansion péivittamista téarkedmpi asia. Kaikki kokivat, etta en-
sin hoidetaan hyvin vanhusten asiat ja vasta sitten keskitytdan kirjauksiin ja laatukeskuste-

luihin;

" Seonjust se, et joku saattaa pyytaa jottai ja tulee vaan sanottuu, et e mul oo ai-

kaa. Vaikka maa voisin jonkun toisen tekemisen siirtad. Ois mulla aikaa.”

Myds hoitohenkilokunta tunsi uhkaksi ja estéavaksi tekijaksi suunnitteilla olevan koko pal-
velukeskuksen muuttamisen dementiakodiksi. Mitdan lopullista paétosta el vield ollut teh-
tynd, mutta asia tuntui leijuvan uhkana ilmassa — tietéisihan se kaikille tydnkuvan merkit-
tévaa muutosta hoidollisempaan suuntaan, mahdollista kolmivuoroty6td, suurempaa tyo-
yhteista tai tyOpaikan vaihtamista. Toisaalta myonteisesti gjateltuna keittioon tarvittaisiin
lis&4 henkil 6kuntaa ja tyontekijat saisivat pitéa tydpaikkansa seka johtagjan vastuualue kas-
vais. Osa tunsikin laatutyon alussa juuri siitd syysta vastentahtoisuutta, kun el voinut tie-
téd, onko mythemmin tulevai suudessa enda tyopaikkaa tai edes nykyisté vanhuspal velua.
Uhkakuva el kuitenkaan jaanyt hidastamaan laatuty6ta kaytannossa, eiké sitdé myohemmin

juuri edes mainittu.

" Et koska kuitenki on koko ajan niinku vahan se, et mitd me tosiaan vuoden paasta

tehdaan. Jatketaanko me taalla vai onko taalla ihan téaysin joku muu kdynnissa.”
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Alkuun ennustelimme, etta tulossa oleva keittion toiminnan muutos tyrehdyttéa koko laa-
tutyon tai vahintaankin tekee siita ontuvan. Jokainen haastateltava piti sité |aatuty6té yhte-
na merkittavana estéavana tai ainakin hidastavana tekijana. Myos johtgja pohti, pitaisikod
koko laatutyota siirtéé otollisempaan ajankohtaan. Oikea gjoitus on laatutyon kannalta tér-
keda. Hoitopuolen henkilokunnalle ateriapalvelujen tuleva muutos aiheutti myos epamu-
kavan asetelman, kuten erds haastateltava totesikin: ” kaikkiahan se rassaa” . Toisilla ty6-
yhteistssa oli tyopaikka vaakalaudalla; kenelle jéa tydpaikka, kuka saa |ahted. Muutos ko-
ettiin kaikkien laatuty6ta haittaavana asiana.

" Jos e olis tota keittion tilannet, nyt on mika on. Maa uskon, et se on semmone
juttu, joka latistaa hei&n tammdsen. Enka méa yhté ihmettel, jos o tyopaikka vaaka-
laural.”

Siitd huolimatta hoitopuolella tydskentely kaynnistyi hyvin ja sai aikaan innostusta: ”
Semmosii pienen pienii ideanpoikasii tulee” . Keittion tyontekijét pitivat oman vastuualu-
eensa laatutyota talla hetkella turhana. Keittion toimintaa tultaisiin syksyll& supistamaan
puolella, koska vanhusten kotiin kuljetettavien aterioiden valmistaminen siirtyis kaupun-
gin oman ruokapalvelun toiminnaksi. Laatuasioiden pohtiminen olisi gankohtaista vasta
muutoksen toteuduttua.

Henkil6kunnan poissaolot ymmaérrettavasti myos hidastivat tyoskentelya Kevaan ja kesén
vuosilomat sek& muut poissaolot tekivét tydssaol ojaksoista rikkonaisia. Havainnoidun jak-

son aikana vakinainen henkilokunta el ollut montaakaan paivaa yhtéaikaisesti ty6ssé.

" Se e ol vaa niinko talhetkel koskettanu. Ja sit mé ole pal ollu pois... ajankohta on

ollu mun kohraltan huono” .

Uhkat ja poissaolot eivat ennakko-odotuksista huolimatta lamauttaneet koko tydyhteisoa,
vaan laatutyoskentely péési hyvaén vauhtiin hoitohenkil bkunnan osalta.

5.2.4 Tyoyhteison kokemuksia laatutyosta

Laatutyoskentely aktivoi monenlaisia tunteita. Osa oli vastareaktioita johtgjan tekemélle
paédtokselle, ettd ryhdytddn laadun kehittdmisprosessiin. Haastattelussa kysyttiin seka
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omia tuntemuksia etta miten tydyhteiso on laatutydskentelyn kokenut. Alkureaktiot olivat
|ahes jokaisellatyontekijélla eri tavoin varauksellisia,

" et e tommost homppa. Istuta tuntitolkul, pyoritel ja tehra jottai paperei, et sittel
niinku mitta tapahru” tai ” ollaaks me nii huonosti tehty tama, etta tarvii sit ruveta

Sita kehittamaan” .

Itsensa laatutyOn hannanhuipuksi arvioinut tyontekija kysyi ihan avoimesti: ” et mita vart
tehrd tammost?” . Vain yksi mainitsi huomanneensa muissa tyoyhteison jasenissa olevan

varsinaista muutosvastarintaa. Kielteisten tunteiden ilmaiseminen oli jo helpompaa

" Kylla mun mielestd oli alkuvaiheessa eradn tyontekijan kohdalla aika voimakas-

takin vastustusta. Méa luulen, et hanki on ruvennu kelkkaa kaantamaan” .

