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ESIPUHE

Itsearviointi on moneen tarkoitukseen sopiva tydkalu, jota korkeakoulut
kiyteavit toimintansa laadun kehittdmiseen. Téssd julkaisussa kuvataan itse-
arvioinnin kiytt64 korkeakoulun laatutydkaluna. Ensimmiinen osa valottaa
itsearvioinnin teoriaa ja kiytint64. Ulla Keto tekee artikkelissaan katsauksen
eri nikokulmista syntyneisiin itsearvioinnin maaritelmiin ja kiyttotarkoituk-
siin. Artikkelissa pohditaan lisiksi sitd, millaisilla toimenpiteilld itsearvioin-
nista saadaan toimiva ja tuloksellinen. Marjo Nykisen artikkelissa kerrotaan
tammikuussa 2015 ammattikorkeakouluille tehdyn itsearvioinnin kiytt6a ja
kiyttotarkoitusta kartoittavan kyselyn tuloksista. Kaikissa Suomen ammatti-
korkeakouluissa on kautta niiden historian tehty lukuisia itsearviointeja eri
tarkoituksiin. Osa itsearvioinneista on tehty Opetus- ja kulttuuriministerion
toimeksiantoina tai Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA) ja 1.5.2014
alkaen Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen (Karvi) toteuttamiin laa-
tujirjestelmaauditointeihin liittyen. Niiden lisiksi monen korkeakoulun laa-
tujdrjestelmain sisdltyy omachtoisia itsearviointeja, joita tehddin enemmin
tai vihemmin sidnnollisesti.

Toisen osan artikkelit kertovat Mikkelin ammattikorkeakoulun (Mamk) it-
searviointikokemuksista. Mambkissa itsearviointia on kiytetty varsin laajasti,
koska se on nihty ensisijaisesti tyokaluna oman toiminnan kehittdmiseen.
Tissd julkaisussa Ulla Keto, Marjo Nykinen ja Susanna Voutila kuvaavat
kuutta eri tarkoituksiin tehtyd itsearviointia: sidnnollisesti laatujirjestelmin
mukaisesti toteutettua EFQM-itsearviointia, ensimmiisti kertaa vuonna
2010 tehtyd OPS-katselmusta, osana auditointiin valmistautumista toteutet-
tua laatujdrjestelmin itsearviointia, auditointia varten laadittua itsearviointia,
projektien itsearviointeja ja vuosittaisiin johdon katselmuksiin liittyvad itse-
arviointia.

Julkaisun kolmannessa osassa kerrotaan viiden ammattikorkeakoulun itse-
arviointikokemuksista. Hanna Hauta-ahon artikkelissa kuvataan Diakonia-
ammattikorkeakoulun laatukulttuurin kehittymisté ja pyritddn tunnistamaan
strategiasta, laatupolitiikasta ja muista keskeisistd toimintaa ohjaavista doku-
menteista laatukulttuuria ja itsearviointia tukevia periaatteita. Tero Janatui-
nen kertoo Jyviskylin ammattikorkeakoulussa kehitetystd koulutusohjelmien
laadun parantamiseen tihtddvistd ristiinarviointimenettelystd. Artikkelissa



kuvataan eurooppalaiseen laadunhallinnan perinteeseen pohjautuvan ristiin-
arviointimallin kehitystd sen kahdeksanvuotisen historian aikana. Aatos Juuri-
joen artikkelissa kuvataan Poliisiammattikorkeakoulun itsearvioinnin kehitys-
vaiheita ja arvioidaan toiminnan ja laadun kehittdmisti itsearvioinnin avulla.
Artikkelissa kerrotaan tarkemmin neljasti CAF-mallilla toteutettua itsearvi-
oinnista ja niiden perusteella laadittujen kehittimissuunnitelmien laatimisesta
ja toteuttamisesta. Hannele Kerisen artikkeli tarkastelee johdon itsearvioinnin
merkitystd johtamisjirjestelmén kehittdmisen tyokaluna 1.1.2014 toimintan-
sa aloittaneessa Lapin ammattikorkeakoulussa, joka syntyi Kemi-Tornion ja
Rovaniemen ammattikorkeakoulujen yhdistymisen myotd. Toni Niittymiki
kertoo Tampereen ammattikorkeakoulussa vuosina 2014-15 toteutetusta
laajamittaisesta laadunhallintajirjestelmin itsearvioinnista, joka tehtiin osana
jarjestelmin systemaattista kehittdmistd ja valmistautumista syksyn 2015 ul-
koiseen auditointiin.

Vaikka ammattikorkeakouluissa on tehty valtavan paljon erilaisia itsearvioin-
teja vuosien mittaan, niitd kuvaavia julkaisuja ei juurikaan ole ilmestynyt var-
sinaisia itsearviointiraportteja lukuun ottamatta. Uskon, ettd timi julkaisu
omalta osaltaan antaa kaikille ammattikorkeakoulujen itsearviointeja suun-
nitteleville ja toteuttaville uusia ajatuksia haastavaan tehtiviin. Haluan myos
esittdd limpimin kiitokseni kaikille julkaisun kirjoittajille. Oli todella ilah-
duttavaa huomata, miten moni olisi halunnut kertoa oman ammattikorkea-
koulunsa itsearviointikokemuksista. Valitettavasti emme voineet ottaa kaikkia
halukkaita kirjoittajia mukaan tihin julkaisuun, mutta ehkipi julkaisulle
tulee vield joskus jatko-osa. Itsearvioinnit ammattikorkeakouluissa varmasti
jatkuvat ja ehki jopa lisddntyvit, toivottavasti osittain timin julkaisun kerto-
mien hyvien kokemusten siivittimina.

Mikkelissi kesikuussa 2015
Marjo Nykinen
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Ulla Keto

ITSEARVIOINTI
LAATUTYOKALUNA

Itsearviointi on moneen tarkoitukseen sopiva tydkalu, joka viisaasti kiytet-
tynd lisid henkil8stén sitoutumista toiminnan ja sen laadun kehittdmiseen.
Tissd artikkelissa on lyhyt katsaus erilaisiin itsearvioinnin méiritelmiin ja
samalla itsearviointien kiyttotarkoituksiin. Lisiksi pohditaan sitd, millaisilla
toimenpiteilld itsearvioinnista saadaan toimiva ja tuloksellinen. Itsearviointi-
prosessiin sisdltyy useimmiten tiettyja vaiheita, jotka on hyvi tuntea etukiteen
arviointia suunniteltaessa.

Ndkemyksid itsearvioinnista

Toiminnan mittaaminen ja arviointi eri nikékulmista on tunnusomaista me-
nestyville organisaatioille. Ennen toiminnan laadun parantamista tarvitaan
tietoa organisaation nykyisestd tilanteesta. Arviointia voidaan tehdi itsearvi-
ointina, vertailukehittimiseni tai ulkoisena arviointina.

Korkeakoulujen arviointineuvoston mukaan arvioinnilla tarkoitetaan syste-
maattista arvon madrittimisti ja esiin nostamista tai tavoitteisiin vertaamista
ja suorituksen "mittaamista” suhteessa asetettuihin kriteereihin. Arviointi ym-
mirretddn prosessina, jonka tavoitteena on kehittdmistarpeiden ja -ehdotus-
ten esiin nostaminen. Itsearviointi on tiedonkeruun tyokalu, jonka avulla toi-
mintaa kehitetddn. (Korkeakoulujen laadunvarmistusjirjestelmien auditointi

2005, 32-33.)



Korkeakoulujen arviointoneuvoston audiointikisikirjassa vuosille 2008—
2011 (2007, 27) médritellddn itsearvioinnin olevan yksikon tai organisaation
omaan toimintaan, sen edellytyksiin ja tuloksiin kohdistuvaa arviointia. Itse-
arviointi on arviointikohdetta koskevien tietojen kerddmisen viline ja tyokalu
oman toiminnan kehittimiseen. Lisiksi todetaan, etti itsearviointi voi olla
organisaation omiin tai ulkopuolisen tahon tarkoituksiin tehtyi.

Korkeakoulujen laatujirjestelmien auditointikisikirja vuosiksi 2011-2017
(2010, 39) mairittele itsearviointia seuraavasti: itsearvioinnilla tarkoitetaan
korkeakoulun omaan toimintaansa ja sen kehittimiseen kohdistuvaa arvioin-
tia. Itsearviointi nahdiddn kehittimisen ty6kaluna. Kansallinen koulutuksen
arviointikeskus madrittelee auditointikisikirjassaan (2015, 35) itsearvioinnin
aivan samalla tavalla. Itsearviointi toimii ensisijaisesti korkeakoulun kehitti-
misen tyokaluna, vaikka se onkin auditoinnissa ulkopuolisen tahon edellyt-
timi.

Aikaisemmin Korkeakoulujen arviointineuvoston ja nykyisin Kansallisen
koulutuksen arviointikeskuksen itsearvioinnit pohjautuvat auditointimalliin,
jossa itsearvioinnin tekeminen ohjeistetaan tarkasti. Vuosien aikana tehdyis-
sd itsearvioinnin madritelmissd korostuvat kehittdvin arvioinnin periaatteet.
Oman toiminnan kehittimistd painotetaan, vaikka itsearviointi tehddin ul-
kopuolista tahoa varten.

Laatukirjallisuudessa itsearvioinnin lihtokohdaksi useimmiten oletetaan
laatupalkintokriteeristé ja ISO-standardi. Téstd seuraa se, ettd myds itsear-
vioinnin Kisite saa erilaisia mairitelmii. Itsearviointi on usein organisaation
johdon tekemii arviointia, jolloin kartoitetaan organisaation vahvuuksia, te-
hokkuutta ja parantamiskohteita (Lecklin & Laine 2009, 189). Esimerkik-
si Euroopan laatupalkintomallin mukaisessa arvioinnissa lihtékohtana ovat
erinomaisen organisaation perusolettamukset: tasapainoisten tulosten saavut-
taminen, arvon tuottaminen asiakkaille, visionddrinen, innostava ja vastuul-
linen johtajuus, prosessijohtaminen, henkilsté menestystekijini, luovuuden
ja innovoinnin vaaliminen, kumppanuuksien rakentaminen ja vastuu kestd-

vistd kehityksesta (EFQM Excellence Model 2010, 2).

Projektien hallinnan vilineeni oleva itsearviointi voidaan méiritelld yksilon ja
yhteison oppimisena ja jatkuvana kehittimiseni. Itsearviointia voidaan pitdd
yksinkertaisena, helppona ja erittdin palkitsevana arvioinnin ja kehittimisen
tapana. Yksinkertaisemmillaan itsearviointi on omaa toimintaa kriittisesti tar-
kasteleva toimintatapa, joka kytkeytyy jatkuvaan kehittimiseen ja parantami-
seen. (Uusikyld & Makinen 2015, 5-6.)



Itsearvioinnin motiivina on usein oppiminen, ja itsearviointi liitetddn kiinte-
dsti oppivaan organisaatioon. Oppivalta organisaatiolta edellytetdin rohkeut-
ta ja kykyi kyseenalaistaa toimintaa ja kiytossi olevia toimintatapoja. Lisiksi
vaaditaan kykyi luopua entisistd ja omaksua uusia toimintamalleja. Itsearvi-
ointi on keino toimintatapojen kehittdmiseen, palvelun laadun parantami-
seen ja yhteishengen vahvistamiseen. (Virtanen 2007, 177-179.)

Itsearviointi on ennen kaikkea oman toiminnan kehittimisti ja seuraamista.
Jos itsearviointia tehdididn ulkopuolisen tahon tarpeita varten, arvioinnin tulos
suuntaa ulkopuolisen arvioijan ajattelua ja toimintaa. Mira Huuskon (2009,
50) mukaan itsearviointikisitettd ei pitdisi edes kdyttdd tilanteissa, joissa itse-
arvioinnilla kuvataan omaa toimintaa ulkopuoliselle (kuva 1).

Arvoliaminen

Ulko- Omaan
puolisille Kayttoon

Kuvailu

KUVA 1. Itsearvioinnin ulottuvuudet (mukaillen Huusko 2009, 49)

Ulkopuoliselle tehtdvissd toiminnan kuvailussa voidaan syyllistyd asioiden
kaunisteluun, selittelyyn ja varsinkin ongelmien pois selittimiseen. Jos omaa
toimintaa arvotetaan ulkopuoliselle arvioijalle, arvioinnissa korostuvat toi-
minnan hyvit puolet ja erinomaisuus. Samalla arviointiin vaikuttavat ulko-
puoliset arvot ja mahdolliset arvioinnin kriteerit. Omaan kiytto6n tehtivi
itsearviointi on itsetilitystd ja itselle tirkeiden asioiden painottamista.

Oman toiminnan arvoja pohdittaessa arviointi lihtee jopa itsepuolustuksesta,
mutta parhaassa tapauksessa se johtaa kehittimiseen ja oppimiseen. Kaikissa
edelld esitetyissi itsearviointia koskevissa méiritelmissd korostetaan kehitti-
misen nikokulmaa. Itsearviointi on laadukkaan toiminnan johtamisen ja ke-
hittdmisen viline. Itsearvioinnin keskeisend tavoitteena on 1oytid organisaati-
on vahvuudet ja kehittimiskohteet.



Itsearviointi voidaan toteuttaa organisaatiossa monella tavalla ja useammalla
tasolla. Toteutuksen tasoina voivat olla yksilotaso, tydyhteiso- tai osastotaso ja
koko organisaatio. Eri tasoilla toteutetuilla itsearvioinneilla on omat tavoit-
teensa ja kiyttotarkoituksensa. My®6s itsearvioinnin toteutustavat vaihtelevat
tasojen mukaan. Itsearvioinnin keinoina voidaan kiyttad mm. kehityskeskus-
teluja, SWOT-analyyseja, laatupalkintomalleihin pohjautuvia tapoja ja vertai-
lukehittimisti. (Virtanen, 2007, 178.)

Onnistunut itsearviointi

Kehittdimissuuntautuneessa arvioinnissa tavoitteena on keriti tietoa toimin-
taan liittyvistd vahvuuksista ja kehittdmiskohteista. Niitd molempia kiytetddn
kehittdmisen vilineind. Lisiksi pidetdin tirkednd arviointiin osallistuvien ak-
tiivista roolia. Télloin arvioinnissa painottuu nimenomaan itsearviointi muita
arviointitapoja enemmin. (Huusko 2009, 53-55.)

Arviointitietoa tehokkaasti hydyntivid ja menestyneitd organisaatioita yh-
distdd neljd yhteistd piirrettd. Arvioinneilla ja niiden perusteella tapahtuvalla
kehittdmiselld tuetaan organisaation strategisia tavoitteita. Arviointitiedon
kerddminen ja hyviksikdyttiminen kattaa koko toiminnan. Ylin johto on
sitoutunut arviointitiedon kerddmiseen ja hyviksikiyttimiseen. Toiminnan
tavoitteet uskalletaan asettaa korkealle.

Arvioinnin tuottamasta tiedosta saadaan keskeinen kilpailutekiji, jos tieto
tukee organisaation omaleimaisuutta ja erottautumista kilpailijoistaan. Arvi-
ointitiedon kerddmistd ja hyédyntimistd ei ole hyvi rajata vain yhteen orga-
nisaation osaan tai yhteen ryhmain. Tiedon kerddminen koko organisaatiosta
mahdollistaa tasapuolisen kehittimisen ja toisaalta resurssien suuntaamisen
strategisesti tirkeisiin kohteisiin. Kun isoissa organisaatioissa keskeisten tieto-
jen ja analyysien hallinta hoidetaan keskitetysti, se varmistaa tiedon luotetta-
vuutta ja sitd, ettd tiedosta on vain “yksi versio” kaikkien hyédynnettiviksi.
(Davenport & Harris 2007, 45-52.)

Arviointitiedon kattava kerddminen ja tehokas hyviksikaytt6 edellyttivit joh-
don vahvaa tukea. Tiedon kerddminen ja analysointi vaatii resursseja, joten
arvioinnissa saatua tietoa on kiytettivd paatoksenteon pohjana. (Davenport
& Harris 2007, 53-55.) ”Arvioinnilla ei ole arvoa, jos sitd ei hyddynnetd”
(Virtanen 2007, 202). Tehdyn itsearvioinnin kehittdmiskohteiden tulee joh-
taa kehittdmistoimenpiteisiin ja kehittimistyosti tulee olla ndyttoa.



Itsearviointi ei ole erillinen toimenpide, vaan se on kiinted osa organisaation
toiminnan suunnittelua. Arvioinnin avulla saatu tieto antaa rohkeutta aset-
taa tavoitteet niin, ettd ne ovat strategian toteutumisen kannalta merkittivit.
(Davenport & Harris 2007, 55—57.) Organisaation menestysti ei takaa pelk-
ki arviointitiedon kerddminen ja hyviksikidyttd, vaan strategian tiytyy olla
ajan tasalla ja kilpailukykyinen.

Tidrkeidd on myds se, ettd itsearviointiin osallistuvat "oikeat” henkilot ja heilld
on aikaa ja osaamista itsearvioinnin toteuttamiseen. Kun itsearviointia teh-
dddn systemaattisesti ja otetaan mukaan organisaation eri tasoja, voidaan us-
koa parempaan onnistumiseen kehittimistydssi. Organisaation kehityksen
kannalta voi olla vaarallista, etti muutostarpeet havaitaan liian my6hiin.

Itsearviointiprosessi

[tsearviointi, johon osallistuu useita henkil6itd tai jopa koko organisaatio, on
suunnittelua ja ennakkovalmistautumista vaativa prosessi. Prosessin vaiheet
voivat olla esimerkiksi seuraavat:
— itsearvioinnin suunnittelu ja arviointiin valmistautuminen sisiltien
mahdolliset koulutukset ja perehdyttimiset menetelmin kiyttimiseen
— itsearvioinnin toteuttaminen
— tulosten alustava analyysi ja kehittimishankkeiden tirkeysjirjestyksen
midrittdvien arviointikriteereiden alustava pohdinta
— vahvuuksien ja kehittdmiskohteiden tunnistaminen
—  kehittdmiskohteiden tirkeysjdrjestyksesti sopiminen ja kehittdmis-
hankkeiden suunnittelu
—  kehittdmishankkeiden toteutus ja ohjaus
— hankkeiden tulosten arviointi
— itsearviointiprosessin kehittiminen.

Suunnitteluvaiheessa on tirkedd madritelld itsearvioinnin tavoitteet organisaa-
tion kannalta. Arvioinnin toteutus tulee suunnitella niin, etti varmistetaan
koko prosessin sujuva eteneminen ja tulosten saanti. Suunnitteluvaiheeseen
kuuluu myds henkiloston koulutus, mikili itsearviointimenettelyd ei etuki-
teen riittavésti tunneta. Koulutuksen yhteydessi on hyvi tilaisuus arviointiin
osallistujien motivointiin.

Sujuva ja tehokas toteutus vaatii hyvid itsearviointiaineiston valmistelua ja
aineiston helppoa saatavuutta itsearviointia tehtdessi. Saatavuutta helpottaa
huomattavasti arviointiaineiston digitaalisuus. Kun organisaatiolla on toimiva
laatujdrjestelmi ja systemaattinen dokumentointi, itsearviointiaineisto on jo
valmiina sihkoisessi muodossa toiminnanohjausjirjestelmissi tai muissa tie-
tojdrjestelmissd. Arvioijan tyd helpottuu, kun arvioinnin pohjaksi tarvittava
tieto on aina nopeasti saatavissa.



Ennen kuin arviointiin osallistujat yhdessd méirittelevit vahvuudet ja kehit-
timiskohteet, tulokset on hyvi kisitelld ja muokata helposti hyddynnettiviin
muotoon. Alkuperiiset tulokset on siilytettdvi ja otettava esille tiivistettyjen
tulosten kanssa samanaikaisesti. Tama lisdd osallistujien kisitysti siitd, ettd jo-
kaisen mielipide on tirked ja arvostettu. Yhteisen nikemyksen 16ytiminen
vaatii useimmiten jonkin verran keskustelua, mutta yhdessi tehtyihin valin-
toihin ja paitoksiin on helppo sitoutua.

Organisaatiossa on hyvi seurata kdynnistettyjen kehittdimishankkeiden ete-
nemistd ja niissd saatavia tuloksia. Henkilostén motivoinnin kannalta ke-
hittdimishankkeiden seuranta on hyvin tirkedd. Toisaalta seurantavaiheessa
voidaan myds kehittdd menettelytapoja seuraavaa itsearviointia varten. Uutta
itsearviointia kiynnistettdessd niytt6 aikaisempien arviointien pohjalta tapah-
tuneesta kehittimisestd antaa varmuutta ja uskoa uuteen arviointiin.

Organisaatioiden tulisi ottaa koko henkil6sté6 mukaan toiminnan ja laadun
kehittdmiseen. Itsearviointi antaa sithen hyvit mahdollisuudet (Tervonen
2001, 191). Itsearviointi parantaa arviointiin osallistuvien kokonaiskuvaa or-
ganisaation toiminnasta ja lisdd organisaation ja sen strategian tuntemusta.
Arvioinnin yhteydessi syntyy tehokasta ajatusten vaihtoa, joka auttaa osallis-
tujia myds helpommin sopeutumaan tuleviin muutoksiin ja kehittimishaas-
teisiin. Keskustelu ja mukana olemisen tirkeys synnyttivit yhteisen kehitti-
misen hengen ja tarpeen.

Lopuksi

Itsearviointi ei saa olla organisaation suunnittelu- ja kehittimistoiminnasta
erillddn. Toteutusajankohta kannattaa sopeuttaa organisaation muuhun suun-
nitteluaikatauluun niin, etti kehittimishankkeiden mukaan ottaminen toi-
mintasuunnitelmiin ja budjetteihin sujuu joustavasti. Liian usein toteutetut
itsearvioinnit voivat saada aikaan liiallisen méirin kehittimishankkeita, joi-
den toteuttamiseen ei riitd resursseja. Tdlléin my6s into osallistua arviointiin
laimenee, kun konkreettinen toiminnan parantaminen ja kehittdminen jadvit
puuttumaan. Tydomotivaatiota taas lisdd se, ettd osallistujat pddsevit vaikutta-
maan, suunnittelemaan ja antamaan palautetta ja nikevit kehitystyon etene-
vin.
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Marjo Nykinen

ITSEARVIOINTI
AMMATTIKORKEAKOULUISSA

Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen (Karvi) mukaan itsearvioinnilla
tarkoitetaan korkeakouluissa omaan toimintaan tai sen kehittimiseen koh-
distuvaa arviointia. Kehittivin arvioinnin periaatteen mukaisesti itsearviointi
toimii ensisijaisesti tydkaluna toiminnan kehittimiseen, vaikka se onkin au-
ditoinnissa ulkopuolisen tahon edellyttimi. Omien vahvuuksien 16ytiminen
ja erityisesti kyky tunnistaa kehittimiskohteita on osoitus korkeakoulun kyp-
sistd laatujdrjestelmistd ja vakiintuneesta laatukulttuurista. (Karvi 2015, 35.)
Itsearviointi kisitteend on moniselitteinen, ja sitd kiytetian hyvin monenlai-
sista arvioinneista. Itsearviointia voidaan tehdi eri tarpeista ja eri kiyttdjil-
le, jolloin my6s sen kiyttotarkoitus on erilainen. Suuri osa itsearvioinneista
tehddin muille kuin ”itselle”, eli usein niiden tilaajana on jokin ulkopuolinen

taho.

Kaikissa Suomen ammattikorkeakouluissa on kautta niiden historian tehty
lukuisia itsearviointeja eri tarkoituksiin. Ensimmiiset itsearvioinnit liittyi-
vit ammattikorkeakoulujen toimilupien hakuprosesseihin, ja niitd tehtiin
1990-luvun alkupuolella ja puolivilin tienoilla. Sen jilkeen on tehty Opetus-
ja kulttuuriministerion toimeksiannosta monia mm. koulutusala tai -ohjel-
makohtaisia itsearviointeja tai erilaisia teema-arviointeja. Kaikki korkeakou-
lut ovat my®s tehneet Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA) ja 1.5.2014
alkaen Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen (Karvi) toteuttamiin laa-
tujirjestelmiauditointeihin liittyvit itsearvioinnit. Monet korkeakoulut ovat
osallistuneet laatu- ja huippuyksikkchakuihin, joihin on liittynyt itsearvioin-
teja. Niiden lisiksi monen korkeakoulun laatujirjestelméin sisiltyy omaeh-
toisia itsearviointeja, joita tehddin enemmin tai vihemmin sidnnéllisesti.



Kuvaan 1 on koottu esimerkkini Mikkelin ammattikorkeakoulussa (Mamk)
1990-luvun alusta vuoteen 2015 mennessi tehdyt arvioinnit ja itsearvioinnit.
Monella ammattikorkeakoululla on varmasti hyvin samanlainen itsearvioin-
tihistoria. Kuvassa jaottelu on tehty niin, ettd itsearvioinniksi on luokiteltu
kaikki ne arvioinnit, jotka on tehty Mamkin aloitteesta omaa kehittimistys-
td varten. Muut arvioinnit ovat olleet ulkopuolisia varten tehtyji arviointeja.
Mira Huusko toteaa viitoskirjassaan, ettd jos itsearviointi tehdddn ulkopuo-
lisille omaa toimintaa kuvaillen, ei pitiisi edes puhua itsearvioinnista. Ulko-
puoliselle taholle tehtavissi itsearvioinnissa on vaarana, etti omasta toimin-
nasta pyritddn antamaan mahdollisimman suotuisa kuva ja asioita saatetaan
kaunistella tai selitelld. Raportin avoimuuteen saattaa vaikuttaa pohdinta siitd,
miten ulkopuoliset lukevat ja tulkitsevat itsearviointia. Itsearvioinnin kiytto-
tarkoitus ohjaa siis arviointia. (Huusko 2009, 50-51.)

Itsearvioinnit 4 Muu ulkopuoliselle tehty arviointi

Laatujdrjestelmdn itsearviointi 201

Korkeakoulujen yhteiskunnallisen ja alueellisen vaikuttavuuden arviointi 2013
Laatujdrjestelmdn auditointi 2012

Kansainvdlisten koulutusohjelmien arviointi 2012

TKI-toimijoiden arviointi 2012

Johdon itsearviointi 2012"
OPS-katselmus 2010
Laatujérjestelmdn itsearviointi 2010,

Koulutusohjelmien itsearviointi 2010 )
Johdon itsearviointi 200

Henkildstén itsearviointi 2008~
Johdon itsearviointi 2006

Laadunvarmistus ja korkeakoulun toiminnanohjaus 2007-2009

T&k-tysén benchmarking  Savonia-ammattikorkeakoulun kanssa 2007-2008
Ammattikorkeakoulujen t&k-toiminnan p! ien benchmarking 2008
Koulutuksen laatuyksikkdhakemus 2008

Diploma Supplement Label 2006 (Euroopan komissio)

Itsearviointityokalun kehittéminen korkeakouluille 2006
Laadunvarmistusjérjestelman auditointi 2005

Haavahoidon opintojen akkreditointi 2005

LVJ:n auditointi osana yhteispohjoismaista korkeakoulujen laatuprojektia 2004
Koulutuksen laatuyksikkéesitys 2004

Johdon itsearviointi 2004

1 korkeakoulutuksen arviointiprojekti vuosina 2003 - 2004
Ylemman ammattikorkeakoulututkinon kokeiluun littyneet arvioinnit vuosina 2002-2005
luekehitusvaikutuksen huippuuksikkghak 2002

Itsearviointi, prosessien hallinta 19994 Koulutuksen laatuyksikkdhakemus 200 |

Likunta kasvatus- ja nuorisotydssd erikoistumisopintojen akkreditointi 2000
Hoitotydn johtamisen ja kehittdmisen erikoistumisopintojen akkreditointi 2000
luekeh ikutuksen huippuyksikkhak 2000

Tuloksellisuus koulutuksen laadun perusteella -hakemus 2000

Perioperatiivinen hoitotyd, akkreditointi 1999

Laatujdrjestelmén auditointi 1999

rrrrr Degree Programme in Industrial and Business Management
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Itsearviointi 200:
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KUVA 1. Itsearvioinnit ja muut arvioinnit Mamkissa



Teimme tammikuussa 2015 ammattikorkeakouluille kyselyn itsearvioinnin
kiytostd. Kyselyyn vastasi 16 eli 66,7 % suomenkielisisti ammattikorkea-
kouluista. Lihetimme kyselyn my6s ruotsinkielisille ammattikorkeakouluille,
mutta valitettavasti kysely oli vain suomeksi emmeki saaneet yhtdin vastausta
ruotsinkielisistd ammattikorkeakouluista. Vastanneista ammattikorkeakou-
luista 15:ssd kidytetddn itsearviointia ja yksi suunnittelee sen kiyttd6nottoa.
Kyselyssi kartoitettiin itsearvioinnin kiytt6d ja kiyttotarkoitusta. Kysyimme,
kiytetadnko itsearvioinnissa jotain viitekehystd, mihin tarkoitukseen itsearvi-
ointia kiytetdin, ketki osallistuvat itsearviointiin ja mitd hyotyji itsearvioin-
nilla on saavutettu. Lisdksi kysyttiin, miten tulokset kisitellddn ja julkistetaan.
Lopuksi kysyttiin vield itsearvioinnin kehittimissuunnitelmista. Téssd artik-
kelissa kerrotaan kyselyn tuloksista.

Itsearvioinnissa kdytetty viitekehys

Itsearvioinnissa voidaan kiyttdd erilaisia valmiita viitekehyksid. Oman mal-
lin kehittdmisen koetaan vaativan liian paljon aikaa. Oman mallin avulla ei
my6skiin voi vertailla organisaation toimintaa ja tuloksia muiden samalla tai
eri alalla toimivien organisaatioiden kanssa. Monet koulutusorganisaatiot ovat
muokanneet valmiita malleja tai yhdistdneet niitd omia tarpeitaan paremmin

palveleviksi. (Opetushallitus 2015.)

Suomessa viitekehyksistd yleisimmin kiytossi ovat EFQM- ja CAF-mallit.
Myos Euroopan laatupalkintomalliksi kutsutun EFQM-mallin on kehittidnyt
European Foundation for Quality Management -jirjests. EFQM-mallia kiy-
tetiin oman toiminnan arviointi- ja kehittimistykaluna laajasti seka yksityi-
selld ettd julkisella sektorilla.

EFQM-malli muodostaa viitekehyksen kilpailukyvyn ja erinomaisuuden ke-
hittimiselle. Taustalla ovat erinomaisuudelle miiritellyt tunnuspiirteet. Mal-
lin mukaan tavoitteena olevaan erinomaiseen suorituskykyyn voidaan piistd
monella eri tavalla. EFQM-mallin arviointialueet ovat: 1) johtajuus, 2) henki-
16st8, 3) strategia, 4) kumppanuudet & resurssit, 5) prosessit, tuotteet ja pal-
velut, 6) henkildstotulokset, 7) asiakastulokset, 8) yhteiskuntatulokset seka 9)
toiminnan tulokset. Arviointialueista siis viisi liittyy organisaation toimintaan
ja nelji tuloksiin. Toiminnan arviointialueilla tarkastellaan, miten organisaa-
tio toimii arviointikohdan tarkoittamissa asioissa. Tulosten arviointialueilla
puolestaan arvioidaan, miti organisaatiossa mitataan. (Laatukeskus 2012.)



CAF eli Common Assessment Framework on EU-jisenmaiden yhteistyond
kehitetty julkisen sektorin organisaatioiden laadunarviointimalli. Sen sisilt6
ja rakenne noudattelevat samaa logiikkaa kuin EFQM. Malli sisiltdd viisi
toimintaa kuvaavaa arviointialuetta: 1) johtajuus, 2) strategia ja toiminnan
suunnittelu, 3) henkil6std, 4) kumppanuudet ja resurssit sekd 5) prosessit.
Tuloksia esitetddn seuraavilla arviointialueilla: 6) asiakas- ja kansalaistulokset,
7) henkilostotulokset, 8) yhteiskuntavastuutulokset ja 9) keskeiset suoritusky-
kytulokset. (Valtiovarainministerié 2013.)

Kysymykseen "Onko kiyttimissinne/suunnittelemassanne itsearvioinnissa
jokin viitekehys?” saatiin 13 vastausta. EFQM-viitekehys oli eniten kiytetty
malli itsearvioinnissa. EFQM-viitekehysti kiytti viisi vastaajaa ja kolme kiytti
CAF-viitekehysti. Jotain muuta viitekehysti kiytti viisi vastaajaa. Avoimien
vastausten perusteella tuli ilmi, ettd Kansallisen koulutuksen arviointikeskuk-
sen, Karvin auditointimanuaaleja kiytti itsearvioinnissa kaksi ammattikor-
keakoulua. Myos PDCA-viitekehystd kiytettiin mukaillen kahdessa ammat-
tikorkeakoulussa. Niistd toisessa ammattikorkeakoulussa PDCA-viitekehysti
oli mukailtu EFQM-viitekehykselld. Eri viitekehyksid kiytettiin my®s sovelta-
vasti. Kyselyn lopussa kysyttiin, miten ammattikorkeakoulut aikovat kehittad
itsearviointia. Yksi ammattikorkeakoulu ilmoitti aikeesta siirtyd kiyttimiin
CAF-viitekehysti aikaisemmin kiytetyn EFQM-viitekehyksen sijaan.

Itsearvioinnin kadyttotarkoitus, osallistujat ja tulosten
kdsittely

Itsearvioinnin luonne ja kiyttotarkoitus voivat vaihdella paljon riippuen eri-
tyisesti siitd, onko se ulkoa midrittyd vai vapaachtoista sisdistd toimintaa. Tés-
s kyselyssd keskityimme omachtoisiin itsearviointeihin. Jaottelimme itsear-
vioinnin kiyttdtarkoitukset lihinnd Mamkin kokemusten perusteella neljdéin
vaihtoehtoon:

— strategisen johtamisen tuki

— laatujirjestelmin kehittiminen

— opetussuunnitelmien arviointi

— projektien arviointi.

Eniten itsearviointia kiytettiin timin kyselyn vastausten perusteella laatujir-
jestelmien kehittimisessd. Kaikki itsearviointia kiyttineet ammattikorkea-
koulut olivat kiyttineet sitd nimenomaan laatujirjestelmien kehittimisen
tukena. Tdmi selittynee osaltaan laatujirjestelmien auditoinneilla. Kaikki
Suomen korkeakouluthan ovat aina jossain vaiheessa auditointiprosessia. Osa
on jo osallistunut toiselle auditointikierrokselle ja osalla ensimmadinen audi-
tointi on vielid tuoreessa muistissa. Toiseksi eniten (13/15) itsearviointia oli
vastausten mukaan kiytetty strategisen johtamisen tukena. Opetussuunnitel-
mien ja projektien arviointiin itsearviointia oli kdyttinyt pienempi osa vastan-
neista ammattikorkeakouluista (kuva 2).
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KUVA 2. Itsearvioinnin kdyttotarkoitus

Edelld lueteltujen vaihtochtojen lisiksi vastaajat voivat lisitd jonkin muun
kiyttotarkoituksen. Vastaajat esittivit muina itsearvioinnin kiyttdtarkoituk-
sina toiminta- ja taloussuunnitelmat, tutkinto-ohjelmien arvioinnin, toimin-
tojen arvioinnin, TKI-toiminnan, TKI-toiminnan prosessien arvioinnin, tu-
kipalvelujen kehittimisen ja koulutuksen kehittimisen laajemmin kuin vain
opetussuunnitelmien osalta. Kaikki em. vastausvaihtoehdot olivat yksittéisid
vastauksia.

Avoimella kysymykselld koottiin tietoa siitd, ketkd osallistuvat itsearvioinnin
toteuttamiseen kiyttdtarkoituksittain. Strategisen johtamisen tueksi tehtyihin
itsearviointeihin osallistui itsestdin selvisti yleisimmin ammattikorkeakoulun
ylin johto, johtoryhmi tai johtotiimi. Myds muut esimiesasemassa olevat eli
paallikot, esimichet ja tiimivastaavat osallistuivat ndihin itsearviointeihin. Jois-
sakin ammattikorkeakouluissa koko henkil8sto, osa henkil6stostd tai opetus-
henkil6sto saattoi osallistua ndihin arviointeihin. Opiskelijat erillisend ryhma-
nd olivat mukana arvioijina kahdessa ammattikorkeakoulussa. Sidosryhmit
tai kumppanit mainittiin vain yhdessd vastauksessa, samoin laatuorganisaatio.

Laatujirjestelmin kehittdmiseksi tehtyihin itsearviointeihin osallistui kaik-
kein laajimmin eri toimijoita. Eniten niihin itsearviointeihin osallistuivat laa-
tuorganisaation edustajat, kuten laatupaillikoe, laatutiimin tai -tydryhmin ji-
senet ja laatuvastaavat. Myos ylimmin johdon edustajat olivat melko yleisesti
mukana niissd arvioinneissa, samoin kuin eri henkilstoryhmit ja opiskelijat.
Joissakin ammattikorkeakouluissa sidosryhmien edustajatkin olivat mukana
arvioimassa laatujirjestelmii.
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Opetussuunnitelmien kehittdmistarkoituksessa tehtyihin itsearviointeihin
osallistuivat luontevasti eniten opettajat. Opiskelijat olivat mukana vain kah-
dessa ammattikorkeakoulussa ja sidosryhmit tai kumppanit vain yhdessi.
Tukipalvelujen edustajat osallistuivat myos yhdessd tapauksessa tihidn arvi-
ointiin. Projektien itsearviointeihin osallistui TKI-toimijoiden lisiksi henki-
16ston edustajia, kehittdmistiimien tai -tyéryhmien jésenid ja sidosryhmia tai
kumppaneita.

TAULUKKO 1. Itsearviointien osallistujat kiyttotarkoituksen mukaan
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& |32 |65 |& =
Ylin johto/johtoryhma/-tiimi I 5 16
Laatuorganisaatio | 7 | | 10
Opiskelijat 2 5 2 I 10
Padllikét/esimiehet/tiimivastaavat 3 3 I I 8
Opetushenkilostd | | 4 I 7
Sidosryhmat/kumppanit | 2 | 2 | 7
Kehittamistiimit/-tyéryhmat 2 2 2 6
Koko henkilosto 3 3 6
Henkiloston edustajat | 2 2 | 6
TKI-toimijat 3 3
Tukipalvelujen edustajat | | 2
Yhteensa 23 30 12 9 7 8l

Eri henkilstoryhmistd (taulukko 1) kaikkein eniten itsearvioinneissa ovat
olleet mukana korkeakoulujen ylimmin johdon, johtoryhmien tai -tiimien
edustajat (20 %), vaikka heitd osallistuikin ainoastaan kahteen erityyppiseen
itsearviointiin. On oikeastaan itsestdin selvii, ettd johto on kaikissa kyselyyn
vastanneissa korkeakouluissa mukana strategisen johtamisen tueksi tehdyissi
itsearvioinneissa. Tamin lisaksi johto osallistui laatujirjestelmin kehittdmi-
seksi tehtyihin itsearviointeihin lahes puolessa vastanneista korkeakouluista.
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Toiseksi eniten itsearviointeihin osallistui laatuorganisaation edustajia (noin
12 %) ja ilahduttavasti myds opiskelijoita (noin 12 %). Namd ryhmit oli-
vat mukana kaikissa muissa itsearvioinneissa paitsi projektien arvioinneissa.
My6s piillikks- ja esimiestasoa oli mukana lihes yhtd monessa korkeakoulus-
sa, samoin opetushenkil6stod. Sidosryhmien tai kumppanien edustajat olivat
puolestaan ainoa ryhmi, jonka edustajia on ollut mukana kaiken tyyppisissd
itsearvioinneissa ainakin yhdessi korkeakoulussa. Hieman edellisid vihem-
min mainintoja saivat sellaiset ryhmit kuin kehittdmistiimit tai -tyéryhmit,
henkil6ston edustajat tai koko henkildsts. Kaikkein vihiten itsearviointeihin
osallistuivat tukipalvelujen edustajat ja TKI-toimijat. TKI-toimijat osallistui-
vat ainoastaan projektien arviointeihin.

Huusko (2009,126-129) muodosti yliopistojen itsearvioinnin toteuttajista
viisi kategoriaa: yliopistotaso, tiedekuntataso, laitostaso, opiskelijat ja ulko-
puoliset tahot. Eri tasoilla itsearviointia toteutettiin monenlaisissa ryhmissi:
ohjausryhmissd, johtoryhmissd, teemaryhmissi, tydryhmissd, asiantuntijaryh-
missd. Vaikka nyt ammattikorkeakouluille tehdyssi kyselyssi ei samalla tavalla
kysyttykain, voi arvella, ettd samantapaisia ryhmid kdytetddn myos niissi jos-
sain vaiheessa itsearviointiprosessia.

Itsearviointituloksia Kisitelldin yleensd niissi ryhmissd, joihin arviointien
osallistujat kuuluvat. Lihes kaikissa itsearviointia kiyttivissi korkeakouluissa
itsearviointitulokset kisitellddn johtoryhmissi. Tuloksista keskustellaan my®os
erilaisissa tydryhmissi korkeakoulutasolla tai yksikoissd. Tyypillisesti tulokset
ovat my®ds esilld henkil6stopiivissd ja -kokouksissa, tiedotustilaisuuksissa ja se-
minaareissa. Tulokset julkaistaan introissa. Seuraavassa on esitetty muutamia
prosessia kuvaavia vastauksia:

“Itsearviointiraportti késitellidn ensin johtoryhmissi ja kebitti-
mishankkeet priorisoidaan. Sen jilkeen raportti viimeistellidn ja
Julkaistaan intrassa. Tulokset kisitelliin esim. henkilostopiivilla,
kehittimisen tyopajassa tai osaamisalueiden palavereissa. Yhtene-
vid toimintamallia ei ole luotu vaan viestinti on sovitettu osaksi
muuta organisaatioviestintid.” (Vastaus 2/16.)

"Riippuen  arvioinnin laajuudesta késitelliin johtotiimeissi ja
edelleen muissa tiimeissi ja keskusteluissa tai henkilostopdivilla.
Julkaistaan raportteina, muistiona ja/tai osia tilastoina ja uutisina
introissa.” (Vastaus 5/16.)
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“Itsearvioinnin tulokset késitelliin kunkin yksikon (ml. koulu-
tusyksikor ja hallinto) ja johdon/hallituksen kanssa ja henkiloston
tiedotustilaisundessa. Myis opiskelijoiden palautepdivilli tuloksia
voidaan sivuta silti osin, kun ne ovat yhteneviiset... Koulutukset
tekevit vuorovuosin toisilleen sisdiset auditoinnit ja auditointivuo-
rossa olevat kiyvit tulokset lipi ja huolehtivat raportoinnista. Ra-
portit ovat kaikkien néihtivissa.”(Vastaus 11/16.)

“Johdon itsearvioinnin tulokset kisitelliin konsensuskokouksessa,
muut johtoryhmissi tai kehittimistiimissi ja laitosten johtotii-
meissi ja henkilostokokouksissa. Laatutiimi kisittelee kaikkien it-
searviointien tulokset. Kaikkien itsearviointien tulokset julkaistaan
henkilostointrassa ja niisti laaditaan myos tiedotteet.” (Vastaus

15/16.)

Itsearviointien tulosten kisittely vaikuttaa hyvin samanlaiselta eri ammatti-
korkeakouluissa. Erot kisittelytavoissa ovat selkeimmin eroja erityyppisten
itsearviointien kuin eri ammattikorkeakoulujen vililli. Tyypillisimmin tu-
loksista keskustellaan ensin johtoryhmissd tai jossain kehittdmisryhmissi tai
-tiimissd. MyShemmin tulokset tiedotetaan laajemmalle joukolle esimerkiksi
erilaisissa henkilostotilaisuuksissa. Kaikki vastaajat kertovat, ettd tulokset jul-
kistetaan eri muodoissa koko henkil6ston saataville henkilostointrassa.

Itsearvioinnista saatu hyoty ja syntyneet kehittdmis-
hankkeet

Kyselyssi tiedusteltiin, mitd hyotyjd itsearvioinnilla oli saavutettu. Tahin ky-
symykseen vastasivat kaikki 16 vastaajaa. Kaikkein useimmin, yhteensi 29
kertaa, vastauksessa toistuivat sanat kehittiminen, kebittyminen, kehitys ja ke-
hittid eri muodoissa. Monissa vastauksissa mainittiin kehittdmiskohteiden
tunnistaminen ja esiin nostaminen. Itsearviointien tuloksena oli tehty kehit-
timistoimenpiteitd ja kehittimishankkeita. Viidessi vastauksessa puhuttiin
toiminnan, prosessien tai tulosten parantamisesta. My6s hyvien kéytinteiden
levittiminen mainittiin usein.

“Itsearviointi on hyvi tapa saattaa esille asiallisella tavalla muu-
toin hankalasti esitettivii kebittimiskohteita. Keskeiset tulokset
sidotaan muuhun suunnittelujirjestelmdin (strategian pdivitti-
minen, toiminta- ja tulossuunnittelu, prosessien pdivittiminen).
Irsearvioinnissa tuotetaan valmiita kehittimisehdotuksia johdon
piiditoksentekoa varten.”(Vastaus 2/16.)
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“Itsearviointi on toimiva tapa arvioida omaa toimintaa systemaat-
tisesti ja melko perusteellisesti. Se on etenkin osana sisiisid audi-
tointeja sellainen “tilinpditoshetki’, jolloin toimija pysihtyy oikeas-
ti miettimddn omaa toimintaansa: mitd on tehly, miten ja miten
toimintaa pitiisi edelleen kehittii. Itsearviointien avulla on ke-
hitetty toimintaa, lisitty henkiloston osallistumista laatutyohon ja
toiminnan kebittimiseen seki loydetty hyvii kaytintoji.”(Vastaus

5/16.)

“Itsearvioinnit tuovatr nikyviksi kebittimiskohteita, joita tulee
lihtei parantamaan (mutu-tuntumaa vahvempi kehittimisote).
Toisaalta itsearvioinnit tuovat nikyviksi myds hyvid kéytinteitd,
Joita pystyy hyodyntimdin toimintojen jatkuvassa parantamisessa
ammattikorkeakoulun sisilli ja myds ulospiin, esim. yhteistyossi
eri koulutusorganisaatioiden kanssa (hyvien kiytinteiden levitti-
minen) sekd markkinoinnissa.” (Vastaus 12/16.)

Toinen nikokulma itsearviointien hyotyihin oli yhteisen ymmirryksen lisdi-
minen. Tdssd yhteydessi kiytettiin mm. sanoja osallistuminen, vuorovaikutus,
tiedostaminen, tieto ja tietoisuus. Useat vastaajat korostivat sitd, ettd itsearvioin-
nissa my®s itse prosessi on arvokas, ei pelkistdin silld saavutettu lopputulos.

"Yhteisen ymmdrryksen ja vuorovaikutuksen lisdintyminen. Pa-

rantamis-/kebittimistoimenpiteiden myoti paremmat lopputulok-
set.” (Vastaus 3/16.)

"Oman tyon arvioinnin ja tiedostamisen viline; missi ollaan kehi-
tytty ja missi vield pitiii kehittyd. Yhteisen kdsitteiston ja toiminta-
mallien lwomisen viline.” (Vastaus 6/16.)

“Itsearvioinnissa jo itse prosessi kehittdii toimintaa ja siihen osallis-
tuneet saavat hyvdi tietoa korkeakoulun toiminnasta. Itsearvioin-
tien tuloksena on noussut monia kebittimishankkeita, jotka ovat
osaltaan parantaneet tuloksia.” (Vastaus 15/16.)

"Itsearviointi on edistc'inyt ja syventdnyt y/?tez'stiz' ymmdrrystd ja an-

tanut konkreettista tietoa kehittimisen tueksi ja toiminnan kebit-
tamisen seurantaan ja arviointiin.” (Vastaus 16/16.)
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Itsearvioinneissa syntyneet kehittdmistarpeet voidaan muuntaa kehittdmis-
hankkeiksi ja -suunnitelmiksi tai ne voidaan toteuttaa osana operatiivista
toimintaa. Useimmissa vastaajien edustamissa ammattikorkeakouluissa oli
toteutettu molempia edelld mainittuja ja yleensi my6s monia eri kehitti-
mistoimenpiteitd ja -hankkeita. Monet vastaajat kertoivat strategiseen johta-
miseen ja toiminnan ohjaukseen liittyvistd kehittimishankkeista. Strategia-
prosessi, strategian jalkauttaminen ja strategisen johtamisen tietojirjestelma
olivat esimerkkejd niistd. Tyypillisid kehittdmiskohteita olivat myos toimin-
tojen ja prosessien yhteniistiminen, prosessien uudistaminen ja kehittimi-
nen, toimintakisikirjan kehittdiminen, vuosisuunnittelun parantaminen seki
kokouskiytintjen ja dokumenttien hallinnan kehittiminen.

Laatujirjestelmadn liittyvid kehittimishankkeita oli myds tehty useassa am-
mattikorkeakoulussa. Ne kohdistuivat koko laatujirjestelméin tai johonkin
laatuty6kaluun, kuten vaikkapa opintojaksopalautejirjestelmdin. Kaikkein
eniten vastaajat luettelivat kuitenkin ammattikorkeakoulujen eri tehtéviin ja
toimintoihin liittyvid hankkeita. Koulutukseen liittyen itsearviointien pohjal-
ta oli kehitetty mm. koulutusohjelmien opetussuunnitelmia ja pedagogiikkaa,
opiskelijapalveluja ja -hyvinvointia, viestintdd ja markkinointia, opetuksen
tySelimiyhteyksid, opetusmenetelmii tai opintojen ohjausta.

"Strategian luominen ja péivittiminen on noussut keskeiseksi eh-
dotukseksi kaksi kertaa ja myds toteutettu. Palautejirjestelmiii
on parannettu ja laajennettu arvioinnin tuloksena. Koulutuksen
vaikuttavuustutkimus on vakiintunut ja siti ehdotetaan edelleen
laajennettavan myos tiydennyskoulutukseen. Toimintakisikirjaa
on kehitetty arvioinnin johdosta. Useita prosesseja on kebitetty ar-
vioinnin perusteella.” (Vastaus 2/16.)