Varovaiset arviot omien ja muiden kielteisista tunteista kuvaavat hillityn kohteliasta ty6-
ilmapiirid, vaikkatunnelma oli toisinaan selvasti sahkdinen tyontekijoiden kesken. Johtgja
tunnisti ryhmétilanteissa joustamattomuutta, alkukeskustelun latistamista, sekavia vuoro-
vaikutuksen viestejg, puolinaisia lauseitaja oman mielipiteen jyrkkyyttd, jotka kaikki esti-
véat osaltaan avoimen keskustelun syntymista. Samoin myds toisten mielipiteiden seuraa-
mista, peesailua. Johtajan arvion mukaan keskustelua olisi voitu edistéa kiperissa paikois-
sa jatkokysymyksilla seké kaaosta ja konflikteja sietdvélla johtamistavalla. Havannoissa
ilmeni passiivista vastarintaa osalla tyontekijoista. He olivat paikalla sovittuina aikoina,
mutta saattoivat istua hiljaa, eivatka miettineet tai kirjanneet pyydettyja asioita, eivatka sil-
loin myGs antaneet itsestddn mitdan. Osa poistui toisinaan tekemaan silla hetkella tarke-
ampia tehtévia ja palasi kesken takaisin. Yleisesti ikdvia tunteita laatutyota seka toisia
kohtaan pyrittiin hillitsemdan. Havainnoinninkaan perusteella kielteisia tunteita ei juuri

mainittu déneen palavereissatai kahvipoytakeskustel uissa.

" Tietysti takanapain jokainen puhuu omiaan, mut tota, ku on oltu tilanteessa tassa,

ni seonihan eri juttu” .
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Tyo6yhteisossa oleminen tuntui kaikkien mielesta hyvaltd. Kukaan e kokenut, ettéd haluaisi
muualle t6ihin. Puolet haastateltavista sanoi uskaltavansa tuoda mielipiteensa julki ja kes-
kustella kehitettavista asioista. Se kertoo viihtymisesta terveessa tydyhtei sdss, joka osal-
taan edistda laatutyGskentelya. Laatuty6ta vel eteenpain myds myonteiset tunteet. Innostu-
nut, myonteisesti suhtautuva ja vuorovaikutusta edistava tyontekija seka sa muitakin in-

nostumaan ja tarttumaan toimeen avukseen.

" Kyll mé& joissain asioissa joissain asioissa oon ollu se suun aukaisija, hankalis-

sakin asioissa. Et vahan niinku, et menndas nyt, viia etteenpain” .

5.3 Tutkimuksen johtopaitoksia

Johtopéatoksien tulisi olla yksityisistd havainnoista siirtymista yleisiin merkityksiin (Hirs-
jarvi, Remes, Sgjavaara 1997, 246). Taman tutkimuksen perusteella laatutyota edistda ja
estdd monta selkkaa. Jos edistévia asioita on enemman, laatutydskentely etenee tyoyhtei-
sossa. Mikdli henkildkunta innostuu ja itsekin tuntee laatutydskentelyn tarpeelliseksi, tu-
loksia ja ahaa-elamyksia syntyy huomattavasti enemman kuin pelkélld johtgjan vetamalla
aikataulutuksella. Henkil8ston innostamiseen, koulutukseen ja motivointiin kannattaa pa-
nostaa jo alun alkaen, jotta vastarinta e vels energiaa tyoskentelyltd. Mikali tydskentely
on henkilostosta lahtevaa, esteet ndhdaén pienempina ja tydskentely jatkuu paremmin.
L aatuty6td kannattaa myos markkinoida sill4, etta tyotapoja pohtimalla voi tyon méaara tu-
vastuu tehtyjen toiden palautteesta ja perddn kyselemisestd, mikali tydskentely juuttuu jos-
takin syysta.

Hyvin suunniteltu kokonai suus tuottaa enemman tul osta kuin epdméaérainen hapuileminen.
ettei koko laatutyolle varattu aika tuhlaannu péivittéaisten rutiinien parissa. Erilaisilla me-
netelmilla voi tukea tyon kehittamista. Tuplatiimin kayttd alkoi hyvan alkusysayksen ar-
vokeskustelulle. Seindtekniikan kayttdminen teki joillekin haastatelluille laatuty6n saavu-
tukset nékyvéksi. Se antoi seka palautetta ettd kannusti eteenpéin, kun aikataulut ja laatu-
tyon tavoitteet olivat kaikkien nékyvilla
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Laatutyon gjoitusta kannattaa miettid, osuuko jokin suuri muutos tai uhka, kuten téssa ta-
pauksessa toiminnan supistuminen samaan aikaan. Henkil 6ston resurssit tulee huomioida.
Aktiivista kehittamistyon vaihetta el kannata gjoittaa vuosilomien aikaan, silla silloin

usein on paikalla véhemman henkilokuntaatai heilla on lyhytaikaisiasijaisia.