" johdon itsearviointi: strategiaprosessi (strategian jalkauttaminen
toimenpideohjelmilla eli ohjelmien laatiminen, strategian jalkaut-
taminen henkilostolle ns. road show -tilaisuuksien avulla) - ope-
tuksen kehittiamiseen liittyvit lukuisat hankkeet osaamisalueilla-
TKIY-toiminnan kehittimishankkeet (henkiloston ohjaaminen
erilaisissa hankkeissa) - laatujirjestelmdn jatkuva kebittiminen
itsearviointien tulosten pohjalta (ei erillisid hankkeita, vaan jatku-
vaa kehittimisti)” (Vastaus 4/16.)

"Strategisen johtamisen tietojirjestelmin kebittiminen. Vuosisuun-
nitteluprosessin  kehittiminen. Opiskelijakokemuksen kebittimi-
nen. Tietojirjestelmiissi olevien tietojen oikeellisuuden parantami-
nen. Kokouskdytintijen kebittiminen. Palautteiden kebittamisti.”
(Vastaus 9/16.)
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Ammattikorkeakoulujen kehittdmissuunnitelmat koskevat timin kyselyn
vastausten perusteella itsearviointien keventdmistd tai vihentimistd. Erids vas-
tannut ammattikorkeakoulu esimerkiksi aikoo siirtyd hiukan raskaaksi koe-
tusta EFQM-viitekehyksestd kevyempini pidettyyn CAF-viitekehykseen.
Toisaalta kuitenkin monet vastaajat suunnittelevat itsearvioinneille siannol-
lisid ajankohtia. Monessa korkeakoulussa itsearviointeja ja niiden ajankohtia
ohjaa pitkilti auditointeihin valmistautuminen.

“Jokaisella kerralla on opittu toteutuksesta jotakin. Arviointiin
kéytetty panos (tyoaika) pitid olla subteessa arvioinnin hyityihin.
Se asettaa rajan arviointiryhmdin koolle, toteutustavalle ja viestin-
nélle. Arvioinnin painopiste on kohdistettava alueille, joilla kebit-
tamistarve on muutoinkin tunnistettu mutta keinoja ei pohdittu.”

(Vastaus 2/13.)

"On  vihennetty, koska arvosteltu raskaaksi henkiloston  ta-

holta. Kiytetiin strategisissa kohteissa ja ulkoisen arvioinnin
rinnalla”(Vastaus 3/13.)

"Siirrymme johdon itsearvioinnissa EFQM-viitekehyksesti CAF-
Srin vuonna 2015. Jatkamme myis sihkoisten tyokalujen kehitti-
mistd kaikissa itsearvioinneissa.” (Vastaus 13/13.)

Lopuksi

Tissa artikkelissa kerrottiin tammikuussa 2015 ammattikorkeakouluille teh-
dyn itsearviointikyselyn tuloksista. Kyselyyn vastanneista 16:ssa ammattikor-
keakoulusta 15:ssd kiytetdin itsearviointia ja yksi suunnittelee sen kiyttoon-
ottoa. Kyselyn perusteella voi pddtelld, ettd ammattikorkeakoulut kiyttavit
itsearviointia hyvin samantapaisesti. Eniten itsearviointia on kiytetty laatujir-
jestelmien kehittimisessd, minkd osaltaan selittinee se, ettd laatujdrjestelmien
auditointeihin on liittynyt itsearviointi kummallakin auditointikierroksella.
Toiseksi eniten itsearviointeja on kiytetty strategisen johtamisen tukena, mis-
td kertoo EFQM- ja CAF-viitekehysten yleisyys.

Itsearviointien toimijatahot olivat myds melko lailla samoja eri ammattikor-
keakouluissa. Eniten itsearviointeihin osallistuivat johtajat ja yleensi esimies-
taso seki laatuorganisaation edustajat, mutta my0s opiskelijoita oli mukana
monissa itsearvioinneissa. Tuloksia oli kisitelty monipuolisesti organisaation
eri tasoilla, ja ne oli my®s viestitty laajasti korkeakouluissa. Itsearviointien ke-
hittimissuunnitelmat ammattikorkeakouluissa koskevat usein niiden keven-
timistd tai vihentimistd, mutta myos siannéllisempid toteuttamista.
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Itsearviointi vaikuttaa olevan ammattikorkeakouluille hyva tyokalu toimin-
nan kehittimisessi. Ammattikorkeakoulujen kokemukset itsearvioinnista
ovat hyvin samantapaisia. Itsearviointi on toimiva tapa arvioida omaa toimin-
taa systemaattisesti ja perusteellisesti. Sen avulla pystytddn nostamaan esille
tarpeellisia kehittdmiskohteita, jopa hankaliksi koettuja asioita. Itsearviointia
voi siis suositella kaikille korkeakouluille!

Ldhteet

Huusko, Mira 2009. Itsearviointi suomalaisissa yliopistoissa: arvoja, kehitti-
mistd ja imagon rakentamista. Jyviskyla: Jyviskylidn yliopistopaino.

Karvi (Kansallinen koulutuksen arviointikeskus) 2015. Korkeakoulujen laa-
tujirjestelmien auditointikisikirja vuosiksi 2015-2018. Kansallisen koulu-
tuksen arviointikeskuksen julkaisuja 2015:1. Tampere: Juvenes Print — Suo-
men Yliopistopaino Oy.
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ITSEARVIOINNIT MAMKISSA




Ulla Keto

EFQM-ITSEARVIOINTI

Itsearvioinneilla on monia toteutustapoja, mutta kokonaisvaltainen itsearvi-
ointi on helppo rakentaa EFQM-viitekehykseen. Téssd artikkelissa kuvataan
EFQM-mallin viitekehystd ja jatkuvan parantamisen merkitystd organisaati-
on kehittdmisessd. Lisdksi esitetddn Mamkin itsearviointien toteutushistori-
aa ja arvioinneissa noudatettua vaiheistusta. Esimerkkind ovat vuoden 2012
EFQM-itsearvioinnin toteutus ja tulokset.

EFQM Excellence -malli

EFQM Excellence -malli on varsinaisesti laatukilpailujen arviointitydkalu,
jonka avulla kilpailuun osallistuvat organisaatiot voidaan asettaa paremmuus-
jarjestykseen. Mallia ylldpitdd ja kehittdid EFQM-jirjestd (European Foun-
dation for Quality Management). Organisaatiot voivat kehittdd omaa toi-
mintaansa mallin avulla, vaikka eivit kilpailuun osallistuisikaan. Kilpailussa
mukana olo antaa mahdollisuuden hyodyntdd mallia niin, ettd omaa toimin-
taa ja tuloksia voidaan vertailla muiden toimijoiden vastaaviin.

EFQM Excellence -malli tukee organisaatioita vahvuuksien ja keskeisten ke-
hittimiskohteiden 18ytimisessd, antaa yhteisen arvioinnin ja kehittdmisen
kielen, systematisoi kehittimistydtd ja poistaa piillekkiisyyksida kehittdmis-
projekteista ja voi toimia johtamisjirjestelmin perustana. Lisiksi malli selkiyt-
tdd yhteistd ymmirrystd strategisista pidmadristd ja auttaa strategisten tavoit-
teiden saavuttamisessa. Malli toimii my6s seurannan tyokaluna.

Mallia on kehitetty systemaattisesti muutaman vuoden vilein. Muutosten
tavoitteena on ollut saada mallissa kiytetty kieli ja ilmaisut ajan trendien mu-
kaiseksi. Vertailun vuoksi taulukossa 1 on esitetty erinomaisen organisaation
tunnuspiirteiden kehittyminen vuoden 2010 mallista vuoden 2013 malliin.
Tissd artikkelissa keskitytddn enemmin vuoden 2010 malliin, koska Mamkin
viimeisin arviointi pohjautuu siihen.
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TAULUKKO 1. Erinomaisen organisaation tunnuspiirteiden kehitys

2010-2013.

Vuoden 2010 tunnuspiirteet

tasapainoisten tulosten
saavuttaminen

arvon tuottaminen asiakkaille

visiondadrinen, innostava ja
vastuullinen johtajuus

prosessijohtaminen

henkilosté menestyksen tekijand

luovuuden ja innovoinnin vaaliminen

kumppanuuksien rakentaminen

vastuu kestavasta tulevaisuudesta

Vuoden 201 3 tunnuspiirteet

huipputulosten tekeminen

lisdarvon tuottaminen asiakkaille

visionddrinen, innostava ja
vastuullinen johtajuus

ketteryys johtamisessa

osaava henkildsté menestyksen
tekijand

luovuuden ja innovoinnin
hyédyntdminen

organisaation kyvykkyyden
kehittGminen

kestavan tulevaisuuden luominen

EFQM-mallia voivat kiyttdd kaikentyyppiset organisaatiot. Mallia voidaan
kiyttdd koko organisaation tai organisaation osan toiminnan ja tulosten ar-
viointiin, ja titd kautta kehitystd ohjaavana jirjestelmind. Mallin perusaja-
tuksena on ollut luoda tehokas tyokalu nykyisen toiminnan mittaamiseen,
parantamiseen ja seurantaan seki kehittimiskohteiden 16ytimiseen ja kehi-
tyksen seurantaan. Malli on joustava, avoin ja muokattavissa erilaisten organi-
saatioiden tarpeisiin ja toimintaan.

EFQM-malli auttaa arvioijia kysymiin oikeat kysymykset ja tunnistamaan
systemaattisella sekd vertailun mahdollistavalla tavalla keskeiset kehittdmistar-
peet. Arvioinnissa kiinnitetddn huomio sekd toimintaan ettd tuloksiin. Pelkkd
arvioinnin tekeminen ei riitd, vaan arvioinnin seurauksena on toimintaa ke-
hitettdvi.
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KUVA |. EFQM-mallin osa-alueet (mukaillen EFQM Excellence Model 201 3)

EFQM-mallissa toiminnan arviointi perustuu viiteen arviointialueeseen, joita
ovat johtajuus, henkil8sto, strategia, kumppanuudet ja resurssit sekd proses-
sit, tuotteet ja palvelut. Tulosten arviointalueita on nelja: henkildstétulok-
set, asiakastulokset, yhteiskunnalliset tulokset ja keskeiset tulokset. (Kuva 1.)
Toiminnan arviointialueilla pohditaan, miti tehdddn ja miten toimitaan. Tu-
loksia arvioitaessa kiinnitetian huomio sithen, mitd organisaatio saa aikaan.
(EFQM Excellence Model 2010, 9.)

EFQM-mallissa arviointi tapahtuu RADAR-arviointilogiikalla, jonka ldhto-
kohta muistuttaa PDCA-ajattelua. Logiikka lihtee siitd, ettd tavoiteltavat tu-
lokset pitdd olla miiriteltyind. Tavoiteltavien tulosten saavuttamiseksi tdytyy
suunnitella selkeit, jirkevit ja yhteniiset toimintamallit. Toiminnan tdytyy
olla jirjestelmallisesti mallien mukaista ja malleja tdytyy arvioida parantaa tu-
losten pohjalta. Tirkedd on mittaaminen, oppiminen, luovuus sekd paranta-
minen ja innovointi. (EFQM Excellence Model 2010, 22-23.)

Yksinkertaistetusti voidaan EFQM-mallin perusperiaatteen ajatella olevan se,
ettd toiminta pohjautuu strategiaan ja toiminnan tavoitteisiin. Toiminnasta
seuraa erilaisia tuloksia, jotka ryhmitellddn arviointialueille. Itsearviointi poh-
jautuu sekd toiminnasta ettd tuloksista tehtdviin havaintoihin. Havainnoista
nostetaan esille vahvuudet ja kehittdmiskohteet, jotka ryhmitellddn ja prio-
risoidaan. Priorisoinnin tuloksena valitaan tarvittavat kehittimishankkeet ja
-toimenpiteet. Kehittdmistyon avulla johtamisjirjestelmi ja tapa toimia pa-
ranevat. Tavoitteenahan on jatkuva parantaminen. (Kuva 2.)
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Jatkuva parantaminen

Visio, strategiat, toiminnan tavoitteet

Tapa toimia tai Tulokset
johtamisjdrjestelma

Panokset

Kehittamishankkeet Ryhmittely N
. ) . JIIEE=Ep Itsearviointi
ja -t0|menp|teet- priorisointi w.

KUVA 2. Jatkuva parantaminen itsearvioinnin avulla

Soveltamisen laajuudesta riippuen arviointia voidaan kiyttdd kehittdmisessd
eri tavoin. Mallin tiydellinen soveltaminen kehittdmisen tyokaluna tuottaa
yrityksen toiminnan laatutasosta pisteytyksen, joka mahdollistaa vertailun
oman organisaation eri ajankohtien tulosten vililld. Laatupalkintokilpailut
tuovat tietoa myos muiden organisaatioiden saamista pistemadristd ja lisddvit
vertailumahdollisuuksia.

Jos itsearviointimallia halutaan keventi, ilman pisteytystikin saadaan esille
organisaation vahvuudet ja parantamisalueet, kehittimiskohteet. Vahvuudet
ovat organisaation menestyksen perusta, ja niiden avulla voidaan erottautua
muista positiivisesti. Lisiksi ne vahvistavat tulosten aikaansaantikykyi ja kil-
pailukykyd. Kehittdimiskohde nihddin puutteena toiminnassa ja sen kehit-
timisessd. Kehittimiskohde erottaa organisaation muista negatiivisesti ja voi
jopa olla esteend vahvuuksien hyddyntimiselle. Itsearviointien tavoitteena ei
tarvitse olla laatupalkintokilpailuun valmistautuminen, vaan ennen kaikkea
saada niin johto kuin henkilostokin omaksumaan organisaation toiminnan
tavoitteet, havaitsemaan ja levittimain parhaita toimintamalleja ja tunnista-
maan kehittimishankkeita.
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EFQM-arvioinnit Mamkissa

Itsearviointi on ollut olennainen osan Mamkin laatujirjestelmii koko am-
mattikorkeakoulun toiminnan ajan. Useimmiten EFQM-pohjaisen itsearvi-
oinnin tekemiseen on osallistunut Mamkin johto. Arvioinnin kohteena ovat
olleet EFQM-mallin mukaisesti organisaation toiminta ja toiminnan tulok-
set. Kun arvioinnin tekijit kuuluvat Mamkin johtoon, arvioinnin avulla voi-
daan nostaa esiin strategiset kehittimiskohteet.

Ensimmiinen silloiseen Suomen laatupalkintomalliin perustuva itsearviointi
tehtiin vuonna 1999. Euroopan laatupalkintomalliin pohjautuvat itsearvioin-
nit toteutettiin vuosina 2004, 2006, 2009 ja 2012. Vuodesta 2006 lihtien
itsearvioinnit on tehty tihin tarkoitukseen kehitetyn sihkdisen itsearviointi-
tydkalun avulla. Ammattikorkeakoulun laatujirjestelmin kuvauksen mukaan
Mamkin johto tekee kokonaisarvioinnin EFQM-malliin pohjautuen 3-5
vuoden vilein. Arvioinnit johtavat strategisiin kehittimishankkeisiin, jotka
vastuutetaan ja aikataulutetaan ja niille varataan erilliset resurssit.

Itsearviointien sihkoinen toteutus vuodesta 2006 alkaen pohjautuu siihen,
ettdi Mamk koordinoi vuosina 2006-2007 Korkeakoulujen arviointineuvos-
ton rahoittamaa usean korkeakoulun yhteistd hanketta, jonka tarkoituksena
oli kehittdd yksinkertainen ja tehokas itsearvioinnin toteutustapa. Hankkee-
seen osallistui my6s kaksi Mamkin ylemmin ammattikorkeakoulututkinnon
opiskelijaa laatimalla opinniytetyondin itsearviointimallit, joita testattiin
hankkeen aikana eri korkeakouluissa. Itsearviointiprosessin muuttaminen
padosiltaan paperittomaksi ja sihkoiseksi tarjosi mahdollisuuden toteuttaa
itsearviointi tehokkaasti. Sahkoinen arviointityokalu mahdollistaa sen, ettd
arvioinnin toteutusajankohta on yksil6llisesti valittavissa ja arviointiin kiytet-
tivd kokonaisaika lyhenee huomattavasti.

Vuoden 2005 auditoinnissa saadun palautteen mukaan mm. EFQM-itsear-
vioinnin tehtivii ja kiyttod laatujirjestelmissa tulisi selkeyttdd. Lisaksi ylim-
min johdon tulisi tehostaa tiedottamista palautteen perusteella kiynnistetyis-
td kehittimistoimista. Tdmin auditointipalautteen vuoksi haluttiin laajentaa
itsearviointi koko henkil6std koskevaksi systemaattiseksi laadunvarmistusjir-
jestelmin osaksi, mutta itsearviointi voi olla laajasti organisaatiossa toteutettu-
na hyvin ty6lis menetelmi.
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Koko henkilstén osallistumista kokeiltiin keviilld 2008 yksikoiden ja koulu-
tuksen laitoksen itsearviointina. Itsearvioinnin tavoitteena oli saada esille yksi-
koiden vahvuuksia ja kehittdmiskohteita sekid hyddyntad niitd kehittamistyos-
sd. Osassa laitoksia itsearviointiin pidsi osallistumaan vain osa henkil6stostd,
ja niinpd arvioinnit eivit edistineet kehittdmisty6td merkittavisti. Itsearvioin-
nin toteutusprosessi oli kuitenkin hyvi viline yksikéiden ja laitosten laatuvas-
taavien yhteisen laatukulttuurin kehittimiseen ja yhteisollisyyden lisadmiseen.

Arvioinnin vaibeet

Itsearviointiprosessissa on seuraavat vaiheet riippumatta siitd, onko kyseessi
johdon tekemi ammattikorkeakoulun kokonaisarviointi tai yksikéiden hen-
kiloston itsearviointi:

- suunnittelu

- arvioinnin tekeminen

- tulosten alustava analysointi

- tulosten Kisittely sekd vahvuuksista ja kehittimishankkeista sopiminen

- kehittimishankkeiden kidynnistys ja seuranta.

Suunnittelutyén aluksi miiritelldén itsearvioinnin tavoitteet organisaation
kannalta ja varmistetaan koko prosessin sujuva eteneminen ja tulosten saanti.
Itsearvioinnin suunnitteluvaiheessa rakennetaan organisaatiolle sopiva tapa
itsearvioinnin ldpiviemiseksi. TAmai tarkoittaa ensimmdiseksi sitd, ettd tarkis-
tetaan sihkoinen arviointipohja sellaiseksi, ettd arvioitavat asiat on ilmaistu
arviointiin osallistuvien oman organisaation termejd ja kieltd kiyttden. Sih-
koiseen arviointipohjaan linkitetty tausta-aineisto helpottaa ja nopeuttaa arvi-
oinnin tekemistd. Sdhkoisen tausta-aineiston huolellinen valitseminen auttaa
arvioijaa tekemiin mahdollisimman realistisen ja totuudenmukaisen arvion
toiminnasta ja tuloksista. Aineistona kiytetian mm. seuraavia intranetin sisil-
timid asiakirjoja: strategiat, toimenpideohjelmart, toimintasuunnitelma ja ta-
lousarvio, toiminnanohjausprosessiin ja laatujirjestelmiin kuuluvaa aineistoa
(mm. laatujirjestelmin kuvaus, tuloskortit, prosessikuvaukset, mittaussuun-
nitelma, laatupalautteiden yhteenvedot). Arviointia varten ei erikseen keritd
informaatiota, vaan kiytetdin olemassa olevaa aineistoa. Arviointipohjat ja
niihin linkitettdvi tausta-aineisto on tarkistettava ajantasaisiksi aina ennen
seuraavaa itsearviointikierrosta.

Itsearviointi saattaa tuottaa lukuisan méirin kehittimiskohteita, joista joudu-
taan valitsemaan ja yhdistimain strategisesti tirkeimmat eteenpdin vietdviksi
kehittimishankkeiksi. Suunnitteluvaiheessa pohditaan strategian tavoitteiden
toteutumista tukevat kriteerit, joiden mukaan kehittimishankkeet asetetaan
tirkeysjirjestykseen. Tdssd on esitetty esimerkkind Mamkiin johdon vuoden
2006 itsearvioinnissa kiytetyt arviointikriteerit sen mukaan, miten hanke
edistid Mamkin strategian toteutumista:
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- kuinka hyvin hanke edistdd ammattikorkeakoulun koulutustehtivin
toteuttamista ja parantaa opetuksen laatua

- kuinka hyvin hanke hyodyttid asiakkaitamme (opiskelijat, tydelimi)

- kuinka hyvin hanke parantaa organisaation ja henkilston osaamista

- kuinka hyvin hanke tukee ammattikorkeakoulun prosessien ja raken-
teiden uudistumista

- kuinka hyvin hanke parantaa ammattikorkeakoulun toiminnan talou-
dellisuutta.

Suunnitteluvaiheessa perehdytetidn ja motivoidaan arviointiin osallistuvat
arvioinnin tekemiseen. Motivointi on helpompaa, kun organisaatiolla on
ndyttod aikaisempien arviointien pohjalta tehdystd kehittimistydstd. Jos ai-
kaa vievi arviointity® ei ole johtanut kehittimiseen, motivointi vaatii erityisid
toimenpiteitd.

Arvioinnin tekeminen on sihkéiselld mallilla ajasta ja paikasta riippumaton-
ta. Arvioijat ovat kiyttineet aikaa arvioinnin tekemiseen puolesta tunnista
kolmeen tuntiin riippuen siitd, miten hyvin arvioija oli aikaisemmin pereh-
tynyt arviointikohtiin liittyvdin sihkoiseen tausta-aineistoon. Sihkdisyys tuo
tehokkuutta tydajan kiytt66n, mutta ajatusten vaihtoon ja yhteisen ymmiir-
ryksen l6ytimiseen tidytyy varata kuitenkin aikaa. Tulosten alustava analyysi
tehddidn ennen yhteistd konsensuskokousta. Analysoinnissa ja tulosten Kisit-
telyssd korostetaan avoimuutta. Tulosten Kisittely seki vahvuuksista ja kehit-
timishankkeista sopiminen vie aikaa noin puoli tydpdivid. Kokouksen kulku
noudattelee seuraavaa mallia:

- aikaisempien itsearviointien perusteella kidynnistyneiden kehittimis-

hankkeiden tilanne

- tulosten esittely

- keskustelu kriittisistd kohdista

- jokaisesta arviointialueesta ehdotettujen vahvuuksien ja kehittimiseh-

dotusten esittely

- kehittimishankkeiden muodostaminen alustavista hanke-ehdotuksista

- hankkeiden priorisointikriteerien esittely ja keskustelu kriteereistd

- kehittimishankkeiden priorisointi

- jatkotoimista pddttiminen.

Tarkeimmiksi valituista kehittimiskohteista laaditaan kehittdimissuunni-
telmat, hankkeet resursoidaan ja vastuutetaan sekd etenemisti seurataan
systemaattisesti. Niin tietoisuus itsearviointien esille nostamista kehittdmis-
tarpeista ja niiden eteenpdin viemisestd organisaatiossa lisidntyy. Pienehkot
kehittimistoimet hoidetaan operatiivisen toiminnan yhteydessi mahdollisim-
man nopeasti arvioinnin jilkeen.
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Johdon EFQM-itsearviointi 2012

Mamkin johto arvioi toimintaa ja tuloksia elokuussa 2012 toteutetussa it-
searvioinnissa. Arviointiin osallistuivat Mamkin johto- ja péillikkotehtivissd
toimivat. Linkki arviointipohjaan lihetettiin 20 henkil6lle ja arvioinnin teki
70 % johto- ja paillikkotehtivistd toimivista.

Alustavassa analysoinnissa kehittimiskohde-ehdotuksia haettaessa kiinnitet-
tiin huomiota arviointikohteiden nykytilan keskiarvoon, hajontaan ja nyky-
tilan tavoitetason viliseen eroon. Lisiksi kiinnitettiin huomiota toiminnan ja
tulosten viliseen yhteyteen tai sen puuttumiseen. Arviointiin osallistuneiden
nikemykset vahvuuksista ja kehittimiskohteista muodostivat numeerista ai-
neistoa tukevan laadullisen aineiston. Alustavasti nostettiin esille viisi erilaista
kehittdimishanke-ehdotusta.

Arviointiin osallistunut johto oli erityisen tyytyviinen strategian ja sitd tuke-
vien toimenpiteiden kehittdmiseen, arviointiin ja paivittimiseen. Strategian
todettiin perustuvan korkeakoulun sidosryhmien tarpeisiin ja odotuksiin. Ar-
vioijien mielesti strategian kannalta keskeisid tuloksia seurataan ja niiden saa-
vuttamista arvioidaan systemaattisesti. Myds talouden johtamiseen jatkuvan
menestymisen turvaamiseksi oltiin tyytyviisid. Lisiksijohto mairittdd, seuraa,
arvioi ja edistdd organisaation johtamisjirjestelmin ja suorituskyvyn paranta-
mista.

Alustavan analyysin viisi kehittimishanke-ehdotusta tiivistettiin seuraavasti:
1. henkildstéon kuulemisen vahvistaminen
2. muutoksia tukevien henkildsuunnitelmien laatiminen
3. sisdisen viestinnin kehittiminen.

Kehittimishankkeita kisiteltiin erikseen johtoryhmin kokouksessa, jossa so-
vitaan hankkeiden vastuuhenkil6t, aikataulut ja resurssit. Kehittimishank-
keille laadittiin toteutussuunnitelmat. Kahden hankkeen toteutumista tu-
ettiin myos liiketalouden ylemmin amk-tutkinnon opinndytety6lld, joiden
tekijit olivat Mamkin paallikoita.
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Lopuksi

Johdon sitoutuminen kehittimistydhon on itsearviointien onnistumisen
kannalta vilttimitontd. Myos jokaisen arvioijan osallistuminen on erittdin
tirkedd, jotta arvioinnin tuloksena saadaan esille todelliset vahvuudet ja ke-
hittimiskohteet. Laajan joukon osallistcuminen arviointiin lisad sitoutumista
kehittdmistydhon. Tulosten kisittely on tirkedd varsinaiseen arviointiin osal-
listumisen lisdksi. Kisittelyn onnistumista parantaa huolellinen valmistautu-
minen ja luotettavuus. Varsinkin avoimissa vahvuuksia ja kehittimiskohteita
koskevissa tuloksissa alkuperdisten arviointien esittiminen samanaikaisesti
alustavassa analyysissa tehtyjen yhteenvetojen ja tulkintojen kanssa lisai avoi-
muutta.

Itsearviointi ei erillisend toimenpiteend takaa kehittdmistydn kdynnistymista.
Varmimmin tuloksia saadaan, kun arviointi on kiinted osa organisaation toi-
minnan suunnittelua, jolloin kehittdmistd vaativien toimenpiteiden kiynnis-
timinen ja eteenpdin vieminen voidaan joustavasti resursoida. Hankkeiden
toteutumista on myos seurattava. Johdon tekemit arvioinnit ovat kokemuk-
semme mukaan johtaneet myds strategisiin kehittdmishankkeisiin.

Itsearviointiin osallistuminen parantaa osallistujien kokonaiskuvaa organi-
saation toiminnasta ja lisdd organisaation ja sen strategian tuntemusta. Arvi-
oinnin yhteydessd syntyy tehokasta ajatusten vaihtoa, joka auttaa osallistujia
my6s helpommin sopeutumaan tuleviin muutoksiin ja kehittdmishaasteisiin.
Keskustelu synnyttid yhteisen kehittimisen hengen ja tarpeen. Itsearviointi
on muutosjohtamisen ja muutosten lipiviennin tydkalu. Tyomotivaatiota taas
lisad se, ettd osallistujat pidsevit vaikuttamaan, suunnittelemaan ja antamaan
palautetta sekd nikevit kehitystyon etenevin.

Ldhteet
EFQM Excellence Model 2010. Laatukeskus 2010.

EFQM Excellence malli 2013. Laatukeskus 2012. http://www.laatukeskus.fi/
sites/ default/files/efqm_excellencemalli2013.pdf. Luettu 28.5.2015.
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Marjo Nykinen ja Susanna Voutila

OPS-KATSELMUS

Korkeakoulujen opetussuunnitelmia koskevaa tutkimusta ja arviointia on
tehty melko vihin. Ensimmaisid opetussuunnitelmansa ennen niiden kiyt-
toonottoa arvioivia ammattikorkeakouluja oli Rovaniemen ammattikorkea-
koulu (Ramk). OPS-katselmukseksi nimetty arviointiprosessi oli myds osa
Ramkin laadunhallintajirjestelmii. Ramkin esimerkin innoittamana Mikke-
lin ammattikorkeakoulun (Mamk) laatujirjestelmiin lisittiin vuonna 2010
myds OPS-katselmus. Mamkin OPS-katselmuksen arviointikehikko poikkesi
kuitenkin Ramkin mallista melko paljon. Lihtokohdaksi otettiin Mamkin
koulutusprosessi ja sen osaprosessit, joita olivat ennakointiprosessi, opetus-
suunnittelu, pedagoginen prosessi, opintojen ohjaus ja koulutuksen laadun
kehittdminen. Lisiksi katselmuksen perustana olivat kansainviliset ja kan-
salliset linjaukset, kuten Bolognan prosessi, ECTS-projekti ja Arenen kou-
lutusohjelmaprojekti seki Mamkin opetussuunnitelmatydti ja opetuksen to-
teuttamista ohjaavat strategiat ja elinikiisen oppimisen toimenpideohjelma.
Vuoden 2010-2012 koulutuksen laatuyksikkdarviointirakennetta kiytettiin
myds referenssind opetussuunnitelmien arviointia valmisteltaessa.

Mamkin laatujirjestelmdin kuuluu useita erilaisia katselmuksia. Ylimmin
johdon vuosittain suorittamien johdon katselmusten tavoitteena on arvioi-
da yksikdiden toimintaa seki tukea ja edistdd itseohjattua kehitystyoed. Kat-
selmuksessa kisitellddn yksikdiden toimintaa, tuloksia ja taloutta. Laatu- ja
palvelujohtaja ja laatusuunnittelija toteuttavat laatukatselmuksen yksikoissd
noin kolmen vuoden vilein. Tilaisuudessa yksikot esittelevit omat laatutyon
kuvauksensa ja dokumentoinnin. Lisiksi keskustellaan erikseen nimetyistd
ajankohtaisista laadunhallintaan liittyvistd kehittdmisteemoista. Ympiris-
toohjelman toteutumista seurataan noin kolmen vuoden vilein ympiristo-
katselmuksissa, joissa eri toimintojen vastuuhenkildt raportoivat tavoitteiden
toteutumisesta.

Laatujirjestelmdn mukaan opetusjohtaja ja laatu- ja palvelujohtaja tekevit
OPS-katselmukset, kun opetussuunnitelmia uudistetaan tai uusi koulutus
aloitetaan. Katselmuksen tavoitteena on kehittid Mamkin opetussuunni-
telmia ja opetuksen jirjestimistd ja tukea koulutusohjelmien omaa kehitti-
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mistyotd. Ensimmiinen laajamittainen OPS-katselmus toteutettiin syksylld
2010. Katselmus perustui koulutusohjelmien henkil6ston tekeméin itsearvi-
ointiin. Katselmoitavia koulutusohjelmia olivat kaikki ne koulutusohjelmat,
joihin otettiin uusia opiskelijoita. Lakkautettavia koulutusohjelmia ei katsel-
moitu. Koulutusohjelmia oli yhteensi 26, joista 18 oli ammattikorkeakoulu-
tutkintoon johtavia koulutusohjelma ja 8 ylempain ammattikorkeakoulutut-
kintoon johtavia koulutusohjelmia. Téssd artikkelissa kuvataan vuoden 2010
OPS-katselmusta, jossa koulutusohjelmat tekivit opetussuunnitteluprosessei-
hin liittyvin itsearvioinnin.

OPS-katselmusprosessi

OPS-katselmusprosessi jakautuu suunnittelu- ja valmisteluvaiheeseen, itse-
arviointivaiheeseen, varsinaisten katselmusten pitimiseen ja niiden jilkeen
tapahtuvaan dokumentointiin. Katselmuksen jilkeen opetussuunnitelmatyd
jatkuu annettujen kehittdmissuositusten pohjalta. Prosessi sisiltdd kuvan 6
mukaiset padpiirteet:

Prosessiin sisiltyy varsinaisen katselmuksen lisiksi sekd ennen katselmusta
ettd sen jilkeen tehtivid vaiheita. Ennen katselmusta tehtivid vaiheita ovat
valmistautuminen ja suunnittelu, aikataulun, ohjelman ja itsearvioinnin l4-
hettiminen sekd itsearvioinnin tekeminen. Katselmuksen jilkeisid vaiheita
ovat yhteenvedon tekeminen ja aineiston dokumentointi. Katselmusprosessi
pidttyy opetussuunnitteluprosessin kidynnistymiseen. Seuraavassa kuvataan
tarkemmin katselmusprosessin vaiheita.

Valmistautuminen ja suunnittelu

Aikataulun, ohjelman ja
itsearvioinnin lGhettdminen

Itsearvioinnin tekeminen

Dokumentointi

Opetussuunnitteluprosessi
kdynnistyy

KUVA 6. Mikkelin ammattikorkeakoulun OPS-katselmusprosessi
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1. Valmistautuminen ja suunnittelu

Katselmoijaryhmiin kuuluivat opetusjohtaja Tuija Vinttisen ja laatu- ja palve-
lujohtaja Marjo Nykisen lisiksi laatusuunnittelija Susanna Voutila ja suunnit-
telija Heli Kauppinen. Ty6ryhma laati katselmoinnin ohjelman ja OPS-pro-
sesseihin pohjautuvan itsearviointilomakkeen. Arviointi kohdentui olemassa
olevaan kirjoitettuun opetussuunnitelmaan ja sen sisdltéihin (Opinto-opas
2010-2011), opetussuunnitelman valmisteluprosessiin ja sen eri vaiheisiin.
Lisiksi kohteena olivat opetussuunnitelman toteuttamistavat alla olevien tee-
mojen mukaisesti (vrt. Mamkin koulutusprosessi ja sen osaprosessit). Koulu-
tusohjelmat voivat my®ds itse tdydentdd arviointikohteita koulutusohjelman
erityispiirteiden edellyttimalli tavalla.

TAULUKKO 1. Itsearvioinnin osa-alueet

I. Opetussuunnitelman ennakointi- ja laadintaprosessi
— tutkinnon suhde alueen strategisiin linjauksiin
— tutkinnon suhde Mamkin strategisiin linjauksiin
- tutkinnon tydelamatarve, osaamisen muutoksen ennakointi
- tydeldman/opiskelijoiden osallistuminen opetussuunnitelman laadintaan
- synergia muiden koulutusohjelmien kanssa

2. Opetussuunnitelman ennakointi- ja laadintaprosessi
- tutkinnon ydinosaaminen ja tutkintoa tdydentdvd osaaminen
- osaamismatriisi, vuosittaiset osaamisteemat ja osaamistavoitteet
- opintojaksojen laajuus
- projektiopinnot, vieraskieliset opintojaksot, yrittdjyysopinnot, virtuaaliopin-
not, valinnaisuus
- opintojaksokuvaukset Asiossa suomeksi/englanniksi

3. Koulutusohjelman pedagogiset ldhtokohdat ja opetuksen
jdrjestdminen
- pedagogiset ratkaisut, elinikdistd oppimista tukevat kdytdnteet
- opintojen mitoitus, opintojen ohjaus, HOPS-kdytanteet
— oppimisympdrist&t, tyoeldmdkumppanuudet, TKl-integraatio
— opetuksellinen yhteistyé Mamkissa/muiden korkeakoulujen kanssa
- kansainvalinen opetussuunnitelmayhteistyo, opiskelijalikkuvuus

4. Osaamisen arviointi ja AHOT-menettelyt
- osaamisen arviointimenettelyt, AHOT-menettelyt, HOPS-kdytdnteet
- tydelamdakumppanuudet osaamisen arvioinnissa

5. Opetussuunnitelman arviointi ja kehittdminen
— opiskelijoiden/tydeldman rooli, alumnitoiminta

6. Muuta huomioitavaa

7. Millaisia tarpeita koulutusohjelmassa on uudistaa opetussuunnitelmia?

Katselmus toteutettiin laitoksittain, joita oli Mamkissa vuonna 2010 yhteen-
si kymmenen. Laitoksissa oli kussakin kahdesta viiteen koulutusohjelmaa.
Laitoksen koulutusjohtaja toimi laitoksen yhteyshenkilond ja nimesi muut
laitokselta katselmustilaisuuteen osallistuvat henkilot.
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8. Aikataulun, ohjelman ja itsearvioinnin lihettiminen

Katselmuksesta tiedotettiin ensimmiisen kerran kevéilld 2010. Ohjelma ja
itsearviointilomake sekd ohjeet toimitettiin sihkopostitse kaikkien laitosten
koulutusjohtajille syyskuun 2010 alussa. Koulutusohjelmittain tehdyt itse-
arvioinnit tuli palauttaa katselmoijaryhmille viimeistddn viikkoa ennen kat-
selmustilaisuutta. Katselmusprosessille tehtiin henkilostdintraan omat sivut,
joka oli koko henkiloston nihtivissi. Sielld julkaistiin kaikki katselmuksiin
liittyvd aineisto.

9. Itsearvioinnin tekeminen

Itsearviointien toteuttamistapa jitettiin kunkin laitoksen harkintaan, minkd
seurauksena toteutustavat vaihtelivat suuresti. Joissakin koulutusohjelmissa
koulutusvastaava tai koulutusjohtaja laativat itsendisesti itsearviointirapor-
tin. Joillakin laitoksilla itsearviointeja prosessoitiin eri tavoin ryhmissd. My®os
koko henkildstolle saatettiin antaa tilaisuus osallistua raportin laatimiseen
kommentoimalla sitd sihkdpostitse tai laitospalavereissa.

10. OPS-katselmusten pitiminen

Katselmustilaisuudet pidettiin ajalla 28.9.-18.10.2010. Niihin osallistui
katselmoijaryhmin lisiksi pddsadntoisesti kyseisen laitoksen koulutusjohtaja
sekd yksi henkil kustakin katselmoitavasta koulutusohjelmasta (koulutus-
vastaavia ja/tai yliopettajia). Epimuodollisten ja keskustelevien tilaisuuksien
puheenjohtajana toimi opetusjohtaja. Koulutusohjelmien edustajat esitteli-
vit itsearviointinsa ja teemoista keskusteltiin. Tilaisuudesta laadittiin muistio
tiydentimilld koulutusohjelman tiyttdimii itsearviointilomaketta. Lopuksi
katselmukseen osallistujat madrittelivit yhdessi tarvittavat kehittimistoimen-
piteet.

11. OPS-katselmusten yhteenveto

OPS-katselmuksien tuloksista laadittiin yhteenveto, joka Kkisiteltiin johto-
ryhmin kokouksessa. Katselmuksista tehtiin mys tiedote henkilostolle.
Katselmustilaisuuksien lopussa osallistujilta pyydettiin suullista palautetta
katselmuksesta ja kommentit kirjoitettiin muistiin. Lisiksi heitd pyydettiin
lahettdimain palautetta katselmuksista sihkopostitse. Myohemmin palautteis-
ta laadittiin yhteenveto, jota hyédynnettiin kehittdmistydssi.
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12. Dokumentointi

Katselmusten muistiot julkaistiin henkilostintran Laadunvarmistus-osiossa,
jossa ne olivat koko henkil6ston luettavissa. Katselmuksista ja niiden tulok-
sista laadittiin tiedote, joka julkaistiin henkiloston sisdisten verkkosivujen uu-
tisissa. Lisaksi prosessia kuvattiin Mamkin opetussuunnitelmien kehittamistd
kuvaavassa julkaisussa.

13. Opetussuunnitelmaprosessin kdynnistyminen

Prosessi kiynnistyy aina, kun uusi koulutus alkaa tai kun Mamkissa on tehty
pddtos kaikkien tai joidenkin opetussuunnitelmien uudistamisesta. Opetus-
suunnitelmaprosessista on laadittu erillinen prosessikuvaus.

OPS-katselmuksen tulokset

Itsearvioinnissa arvioitiin asteikolla 1-5 (1 = heikko/huono, 5 vahva/hyvi)
seuraavien osa-alueiden toimivuutta: opetussuunnitelman ennakointi- ja laa-
dintaprosessi, koulutusohjelman pedagogiset lihtékohdat ja opetuksen jirjes-
timinen, osaamisen arviointi ja AHOT-menettelyt sekd opetussuunnitelman
arviointi ja kehittdminen. Lisiksi arvioitiin opetussuunnitelman osaamispe-
rusta ja rakenne, joka oli padsddntdisesti laadullista arviointia. Seuraavassa esi-
tellddn lyhyesti katselmuksen tuloksia numeerisesti arvioitujen osa-alueiden
osalta.

Opetussuunnitelman ennakointi- ja laadintaprosessi -osan kokonaiskeskiarvo
oli 3,82. Koko OPS-katselmuksen paras keskiarvo (4,41) oli arviointikoh-
dassa "Tutkinnon suhde Mamkin strategisiin linjauksiin”. Hyvii keskiarvoja
saivat myos arviointikohdat "Tutkinnon tydelimitarve” (4,37) ja ”Tutkinnon
suhde alueen strategisiin linjauksiin” (4,19). Téssd arviointiosassa eniten kehi-
tettdvad oli synergiassa muiden koulutusohjelmien kanssa (3,37) ja tydelimin
osallistumisessa opetussuunnitelman laadintaan (3,52). Hajonta eri koulutus-
ohjelmien kesken oli suuri.

Koulutusohjelman pedagogiset lihtokohdat ja opetuksen jirjestiminen -osan ko-
konaiskeskiarvo oli 3,34. Parhaiksi tissd osassa arvioitiin "THOPS-kiytinteet”
(4,04) ja ”Opintojen ohjaus” (4,00). Hyvii keskiarvoja saivat myds elinikistd
oppimista tukevat kiytinteet (3,96), tydelimikumppanuudet opetuksen ar-
vioinnissa (3,81) ja opintojen mitoitus (3,48). Koulutusohjelmien valilld oli
kuitenkin suuria eroja. Arviointiosan kehitettivii kohteita oli TKI-integraatio
(3,15) ja kansainvilinen opetussuunnitelmayhteistyd (2,00).
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Osaamisen arviointi ja AHOT-menettelyt -osan kokonaiskeskiarvo oli 3,37.
Vaikutti siltd, ettdi AHOT-menettelyjd ei vield tunnettu kovin hyvin. Paras
keskiarvo (4,00) oli kohdassa "THOPS-kiytinteet”. Kehittamiskohteeksi nou-

sivat tydelimikumppanuudet osaamisen arvioinnissa (2,88).

Opetussuunnitelman arviointi ja kebittiminen -osan kokonaiskeskiarvo oli ky-
selyn huonoin kokonaisuus (2,85). Osan paraskin keskiarvo eli "Opiskelijoi-
den rooli” oli vain 3,30. Selkei kehittimiskohde on alumnitoiminta (2,27),
jossa tosin oli paljon hajontaa eri koulutusohjelmien kesken.

OPS-katselmuksissa nousi esille monia koulutusohjelmien hyvid kiytintja.
Erityisen paljon hyvid esimerkkeji oli ty6elimilahtoisistd oppimisympiris-
toistd ja muutenkin opetuksen tydelimikytkenndistd. Monissa koulutusoh-
jelmissa oli myds tehty paljon tyotd kansainvilisen yhteisty6n, kansainvilis-
ten verkostojen ja kaksoistutkintojen kehittimisessi. Osaamisen arviointi ja
AHOT-menettelyt nousivat katselmuksissa yhdeksi keskeiseksi kehittimis-
kohteeksi, mistd kertonee osaltaan sekin, ettei tiltd alueelta 16ytynyt kovin-
kaan paljon hyvid esimerkkeji.

Lopuksi

Katselmuskierroksista saatiin osallistujilta pddasiassa positiivista palautetta.
Katselmusta ei koettu lilan kuormittavaksi, vaan havaittiin, ettd oman toi-
minnan tarkastelu ja analysointi on tarpeellista. Opetussuunnitelmaproses-
sin ja sen ohjauksen dokumentoinnin tirkeys nousi myds esille, silld useissa
koulutusohjelmissa henkildstd on vaihtunut ja tydtehtivit ovat muuttuneet.
Katselmoijien kannalta oli erityisen tirkedd saada kokonaiskuva Mamkin
koulutusohjelmien opetussuunnitelmatyostd ja koulutusohjelmien erityis-
piirteistd sekd kehitysvaiheesta. Katselmuksissa syntyi myos monia konkreet-
tisia toimintamalleja muun muassa siitd, miten koulutusohjelmien synergiaa
Mambkin sisilld voisi lisdtd.
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Susanna Voutila ja Marjo Nykinen

LAATUJARJESTELMAN
ITSEARVIOINTI

Kaikki Suomen korkeakoulut ovat tehneet Korkeakoulujen arviointineuvos-
ton (KKA) ja 1.5.2014 alkaen Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen
(Karvi) toteuttamiin laatujirjestelmiauditointeihin liittyvid itsearviointeja.
Itsearviointeja tehtiin myds laatu- ja huippuyksikkéhakujen yhteydessi ja
erilaisiin teema-arviointeihin liittyen. Tissd artikkelissa kuvataan Mikkelin
ammattikorkeakoulun (Mamk) vuonna 2010 toteutettua laatujirjestelmin
itsearviointia, joka tehtiin Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA) audi-
tointikisikirjan avulla.

KKA:n auditointikésikirjassa kdytettiin tissd vaiheessa termeji "laadunvarmis-
tus” ja "laadunvarmistusjirjestelmd’, joten niitd on osittain kiytetty my®os tés-
s artikkelissa (KKA 2007). Arviointiin osallistuivat Mamkin laatukoulutuk-
seen osallistuvat johtajat, piillikot ja esimiehet seki yksikoiden laatuvastaavat.
Arvioinnin tuloksia kisiteltiin ja analysoitiin johdon laatukoulutuksessa, ja
tulosten pohjalta suunniteltiin ja toteutettiin tarvittavat kehittimistoimenpi-
teet.

Mamkin laatujirjestelmii kehitetddn itsearviointien, laatukatselmusten sekd
kehittdmis- ja benchmarking-hankkeiden avulla. Laatujirjestelmin kehitei-
misestd vastaa Mamkin laatuorganisaatio, johon kuuluvat laatu- ja palvelu-
johtaja, laatusuunnittelija, laatutiimi ja yksikoiden laatuvastaavat. Laatujir-
jestelmin itsearviointi tehdiin joka kolmas vuosi kulloinkin voimassa olevan
KKA:n auditointikisikirjan mukaisesti. Itsearvioinnin toteuttavat ammatti-
korkeakoulun johto ja yksikoiden laatuvastaavat. Laatujirjestelmin kehitti-
misen tueksi saadaan tietoa myos muista itsearvioinneista ja ulkoisista arvi-
oinneista.

45



Mikkelin ammattikorkeakoulussa laatupolitiikalla tarkoitetaan laatuty6n ylei-
sid periaatteita. Laatupolitiikan toteuttamisen ty6viline on laatujirjestelmi.
Mambkissa arvostetaan laatua ja toiminnan laatua parannetaan avaimena kiyt-
tdjiltd ja asiakkailta saatu palaute. Hyvi laatu saavutetaan kehittimailld am-
mattikorkeakoulun koulutuksen, tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminnan,
palvelutoiminnan seki tukipalvelujen laatua kohti erinomaisuutta. Strategi-
nen johtaminen ja toiminnanohjaus perustuvat laatujirjestelmin systemaatti-
sesti tuottamaan tietoon.

Laadukas toiminta varmistaa Mamkin yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja
on tirkei kilpailutekiji. Laadun tavoitteet, ylldpito ja parantaminen perustu-
vat Mamkin strategiaan ja integroituvat ammattikorkeakoulun ja sen eri yk-
sikiden toimintaan. Toiminnan laadun arviointiin ja kehittdmiseen valitaan
tehokkaita ja taloudellisia toimintamalleja ja menettelyjd, jotka motivoivat
henkil6stod ja opiskelijoita laadun parantamiseen. Laatutyossi noudatetaan
avoimuutta, luotettavuutta ja luottamuksellisuutta. Laadun kehittiminen
sisdltyy Mamkin koko henkilostén ja opiskelijoiden toimintaan. Lisiksi si-
dosryhmien edustajat osallistuvat toiminnan arviointiin ja kehittimiseen. Jo-
kainen korkeakouluyhteison jisen vastaa oman toimintansa laadusta ja sen
kehittdmisesti.

Itsearvioinnin toteutus

Laatujirjestelman itsearvioinnissa keskitytdin laatujirjestelmin kehittamiseen.
Tavoitteena ei ole arvioida toimintaa ja tuloksia, kuten esimerkiksi EFQM-
itsearvioinnissa. Laatujirjestelmin itsearvioinnissa kiytetadn Korkeakoulujen
arviointineuvoston/Kansallisen koulutuksen arviointikeskuksen auditointiki-
sikirjaa, joka soveltuu hyvin laatujirjestelmin arviointityokaluksi. Sen avulla
voidaan itse arvioida laatujirjestelmin kehitystasoa; onko se puuttuva, alkava,
kehittynyt vai edistynyt. Auditointikisikirja soveltuu hyvin laatujirjestelmin
arviointiin, koska siind on valmis kriteeristd. Vuoden 2010 itsearvioinnissa
arvioitiin laatujirjestelmin kattavuutta, toimivuutta ja vaikuttavuutta. Arvi-
ointi kohdistui laatujirjestelmin kokonaisuuteen ja korkeakoulun perusteh-
tavien (koulutus, tutkimus- ja kehitystyd, yhteiskunnallinen vuorovaikutus,
vaikuttavuus ja aluekehitystyd) laadunhallintaan. Mamkin laatujérjestelmén
itsearvioinnin toteutus sisilsi seuraavat vaiheet:

- suunnittelu

- itsearvioinnista tiedottaminen arvioijille

- itsearvioinnin tekeminen

- tulosten ennakkoanalysointi

- tulosten esittely ja ryhmitydt

- tulosten ja ryhmitdiden purku ja jatkotydstiminen
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- itsearvioinnin tuloksista tiedottaminen koko henkilsstolle

- toimenpideohjelman tekeminen

- toimenpideohjelman hyviksyminen ja tiedottaminen

- toimenpiteiden seuraaminen, arviointi, viestintd ja dokumentointi.