Vastauksista nakyy henkilostoryhmien hyvin erilaatuinen tyd. Siitd voisi tehda johtopda-
toksen, etta eri tyontekijaryhmille tulee suunnitella eri tavoin laatuty6ta, jotta se todella
palvelis kaikkien tarpeita. Tutkimuksen tuloksena voidaan myds vetéa johtopdétds, etta
kukin tyontekija kehittyy omaa tahtiaan laatutydskentelyssd. Omat arviot laadun oppimi-
sen tasoista toi ilmi, etté jokainen kehittyy oman innostuksensa ja motivaationsa mukaan.
Vastaukset olivat moninaisia. Aikaisempi |laatutydskentelyyn osallistuminen nosti jo |aht6-
tasoa. Laatutyoté hidastavina seikkoina nayttivét olevan uhkakuvat, tyon suuri maaré suh-
teessa henkilokunnan maaréan ja kiire. Koulutuksella ja ammattitaitoisella |aatujohtami-

sella pystyttiin tasoittamaan eroja eri tyontekijoiden valilla,
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6 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS

Paétimme taydentad teemahaastattelua osallistuvalla havainnoinnilla, jotta reaabilius pa-
ranisi. Pyrimme tutkimusta suunniteltaessa siihen, ettd joku toinen tutkija voisi paétya sa-
moihin tuloksiin. Tutkimuksen validiudella eli pétevyydella tarkoitetaan tutkimusmene-
telmén kykya mitata nimenomaan tutkittavaks tarkoitettua asiaa. (Hirgéarvi, Remes & Sa-
javaara 2003, 213.) Pyrimme parantamaan rakennevalidiutta sillg, etta teimme haastattel u-
kysymykset ja havainnoitavat asiat tarkasti tutkimusongelmien mukaisesti ja pidimme
huolen, etté pitaydyimme asiassa. Havainnoinnilla ja teemahaastattel ulla toivottiin saman-
laisia tuloksia, jotka pystyimme analyysissa yhdistdmaan ja osoittamaan siten reliaabeliut-
ta. Mielestémme havainnoinnin ja haastattelun yhdistaminen lagjensi tutkimustulosta ja
varmisti tutkimuksen laatua. (Hirgarvi & Hurme 2004, 39, 186-187.) Haastattel uvastauk-
sissa mainittiin joskus, ettel muista enda joitain asioita tai haastateltava ei osannut kertoa
vastaustaan. Havainnointi jatti muistivirheiden vaikutuksia pois eika vaatinut asioiden kie-
lellista esittamista (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 71).

Olemme pyrkineet parantamaan tutkimuksen luotettavuutta myos tarkalla ja totuudenmu-
kaisella selostuksella tutkimuksen kaikista vaiheista. Aineiston keruusta ja paikoista on
kerrottu teemahaastattelun ja havainnoinnin osalta. Héiriotekijoita, kysymysten hanka-
luuksia ja haastatteluaikoja on selvitetty opinndytetydssa. (Hirgarvi, Remes & Sagjavaara
2003, 214.)

Hyva puolistrukturoitu teemahaastattelu ei pyri antamaan vamiita vastausvaihtoehtoja,
vaan jéttad haastattelijalle mahdollisuuden vaihtaa kysymysten jarjestystd ja haastateltava
voi vastata omin sanoin. Tama rikastuttaa vastauksia, mutta toi saalta saattaa myos vaikeut-
taa analyysia. Puolistrukturoitu haastattelu sopi mielestdmme avointa teemahaastattelua
paremmin juuri analysoitavuutensa takia. Se piti rakennevalidiutta ryhdissa, jotta vastauk-
set todella osuivat asetettuihin kysymyksiin. (Hirgéarvi & Hurme 2004, 47.) Tutkimus-
suunnitelma oli melko hyvin pohdittu etukéteen. Haastattel ukysymysten suunnittelun ja-
keen tehtiin yks koehaastattelu, jotta kysymyksid pystyttiin tarkentamaan ja karsimaan
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ennen varsinaisia haastatteluja. Siten tuli testattua haastattelurunko, kysymysten aihepiiri-
en jarjestys ja samalla voitiin etukéteen arvioida henkil6kunnan haastatteluihin varattava

aikatyon organisointia varten (Hirgéarvi & Hurme 2004, 72).

Onnistuneella haastattelulla on merkittava osuus tutkimuksen onnistumiseen. Kun teimme
tutkimuksen tyonjakoa, sovimme haastattelijaksi opinndytetyontekijan, joka ei ole tytssa
Palvelukeskuksessa. Han suoritti ennen haastatteluja harjoittelujakson samaan paikkaan.
Tasta syysta henkilokunnalla oli aikaa tutustua haastattelijaan pari kuukautta etukéteen.
Sanatarkan litteroinnin ja tutkimusanalyysin teki vain haastettelija yksin. Talla pyrittiin
parantamaan objektiivisuutta ja sitd, ettei toisen tutkijan esimiesasema tydyhtei sdssi vai-
kuttaisi tutkimustuloksien luotettavuuteen. Haastattel utilanteesta pyrittiin saamaan luotta-
muksellinen tekemall& ainoastaan yksil6haastatteluja, eiké haastattel ujen yhteydessa kasi-
telty muiden antamia vastauksia. Luottamuksellisuutta painotettiin jokaiselle haastattelun
aluksi. Tyoyhteisolle vieraan haastattelijan etu on se, etté haastattelija e ole sitoutunut ai-
heisiin tunneperaisesti. Tunneperdisyys vahentéa objektiivista tai kriittista tarkastelua.
Naméa ominaisuudet omalta osaltaan parantavat tutkimuksen laatua. (Hirgéarvi, Remes &
Sgjavaara 1997, 71.)