Vuonna 2010 laatujdrjestelmin itsearviointi pddtettiin toteuttaa johdon ja
esimiesten laatukoulutuksen yhteydessi. Koulutuksen teemana oli Mamkin
laadunvarmistus johtamisen tukena ja sen suunnittelusta vastasi pieni laatu-
tyéryhmi. Koulutuksessa oli viisi yhden pidivin mittaista ldhijaksoa ja se sisilsi
my6s kehittdmistehtdvin. Laajuudeltaan koulutus oli 5 opintopistettd. Kou-
lutuksen tavoitteena oli edistdd ja syventid osallistujien laadunvarmistuksen
ja toiminnan kehittimisosaamista, vilittdd laadunvarmistukseen ja sen kehit-
timiseen liittyvidd ajankohtaista tietoa ja vahvistaa verkostoitumalla Mamkin
laadunvarmistuksen hyvien kiytintojen levittimistd. Laatujirjestelmin itsear-
viointi soveltui luontevasti kolmannen koulutusjakson yhteydessi toteutetta-
vaksi, silld sen tavoitteena oli esitelld Mambkin laatujirjestelmin kokonaisuutta
ja arvioida laatujirjestelmai.

Laatujirjestelmdn itsearviointiin osallistuivat laadunvarmistuskoulutuksessa
olleiden johtajien, paillikdiden ja esimiesten lisiksi yksikoiden laatuvastaavat.
Sihkoinen itsearviointi ldhetettiin 35 henkildille, joista 27 vastasi arviointiin.
Kyselyohjelmassa oli arviointipohja, jossa jokainen arviointikohde oli luoki-
teltu sanallisesti neljddn eri kriteeriin: puuttuva, alkava, kehittyvi ja edistynyt.
Kiriteerit sisalsivit my6s tarkemman sanallisen luonnehdinnan jokaiselle arvi-
ointikohteelle. Jokaista arviointikohdetta oli my6s mahdollisuus perustella tai
kommentoida avoimen kysymyksen avulla.

Arvioinnin tuloksia esiteltiin, kisiteltiin ja analysoitiin johdon laatukoulutuk-
sessa. Tilaisuuteen osallistuivat kaikki Mamkin esimiestehtivissd olevat hen-
kilot. Aluksi esiteltiin etukiteen analysoidut numeeriset ja laadulliset tulokset
sekid keskusteltiin tuloksista. Tamin jilkeen tuloksista keskusteltiin ryhmissd
ja kirjattiin tirkeimmit kehittdmiskohteet ja vahvuudet. Tulosten perusteella
16ydetyt tirkeimmit vahvuudet ja kehittdmiskohteet otsikoitiin auditointiké-
sikirjan mukaisten otsikoiden alle. Laatujirjestelmin itsearvioinnin tuloksista
tehtiin tiedote koko henkilgstolle.

Itsearvioinnin tulokset

Numeeristen tulosten analysoinnissa laskettiin keskiarvot, frekvenssit, pro-
senttiosuudet ja otettiin huomioon hajonta. Arvioijilla oli mahdollisuus my®os
kommentoida ja perustella jokainen arviointikohta. Avoimet vastaukset ana-
lysoitiin teemoittelemalla ja laskemalla, miten useasti kukin asia toistui arvi-
ointikohdissa.
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Arviointikohteista parhaiksi arvioitiin tutkintotavoitteisen koulutuksen laa-
dunvarmistuksen kattavuus ja vaikuttavuus sekd laadunvarmistusjirjestelmin
toiminnan seuranta, arviointi ja jatkuva kehittiminen. Niiden kohteiden ar-
vioitiin olevan tasolla kehittyvd, mutta niissi oli runsaasti myos edistyneen ta-
son piirteitd. Eniten kehitettdvii oli laadunvarmistusjirjestelmén tuottaman
tiedon tarkoituksenmukaisuudessa ja saatavuudessa korkeakoulun ulkoisten
sidosryhmien nikokulmasta, jonka arvioitiin olevan alkavalla tasolla. Koko-
naisuudessaan Mamkin laadunvarmistusjirjestelmin arvioitiin olevan kehit-
tyvilli tasolla. Seuraavassa esitellddn tuloksia arviointikohteittain.

TAULUKKO 1. Korkeakoulun laadunvarmistusjirjestelmin tavoitteiden,
toimintojen, toimijoiden seki vastuiden méirittely ja dokumentaatio

Puuttuva Alkava Kehittyva Edistynyt
Laadunvarmistusjar-  Tavoitteiden, toimin- Tavoitteet, toimin-  Dokumentointi ja
jestelmdn tavoitteita, tojen, toimijoiden ja  not, toimijat ja vas-  vastuunjako ovat
toimintoja, toimi- vastuiden mddrittely tuut ovat selkedsti ja erittdin hyvin toi-
joita ja vastuita ei ja dokumentointi konkreettisesti mdd- mivia ja tehostavat
ole madritelty eikd  on puutteellista. riteltyjd ja dokumen-  laadunvarmistusta.
dokumentoitu. Vastuunjako toimii  toituja. Vastuunjako

osittain. on toimiva.

Tissd arviointikohteessa arvioitiin olevan eniten kehittyvin tason piirteitd.
Vahvuuksiksi mainittiin selkedsti ja konkreettisesti miiriteltyjen vastuiden
lisaksi laaja, kattava ja hyvin saatavilla oleva dokumentointi seki jirjestelmin
toimivuus ja selkeys. Kehittaimiskohteet kiteytettiin leikillisesti sanontaan
”Alypuhelin, jonka kaikkia hyvii ominaisuuksia kaikki eivit kiyti.” Vastuun-
jakoa pidettiin pddosin toimivana, mutta aivan kaikilta osin se ei ollut selked
ja myos dokumentoinnissa havaittiin kehittdmistarvetta.
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TAULUKKO 2. Korkeakoulun perustoimintojen laadunvarmistuksen
kattavuus ja vaikuttavaus

Puuttuva
Korkeakoulun perus-
toiminnoissa ei ole
laadunvarmistusta.

Laadunvarmistusjar-
jestelmdn tuottamaa
tietoa ei hyodynneta
koulutuksen tai
muun toiminnan
laadunhallinnan ja
kehittamisen vali-
neend.

Laadunvarmistuksen
menettelytapojen
avulla ei voida tun-
nistaa riittdmatonta
laatua.

Alkava
Jarjestelma kattaa
yksittdisia korkea-
koulun perustoimin-
toja.

Tiedon kdytto on
satunnaista ja/tai
sen keruu on itsetar-
koituksellista.

Laadunvarmistus

on saavutetun
laatutason sdilytta-
miseen tahtddvaa.
Laadunvarmistuksen
menettelytapojen
avulla voidaan tyy-
dyttdvdsti tunnistaa
riittdmaton laatu.

Kehittyva
Jarjestelmad kattaa
useita korkeakoulun
perustoimintoja.

Tietoa kdytetadn
koulutuksen ja muun
toiminnan laadun-
hallinnan ja kehit-
tdmisen vdlineend.
Suuri osa kerdttd-
vastd palautteesta
hyodynnetadn.

Laadunvarmistuksen
menettelytavat
edistavat toimin-
nan kehittamista

ja muutoksen
aikaansaamista. Riit-
tdmattoman laadun
tunnistaminen on
tehokasta.

Edistynyt
Laadunvarmistus-
jarjestelma kattaa
padsadntoisesti
kaikki korkeakoulun
perustoiminnot.

Tiedon hyodynta-
minen on syste-
maattista ja tiedon
tuloksekkaasta
kaytostd koulutuksen
ja muun toiminnan
kehittdmisessd on
selkedd ja jatkuvaa
ndyttod.

Uusien ideoiden
syntymistd ja
niiden toteuttamista
tukeviin menettely-
tapoihin ja raken-
teisiin on kiinnitetty
erityistd huomiota.
Toimintakulttuuri
tukee innovatiivi-
suutta. Riittdmaton
laatu tunnistetaan
tehokkaasti.

Tutkintotavoitteisen koulutuksen laadunvarmistus arvioitiin vahvaksi. Siitd
16ydettiin eniten kehittyvin tason piirteitd, mutta runsaasti myos edistyneen
tason piirteitd. Vahvuuksia vastaajien mielestd olivat kattavuus ja hyvin toimi-
va palautejirjestelmd. Palautejirjestelmin tietoja myos kiytettiin toiminnan
kehittimiseen. Kehitettdvdd puolestaan l8ydettiin opetuksen ja opetussuun-
nittelun laadunvarmistuksessa, vaihtelevien kiytintdjen yhtendistimisessi ja
vaikuttavuuden parantamisessa.

TKI-toiminnan laadunvarmistuksen arvioitiin olevan selkeisti heikompaa
kuin koulutuksen. Siini tunnistettiin seki alkavan ja kehittyvin tason piirtei-
td. Tdssd arviointikohteessa olikin jopa enemmin kehitettidvid kuin vahvauk-
sia. Kehittdmiskohteiksi nostettiin mm. tiedon lisddminen ja vaihtelevien kiy-
tintdjen yhteniistiminen. Vahvuutena olivat hyvi projektiohjeistus.

49



Yhteiskunnallisen vuorovaikutuksen, vaikuttavauden ja aluekehitystyon
laadunvarmistus arvioitiin mys heikohkoksi. Siind oli seki alkavan ettd kehit-
tyvin piirteitd. Vahvuuksia vastaajien mielesti olivat aluekehitysty, Mamkin
nikyvyys ja tiedon hybdyntiminen. Kehitettdvid oli palautteen kerddmisessd
ja systemaattisessa hyodyntimisessd ja alumnitoiminnassa. Suurin haaste oli
kuitenkin ehki se, ettd timin arviointialueen laadunvarmistusta ei ollut tehty
nikyviksi. Arvioijille olikin siten hyvin erilaisia kisityksid asiasta.

Tuki- ja palvelutoimintojen laadunvarmistus arvioitiin kehittyviksi. Toimi-
vat asiakaspalvelukyselyt ja Kirjasto- ja tietopalvelujen hyvi laadunvarmistus
todettiin vahvuuksiksi. Kehittimistarvetta sen sijaan olisi ollut palautteen
pohjalta tapahtuvassa kehittimisessi ja vaihtelevien kiytintdjen yhtendisti-
misessd. Tamin arviointikohdan arviointia hankaloitti se, ettd eri tukipalvelut
olivat kovin erilaisessa vaiheessa laadunvarmistuksen suhteen.

Henkiloston rekrytoinnin ja kehittimisen laadunvarmistus arvioitiin al-
kavan ja kehittyvin vilille. Vahvuuksia timin arvioinnin perusteella olivat
kehityskeskusteluohjeistus ja -kiytintd, osaamisen kehittdmisen tuki ja hen-
kiloston koulutus. Kehitettivid nihtiin henkildstosuunnittelussa, tulosten
hyddyntimisessi ja henkilstopalveluissa ylipaatdin.

TAULUKKO 3. Laadunvarmistusjirjestelmiin kytkeytyminen johtami-
seen ja toiminnanohjaukseen

Puuttuva Alkava Kehittyva Edistynyt
Laadunvarmistusta  Laadunvarmistusjar-  Jarjestelmad on kyt-  Laadunvarmistus on
ei ole kytketty johta- jestelmdn yhteydet  ketty korkeakoulun luonteva osa korkea-

miseen ja toiminnan- toiminnanohja- toimintaan ja toi- koulun toimintaa ja
ohjaukseen. ukseen, tulosten minnanohjaukseen.  toiminnanohjausta.
seurantaan ja Laadunvarmistusjéar-  Korkeakoulun johto
kehittamiseen ovat  jestelmdn tuottamaa on sitoutunut jar-
puutteelliset. tietoa hyédynnetddn jestelmdadn. Tiedon
kehittdmisessd. Yhte- systemaattisesta
yksistd toiminnan hyddyntdmisestd
ohjaukseen, tulosten  korkeakoulun toi-
seurantaan ja minnanohjauksessa,
kehittdmiseen on tulosten seurannassa
nAyttod. ja kehittdmisessd on
selkedd ja jatkuvaa
nayttod.

Tamin arviointialueen laadunvarmistus arvioitiin kehittyville tasolle. Vah-
vuutena tunnistettiin se, ettd laadunvarmistusjirjestelmd tukee johtamista.
Toiminnanohjausprosessin todettiin kaipaavan paivittimisti.

50



TAULUKKO 4. Korkeakoulun henkilékunnan, opiskelijoiden ja ulkois-

ten sidosryhmien osallistuminen laadunvarmistukseen

Puuttuva
Korkeakoulun henki-
l6kunta, opiskelijat ja
ulkoiset sidosryhmat
eivat osallistu laa-
dunvarmistukseen.

Alkava

Jokin seuraavista
toimijaryhmistd on
laadunvarmistustoi-

minnan ulkopuolella:

Kehittyva
Edelld mainitut
henkiléstoryhmat
ja opiskelijat ovat

Edistynyt

Eri henkilostoryhmat
ovat kdaytGnndssa
erittdin sitoutuneita

jarjestelmdssa aktiivi- ja aktiivisia laadun-

sesti mukana. Myos

varmistustoiminnas-

- opiskelijat o > o
; ulkoisilla sidosryhmil-  sa. Liscksi ulkoiset
- opettajat N ; ) ..
) ) l@ on rooli laadunvar-  sidosryhmat on
—  tukipalvelujen R . . -
) mistusjdrjestelmdn  mielekkddlla tavalla
edustajat - )
) toiminnassa. otettu mukaan arvi-
- tutkijat oinnin toimijoiksi.
—  hallinto
—  johto

—  ulkoiset sidos-
ryhmat

Korkeakoulun henkilokunnan, opiskelijoiden ja ulkoisten sidosryhmien osal-
listuminen laadunvarmistukseen arvioitiin kehittyville tasolle. Vahvuudeksi
nihtiin henkildstén ja opiskelijoiden osallistuminen laadunvarmistukseen,
vaikka toisaalta opiskelijoiden osallistumista olisi my6s pitinyt kehittda.
Kaikkein eniten kehittdmistd todettiin olevan sidosryhmien osallistumisessa
laadunvarmistukseen.

TAULUKKO 5a. Laadunvarmistusjirjestelmin tuottaman tiedon tarkoi-
tuksenmukaisuus ja saatavuus (korkeakoulun sisilli)

Puuttuva Alkava Kehittyva Edistynyt
Laadunvarmistus- Tietoa tuotetaan Jarjestelmd tuottaa  Korkeakoululla on
jarjestelmdssa eiole vailla suunnitel- relevanttia tietoa systemaattisia

huomioitu korkea-

koulun eri henkildsts-

ryhmid ja opiske-
lijoita, eika tietoa
vdlitetd korkeakoulun
sisalld.

mallisuutta ja sitd

vélitetdan satunnai-
sesti. Eri toimijoiden
tiedontarpeita ei
ole riittdvasti otettu
huomioon.

korkeakoulun toimi-
joille ja jarjestelman
tuottamat keskeiset
tulokset ovat eri
henkilostoryhmien
ja opiskelijoiden
saatavilla.

menettelytapoja eri
henkilostoryhmille
suunnatun tiedon
tuottamiseen ja
analysointiin. Kor-
keakoulun laadun-
varmistusta koskeva

sisdinen viestintd on
aktiivista.

Laadunvarmistusjirjestelmén tuottaman tiedon tarkoituksenmukaisuus ja
saatavuus korkeakoulun sisilld arvioitiin kehittyville tasolle. Tietoa on ja siitd
viestitddn, miki oli selked vahvuus. Toisaalta opiskelijoille tarkoitettua viestin-
td olisi pitdnyt parantaa.
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TAULUKKO 5b. Laadunvarmistusjirjestelmin tuottaman tiedon tarkoi-
tuksenmukaisuus ja saatavuus (korkeakoulun ulkoisten sidosryhmien

nikoékulmasta)

Puuttuva
Laadunvarmistus-
jarjestelmdssa ei ole
huomioitu korkea-
koulun ulkoisten
sidosryhmien nako-
kulmia, eikd tietoa

Alkava

Ulkoisten sidosryh-
mien ndkokulmia

ei ole riittavdsti
otettu huomioon
laadunvarmistusjar-
jestelmdn suunnit-

Kehittyva

Ulkoiset sidosryh-
mat on madritelty
ja niiden tiedon-
tarpeet on otettu
selvasti huomioon.
Laadunvarmistusjar-

Edistynyt
Korkeakoulun
laadunvarmistusta
koskeva ulkoinen
viestintd on aktiivista
ja tietoa vdlitetaan
suunnatusti ja tar-

valitetd ulkoisille telussa ja jatkuvassa  jestelmdn toiminta  koituksenmukaisesti
sidosryhmille. kehittamisessa. ja keskeiset tulokset  ulkoisille sidosryh-
Tiedon vdlittdminen  ovat tdrkeimpien mille.
ulkoisille sidosryhmil-  yhteistyokumppanei-
le on satunnaista. den ja sidosryhmien
saatavilla.

Laadunvarmistusjirjestelmin tuottaman tiedon tarkoituksenmukaisuus ja
saatavuus korkeakoulun ulkoisten sidosryhmien nikokulmasta arvioitiin al-
kavan ja kehittyvin tason vilille. Vahvuutena mainittiin se, ettd tieto on hyvin
saatavilla www-sivuilla. Kehitettdvai sen sijaan olisi ollut tiedon tarpeiden sel-
vittdmisessd ja tiedon oikeassa kohdentamisessa sekd myos tiedon saatavuu-
dessa.

TAULUKKO 6. Laadunvarmistusjirjestelmén toiminnan seuranta, arvi-
ointi ja jatkuva kehittiminen

Puuttuva Alkava Kehittyva Edistynyt
Korkeakoululla on Korkeakoulu seuraa  Korkeakoulu seuraa
kasitystd laadunvar-  heikko kokonaiskdsi-  laadunvarmistusjar-  laadunvarmistusjar-
mistusjdrjestelmdn  tys laadunvarmistus- jestelmdn toimintaa  jestelmdn toimintaa
toiminnasta, eikd sitd jarjestelman toimin-  ja sen kehittdminen  ja on laajalti tietoi-
seurata tai kehitetd. nasta. Sen toimintaa on suunnitelmallista  nen sen toiminnan

ei juurikaan seurata,  ja dokumentoitua. erilaisista vaikutuksis-

eikd kehittdmisessa ta ja seurauksista.

ole suunnitelmalli-

suutta.

Korkeakoululla ei ole

Laadunvarmistusjirjestelméin toiminnan seurannan, arvioinnin ja jatkuvan
kehittimisen arvioitiin olevan kehittyvin ja edistyneen vililli. Avoimien
palautteiden perusteella vahvuutena on se, ettd laadunvarmistusjirjestelmii
todellakin seurataan, arvioidaan, kehitetdin. Toisaalta niiti kaikkia tulisi kui-
tenkin tehostaa.
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TAULUKKO 7. Laadunvarmistusjirjestelmin kokonaisuus

Puuttuva
Korkeakoulun
toimintoihin sisdltyy
vain yksittdisid ja
toisistaan erillisia
laadunvarmistuksen
menettelytapoja.

Alkava

Osaan korkeakoulun
toiminnoista sisaltyy
laadunvarmistuksen
menettelytapoja.

Laadunvarmistusjar-
jestelmdn vaikutta-
vuudesta toiminnan

Kehittyva
Laadunvarmistus
kattaa suuren osan
korkeakoulun toimin-
noista.

Laadunvarmistusjar-
jestelman vaikutta-
vuudesta toiminnan

Edistynyt
Laadunvarmistus-
jarjestelma kattaa
kaikki korkeakoulun
toiminnot.

Laadunvarmistusjar-
jestelman vaikutta-
vuudesta toiminnan

kehittdmiseen on
systemaattista ja
jatkuvaa nayttoa.

kehittdmiseen on
selkedd ndyttod.

kehittdmiseen on
vahdn nayttoja.

Laadunvarmistuksen
menettelytavat
muodostavat dy-
naamisen kokonai-
suuden.

Laadunvarmistuksen
menettelytavat
muodostavat melko
hyvin toimivan jarjes-
telmdrakenteen.

Laadunvarmistuksen
menettelytavat eivat
muodosta toimivaa
ja yhtendistd jarjes-
telmaa.

Laadunvarmistusjirjestelmén kokonaisuuden arvioitiin olevan kehittyvilld
tasolla. Kaiken kaikkiaan kokonaisuuden todettiin olevan kunnossa ja sen
menettelytavat muodostavat melko hyvin toimivan jirjestelmirakenteen.
Kiytintojd tulisi kuitenkin vield yhteniistdd ja varmistaa niiden kattavuus ja
vaikuttavuus.

Laadunhallinnan kehittdminen 201 1-2012 -toimen-
pidesuunnitelma

Itsearvioinnin perusteella laadittiin "Laadunhallinnan kehittiminen 2011—
2012’ -toimenpidesuunnitelma. Toimenpidesuunnitelmassa kehittdmistoi-
menpiteet jaoteltiin kuuteen kohtaan KKA:n auditointikisikirjan 2011-2017
itsearviointiraportin otsikoita mukaillen: 1) Korkeakoulun laatupolitiikka,
2) Strateginen johtaminen ja toiminnanohjaus, 3) Laatujirjestelmin ke-
hittiminen, 4) Toiminnan kannalta keskeisten tuki- ja palvelutoimintojen
kehittiminen, 5) TKI-toiminnan laadunhallinnan kehittiminen ja 6) Yh-
teiskunnallinen vaikuttavuus ja aluekehitystyd. Seuraavassa esitellddn toimin-
tasuunnitelman toteutumista.
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Korkeakoulun laatupolitiikka

Kehittdmistavoitteiksi vuosille 2011-2012 oli asetettu laadunhallinnan jal-
kauttaminen laitoksille ja koulutusohjelmiin, opiskelijan roolin vahvistami-
nen, laatutydn tasalaatuisuuden vahvistaminen sekd laatutyon dokumen-
taatio ja viestintd. Vuonna 2011 kehitettiin erityisesti osaamisen arviointia;
AHOT-ohjeet laadittiin seki Mamk-tasolle ettd koulutusaloittain, osaamisen
arviointikriteerit hyviksyttiin ja Mamkin opetussuunnitelmien kehittiminen
dokumentoitiin julkaisuna ’Osaamisen palapeli’. Laitos- ja yksikkétason joh-
tamisjirjestelmd yhdenmukaistettiin. Opiskelijoiden osallistuminen laitoksen
ja koulutusohjelmien toiminnan kehittimiseen mahdollistetaan kehittamis-
foorumien avulla.

Strateginen johtaminen ja toiminnanohjaus

Kehittimistavoitteiksi vuosille 2011-2012 oli asetettu toiminnanohjausjir-
jestelmin péivittiminen, osa-strategioiden ja joidenkin toimenpideohjelmien
piivitys seki johdon osallisuuden mahdollistaminen ja vahvistaminen. Toi-
minnanohjausjirjestelmin osalta keskityttiin mittariston ja seurannan ke-
hittimiseen ottamalla kiytt66n uusi ohjelmisto. Opetussuunnittelun tueksi
tarkoitetun jirjestelmin kiyttéonottoprojekti kidynnistettiin ja jirjestelma
otettiin kiytt66n vuoden 2012 aikana.

Vuonna 2011 piivitettiin TKI-strategia ja "Kestivimpi MAMK -ympiris-
toohjelma’ sekd Palvelustrategia. Johtoryhmin paitoksistd tiedottamista te-
hostettiin vuonna 2011. Laitosrakenne uudistettiin niin, ettd uudet laitokset
aloittivat toimintansa vuoden 2012 alussa. Vuoden 2012 alusta johtoryhmii
laajennettiin niin, ettd myds koulutusjohtajat kuuluvat sithen. Tiimirakennet-
ta ja tiimien toimintatapoja, mm. johtoryhmin ja koulutustiimin tyonjakoa,
tismennettiin vuoden 2012 alussa.

Laatujérjestelmdin kebittiminen

Kehittdmistavoitteiksi vuosille 2011-2012 oli sovittu laatukisikirjan tarkistus
ja kaikkien laatupalautteiden tarkistaminen seki laatujirjestelmin itsearvioin-
ti. Laatukisikirja pdivitettiin noudattaen KKA:n uuden auditointikisikirjan
termistdd ja soveltuvin osin sithen liittyvi itsearviointiraportin otsikointia.
Piivitetty laatukisikirja painatettiin, ja se jaettiin koko henkildstolle ja tir-
keimmille sidosryhmille vuoden 2012 alussa.
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Kaikki laatupalautteet tarkistettiin vuoden 2011 aikana ja uudet opiskelija-
palautteet otettiin kiytt66n jo samana vuonna. Uutuuksia palautejirjestel-
missi olivat opintojaksojen vilipalaute ja palautteen palaute. Vilipalautteessa
opiskelijat arvioivat opintojakson alkuosan toteutusta ja esittivit loppuosaa
koskevia toiveita ja ehdotuksia. Opintojakson loppupalaute uudistettiin, ja
siind on kaksi numeraalista, asteikolla 1-5 arvioitavaa, viitettd: 1) Opin am-
matillisen kasvun kannalta hyodyllisid tietoja ja taitoja ja 2) Opintojakson
toteutustapa tuki oppimistani. Molempiin kohtiin voi lisaksi esittdd kehitta-
misehdotuksia. Opintojaksopalautteesta laaditaan opiskelijoille palaute. My®os
tulokysely, koulutuksen kehittimiskysely, alumnikysely ja sidosryhmikysely
uudistettiin.

Laatujirjestelmai kehitti my6s auditointia varten tehty itsearviointi. Painettu
itsearviointiraportti jaettiin koko henkilostolle. Intranetin auditointisivuille
oli koottu kaikki itsearviointiin liittyvid aineisto. Auditointiryhmin mielestd
Mamkin laatujirjestelmin keskeisid vahvuuksia ovat mm. avoin ja vuorovai-
kutteinen laatukulttuuri ja se, ettd johto kiyttad midritietoisesti laatujirjes-
telmin tuottamaa tietoa toiminnanohjauksessa. Kehittimistd vaativat esimer-
kiksi laatudokumenttien runsaus ja osittainen piillekkiisyys. Auditoinnin
kehittdmissuositusten pohjalta laadittiin my6hemmin kolmivuotinen kehit-
timissuunnitelma.

Toiminnan kannalta keskeisten tuki- ja palvelutoimintojen laadunhallinnan ke-
hittéiminen

Tavoitteeksi vuosina 2011-2012 oli asetettu tukipalvelujen prosessien tismen-
timinen ja kehittiminen. Tukipalvelujen johdon katselmukset kiytiin uudella
mallilla. Niissi katselmoitiin yksikon paivitetty tehtdvikuvaus, toiminnalliset
tavoitteet, taloudelliset tulokset, pdivitetyt laatutyén kuvaukset, tydyhteison
kehittdmiskyselyn tulokset ja kehittdimistoimenpiteet, mahdollisesti vuoden
aikana tehtyjen asiakaspalvelukyselyjen tulokset sekd menettelyohjeiden ja
prosessikuvausten pdivitystilanne.

TKI-toiminnan laadunhallinnan kebittiaminen

Kehittimistavoitteiksi vuosille 2011-2012 oli asetettu prosessikuvausten tar-
kistaminen ja tiydentiminen, arviointitulosten dokumentointi ja hyodynti-
minen sekd TKI:n ja koulutuksen integraation huomioiminen laadunhallin-
nassa. Keviilld 2011 kidynnistettiin projektien arviointimallin kehittiminen
yhteisty6ssi Mikkelin kaupungin kanssa ja vuonna 2011 otettiin kiytt66n
HanSa-hankesalkku, joka on TKI-toiminnan suunnittelun, toteutuksen ja
seurannan ty6viline. HanSaan kuvataan jokaisen projektin elinkaari vaiheit-
tain: idea, suunnittelu, toteutus, lopetus, jilkiarviointi ja arkistointi. Projekte-
ja koskevat tiedot ovat HanSassa lipinikyvii ja helposti henkil6ston saatavilla.

55



Yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja aluekebitystyo

Kehittimistavoitteiksi vuosille 2011-2012 oli sovittu ennakointi, sidosryh-
mien midrittely ja analyysi sekd sidosryhmien osallistumisen parantaminen.
Mamkin ulkoiset sidosryhmit maariteltiin neljille kumppanuustasolle: strate-
giset kumppanuudet, ydinkumppanuudet, kiintedt yhteistydsuhteet ja satun-
naiset yhteistyosuhteet. Kumppanuudet ryhmiteltiin Mamkin ydinprosessien
mukaisesti. Alumnitoimintaa kehitettiin vuonna 2011: syksyn 20-vuotis-
juhlaviikolla jirjestettiin alumnitilaisuus, jossa valittiin ensimmdistd kertaa
vuoden alumni ja alumnikysely uudistettiin. Keviilld 2012 Mamkin sidos-
ryhmille tehtiin kysely siitd, milld tavoin sidosryhmit saavat tietoa Mamkista
ja mitkd tiedonvilityskanavat palvelevat sidosryhmii parhaiten. Kyselyssi oli
lisiksi muutama kysymys Mamkin aluekehitysroolista seki viestinndstd syn-
tyneistd mielikuvista.

Lopuksi

Tassd artikkelissa kerrottiin Mamkin vuonna 2010 toteutetusta laatujir-
jestelmin itsearvioinnista, joka tehtiin KKA:n auditointikésikirjan avulla.
Artikkelissa esitellidn myos lyhyesti timin itsearvioinnin pohjalta laaditun
kaksivuotisen toimenpideohjelman toteutuminen. Toimenpideohjelman
mukaisesti suoritettujen kehittimistoimenpiteiden vaikuttavuudesta kertoo
Mamkin vuoden 2013 auditoinnin hyvi tulos. T4std nikokulmasta voi tode-
ta, ettd olimme vuonna 2010 ehki jopa aivan liian kriittisid, kun arvioimme
laatujdrjestelmdmme silloista tilaa. Laatujirjestelmin itsearvioinnin teemme
seuraavan kerran syksylld 2015 ennen auditoinnin seuranta- ja kehittimis-
seminaaria. Nyt se tehddin samalla mallilla yhtd aikaa my6s Kymenlaakson
ammattikorkeakoulussa, jonka kanssa Mamk fuusioituu vuoden 2017 alussa.

Ldhteet
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16: 2010. Tampere: Tammer Paino Oy.
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Marjo Nykinen

AUDITOINTIA VARTEN
LAADITTU ITSEARVIOINTI

Tissi artikkelissa kuvataan, miten Mikkelin ammattikorkeakoulussa (Mamk)
laadittiin itsearviointi toisen kierroksen auditointia varten. Pohjustuksena
kerrotaan Korkeakoulujen arviointineuvoston (KKA) ohjeistuksesta itsearvi-
ointia varten. Sen jilkeen kuvataan Mamkin valmistautumista auditointiin ja
itsearvioinnin toteutusta. Artikkelissa on my®s jonkin verran pohdintaa itse-
arvioinnin keskidssd olevista monista kisitteistd. Lopuksi kuvataan prosessin
onnistuneisuutta ja auditointikauden puolivilissi laadittavaa seurantaraport-
ta.

Itsearvioinnin ohjeistus

Itsearvioinnin laatiminen on tarkkaan ohjeistettu KKA:n auditointikisikirjas-
sa, vaikkakin korkeakoulu saa itse valita tavan, jolla se toteuttaa itsearvioinnin
ja tuottaa raportin. Raportti on jisennettivi ohjeistuksessa annettujen otsi-
koiden mukaisesti ja sen kokonaispituudeksi on miiritelty 50-70 sivua. Jopa
tekstin kirjasintyyppi ja -koko, rivinvilit ja marginaalit on annettu. Rapor-
tin sisillén toivotaan painottuvan enemmin arviointiin kuin kuvaukseen, ja
korkeakoululta toivotaan mahdollisimman reflektoivaa itsearviointia. (KKA

2010, 33.)

Suomalaisilla korkeakouluilla on lakiin perustuva velvoite vastata toimin-
tansa laadusta ja sen kehittdmisesti. Ammattikorkeakoululain mukaan am-
mattikorkeakoulun tehtivini on vastata jirjestiminsi koulutuksen ja muun
toiminnan laatutasosta ja jatkuvasta kehittdmisestdi. Ammattikorkeakoulun
tulee arvioida koulutustaan ja muuta toimintaansa ja niiden vaikuttavuutta.
Ammattikorkeakoulun on myds osallistuttava ulkopuoliseen toimintansa ja
laatujdrjestelmiensd arviointiin sidnnollisesti ja julkistettava jirjestiminsi ar-

vioinnin tulokset. (AMK-laki 2014.)
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KKA on vuosina 2005-2012 toteuttanut kaikkien Suomen korkeakoulujen
laatujirjestelmien auditoinnit. Auditointi on riippumatonta ja jirjestelmal-
lista ulkoista arviointia. Auditoinnissa arvioidaan, onko korkeakoulun laatu-
jarjestelmi tarkoituksenmukainen ja toimiva ja tdyttdiko se sovitut kriteerit.
Tarkastelun kohteena ovat menettelytavat, joilla korkeakoulu pitad ylli ja ke-
hittdd toimintansa laatua. Auditoinnin kohteena on korkeakoulun laatujirjes-
telmd, jonka kukin korkeakoulu on kehittinyt omien tavoitteidensa pohjalta.
Auditoinnin ldpdistydan korkeakoulu saa kuusi vuotta voimassa olevan laatu-
leiman, ja se lisitddn auditointirekisteriin. Laatuleimaan liittyvdan auditoin-
titodistukseen sisiltyy tiivistelmi auditoinnin keskeisistd tuloksista. (Talvinen
2012, 25-26, KKA 2010, 11-12.)

Vuonna 2012 kiynnistyivit toisen kierroksen auditoinnit, ja vuodesta 2014
lahtien Kansallinen koulutuksen arviointikeskus (Karvi) jatkaa KKA:n tyoti.
Mamk osallistui toiselle kierrokselle vuonna 2012-2013 ensimmdisten kor-
keakoulujen joukossa. Toisen kierroksen auditoinnit toteutetaan ensimmai-
sen kierroksen tapaan nelivaiheisena: 1) korkeakoulu toteuttaa itsearvioinnin
ja valmistelee auditointiaineiston ja ns. ndytot, 2) auditointiryhmi tutustuu
ennakolta auditointiaineistoon ja korkeakoulun dokumentointiin, joka on
yleensi henkilostdintrassa, 3) auditointiryhmi vierailee korkeakoulussa ja
haastattelee henkilostod, opiskelijoita ja sidosryhmien edustajia, ja 4) audi-
toinnin tulokset julkaistaan raportissa. (KKA 2010, 13.)

KKA:n mukaan itsearvioinnilla tarkoitetaan korkeakouluissa omaan toi-
mintaan tai sen kehittdmiseen kohdistuvaa arviointia. Kehittdvin arvioinnin
periaatteen mukaisesti itsearviointi toimii ensisijaisesti tyokaluna toiminnan
kehittimiseen. Karvin vuonna 2015 piivittimissi auditointikisikirjassa ti-
han midrittelyyn on lisitty sivulause: “vaikka se onkin auditoinnissa ulko-
puolisen tahon edellyttimi”. Omien vahvuuksien 16ytiminen ja erityisesti
kyky tunnistaa kehittimiskohteita on osoitus korkeakoulun kypsisti laatujir-
jestelmistd ja vakiintuneesta laatukulttuurista. Itsearviointi painottuu toisella
auditointikierroksella enemmin kuin ensimmaiselld. Itsearvioinnin ja siihen
liittyvdn aineiston kokoaminen on tarkkaan ohjeistettu. Tavoitteena on toi-

saalta helpottaa sekd auditointiryhmin ettd korkeakoulujen tydskentelyi ja
toisaalta lisiti auditoinnin luotettavuurta. (KKA 2010, 39, Karvi 2015, 35.)
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Valmistautuminen toiselle auditointikierrokselle

Mamkin varsinainen auditointiprosessi kesti kaikkiaan noin vuoden ajan.
Virallisesti prosessi alkoi 15.2.2012, kun Mamkin rehtori allekirjoitti audi-
tointisopimuksen KKA:n péisihteerin kanssa. Prosessi pddttyi keviilld 2013,
kun KKA teki padtoksen auditoinnin tuloksista 21.2.2013 ja Mamk antoi pa-
lautteen auditoinnista 27.3.2013. Itse asiassa auditointiin valmistautuminen
oli aloitettu jo vuonna 2010, kuten seuraavassa kerrotaan. Viimeinen vaihe
prosessissa on vield vuonna 2015, kun osallistumme auditoinnin seuranta- ja
kehittdimisseminaarin ja kerromme auditoinnin jilkeisestd kehittimistydsti.
Kuvassa 1 esitelldin auditoinnin ja erityisesti itsearviointiraportin laatimisen
vaiheet.
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1: Koulutuksen suunnittelu 21.2.
4 - Tukipalvelut 9.3.
valmistautuminen | I i e .

3: Laatutydn vailuttavins 26.3.

Jja itsearvioinnin i

& Johtoryhmin kokous:
néyttjen vatinta 10.4.2012

tekeminen e

Koulutusoljelmicn edustajille
P | 7-6.2012

Laatukierros
helmikuu - maaliskuu
2011 Auditointiaineiston
toimittaminen KKA:lle 4.9.2012

i
korkeakowlun kelittiy
Mamkin itsearvioinin

Laatukoulutus =
; Toimenpideohjelman laa-

3 g tirnir itle 2013 - 2015
Laatukoulutus esimichille | syyskuu - joulukuu 2011 | 55icpelijoille: 27.9. ja 28.9. m:z:ﬂ::’;:,} %

elokuu- lokakuu 2010 Mikkeli, 5.10. ja audilointihavaintojen

e s T T inna, 1 1.10, Pi i KKA:ssa néikokalmasta” joulukun |
f”'):'”"""""“”""“”""“" T 26.3.2013: “Kokemuksia 2. ]

kokoontuminen 10 kertaa

U

o\
1527 202 7
Auditointi- i 23% Tiedotus- Piigtds-
uditointi 8 “
sopimuksen ginelston ja seminoo] paleste
laatiminen esittely keskustelu- £

tilaisuus

KUVA |. Mamkin auditointiprosessin vaiheet 2010-2013

Auditointiin valmistautuminen ja itsearvioinnin pohjustaminen aloitettiin jo
vuonna 2010, kun esimichille suunnatun laatukoulutuksen yhteydessi teh-
tiin laatujirjestelmin itsearviointi. Arviointiin osallistuivat sind vuonna laatu-
koulutuksessa mukana olleet johtajat, paillikot ja esimiehet seki yksikoiden
laatuvastaavat. Osallistujia oli 27. Arviointi toteutettiin silld hetkelld voimas-
sa olleen KKA:n auditointikisikirjan mukaisesti. Itsearvioinnissa arvioitiin
Mamkin laatujirjestelmin kattavuutta, toimivuutta ja vaikuttavuutta. Arvi-
ointi kohdistui laatujirjestelmin kokonaisuuteen ja korkeakoulun perusteh-
tivien (koulutus, tutkimus- ja kehitystyd, yhteiskunnallinen vuorovaikutus,
vaikuttavuus ja aluekehitystyd) laadunhallintaan. Itsearvioinnissa kiytettiin
samaa kriteeristod kuin KKA:n auditoinneissa. Kriteeristo sisdltad puuttuvan,
alkavan, kehittyvin ja edistyneen laadunhallinnan luonnehdinnat kaikista ar-
viointikohteista. (KKA 2007, 29-31.)
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Itsearvioinnissa kévi ilmi, ettd laatujirjestelmid on kattava ja sen kokonaisuus
on kunnossa, jirjestelmad seurataan, arvioidaan ja kehitetdin jatkuvasti ja se
my6s tukee johtamista. Muita jirjestelmin vahvuuksia olivat selkedsti méiri-
tellyt vastuut, henkil6ston ja opiskelijoiden osallistuminen laadunhallintaan
seki tiedon vilittiminen korkeakoulun sisilld. Eniten kehitettidvdd arvioitiin
olevan TKI-toiminnan laadunhallinnan kehittdmisessi, kerityn tiedon hyo-
dyntimisessd, kehittdmistyon dokumentoinnissa ja osallistumisen paranta-
misessa erityisesti sidosryhmien osalta. Kaiken kaikkiaan todettiin, ettd itse
jirjestelmd on kunnossa, mutta sen hy6dyntiminen on epitasaista ja osin
puutteellista. Leikillisesti vertasimme laatujirjestelmdimme ilypuhelimeen,
jonka kaikkia ominaisuuksia kiyttdjit eivit osaa hyddyntaa.

Arviointikohteista parhaiksi arvioitiin tutkintotavoitteisen koulutuksen laa-
dunhallinnan kattavuus ja vaikuttavuus sekd laatujirjestelmin toiminnan seu-
ranta, arviointi ja jatkuva kehittiminen. Niiden kohteiden arvioitiin olevan
tasolla kehittyvd, mutta niissi oli runsaasti myos edistyneen tason piirteitd.
Eniten kehitettivii oli laatujdrjestelmin tuottaman tiedon tarkoituksenmu-
kaisuudessa ja saatavuudessa korkeakoulun ulkoisten sidosryhmien nikokul-
masta. Tdmin katsottiin olevan alkavalla tasolla. Kokonaisuudessaan Mamkin
laatujdrjestelmi oli arvioinnin mukaan kehittyvilld tasolla. Tulokset analysoi-
tiin ja niiden pohjalta laadittiin kaksivuotinen toimenpidesuunnitelma ke-
hittimistyén linjaamiseksi. Vuonna 2011 jirjestettiin laatukoulutus myos
yksikoiden laatuvastaaville. Itsearviointiraportin arviointi-osioita tydstettiin
ryhmissi timin koulutuksen aikana syksylld 2011. Laatujirjestelmin itsearvi-
oinnista kerrotaan tarkemmin toisessa timin julkaisun artikkelissa.

Helmikuussa 2011 laatu- ja palvelujohtaja ja laatusuunnittelija tekivit laitok-
silla laatujdrjestelmin mukaisen katselmuksen eli ns. laatukierroksen. Kierrok-
sella olivat mukana kaikki koulutuksen laitokset, hallinto- ja talouspalvelut,
kehityspalvelut, opetuspalvelut, markkinointi ja viestinti sekd Kasarmin kam-
puksen ravintolapalvelut. Tilaisuuksiin osallistui kaikkiaan 70 henkiloston
edustajaa ja 15 opiskelijaa. Laatukierrosta varten laitokset ja yksikot tekivit it-
searvioinnin omasta laatutystddn. Itsearvioinnissa arvioitiin seuraavia asioita:
- laatujirjestelmin vastuunjako
- laatujirjestelmidn dokumentaatio ja viestivyys
- laitoksen/yksikon laatukulttuuri
- laatujirjestelmin toimivuus organisaation eri tasoilla
- korkeakoulun perustehtivien laadunvarmistus
- tutkintotavoitteinen koulutus
- tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta
- yhteiskunnallinen vaikuttavuus ja aluekehitystyo
- sisdltden my6s yhteiskuntavastuun, tdydennyskoulutuksen seki
avoimen ammattikorkeakouluopetuksen ja maksupalvelukou-
lutuksen.
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Tavoitteena oli tukea laitosten ja yksikdiden laadunhallintakiytintojen yh-
denmukaistamista ja kiynnistid toisen kierroksen auditointia varten tehtivin
itsearviointiraportin laatiminen. Laitosten ja yksikkojen raportteja kiytettiin
hyviksi itsearviointiraportin laadinnassa. Téssd varhaisessa vaiheessa tehty it-
searviointi toimi myds orientaationa auditointiin, ja sen avulla vilittyi tietoa
auditoinnista laajalle joukolle Mamkin toimijoita.

Itsearvioinnin toteutus

Mambk-tasolla itsearviointiraporttia tyostettiin syksystd 2011 lihtien pienes-
sd tyoryhmissd, joka tavallaan toimi raportin toimituskuntana. Kutsuimme
tyéryhmaid nimelld Laatusiskot, koska kaikki ryhmin jisenet olivat naisia.
Ryhmiin oli koottu Mamkin paras laatuosaaminen, ja sen jisenet edustivat
korkeakoulun perustehtivid eli mukana olivat opetusjohtaja, kehityspalve-
lujen kehittdmispiillikks, kaksi koulutuksen laitosten laatuvastaavaa, laatu-
suunnittelija ja "pddtoimittajana’ toiminut laatu- ja palvelujohtaja. Ryhmad
kokoontui lihes viikoittain noin kolmen tunnin ajan kerrallaan ty6stimiin
raporttiluonnoksen osia. Kaikkiaan tyéryhmin kokouksia oli 32 ja lopullinen
KKA:lle lihetetty raportti oli 65. versio raportista.

Pyrimme itsearvioinnissamme raportin ohjeistuksessa esitetyn toiveen mukai-
sesti tekemdan mahdollisimman reflektoivaa itsearviointia. Keskeistd oli myds
kehittimiskohteiden tunnistaminen ja laatuty6n kiytinteiden konkreettinen
kuvaus. Sovimme etukiteen, ettd itsearviointia ohjaavat periaatteet ovat samo-
ja kuin muutenkin laatutyssimme noudatettavat periaatteet eli rehellisyys,
avoimuus ja osallistavuus.

Raportin luonnosta kisiteltiin saannéllisesti laatu- ja arviointitiimin kokouk-
sissa. Raportin luonnosversiot julkaistiin henkil6ston sisiisilla verkkosivuilla,
ja niistd pyydettiin kommentteja ja lausuntoja. Luonnosta kisiteltiin myds
johtoryhmissi, johtoryhmin ja osakeyhtion hallituksen tydseminaarissa, am-
mattikorkeakoulun hallituksen kokouksessa, kehittimistiimien kokouksissa,
laatuvastaavien laatukahvitilaisuuksissa ja opiskelijakunta MAMOKin halli-
tuksen workshopissa. Koulutusohjelmakohtaisia osioita kisittelivit laitokset
johtotiimeissd ja laitoskokouksissa seki opiskelijoiden kanssa kehittimisfoo-
rumien kokouksissa. Johtoryhmi hyviksyi itsearviointiraportin kokoukses-
saan 28.8.2012.

Tutkintotavoitteisen koulutuksen naytot valittiin siten, ettd kaikki koulutus-
ohjelmat tekivit pohjatyon. Myos padttymissi olevat tai juuri aloittaneet kou-
lutusohjelmat tekivit arvioinnin siltd osin kuin se oli mahdollista. Ty aloitet-
tiin vuoden 2012 alussa ja se kesti syksylld sithen saakka, kun auditointiryhma
ilmoitti kolmanneksi auditointikohteeksi valitsemansa koulutusohjelman.
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Kevidn 2012 aikana jirjestettiin nelja workshop-tilaisuutta, joissa koulutus-
ohjelmien itsearviointeja tydstettiin yhdessi. Ensimmiisessd workshopissa
keskusteltiin itsearvioinnin toteuttamisesta, ryhmitoissd pohdittiin koulutus-
ohjelman laatuympyrid sekid koulutusohjelmien laadunhallinnan menettely-
tapojen toimivuutta, kuormittavuutta ja vaikuttavuutta. Kolme muuta work-
shopia noudattelivat itsearviointiraportin kohdan 5 eli tutkintotavoitteisen
koulutuksen niyttojen sisiltéd. Koulutusohjelmat tekivit etukiteen alustavan
itsearviointiraportin koulutuksen suunnittelusta, koulutuksen toteutuksesta
ja laatuty6n vaikuttavuudesta. Raportteja kisiteltiin ryhmissd ja yhdessd kes-
kustellen. Mamkin laatuorganisaatio tuotti koulutusohjelmien tyén tueksi
erityisesti laatutyon vaikuttavuuden arvioinnissa tarvittavaa trenditietoa.

Niytot valitsi johtoryhmi ennalta sovittujen valintaperusteiden avulla. Tuki-
palvelut tekivit omat itsearviointinsa kevian 2012 aikana raportin kohtaan 4,
jossa pyydetddn arvioimaan toiminnan kannalta keskeisten tuki- ja palvelu-
toimintojen laadunhallinnan toimivuutta, kuormittavuutta ja vaikuttavuutta.
My6s titd tuettiin workshop-tydskentelylla.

TAULUKKO 1. Tutkintotavoitteisen koulutuksen niyttdjen laatimispro-

sessi

pjonkohta s |

1.2.2012 Workshop-aloitustilaisuus

21.2.2012 Workshop |: Koulutuksen suunnittelu

9.3.2012 Workshop: tukipalvelut

14.3.2012 Workshop 2: Koulutuksen toteutus

26.3.2012 Workshop 3: Laatutyon vaikuttavuus

10.4.2012 Johtoryhman kokous: ndyttsjen valinta

1.6.2012 Palautekeskustelu valittujen koulutusohjelmien edustajille
5.6.2012 Workshop: MAMOK

Laitoksilla oli mahdollisuus toteuttaa itsearviointi valitsemallaan tyskentely-
menetelmilld, ja prosessista vastasivat laitosten laatuvastaavat yhdessi koulu-
tusjohtajien kanssa. Yhteiseni tavoitteena itsearviointiprosessilla oli vahvistaa
laitosten laatukulttuuria ja sitouttaa henkilostod ja opiskelijoita laadun kehit-
timiseen. Prosessin laatua ja yhdenmukaisuutta varmistettiin kaikille koulu-
tusohjelmille yheisilld workshop-tilaisuuksilla.