Haastattel utilanteet olivat melko héiriottomid. Haastattelutilaks valittiin rauhallinen huo-
ne tyOpaikalta. Huoneen seinilld oli laatutyon aikana kertyneita tuotoksia, joihin oli hyva
viitata haastattelun kuluessa. Joissain litterointinauhoissa saattoi taustalta kuulua kolinaa
puheddnen pédalle, mutta se e juuri haitannut lopputulosta. Y hdessa haastattelussa puhe
muuttui epaselvaks mutinaksi aika gjoin, eika siité saanut nauhalta selvaa. Kun epaselvan
puheen kohdat kirjattiin, ne nayttivat osuvan useimmiten oman laatutyskentelyn arvioin-
tethin ja siten kiperimpiin kysymyksiin. Erés haastateltava oli jannityksesta jaykkang,
mutta pystyi kuitenkin antamaan asiallisia vastauksia. On vaikea arvioida tunsivatko nédma
haastateltavat tilanteen uhkaavaksi tai pelottavaksi ja jdiko siita syysta jotain tutkimustie-
toa saamatta. Toinen haastattelun luotettavuutta alentava seikka saattoi olla pyrkimys vas-
tata tutkijan kannalta suotavia vastauksia, silla kaks haastateltua kysyi, millaisia vastauk-
siatdhan kohtaan halutaan (Hirgjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 193).
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Haastattelijan olisi pitanyt olla tarkempi samanlaisten kysymysten esittamisessa jokaiselle
haastateltavalle. Joskus tuntui, etté haastattelu takkusi ”en osaa sanoa’ -vastausten vuoksi
jadita syysta pikkukysymyksia jai valilla tekeméttd. Vertailukel poista tietoa saattoi jaada
kysymétta hankalien haastatteluvaiheiden vuoksi. Toisaalta asioihin juuttuminen olis
muodostanut haastattelusta tukalan ja epamukavan tunteen. Haastattelujen helpottaminen

luultavasti osaltaan auttoi saamaan viimeisiinkin teemoihin kunnollisia vastauksia.
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7 HUNTTERAMIST

Kukas tdsd ny sit mahro enite oppi?

Laatuprojektin vetdminen, LAOT-malliin perehtyminen ja tydyhteison kehittamisproses-
sin tutkiminen yhta aikaisesti oli melkoinen koitos ja oppimisprosessi. Projektin suunnitte-
lun ja vetamisen taidot kehittyivét. Tehtdvien ja vastuun jakamista piti opetella. Kaikkea
el tarvitse, elka saa tehda itse — tulee oppia luottamaan muiden kykyihin. Kaikkien osallis-
tuminen on laadun oppimisenkin kannalta keskeistd. LAOT-mallin siséistaminen ja sen
saaminen elavaks tydyhteison laatuprojektissa oli haasteellista. Oppimisen nékdkulma ja
LAOT-mallin oppimistavat oli pidettava kirkkaina mielessa. Tama onnistui siten, etta ko-
pioimme mallin suurelle A3-kokoiselle paperiarkille ja asetimme sen seindlle paikkaan,

jossa se olis aina ndhtéavissa. Eipa pdasis unohtumaan!

Havaintomme tyoyhteisosta alkoivat oman oppimisemme edetessa valikoitua. Kuulimme
esimerkiksi dialogisuutta ja reflektointia tyontekijoiden keskusteluista. Tydyhteisolle olisi
kuitenkin pitanyt jo laatuprojektin alussa selvittdd, mitéa ovat eri oppimistavat. Dialogia ja
reflektiota ja niiden merkitysté oppimisessa olisi pitéanyt selventéé jo alussa, elka vasta
haastattel utilanteessa. Teimme itse valinnan, ettemme késittele néita henkil 6kunnan kans-
sa akuvaiheessa. Arvelimme, ettd oppimisen kéasitteiden selvittely samaan aikaan laatuun

liittyvien késitteiden kanssa saisi tyOyhteisissa aikaan hdmmennysta ja vastarintaa.

Teemahaastattelun vastauksissa tekemamme valinta kostautui: henkilékunnan oli hyvin
vaikea arvioida omaa oppimistaan. Toisaalta télla kdmmahdyksellamme on hyvétkin puo-
lensa. Oppimistapoja ja oppimista on tydyhteison kanssa helpompi kasitelld, kun voidaan
kayttéa esimerkkeind tydyhteison omia kokemuksia mm. ITE-arvioinnin purkamisesta tai
arvokeskustelusta. Teemahaastattelu toimi toisaalta hienosti tydyhteison reflektion vali-
neend, kun tyontekijét joutuivat haastattel utilanteessa pohtimaan tehtya laatuty6ta useista
eri nakokulmista. Pohdinta perustui omiin kokemuksiin ja muutoksen arviointiin laatutyon

akana.
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Tunneilmapiiristd opimme, etta konfliktit ja kriisit kuuluvat laadun oppimisen prosessiin
tarkedna vaiheena. Niitd pitda sietéd ja kasitella. Tunteiden huomiointi ja niiden kasittely
auttavat tyOyhteisod padsemaan eteenpain kehittdmistydsséan. Tietoisuus vastarinnan ja
defenssien ilmenemismuodoista helpotti tuskaamme silloin, kun laatuty6 tuntui junnaavan
paikoillaan. Myds omien tunteiden ja defenssien melko lagjaan kirjoon tuli tutustuttua

opinnaytetytn kuluessa.

Hyvds mallis!

Nain jakeenpéin gatellen laatuprojektimme hyvaan etenemiseen vaikuttivat hyva suunnit-
telu seka hyvin valitut mallit ja menetelmét. Olimme panostaneet suunnitteluun seka tut-
kimuksen toteuttamisen etta projektin osalta. Projektiaikataulu oli olemassa hyvissi goin
ennen projektin akua ja se oli sovitettu yhteen opinnaytetytn ja tutkimuksen etenemisen
kanssa. Tama auttoi meitd jakamaan voimavaramme oikein ja valtyimme turhalta h6sso-
tykselta ja paniikkireaktioilta. On kuitenkin myodnnettava, etta laatuprojektin ja tutkimuk-
sen akuvaiheessa edessa oleva tyo tuntui pelottavalta. Kaytettavissa oleva aika oli tark-
kaan rajattu, emmek& voineet varmaksi tietda saisimmeko kaiken toteutumaan. Projektin
alkuvaiheessa tuntui siltg, ettda mitdan e tapahdu. Kehittamistavoitteita oli paljon ja var-
sinkin johtajan omat odotukset korkealla. Projektin hidasta kdynnistymista oli vaikea sie-

taa

Oliskos pitdny tehrd toisell taval?

Tutkimusote mietitytti meita pitkdan, koska opinnaytetyhémme liittyi tutkimusta monella
tasolla. Laatuprojektiin kuului useita tutkimuksellisa osia, kuten esimerkiksi ITE-
arvioinnit, asukashaastattelut ja omaiskyselyt. Laadun oppimisen toteuttamismallin sovel-
taminen k&yténtdon oli oma prosessinsa. Tyoyhteisdn kokemuksia tutkittiin teemahaastat-
teluin ja havainnoimalla. Laatuprojektista olissmme ehka voineet tehda myads toiminnalli-
sen opinnaytteen. Silloin tuloksina olisivat olleet laatuprojektin tulokset ja tuotoksena
vaikkapa Palvelukeskuksen laatukansio. Tydyhteison laatuprojektia olisi voinut tarkastella
my6s arviointitutkimuksen nékokulmasta. Tuloksien pohjalta olisi voitu parantaa projeki-
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toimintaa jatkossa tai suunnata projektia uudelleen. Halusimme kuitenkin tutkia myos ty6-

yhteison prosessia, ja tasté syyta pdadyimme lopulta kvalitatiiviseen tapaustutkimukseen.

No olik tdst ny sit mittd hydtty?

Olipa hyvinkin. Laatuty0 jéa elamaan Palvelukeskuksessa ja laadun oppimisen toteutta-
mismallia sovelletaan edelleen. Prosess jatkuu, vaikka projekti paéttyi. Taman opinndyte-
tyon tuloksia tullaan hyédyntémaén jatkossa, seuraavat tavoitteet on jo asetettu. Ajatukse-
na on, ettd tutkimustuloksena saatuja edistavia tekijoita vahvistetaan ja estéavia tekijoita
pyritédn poistamaan. Tutkimustulokset antavat vélineet laatutyon toiminnan parantami-

seen jatkossa.
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KOOSTE PAVAN (1986) JA JARVISEN (2000) TEORIOISTA

LITE

PAVA (1986)
kehityksen vaiheet ja tydyhteisdn toimivuus

JARVINEN (2000)

kehittdmisprosessin yleinen kulku ja ty6yhteison

suoritustaso

1. Pysdhtyminen Odotukset ja todelli-
suus tyoyhteisdssa ristiriitaisia ja tydyh-
teisdn toimintakyky laskussa. Kehityk-
sen [&htokohtana muutostarpeen
toteaminen.

2. Muutostar peen kieltdminen Aja
tellaan, ettd tilanteesta selvitédn vain
toimintaa tehostamalla ja etta tarvetta to-
delliseen muutokseen e ole. Tehostamis-
toimenpiteill& tydyhteisdn toimivuus pa-
lautuu - mutta vain tilapéisesti.

3. Epaonnistuminen Tydyhteison toi-
mivuus hiipuu jaleen, kun toiminnan te-
hostamisesta oli apuavain tilapéisesti.

4. Totuuden hetki Aalon pohjala
ndhdéan viimein todellinen tilanne. Luo-
puminen vanhasta tehottomasta toiminta-
tavasta on véistaméaontad ja ryhdytéan
méaérétietoisempiin toimenpiteisiin tyo-
yhtei stn toimivuuden parantamiseksi.

5. Uudet ratkaisut, testaaminen

6. Ymmarryksen kehittyminen

7. Uus agjattelutapa ja toiminta

tasapainoon
(Lindstrom 1994, 36.)

1. Alkuinnostus Uudistukset ja kehittamis-

hankkeet koetaan mukaviks ja innostaviksi
puheissa ja mielikuvissa. Osa tydyhteisosta
voi suhtautua taysin  valinpitdmattomasti
muutoksi sta kdytavaan keskusteluun.
Osaamattomuus Kun muutoksia pitéisi
lahted toteuttamaan kéyténndssd, seuraa tyo-
yhteisdn toiminnassa usein ensimméinen not-
kahdus. Uudella tavalla toimiminen on alkuun
hankalampaa kuin vanhalla ja suoritustaso
laskee. TyoOyhteison epévarmuuden sietémi-
nen ja oppimiskyky joutuvat koetukselle.
Houkutus palata vanhaan, ja hyviks
koettuun toimintatapaan kasvaa

Hankkeen keskeytymisvaara on suuri.
Aallon pohjassa ovat koetuksella johdon ja
esimiesten paéttavaisyys ja sitoutuminen muu-
toksin.