Tyypillisimmillddn laitosten koulutusohjelmien itsearviointi eteni niin, ettd
laatuvastaava laati suunnitelman itsearviointiraportin sisillostd ja hankki tar-
vittavat pohjatiedot. Varsinainen teksti raporttiin tuotettiin laatuvastaavan ja
koulutusohjelman vastuuhenkilon yhteistydni. Arviointia kirjoitettaessa tir-
keid oli se, ettd keskitytddn koulutuksen suunnitteluun ja toteutukseen ni-
menomaan laadunhallinnan nikékulmasta eikd ainoastaan kuvata toimintaa.
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Laatuvastaavat osallistuivat Mamkin yhteisiin workshopeihin, joissa jokainen
sai uusia nikokulmia ja ohjeita itsearvioinnin eteenpdin viemiseen. Work-
shopeissa kiinnitettiin erityistd huomiota itsearviointiraportin tarkoitukseen
eli laadunhallinnan toimivuuden kuvaamiseen koulutuksen eri vaiheissa.
Raporttia kisiteltiin laitosten laatutiimeissd ja johtotiimeissd, opiskelijoiden
kehittimisfoorumeissa ja henkilostopalavereissa. Niin teksti tdydentyi eri ki-
sittelyvaiheissa ja mukaan saatiin tarvittava tieto mahdollisimman monipuo-
lisesti.

Itsearvioinnin monet kdsitteet

Itsearviointiraporttia valmistellut tyéryhmi ja muut sen tuottamiseen osal-
listuneet pitivit arviointiprosessia erittdin haasteellisena. Monien raportissa
kiytettyjen kisitteiden madrittely ja arviointi osoittautuivat vaativaksi tehti-
viksi. Raportin ohjeistuksessa on kaikkiaan 14 arvioitavaa kisitettd: kuormit-
tavuus, vaikuttavuus, toimivuus, osallistavuus, sitoutuneisuus, kiytettdvyys,
kattavuus, onnistuneisuus, selkeys, edustavuus, tarkoituksenmukaisuus, aktii-
visuus, merkittivyys ja systemaattisuus, joita arvioidaan useissa eri kohdissa.
Kaikkein eniten, yhteensd 16 kertaa, arvioidaan kuormittavuutta. Toiseksi
eniten arvioidaan vaikuttavuutta (15 kertaa) ja kolmanneksi eniten (14 ker-
taa) toimivuutta.

Kéytimme paljon aikaa arvioitavien kisitteiden pohtimiseen. Keskustelimme
kisitteistd sekd pienessd tydryhmissi ettd laajemmalla joukolla workshopeissa.
Yhteisen kisityksen muodostaminen oli mielestimme tirkead, koska halu-
simme osallistaa itsearviointiin mahdollisimman paljon mamkilaisia. Itsear-
viointiraportin arvio-osuudet perustuivat mahdollisimman paljon laatujirjes-
telmidn mukaisiin palautteisiin. Lisiksi teimme itsearviointia varten joitakin
selvityksid ja arviointeja, ellei tietoa muuten ollut saatavissa.

Erityisen mielenkiintoinen itsearvioinnin kannalta on kuormittavuuden ki-
site. KKA:n ohjeistuksen mukaan kuormittavuutta arvioidaan korkeakoulun
itsearviointiraportissa kaikkiaan kuudessatoista kohdassa. Korkeakoulutasolla
arvioidaan laatujdrjestelmin vastuunjaon kuormittavuutta, laatujirjestelmin
kuormittavuutta johtamisen kannalta organisaation eri tasoilla, korkeakoulun
eri perustehtivien ja valinnaisen auditointikohteen laadunhallinnan me-
nettelytapojen kuormittavuutta sekd keskeisten tuki- ja palvelutoimintojen
kuormittavuutta. Kaikkien kolmen niytoksi valitun koulutusohjelman osalta
arvioidaan koulutuksen suunnittelun ja koulutuksen toteutuksen laadunhal-
linnan menettelytapojen kuormittavuutta. Koska kuormittavuutta arvioidaan
itsearvioinnissa kaikkein eniten, kuormittavuuden voisi ajatella olevan laatu-
jarjestelmin keskeinen ominaisuus. Voiko siis olla niin, ettd ollakseen hyvi
laatujdrjestelmin pitiisi olla mahdollisimman vihin kuormittava? Entid kenen
kannalta kuormittavuutta arvioidaan? Ainakin Mamkissa laatujirjestelmin
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menettelytavat "kuormittavat” kaikkein eniten henkil6ité, joiden tyonkuvaan
nimd menettelytavat kuuluvat. Erityisen hankalaksi kuormittavuuden arvi-
oinnin tekee se, ettd yksil6illd on suuria eroja siind, millaiset asiat he kokevat
kuormittavina.

Itsearvioinnissa arvioimme, ettd laatujirjestelmdmme ei ole erityisen kuor-
mittava. Johtamisen kannalta latujdrjestelmii ei pideti erityisen kuormittava-
na. Kehittdmistiimeilld on merkittivi rooli ja niiden voidaan katsoa lisadvin
omalta osaltaan toimivuutta ja vaikuttavuutta ja vihentivin kuormittavuut-
ta. Mamk-tason laatupalvelut vihentivit kuormittavuutta laitos- ja yksikko-
tasolla, koska keskitetysti tuotetut palautekyselyjen yhteenvedot palvelevat
laitosten ja koulutusohjelmien tarpeita. Opettajia kuormittaa jonkin verran
opintojaksopalautteiden kerddminen ja analysointi sekd palautteen palautteen
antaminen. Auditointiryhmi oli kuitenkin auditointivierailun aikana loy-

tinyt jonkin verran merkkeji laatujdrjestelmin kuormittavuudesta. (Mamk
2012, Antikainen ym. 2013.)

Toimivuutta ja vaikuttavuutta arvioidaan lihes yhtd monta kertaa kuin kuor-
mittavuutta. Korkeakoulutasolla arvioidaan laatujirjestelmin toimivuutta ja
vaikuttavuutta johtamisen kannalta organisaation eri tasoilla, laadunhallinnan
menettelytapojen toimivuutta ja vaikuttavuutta perustehtivien ja valinnaisen
auditointikohteen kannalta sekd keskeisten tukipalvelujen laadunhallinnan
vaikuttavuutta. Niytoiksi valittujen koulutusohjelmien osalta arvioidaan
koulutuksen suunnittelun ja koulutuksen toteutuksen laadunhallinnan me-
nettelytapojen toimivuutta ja vaikuttavuutta seki erikseen laatuty6n vaikutta-
vuutta keskeisten arviointitapojen ja indikaattoreiden avulla.

Mamkin johtoryhmin jidsenet arvioivat laatujdrjestelmin toimivuuden hy-
viksi. Laatujirjestelmd tuottaa keskitetysti tietoa johtoryhmille johtamisen
ja paatoksenteon tueksi, koska laatujirjestelmi perustuu strategiaan. Jarjestel-
mi tuottaa sellaista tietoa, jonka perusteella voi tehdi analyysin toiminnasta
ja nostaa esiin kehittimiskohteita. Laitos- ja yksikkotasolla laatujirjestelmi
koetaan toimivaksi ja keskeisid tuloskorttitietoja (tutkinnot, keskeyttineet,
talous) seurataan sddnnollisesti laitoskokouksissa. Laatujirjestelmin tavoit-
teiden mukainen avoimuus ja lipindkyvyys taataan, kun tulokset julkaistaan
koulutusohjelmittain ja/tai laitoksittain. Opiskelijoiden osalta toimivuutta ja
vaikuttavuutta on vaikea arvioida, koska palautekyselyjen tuloksia kisitelld
yksilotasolla. Toimivuutta ja vaikuttavuutta yksittdisen opiskelijan nikokul-
masta on mahdollista arvioida HOPS-keskusteluissa. Auditointiraportissa
todetaan, ettd Mamkissa on hyvin toimiva laatuorganisaatio ja laatujirjestel-
mi ja ettd ammattikorkeakoulun perustehtivien laadunhallinta on toimivaa.

(Mamk 2012, 15, Antikainen ym. 2013, 19, 70.)
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Mamkin itsearviointiraportissa todetaan, ettd laatujirjestelmin vaikuttavuus
toiminnan kehittdmisessi todentuu toiminnan hyvilld tuloksilla. Laatujirjes-
telmin vaikuttavuutta varmentaa se, ettd laatujirjestelmi perustuu jatkuvan
parantamisen periaatteelle. Laadunhallinnan vaikuttavuus edellytta sitd, ettd
laatujdrjestelmi pystyy nostamaan esille vahvuudet ja kehittimiskohteet. Jir-
jestelmd varmistaa sen avulla esiin nostettujen vahvuuksien hyédyntimisen
ja kehittdmistoimenpiteiden suunnittelun, toteutuksen, seurannan ja arvi-
oinnin. Laatujirjestelmin vaikuttavuus todennetaan vuosittain johdon kat-
selmuksissa. Niissd kisitellddn laitosten ja yksikoiden toimintaa, tuloksia ja
taloutta seki edellisend vuonna sovitut kehittimistoimenpiteet ja sovitaan uu-
sista kehittdmistavoitteista palautejirjestelmin antamien tulosten ja johdon
katselmuksen pohjalta. Laatujirjestelmin vaikuttavuus todennetaan kaikkien
perustehtivien osalta dokumentoimalla kehittimistoimenpiteet organisaati-
on eri tasoilla. Auditointiraportissa todetaan, ettd Mamkin laadunhallinnan
menettelytavat muodostavat suurelta osin hyvin toimivan kokonaisuuden ja
niiden vaikuttavuudesta on selkdd niyttod. (Mamk 2012, 44, Antikainen ym.
2013, 70.)

Prosessin onnistuneisuus

Oman laatutyomme kehittimisen kannalta keskeisimpid itsearvioinnissa
syntyneitd oivalluksia oli laatuympyrin kidyton kirkastuminen prosessissa
mukana olleille ja sen vieminen eri konteksteihin. Teimme itsearviointira-
porttiin omat tarkennetut laatuympyrit tutkintotavoitteiselle koulutukselle,
TKI-toiminnalle, yhteiskunnalliselle vaikuttavuudelle ja aluekehitystyslle
seki elinikiiselle oppimiselle. Lisaksi prosessin aikana tehtiin mm. koulutus-
ohjelmakohtaisia ja tukipalvelujen laatuympyroitd. Niissd laatuympyroissd
padstiin syvemmille eri toimintojen laadunhallintaan kuin melko pelkistetys-
sd yleisessd laatuympyrissimme. Laatuympyrin kdyttdminen vahvisti kehitta-
mistoimenpiteiden merkitystd laadunhallinnassa ja toiminnan kehittdmisessa.
Samalla syveni kisitys laadunhallinnan strategialdhtdisyydestd, eri strategioi-
den seki laadunhallinnan ja toiminnan tuloksellisuuden vilisistd yhteyksistd
ja toiminnan prosessimaisuudesta. Raportin laatijat ja muut prosessiin osallis-
tuneet oppivat myos yhid paremmin arvioimaan kriittisesti Mamkin toimintaa
ja laatujdrjestelmad.

Systemaattinen, pitkijinteinen ja yhteis6llinen toimintatapa raportin laatimi-
sessa auttoivat arviointiprosessin eteenpdin viemisessd. Auditoinnista tiedotta-
minen ja raporttien kisittely yhdessd paransivat henkiloston, opiskelijoiden ja
sidosryhmien edustajien tuntemusta laatujirjestelméstd. Raportin ty6stimi-
nen osittain pienessi ydinryhmissi ja osittain laajemmissa kokoonpanoissa toi
tyoskentelyyn hedelmallisti vuorovaikutusta. Laajan joukon osallistuminen
itsearviointiin lujitti ennestddnkin vahvaa osallistavaa laatukulttuuriamme.
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Mamkin auditointiraportissa viitataan itsearviointiraporttiin vain yhdessi
kohdassa. Strategisen johtamisen ja toiminnanohjauksen arvioinnin yhteydes-
s todetaan, ettdi Mamkin tuottama kuvaus laatu- ja toiminnanohjausjirjestel-
mistd antaa lihes oppikirjamaisen kuvan loogisesta ja kattavasta toiminnasta.
Auditointiryhmi totesikin timin perusteella, ettd auditointivierailun ydinky-
symykseksi muodostui se, toimiiko jirjestelmi todella mys kiytinndssd niin
kuin itsearviointiraportissa oli kuvattu. Ryhmi totesi perehdyttyidin laajaan
aineistoon ja haastateltuaan yli sataa korkeakouluyhteis66n kuuluvaa, ettd
laatujdrjestelmi toimii kokonaisuutena hyvin. Mamkin johto, henkilsts ja
opiskelijat ovat sitoutuneita laatujirjestelmin yllipitoon, kiytton ja kehitti-
miseen. Ryhmi toteaa, ettd timi edellyttdi sitd, ettd johtajat pitivit aktiivi-
sesti huolta laatutyn toimivuudesta korkeakoulun arjessa. Téstd huolimatta
ryhmai 16ysi kehitettdvaa siind, miten laatuty6 tukee koko yhteison toiminnan
laatua. Suurimpana puutteena raportissa nostetaan esille puutteet vuorovaiku-

tuksessa yli yksikkérajojen. (Antikainen ym, 2013, 71.)

Auditoinnin jdlkeen

Karvi jirjestdd vuosittain korkeakoulujen laatujirjestelmien seuranta- ja kehit-
timiseminaarin. Korkeakoulut, joiden auditointi on toteutettu noin kolmea
vuotta aikaisemmin, laativat seuranta- ja kehittimisseminaaria varten lyhyen
raportin. Vuoden 2015 raportti koostuu kolmesta osasta. Ensimmainen osa
sisdltad korkeakoulun laatujirjestelmin kuvauksen ja selvityksen auditoinnin
jalkeisistd keskeisimmistd kehittdmistoimenpiteistd. Toinen osa koostuu laatu-
jarjestelmin vaikuttavuuden ja laatukulttuurin kehittyneisyyden arvioinnista.
Kolmannessa osassa korkeakouluja pyydetdin pohtimaan arviointitoiminnan
kehityssuuntia tulevaisuudessa. Karvin toiveena on, ettd raportti painottuisi
toisen osan kehittimistoimenpiteisiin. Kehittimisraporttien ja seminaarityos-
kentelyn tavoitteena on tunnistaa auditoinnin jilkeisen kehittimisty6n vaiku-
tuksia, arvioida laatujirjestelmin eri osien vaikuttavuutta ja pohtia laatukult-
tuurin kehittymiseen liittyvid tekijoitd. Korkeakoulujen laatimia raportteja
hyddynnetdin seminaarin jilkeen Karvin toiminnan kehittdmisessi. Mamk
osallistuu seuranta- ja arviointiseminaariin syksylld 2015 yhdessi tulevan fuu-
siokumppaninsa Kymenlaakson ammattikorkeakoulun kanssa.
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Auditoinnin kehittdmissuositukset toteutetaan Mamkissa kolmen vuoden
kuluessa. Kehittimissuunnitelma laadittiin kevéilld 2013, ja se hyviksyt-
tiin johtoryhmissd 4.6.2013. Auditointiraportin johtopditoksissd annettiin
Mambkille kahdeksan kehittdmissuositusta. Naiden lisiksi raportin muus-
sa tekstissd esitettiin laatujirjestelmid koskevia kehittimisehdotuksia. My®os
ndmd poimittiin raportista ja niistd laadittiin yhteenveto. Laatujirjestelmin
kehittimiskohteiden madrittdmisti ja nimedmistd varten otettiin tarkasteluun
siis koko auditointiaineisto, johon kuului myds auditointia varten laadittu
itsearviointiraportti. Toimenpidesuunnitelmassa kehittdimistoimenpiteet ryh-
miteltiin viiteen teemaan:

dynaaminen laatujirjestelma

strategiaa ja toiminnan kehittdmistd tukeva laatujirjestelma
tehokas ja selkedsti kuvattu prosessikokonaisuus

avoin ja vuorovaikutteinen laatukulttuuri

systemaattinen ja aktiivinen sidosryhmiyhteistyo.

RANEIN G

Mambkin kehittdmisraportissa korostuu se, ettd laatutydtd ei tehdd auditoin-
tia varten vaan oman toiminnan kehittimiseksi. Tamin vuoksi auditoinnin
vaikutuksia on vaikea erottaa muusta kehittimistydstd. Auditointiryhmin
havainnot tukivat Mamkin omia kehittimissuunnitelmia ja antoivat osaltaan
vauhtia joidenkin asioiden kehittimiseen. Tillaisia toimenpiteitd olivat esi-
merkiksi laatujdrjestelmin kehittimisosion systematisointi, henkildstdintran
laatuosion rakenne, toiminnanohjauksen korostaminen prosessikokonaisuu-
dessa ja koulutusten vilisen yhteistyon vahvistaminen. Yksi auditoinnin kes-
keisid vaikutuksia oli se, ettd opiskelijoista huolehtiminen tuli entistd niky-
vimmiksi.

Lopuksi

Tamai artikkeli kuvaa Mamkin toiselle auditointikierrokselle laatiman itse-
arvioinnin toteuttamista. Systemaattinen, pitkdjinteinen ja yhteisollinen
toimintatapa raportin laatimisessa auttoi arviointiprosessin eteenpdin viemi-
sessd. Auditoinnista tiedottaminen ja raporttien Kisittely yhdessd paransivat
henkil6ston, opiskelijoiden ja sidosryhmien edustajien tuntemusta laatujir-
jestelmistd. Raportin tydstiminen osittain pienessi ydinryhmissi ja osittain
laajemmissa kokoonpanoissa toi tydskentelyyn hedelmaillistd vuorovaikutusta.
Laajan joukon osallistuminen itsearviointiin lujitti ennestdinkin vahvaa osal-
listavaa laatukulttuuriamme.
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Itsearviointia ohjaavat keskeisesti arvioitavat Kisitteet, joihin liittyvdd poh-
dintaa artikkelissa on jonkin verran. Auditointikohteiden arviointikriteereissi
kiytetddn vain osittain samoja arvioitavia kisitteitd kuin itsearvioinnissa, ja
arvioitavien kisitteiden painoarvo vaikuttaa itsearvioinnissa olevan erilainen
kuin auditointiryhmin tekemissa auditointikohteiden arvioinnissa. Kisitteitd
on analysoitu enemmin julkaisussa Nykinen Marjo (toim.) 2014. Auditointi
korkeakoulun kehittdjand - Mamkin itsearvioinnin ja auditointihavaintojen
nikokulmasta.
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Ulla Keto

PROJEKTIEN ITSEARVIOINNIT

Arviointia ja itsearviointia tehddin hankkeissa ja projekteissa useista eri syista.
Keskeisid arvioinnin kiyttdtapoja ovat ns. tilivelvollisuusarviointi, arviointi
tietojen kerddimiseksi, kehittimiseksi tai voimaannuttamiseksi (Huusko 2009,
58). Hankkeisiin liittyvii arviointia tehddin varmasti kaikista edelld maini-
tuista syistd. Téssd artikkelissa kuvataan projektien itsearvioinnin merkitystd
ja arviointiprosessia. Lisdksi esitelliin Mamkin projektien itsearvioinnin paa-
piirteet ja lopuksi pohditaan arvioinnin kehittimisti.

Arvioinnin merkitys

Hyvi arviointi, ulkoinen arviointi tai itsearviointi, ohjaa hankkeen toteutu-
mista asetettujen tavoitteiden suuntaisesti. Arvioinnin avulla varmistetaan
hankkeeseen liittyvin toiminnan tehokkuus ja tavoitteiden mukaisuus. (Kan-
tola ym. 2009, 15.) Arvioinnin tekemiseen saattavat vaikuttaa ulkoiset syyt,
esim. rahoittajan vaatimukset, ja toisaalta sisdiset motiivit. Sisiinen motiivi on
useimmiten halu ja tarve tehdi hankkeen toimenpiteet suunnitellusti ja hyvin
seki toisaalta pyrkimys saavuttaa hankkeelle asetetut tavoitteet mahdollisim-
man hyvin. (Keto & Kihkénen 2013, 105.)

Hankkeen arviointiin liittyy lukuisa mairi kisitteitd. Peruskisitteitd ovat tu-
los, tuotos, vaikutus ja vaikuttavuus. Tuloksella tarkoitetaan hankkeen konk-
reettista lopputulosta, tutkimustulosta tai esimerkiksi uuden menetelmin
soveltamisesta saatua tulosta. Tuotos taas puolestaan on konkreettinen tuote,
joka saadaan rakennettua tutkimustuloksen tai menetelmin soveltamisesta
saatujen tulosten ja kokemusten pohjalta, esimerkiksi uusi toimintamalli. Vai-
kutuksella ymmarretidn tapahtumia, olosuhteita, muutoksia, jotka syntyvit
lopputuloksen seurauksena, esimerkiksi tydelimiliheisyyden lisiantyminen
koulutuksen toteutuksessa. Vaikuttavuus merkitsee laajempia muutoksia, jot-
ka kuvaavat vaikutusten merkitystd tavoitteiden saavuttamisessa, esimerkiksi
kehittdimisosaamisen kasvaminen alueen organisaatioissa. (Kuitunen & Hyy-
tinen 2004, 19-22.)
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Projektin ulkoisen arvioinnin katsotaan olevan objektiivista, ja etuna nihdéin
myo0s se, ettd ulkopuolinen arvioija tuo uusia nikemyksid toimintaan. Toi-
saalta ulkoisen arvioijan tietimys projektin tavoitteista ja toiminnasta voi olla
liian pinnallista. Tdtd ongelmaa pienentdd arvioijan hyvi substanssiosaami-
nen ja esimerkiksi alueen tuntemus. Ulkoinen arviointi sopii hyvin laajoihin
hankkeisiin, joissa on paljon toimijoita, runsaasti erilaista seurantatietoa ja
projektin luonteen vuoksi luotettavaa tietoa on vaikea saada itsearvioinnilla.

(Uusikyld & Mikinen 2015, 7-9.)

Projektin itsearviointi voidaan madritelld projektiin osallistuvien tuottamaksi
arvioksi omasta tydstddn. Arvio tehdddn todistusaineistoon ja ndyttoon pe-
rustuen. Itsearviointi selventii ja lisad projektitoimijoiden Kisitystd projektin
tavoitteista ja toiminnasta. Usein itsearvioinnin nihddin tukevan paremmin
paitoksentekoa ja omaa kehittimistoimintaa kuin ulkoisen arvioinnin. Itse
tehty arviointi motivoi paremmin korjaamaan toimintaa kuin ulkopuolelta
tuleva havainto. (Suopajirvi 2013, 18-19.)

Arvioinnin tulee olla osallistavaa ja kehittdmistd palvelevaa, ja sen tulee pe-
rustua riittdvdn laajaan ja vakuuttavaan niytt66n. Arviointitietoa kootaan eri
menetelmilld ja eri tahoilta systemaattisesti. Tarjolla ei ole yhtd ainoaa me-
netelmii, joka antaisi parhaan lopputuloksen. Paras lopputulos saavutetaan
useimmiten yhdistimilld eri menetelmii ja erilaisia arviointiaineistoja. Arvi-
ointien tulee johtaa kehittdmissuosituksiin ja sitd kautta parempaan toimin-
taan vastaisuudessa.

Arviointiprosessi

Arviointiprosessin tulee olla systemaattinen, lipindkyvi ja kriittinen (Suopa-
jarvi 2013, 9). Systemaattista arviointia hyddynnetdin koko hankkeen ajan.
Hankkeen vaikuttavuuden arviointia tukee hankkeen alussa tehtdvi lahtoti-
lanteen kartoitus, jolloin arvioinnin kohteena on hankkeen toimintaympi-
ristd. Hankkeen aikana tapahtuva arviointi kehittada hankeprosessia, sitouttaa
toimijoita ja varmistaa tavoitteiden saavuttamista. Hankkeen aikana arvioi-
daan vilitavoitteiden saavuttamista, kohderyhmin tavoittamista, aikataulussa
pysymistd, budjetissa pysymistd ja asiakastyytyviisyyttd (kdytedjdc, hyodynti-
jat, kehittdjit jne.). Tavoitteena on selvittdd, tehddinké hankkeen tavoitteiden
mukaisia asioita ja tehddanko asiat oikein, siis arvioidaan toimintaa. Hank-
keen péidtosvaiheessa arvioidaan tuloksia ja vaikuttavuutta. Arvioitavana on
hankeprosessin tehokkuus, panokset suhteessa tuotoksiin.
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Arvioitsijoina ovat yleensd hankkeessa toimivat henkilot, ohjausryhmi, yh-
teistykumppanit, tulosten ja tuotosten kiyttéonottajat, kohderyhmiin kuu-
luvat, rahoittajat ja tilaajat. Arviointia voivat tehdd my6s ulkoiset arvioijat.
Arviointiaineistoa voidaan koota kyselyilld, haastatteluilla, itsearvioinnilla,
vertaisarvioinnilla jne. Lisdksi kdytetdin toimintaa ja tuloksia kuvaavia tun-
nuslukuja, joista esimerkkeind osallistujamairit, koulutuspaivit, lapaisyluvut
ja toteutuneet yhteistyoprojektit. Arviointiaineistona voidaan kiyttdd myds
hankkeen kuluessa syntyneiti dokumentteja, muistioita, viliraportteja ja
seurantatietoja. Arviointitulokset raportoidaan ja niistd tiedotetaan. Tulosten
pohjalta sovitaan kehittimistoimenpiteet, jotka vastuutetaan ja toteutumista
seurataan. Hankkeen vaikuttavuutta arvioitaessa voidaan kiinnittdd huomiota
vilittémiin vaikutuksiin ja pitkiaikaisiin vaikutuksiin.