Koulutusta, tukea, kannustusta, us-
ko uudistukseen voimistuu. Taantu-
missa tarvitaan johdon tukea ja kannustusta
sekd madrétietoisia vaatimuksia, jotta muu-
toksen puolesta jaksetaan ponnistella.

Vanhaan e haluta palata, jos uudistus
on mielekas ja tuottaa todellisia parannuksia,
se juurtuu lopulta osaksi tydyhteison toiminta-
tapaa

Uudistus osa arkipaivaa

(J&rvinen 2000, 66.)




TUCKMAN (1966) BION (1967) AGAZARIAN & PETERS (1981) FORREST (1991) ISAACS (1998)
Ryhmén kehitysvaiheet Ryhmén kehittyminen Tasolta toiselle siirtyminen edellyttéa ryh- Ryhmén kehitysprosessin vaiheet Keskustelun vaiheet, reflektion
forming,storming,norming,perfoming tyoryhmaksi malté " kehitystehtvien” ratkaisemista mielikuvista syntyvien odotusten | tunneilmapiirin kehittyminen ryh-
ohjaamina massa
1. Muodostusvaihe. Riippuva ryhma 1. Riippuvuusjapako 1. Alkuvaihe 1. Kohtdlias, korrekti, turval-

Vuorovaikutussuhteiden testaus-
ta, riippuvuutta johtgjasta. Nor-
mit térkeitd. Itseilmaisu va
rovaista. Tehtévadn orientoitum-
ista. Ryhma koetaan turvallisena
jahyvéna

2. Kuohuntavaihe
Konflikteja ja polarisoitumista.
Yksil6llisyydenilmauksiaja
ryhmaérakenteen muodostumisen
vastustusta. Omat mielipiteet
esiin, erimielisyyttd, tyytymét-
tomyyttd ja pettymystéd. Ryhmé-
henki tuntuu kadonneen.

3. Yhdenmukaisuusvaihe Vastus-
tus voitetaan ja yhteenkuuluvai-
suudentunne kasvaa. Hyvaksy-
taan toisten ominaispiirtest,
konflikteja valtetdan. llmapiiri
tuntuu kevyeltéa ja vapaammalta
Mielipiteita vaihdetaan avo-
imesti.

4. Hyvin toimiva ryhma Ryhmés-
tatullut kokonaisuus, ongel-
manratkai sussa hyddynnetéan
avointa vuorovaikutusta ja eh-
dotukset ovat rakentavia. Ry-
hma tyskentel ee perustehtavan
mukaisesti.

5. LopetusHyvastely, suruaja
haikeutta

Epérealistiset odotukset johta-
jaa kohtaan. Karismaattisen
johtajan ryhma on avuton, avut-
toman johtajan ryhmé on vaati-
vaja pettynyt.

Defensiivinen ryhmé
Yksil6llisyys korostuu jatodel -
linen vuorovaikutus puuttuu.
Ty6tovereihin tukeutuminen
vaikeaa. Muutos néhdéén uhka-
na.

Sisdinen kilpailu ryhméssa

Kilpailu jakateus korostuvat,
syntyy alaryhmi, etsitdén sa-
manmielisia ryhméassa

Ulkoinen kilpailu ryhméssa
Kilpailutilanne muiden ryhmien
kanssa lisda yhteenkuuluvai-
suuden tunnetta

Tyoéryhma
Tavoitteet ohjaavat ryhmén to-
imintaa, muutosorientaatio

Riippuvuus ohjagjasta, toiveena so-
pusointu, "kaikki hyvin, kunhan ku-
kaan e keikuta venettd’, séénttjen
noudattaminen pakokeinona ryhman
uudelleenorgani soitumisesta. Toisiin
tutustumisen aikaa, tuen ja samankal-
taisen parin etsintéa

2. Vastariippuvuusjataistelu
Liittoutumalla muodostuneet parit al-
kavat toimia, ilmenee taistel ukayttay-
tymista (avointatai itsepéistaja passii-
vista)

3. Valtajaauktoriteetti
Taisteleva ryhma yhdistdé voimansa ja
ryhman vetdj &4 koetellaan.

4. lllusorinen tyytyvaisyys
Osaamisen ja riippumattomuuden vai-
he. Y hteenkuuluvuuden euforia [&hen-
té4 mutta sen yll&pitdminen vaatii myds
paljon energiaa kun kielettdan syylli-
syys, ahdistus ja epdluottamus. Lahei-
syys muuttuu liian |&heiseksi ja kon-
fliktit palaavat.

5. Vaillaharhakuvia
Ryhméjayksilét tuntevat itsensd pete-
tyiksi, ahdistuneiksi, epdluuloisiksi ja
eristetyiksi. Ryhma tuntuu hajoavan.
Y hteenkuuluva ryhma kuitenkin kestaa
t&man vaiheen.

6. Yhteistyo
Kypsa ryhmé, joka hytdyntéé omaa
historiaansa ja kokemustaan aikai sem-
pien muutosten hallinnasta.

(Niemisté 1998, 160.)

(Tiuraniemi 2003, dia 12 [viitattu
28.8.2006].)

(Sirén 1995)

Ohjagjakeskeisyys, odote-
taan pelastavan tilanteen,
odotukseen turhautuminen,
" gpdonnistunut johtajd’ he-
réttéé aggression tunteitaja
kaaoksen pelko, syntipukki-
ilmiditdym. ongelmia

2. Keskivaihe
Y ksil6keskeisyys, vaihtoeh-
tojen etsintd, ryhman jakau-
tuminen vastapooleihin, tyy-
tyméttdmyys ja epé uotta-
mus johtgjaan. Oivalletaan
etté toiminta etenee vain
ryhman jésenten varassa.
Y hteisyyden etsint&, toi-
saalta riippuvuus johtgjasta.
Suostuminen tilanteen herét-
témien tunteiden kasittelyyn
johtaa vahitellen vastuul -
linen toiminta

3. Tyotskentelyvaihe
Oman yksildllisyyden hy-
vaksyminen, liikkumatilan
antaminen muille, vastuun
ottoa paétoksenteosta, mie-
likuvien oivaltaminen ja
erittely ja niiden vaikutuk-
sen véheneminen.

(Jauhianen & Eskola 1994,94.)

linen ilmapiiri l&htokohta
luottamuksen jaturvallisuu-
dentunteen rakentamiselle
mutta el riittéva uusien asioi-
den oppimiselle tai toiminta-
tapojen muuttamiselle

2. Kriisi jakaaos, epavar muus

raskas vaihe, omia midipitei-
té puol ustetaan, toisten mieli-
piteité tulkitaan omien tuntei-
den kautta. Kuuntelu unoh-
tuu, pyritéén etsiméén heik-
koudet toisten vaitteista. Tuo
mukanaan tunteet!

3. Tutkivajapohdiskeleva,

vertailu mahdollista, jos
edellisessi vaiheessa paédy-
taén pitdmaén kaikkien mieli-
piteité térkeind. Vertaillaan
eri vaihtoehtoja.

4. Luovakeskustelu, flow, ke-

skustelun virta

K okonaisvaltaista innostu-
mista. Saavutetaan jotain ko-
konaan uutta, uusiainnovaa-
tioita.

(Turjanmaa 2005, 66.)
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vuosikokous. Tiedotet-
tiin laatuprojektin
kaynni stymisesta.
-hyvéksyttiin tutkimus-
lupahakemus

- hyvaksyttiin tarjous
kolmesta laatukoul utus
iltapédivasta

kilokunta alitti yleis-
tentilojen siiv.ohj. laa-
dinnan

6.4. Koulutustilaisuus
sal assapidosta
(VASOKE, Laitila)
7.4. Kirjalinen projek-
tisuunnitelma valmis.
Projektikansion avaus.

12.4. Asukashaastatte-
lu- jaomaiskyselylo-
makkeiden péivitys
aloitettiin

15.ja16.4. Asu-
kashaastattel ut toteutet-
tiin

18.4. Haastattel utul ok-
sien analyysi aloitettiin
19.4. Arvokeskustelu
siirrettiin sairauslomien

takiatoukokuun alkuun.

Omaiskyselylomakkeet
jeettiin asukkaille +
puh.ilmoitus omaisille

24.4. Henkil 6ston vali-
tehtévaksi annettiin
austava arvojen poh-
dinta: Miten arvot n&
kyvét tyossé ja asiakas-
tilanteissa?

10.5. Palauteilta asuk-
kaille, omaisille, sééti-
on hallitukselle ja hen-
kilokunnalle: asu-
kashaastattelujen ja
omai skyselyjen tulokset
janiisté johdetut kehit-
témistavoitteet

15.5. Muutos arki-
iltojen tydvuoroihin:
pidennettiin yhdella
tunnillaklo 20.00 asti

16.5. Pohdinta/ keskus-
telut saunapalvelun
gjankohdan muuttami-
sesta aloitettiin.

17.5. Henkildkunnalle
tehtévén teemahaastat-
telun teemojen jaky-
symysten pohdintaal-
koi

29.5. Lahetettiin koulu-
tuskutsut

31.5. Arvot ja periaat-
teet, tydskentelyn tulos-
ten arviointi yhdessa
hl6stén kanssa

ta

Uusiatavoitteita:

- miten arvot otetaan
mukaan prosessi- ja
palvelukuvauksissa

- kuntouttavan ty6ot-
teen avaaminen

6.6. Asukaskohtaisen
ty6ohjeen lomakepoh-
jan laadinta tietokoneel -
le yhdessa hl6ston
kanssa.

12.6. Yt-neuvottelut
keittion toiminnan su-
pistamisen vaikutuksis-
ta

15.6. S&ation hallituk-
sen kokous. Tiedotettiin
projektin etenemisesta.

laskujen hyvaksymises-
téja maksamisesta

Kesdlomakauden aika-
na henkil6kunta otti
kéytt6on asukaskohtai-
set tyohijeet.

14.8. Keittion toiminta
supistui. Kéytiin yt-
neuvottel ut lomautuk-
sista.

16.8. Sagtion hallituk-
sen kokous. Paatettiin
ilmoittaa keittgjille osit-
taisestaja mééraaikai-
sesta lomautuksesta.
Kasiteltiin vuoden 2007
austavaatalousarviota.
Tiedotettiin laatupro-
jektin etenemisestd ja
seuraavastalviimeisesté
laatukoul utustilai suu-
desta seké Ite-
arvioinnin uusinnasta.
Padtettiin laatia laatu-
kansio laatukasikirjan
Sijaan.

21.8. Laatupolitiikan
laadintaan liittyvan ma-
teriaalin ja ohjeistuksen
keruu

24. ja25.8 Paivitettiin
vanhat prosessi- ja pal-
velukuvaukset ja laadit-
tiin uudet uusille palve-
luille yhdessa henkil 6-
kunnan kanssa.

5.9. Koulutustilaisuus
Henkil8ston tydhyvin-
vointi vanhustenhuollon
tehtavissa (Laaninhalli-
tus, Tku)

11.9. Palautekeskustelu
Kaannin Vanhainkodin
jakeittgjien kesken.

14.9. Ite-arviointi lo-
makkeiden jako henki-
|6kunnalle

22.9. Laatupolitiikan
laadinta, ite-arviointien
postitus kouluttajalle.

25.9. Keittgjien vertais-
kéynti Kustavin Palve-
lukeskuksessa

26.9. Kuntouttava tyo-
ote — koulutus
(Ik& Instituutti, Tku)

27.9.

111 Laatukoulutus

- ite-arvioinnin tulokset,
verrattiin |aht6tilantee-
seen, laatupolitiikan
esittely, jatkon suunitte-
lu

[H3LNITVHILATICOEd
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TEEMAHAASTATTELU HENKILOSTOLLE LITE 4

1. TEEMA: Mika on tyontekijoiden lahttaso |aatuty dskentel yssa?

Mihin arvioisit itsesi laatutyon alussa / nykyisessa vaiheessa laadun oppimisen toteuttamismallissa? Oli-
ko sinulla odotuksia / ennakkoluuloja laatutydskentelyn suhteen? Ovatko ne toteutuneet? Enta muuttu-
neet?

(Keskusteletko, pohditko toisten kanssa laatundkokulmaa? Tunnistatko toimintoja, tarkasteletko tai kir-
jaatko niitd? Toimiiko seindtekniikka laatujarjestelman oppimisen apuvalineend? Kuvaatko ja kehitdtkd
toimintoja, palvelua, tydtadsi? Kyseenaaistatko toimintoja? Itsearvioitko? Onko laatu sisdistetty myos
henkil 6kohtaiselle tasolle? Uudistatko toimintaa tulevai suussuuntaisesti? Onko toiminta todella muuttu-

nut ja nakyyko se kéytannossa?)

2. TEEMA: Mitka asiat edistavat (mallin mukaista) laatutydskentelyasi? (TOIMINTA: kéytds, ehdotuk-
set, suunnitelmat, saavutukset. Mahdollisuudet, tydyhteisd itsessédn on mahdollisuus, TAHTO: pyrki-
mykset, tavoitteet, pdamadréat)Mikéa on edistanyt laatutyoskentelyasi? Miten on rohkaistu, kannustettu, tu-
ettu ja autettu osallistumaan? Miten ja kuka on kannustanut? Miten itse olet edistényt laatutydskentely&a?

(Miten ty6toverit ovat tukeneet toisiaan? Miten kuvailisit tydyhteisdn jésenten valista luottamusta, miten
se edistanyt tai estanyt laatutydskentelya? Paljonko on ollut mahdollisuuksia keskusteluun? Millaisia po-
sitiivisia yllatyksia olet kokenut laatutydskentelyssd? Millainen johtgja on esikuvana laadun kehittami-
sessd? Miten johtaja ja sadtion hallitus ovat edisténeet laatuty6td? Miten johtgja tai séétion hallitus ovat
panostaneet henkil6kunnan laadun osaamiseen? Miten mielestasi kaikki ovat olleet mukana / kiinnostu-
neita laadun kehittémisesta?)

Mitk& asiat estavat (mallin mukaista) laatutydskentelyasi?
(HAVAINNOT: huomiot, tosiasiat, kuvaukset, esimerkit. Uhat, pelot, esteet, hankalat asiat)
Miké on estanyt |aatutydskentelyasi? Mitka seikat estavét, hidastavat tai aiheuttavat ongelmialaatutydlle?

(Mita ennakoimattomia asioita on tapahtunut? Millaisia ongelmia kohdattiin? Miten ne kasiteltiin? Min-
kédlaisia negatiivisia tuntemuksia laatutyoskentely on heréttényt? Millaista muutosvastarintaa / vastentah-

toisuutta olet huomannut itsessasi tai muissa? Millaisia estévia rutiingja olet huomannut?)
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3. TEEMA: Miten ty6yhteisd on kokenut mallin mukaisen kehittéamisen?

(TUNNE, AJATUS: innostus, epdvarmuus, pettymys, turhautuminen, pohdinnat, oletukset, mielipiteet,
arviot)

Miten olet kokenut laatutydskentelyn? Mika muuttui tydssa / gjatuksissa/ tydyhteisossa? Millaisia tunte-

muksia sinulla on laatutydskentelyn aikana herénnyt? Mik& on osuutesi laatutydskentelyssé? Mité olet
oppinut?

(Miten ty6 on muuttunut, mik& on toisin? Mik& auttoi sinua muuttumaan tai muuttamaan toi mintatapoja-
si? Millaisia tuloksia on saavutettu, jotka nakyvét kaytannossa? Miten olet tarkastellut omia toimintata-
pojasi? Miten koet henkilékunnan erilaisen tydskentelyn laatutyén hyvaksi? Milta laatutyon tulevaisuus
nayttaa?)
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