Hankkeen kidynnistimisen yhteydessi laaditaan tavallisesti koko hankkeen
ajalle arviointisuunnitelma. Suunnitelman rungon muodostavat hankkeen
tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamiseksi suunnitellut toimenpiteet. Arvioin-
tien systemaattisuuden varmistamiseksi voi laatia taulukon, jossa esitetddn
toimenpiteittdin arviointien toteuttajat, toteuttamistapa, ajankohta ja doku-
mentaatio. Ndin toimien arviointityd tukee tavoitteiden saavuttamista koko
hankkeen ajan.

Hankkeen péitosvaiheessa keskeisid arvioinnin kohteita ovat tulokset ja vai-
kuttavuus. Projektiryhmi voi tehdi itsearvioinnin, jolla selvitetddn esimerkik-
si, miten hyvin hankkeen aikana onnistuttiin seuraavissa asioissa:

- etenemisen seuranta

- viestintd

- toiminnan kehittiminen palautteen avulla

- toisilta oppiminen

- hankeprosessin hallinta

- hankkeen osapuolten sitouttaminen hankkeen aikana tapahtuvaan toi-

mintaan samoin kuin hankkeen jilkeiseen toimintaan
- uusien toimintamallien luominen
- uudenlaisen osaamisen synnyttiminen.

Tirkeintd hankkeen loppuvaiheessa on vastata kysymykseen, miti projektilla
saatiin aikaan. Vaikuttavuuden selvittdmistd helpottaa hyvi dokumentointityd
hankkeen aikana. Vaikuttavuuden ja hankkeen tuomien muutosten hahmot-
tamiseksi voi koota tietoja arviointisuunnitelmaa apuna kiyttden niin, ettd
selvitetddn tulostavoitteittain, mihin arviointi perustuu. Hyvin tehty ja doku-
mentoitu hankkeenaikainen arviointityd palvelee loppuarviointia. Hankkeen
ohjausryhmalld voi olla keskeinen rooli loppuarvioinnissa. Loppuarviointi on
usein myos ns. tilivelvollisuusarviointia, jonka tausta on taloudellisuuden, te-
hokkuuden ja vaikuttavuuden tavoittelussa (Suopajirvi 2013, 13).
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Projektien itsearvioinnit Mamkissa

Mikkelin ammattikorkeakoulun TKI-toiminnan tavoitteena on tukea alueen
kehittdmistd lisadmilld uudistumisen, kasvun ja yrittdjyyden edellytyksid. Toi-
minta on organisoitu painoaloille: kestivd hyvinvointi, materiaalit ja ympi-
ristoturvallisuus sekd sihkoinen arkistointi ja digipalvelut. Painoalat tukevat
maakuntastrategian tavoitteita ja Mamkin vahvuuksia.

Hankkeiden hallinnoinnin tyokaluna on HanSa-ohjelmisto (kuva 1), jon-
ka avulla kootaan mm. TKI-toimintaan liittyvid arviointi- ja palautetietoa.
Mamkin johto ja henkildstd voivat hyddyntdd hankkeiden arviointitietoa
joustavasti yhteisestd tietojirjestelmistd. Arviointi ja sen osana itsearvioinnit
liittyvit jokaiseen hankkeeseen ja arvioinnista nihdaidn olevan hyotyd hank-
keen kaikissa vaiheissa.

Vaativuus ja riskien arviointi

0 50 100
l — 100 0 100
Vaativa Ainutlaatuisuus
Liike- Aikataulu
toiminta-
riskit 50 Osallistujien maara
Sidosryhmat
Tavan- Ulkoiset muuttujat
omainen
i g = 0 Kustannukset
Projektiriskit
Liiketoimintariskit: 48 Projektiriskit: 58 Strateginen térkeys

KUVA 1. Hankkeiden arviointityokaluja HanSassa

Hankkeen alkuvaiheeseen sijoittuva arviointi selvittdd muun muassa, vastaako
projekti toimintaympiriston ja organisaation strategian odotuksia. Jo hanke-
suunnitelmat arvioidaan, ja titd arviointia pidetdin Mamkin hanketoiminnan
tuloksellisuuden kannalta erittdin tirkednd. Lisdksi hankkeen valmisteluvai-
hetta kuvaavan prosessikuvauksen mukaan jo hankkeen valmisteluvaiheessa
laaditaan arviointisuunnitelma.

Mamkin ohjeistuksen mukaan hankkeen viliarviointi toteutetaan itsearvi-
ointina, joka pitkissi hankkeissa tehddidn vuosittain. Viliarvioinnilla voidaan
varmentaa tavoitteiden mukaista toimintaa. Projektipaillikké ja ohjausryhmai
vastaavat arvioinnista. Jokaisen hankkeen loppuun liittyy myds itsearviointi
ja siitdkin vastaavat projektipaillikko ja ohjausryhmi. Loppuarviointi kokoaa
tietoa hankkeen toiminnasta ja vaikutuksista ja ndin palvelee loppuraportin
laadintaa.

72



Hankkeiden itsearvioinnissa hyodynnetdin HanSassa olevia hankkeen toi-
mintaa mittaavia méérillisid mittareita ja muuta aineistoa. Viliarvioinnille ja
loppuarvioinnille on rakennettu valmis malli jirjestelmidn. Viliarvioinnissa
kiinnitetdan huomiota hankesuunnitelman toteutumiseen ja toiminnan stra-
tegian mukaisuuteen. Tarkedni pidetddn suunnitelmanmukaista ja strategian
tavoitteita tukevaa toimintaa seki aikatauluissa pysymistd. Hankkeen toimijat
joutuvat pohtimaan my®s sitd, miten varmistetaan tuotosten ja tulosten hyo-
dynnettivyys ja kidyttoon otto. Hankkeiden loppuarvioinneissa keskeistd on
kiinnittdd huomio véliarvioinnissa arvioitavien asioiden lisiksi mm. seuraa-
viin seikkoihin:

- hankkeen tuomat pysyvit muutokset arkipdivin toimintaan

- tulosten ja tuotosten kiytté6noton ja hyddyntimisen varmistaminen

- pitkin aikavilin laajemmat vaikutukset.

Tutkimusjohtajat seuraavat systemaattisesti omien painoalojensa hankkeiden
arviointia. Jarjestelmd antaa erinomaisen mahdollisuuden hankkeiden edisty-
misen seurantaan, vaikkakin hankehenkil6sto saattaa joskus kokea arvioinnin
ylimairiisend tyond. Mamkin johto ja TKI-toiminnan vastuuhenkilot saavat
HanSasta tarvitsemaansa arviointitietoa toiminnan ohjausta varten.

Ammattikorkeakoulupedagogiikka edellyttdd projekteissa oppimista ja pro-
jektiosaamisen kehittdmistd. Niinpd myds opiskelijaprojekteja varten on
laadittu itsearviointimalli. Mallin mukaan projektiryhmin jdsenet arvioivat
omaa osallistumistaan ja yhteisty6td toimeksiantajan kanssa. Toimeksiantaja
arvioi ryhmin toimintaa ja projektin tulosten kiyttokelpoisuutta. Opiskelijat
ja toimeksiantaja arvioivat yhdessi tavoitteiden saavuttamista, ryhmin tyds-
kentelyd ja osaamista sekd uuden kehittimis- ja innovointikykyi. Malli on
yksinkertainen, mutta ohjaa opiskelijoita itsearviointitaitojen kehittimiseen.

Tavoitteena on syksystd 2015 alkaen saada kaikki opiskelijaprojektit Han-
Saan. Opiskelijoilla on silloin kiytdssddn samat tyokalut ja apuvilineet kuin
Mamkin TKI-hankkeiden toimijoilla. Projektien itsearvioinnit projektin ai-
kana ja lopussa sujuvat joustavasti ja kitevisti HanSan avulla. Lisiksi koko
projektiaineiston dokumentointi on systemaattista. Jarjestelmd toimii samalla
my6s hyvien kiytinteiden ja mallien levittdjina.
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Lopuksi

Projektien itsearviointia tekevit arvioinnin kohteena olevat toimijat, ja arvi-
ointi kohdistuu arvioijien omaan toimintaan. Hankkeen toimijat ja itsearvi-
ointia tekevit vastaavat itse siitd, miten arviointi tehdiin ja miten arviointia
kehitetddn. Toimintaa kehittivin itsearvioinnin toteuttamiseen liittyy aina
luottamus, rehellisyys ja kritiikki. Itsearvioinnissa nousee esille positiivia ja
negatiivia ulottuvuuksia, vahvuuksia ja kehittdmiskohteita. Itsearvioinnin on-
nistuminen edellyttdd vahvaa arviointikulttuuria, harjaantumista arviointiin.

Itsearviointeja kiytetddn monissa eri yhteyksiss, joista projektien itsearviointi
on vain yksi kiyttdtarkoitus. Itsearviointeja on kehitetty Mambkissa 1990-lu-
vulta alkaen erilaisissa kehittimishankkeissa. Yhtend esimerkkini projektien
ja TKI-toiminnan laadukkuuden kehittdmistyotd tehtiin Savonia-ammatti-
korkeakoulun ja Mikkelin ammattikorkeakoulun yhteisessi benchmarking-
hankkeessa vuonna 2007. Hankkeessa rakennettiin mm. arviointimatriisi,
joka sopii TKI-toiminnan ja hankkeiden itsearviointiin seké vertailukehitti-
miseen. Itsearviointi kohdistetaan toimintatapaan, kiytinnon soveltamiseen,
tuloksiin, arviointiin ja parantamiseen. Lisiksi tuottavuutta arvioidaan asia-
kasnikokulmasta sekd rahoittajan ja ammattikorkeakoulun nikokulmasta.
(Vadtdimoinen ym. 2007, 19-21.)

Hankkeiden viliarvioinnin ja loppuarvioinnin malleja on kehitetty yhdessi
Mikkelin kaupungin kanssa, ja malleja on kiytetty myos Mikkelin kaupungin
hankkeiden arvioinneissa. Mallia kokeiltiin ensin Mikkelin kaupungin han-
kearvioinnissa, jolloin itsearviointi tehtiin Webropol-ohjelmistolla. Myohem-
min mallia hyédynnettiin rakennettaessa itsearviointipohjia HanSaan.

Vaikka arviointimallia kuinka kehitettdisiin, tirkedd on myds systemaattinen
tiedonkeruu arvioinnin pohjaksi. Tehdyissd arvioinneissa syntynytti tietoa tu-
lee kdyttdd pidtoksenteossa ja toiminnan kehittdmisessd. "Itsestd” ei tule yheddn
parempaa “itsed’, jollei arvioinnin tuloksia kiytetd kehittdmisessd. Itsearvioin-
tiprosessihan jo sinilladn kehittdd toimintaa ja arviointiin osallistuvien osaa-
mista ja tietoutta projektin toimenpiteistd ja tuloksista. (Huusko 2009, 55.)
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Marjo Nykinen

JOHDON KATSELMUS

Johdon katselmus on ISO 19011-standardin mukainen osa organisaation
johtamis- ja laatujirjestelmad. Katselmus perustuu ajatukseen, ettd johdon
tulee sadnnéllisesti katselmoida organisaation laatujirjestelmd. Tavoitteena
on varmistaa laatujirjestelmin toiminta ja vaikuttavuus. (SES 2012.) Am-
mattikorkeakoulussa katselmus kohdistuu korkeakoulun perustehtiviin eli
opetukseen, TKI-toimintaan ja alueelliseen vaikuttavuuteen, tukipalveluihin,
asiakaspalautteisiin ja dokumentoituihin parannuksiin. Parhaimmillaan joh-
don katselmukset ovat tilaisuuksia, joissa keskustellaan avoimesti ja tuodaan
esille uusia ideoita. Katselmuksen aineistoina kiytetdin aiempien katselmus-
ten parantamissuosituksia ja seurantatoimenpiteitd, palautekyselyjen tuloksia
ja muuta organisaation tuloksista kertovaa tietoa. Katselmuksen tuloksena
syntyy padtoksid parannustarpeista. Katselmukset ja niiden paitdkset tulee
dokumentoida ja niistd on hyvi tiedottaa koko organisaatiolle. (SFS 2012.)

Mikkelin ammattikorkeakoulun (Mamk) laatujirjestelmidn mukaisesti ylin
johto tekee vuosittain yksikdissd johdon katselmuksen. Tavoitteena on arvi-
oida yksikon toimintaa ja tukea seki edistdi itseohjattua kehitystyoed. Katsel-
muksessa kisitellddn yksikoiden toimintaa, tuloksia ja taloutta. Lisdksi kisitel-
ladn edellisend vuonna sovitut kehittdmissuositusten toteutuminen ja sovitaan
uusista kehittdmistavoitteista palautejirjestelmin antamien tulosten ja johdon
katselmuksen pohjalta. Tissi artikkelissa kerrotaan johdon katselmusten to-
teuttamisesta ja kehittimisestd Mambkissa.

Johdon katselmusten historiaa Mamkissa

Ensimmiiset johdon katselmukset Mamkissa pidettiin vuonna 1998. Mamk
oli aloittanut vakinaisena ammattikorkeakouluna syksylli 1997. Yhteisen
laatujirjestelmin kehittdmisessi oltiin sellaisessa vaiheessa, ettd vuonna 1996
oli rakennettu ensimmiinen yhteinen laatukisikirja. Vuonna 1996 oli myos
kiynnistynyt kuuden Iti-Suomen ammattikorkeakoulun itsearviointimallin
kehittimishanke, jossa Mamk oli vetovastuussa. Hankkeessa olivat Mamkin
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lisiksi mukana Eteld-Karjalan viliaikainen ammattikorkeakoulu (nykyinen
Saimaan ammattikorkeakoulu), Kajaanin ammattikorkeakoulu, Kymenlaak-
son viliaikainen ammattikorkeakoulu, Pohjois-Karjalan ammattikorkeakou-
lu (nykyinen Karelia-ammattikorkeakoulu) ja Pohjois-Savon ammattikor-
keakoulu (nykyinen Savonia-ammattikorkeakoulu). (Kahkonen ym. 1999.)
Hankkeessa kehitettyjd opiskelija- ja henkilostokyselyja kiytettiin Mambkissa
laatupalautteen ja trenditiedon kokoamiseen seki toiminnan kehittimiseen
vuoteen 2003 saakka, jolloin kyselyt uudistettiin pedagogisen strategian mu-
kaiseksi. Vuoden 2006 laatujirjestelmin auditoinnin jilkeen opiskelijakysely-
jen kokonaisuus uudistettiin annetun palautteen pohjalta. Sen jilkeenkin pa-
lautteita on uudistettu aina strategian paivittdmisen jilkeen. Palautekyselyjen
historialliset juuret ovat silti tissd 1990-luvun lopun kehittimishankkeessa.

Syksylld 1998 ensimmdisen johdon katselmuksen pitivit rehtori ja kehitys-
johtaja. Sen teemoja olivat saman vuoden keviilld ensimmiisen kerran teh-
dyn henkiloston ilmapiirikartoituksen tulokset ja koulutusyksikén pedagogi-
set ratkaisut. Seuraavana vuonna aiheita olivat Mamkin profiloitumisalueet,
Mamkin ”pedagoginen politiikka”, toimintasuunnitelman 1999 toteutumisen
viliarviointi ja Mamkin organisaation kehittiminen. Koulutusyksikét valmis-
tautuivat esitteleméin annettuja teemoja ilman tarkempia ohjeita. Yksikoiden
silloin hyvin erilaiset toimintakulttuurit nakyivit myds tissi. Osa valmisteli
perusteelliset kirjalliset aineistot, osa enemminkin “luotti muistiinsa”. Eridskin
koulutusyksikk sai jopa moitteita liiasta "byrokraattisuudesta”, kun yksikossd
oli laadittu kierrekansiin laitettu kirjallinen aineisto katselmuksen teemoista.

Vasta 2000-luvulla katselmuksissa alettiin kisitelld tarkemmin koulutusoh-
jelmien tuloksia. Nakokulma oli silloin itsearvioinnissa kiytdssd olleen Suo-
men laatupalkintomallin mukainen. Esimerkiksi vuoden 2001 johdon kat-
selmuksen aihealueet olivat koulutusyksikén organisoituminen, laatutyd ja
tirkeimmit tulokset, vahvuudet ja kehityskohteet. Tulokset oli jaettu neljdin
luokkaan: 1) asiakkaiden tyytyviisyyttd koskevat tulokset, 2) organisaatiota ja
sen taloutta ja markkina-asemaa koskevat tulokset, 3) henkilostéd koskevat
tulokset ja 4) yhteistyokumppaneita koskevat tulokset. Koulutukseen liitty-
vini tilastoaineistona kiytettiin mm. hakijamairid, keskeyttineiden mirii,
kansainvilistymien tavoitteita ja opiskelijakyselyjen tuloksia.

Vuodesta 2005 lihtien aineisto on tuotettu keskitetysti, ja vuodesta 2007
lahtien se on ollut henkilostdintrassa koko henkildston saatavilla. Tami on
vihentinyt vuoden 2005 organisaatiouudistuksessa laitoksiksi muuttunei-
den yksikoiden valmistautumiseen kiytettdvad tytd huomattavasti. Vuodesta
2010 lihtien katselmuksen on suorittanut Mamkin ylin johto, johon kuulu-
vat toimitusjohtaja/rehtori, kehitysjohtaja/vararehtori, hallinto- ja talousjoh-
taja, opetusjohtaja ja laatu- ja palvelujohtaja. Nykyisellddn aineistot laaditaan
laitos/yksikkdkohtaisesti vertailun helpottamiseksi.
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Johdon katselmukset ulkopuolisten silmin

Mamkin laadunvarmistusjirjestelmin auditoinnissa vuonna 2006 auditointi-
ryhmi totesi, ettd laatujirjestelmin eri toiminnot olivat jiineet hieman irralli-
siksi toisistaan, esimerkiksi EFQM-itsearvioinnin ja BSC-tuloskortin vilinen
yhteys oli jadnyt osittain episelviksi osalle henkilostostd. Myos johdon kat-
selmusten rooli laatujirjestelmissd oli silloin koettu enemmain johdon jalkau-
tumisen kuin systemaattisen kehittimisen vilineend. Kehittimissuosituksena
annettiin teheidviksi selkiyttdd johdon katselmusten tehtivii ja kiyttod laatu-
jarjestelmissi. Myds eri menetelmien sisiltdjen ja toteutustapojen yhtendista-
misté oli auditointiryhmin mielestd syytd jatkaa. (Antikainen ym. 2006, 25.)
Vuonna 2006 kiynnistetyssd kolmivuotisessa laadunhallinnan kehittdmisoh-
jelmassa yksi osahanke oli laadunvarmistuksen tyokalujen, eli mm. EFQM-
itsearvioinnin, BSC-tuloskortin ja johdon katselmusten kiyton suunnittelu ja
kehittdiminen. Hankkeen raportissa kehittimistd kuvattiin seuraavasti:

"Itsearviointien kehittdmishankkeiden seuranta on liitetty joh-
don katselmuksiin. Johdon katselmuksia on kehitetty siten, ettd
nykyisin ne jirjestetddn toiminnanohjaus- ja laatujirjestelmin
mubkaisesti toimintavuoden aikana ennakolta valmistellun ai-
neiston pohjalta. Aineisto valmistellaan keskitetysti ja se on hen-
kiloston intranetissd kaikkien osapuolten kiytettivissd jo ennen
katselmustilaisuutta. Johdon katselmukset liittyvit Mamkin
arviointi- ja seurantajirjestelmiin, toiminnan ja henkildston
kehittdmiseen. Arviointi ja seuranta antavat ammattikorkea-
koulun kiyttoon pohjatietoa toiminnan laadusta ja tuloksista.
Johdon katselmusten tavoitteena on arvioida sitd, miten toimin-
ta on edistynyt ja kiydi siihen liittyvii tiedon vaihtoa. Johdon
tavoitteena on myos tukea ja edistidd yksikoiden toimintaa. Kat-
selmuksen suorittavat rehtori, kehitysjohtaja sekd hallinto- ja
talousjohtaja. Koulutuksen tulosalueille on varattu aikaa koko
pdivd ja muille yksikéille noin kaksi ja puoli tuntia. Koulutuk-
sen tulosalueilla ja muissa yksikdissd katselmuksiin osallistuu
johtajien lisaksi eri sektoreiden tai avainalueiden vastuuhenki-
16itd, muun henkiléston edustaja seki koulutuksen laitoksilla
opiskelijoiden edustaja. Katselmuksista tehdiin muistiot, johon
sovitut kehittdmistoimenpiteet kirjataan. Seuraan vuoden kat-
selmus alkaa edellisessid katselmuksessa sovittujen kehittdmis-
toimenpiteiden raportoinnilla. Muistiot ovat intranetissi koko
henkil6ston saatavilla.”
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Vuonna 2006 aloitettiin Turun ammattikorkeakoulun (Tuamk) kanssa arvi-
ointiprojekti, jonka tavoitteena oli tunnistaa ja kehittdd ratkaisuja laadunvar-
mistuksen integroimiseksi korkeakoulun toiminnanohjaukseen entistid pa-
remmin. Tehtivind oli oytid sellaisia kiytintojd ja tyokaluja, jotka tukevat
arvioinnin hyddyntimistd toiminnanohjauksessa ja kehittdmistyssi. (Kanto-
la ym. 2009, 7,) Menetelmini kiytettiin benchmarkingia. Korkeakoulut va-
litsivat kumpikin kaksi toisen korkeakoulun arvioinnissa toimivaksi havaittua
hyvii kiytintod. Toinen Tuamkin valitsemista Mamkin hyvistd kiytinnoistd
oli johdon katselmus, josta arvioinnissa todetaan mm. seuraavaa. (Kantola

ym. 2009, 60—64.)

- 7"Johdon katselmuksella on selked systemaattinen malli. Katselmuk-
sen tekemiselle on selkeid strukeuuri ja kisiteltivien asioiden tukena
on kyselyistd, tilastoista ja mittareista saatua pohjatietoa. Pohja-
aineistot ovat kattavat ja yhteniiset. Tietoa voidaan tarkastella hel-
posti johdon katselmuksen aikana.

- Johdon katselmuksen kiytinté on toimiva seki sisillon ja kisittely-
tavan ettd sitoutumisen ja yhteishengen kasvamisen kannalta. Johto
saa katselmuksessa tietoa tulosalueiden toiminnasta ja voi sammalla
vilittdd uusia kehittdmisen suuntia sekd seuraavan vuoden tavoittei-
ta tulosalueille ja laitoksille.

- Katselmukset ovat my6s keskustelutilaisuuksia, joissa laitosten ja
yksikéiden edustajat sekd opiskelijoiden edustajat padsevit kerto-
maan nikemyksidin johdolle. Katselmuksia arvostetaan ja niité pi-
detddn tirkeind kanavana ylimmin johdon ja yksikoiden valilla.”

Vuoden 2013 Mamkin laatujirjestelmin auditointiraportissa todetaan, ettd
edellisen auditoinnin jilkeen korkeakoulu on selkiinnyttinyt johdon katsel-
musten tehtdviid ja auditointiryhmi totesikin, ettd kehittiminen on kantanut
hedelmai. Johdon katselmus on kehittynyt hyviksi kiytainnoksi osana laitos-
ja koulutusohjelmatason laadunhallintaa. Vuosittain toteutettavissa johdon
katselmuksissa ammattikorkeakoulun ylin johto jalkautuu yksikéihin. Kat-
selmus toteutetaan sihkoisessd toimintaympiristoss, johon on koottu kat-
selmuksen keskeiset dokumentit ja johon tallennetaan katselmusten muistiot.
Katselmuksen tavoitteeksi asetettu yksikdiden toiminnan arviointi ja itseoh-
jautuvan kehitystyon tukeminen toteutuvat auditointihavaintojen perusteella
hyvin. (Antikainen ym. 2013, 23.)
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Johdon katselmuksen malli vuonna 2015

Johdon katselmuksen sisiltod ja aineistoja on kehitetty useissa vaiheissa vuosi-
en mittaan. Vuonna 2014 tehdyssi paivityksessi katselmoitavat asiat liitettiin
entistikin selkeimmin strategiaan ja rahoitusmallin tuloksellisuusmittareihin.
Katselmuksiin lisittiin my6s lyhyt kirjallinen itsearviointi, jossa laitokset ja
yksikot arvioivat edellisend vuonna annettujen kehittdmissuositusten toteutu-
mista. Vuoden 2015 johdon katselmuksen ohjelma on koulutuksen laitosten
osalta seuraava:

1. Itsearviointi kehittdmistoimenpiteiden toteutumisesta

Johdon katselmuksen 2014 kehittimiskohteet

Toimintasuunnitelman ja talousarvion 2014 tavoitteet kohdasta Tulos-
kortti - Kehittimistoiminta

Tulokyselyn syksyn 2013 ja vuoden 2014 sekd koulutuksen kehitti-
miskyselyn 2014 perusteella annetut kehittimisvelvoitteet

2. Talous

Vuoden 2014 taloudelliset tulokset, vuoden 2015 tavoitteet ja alku-
vuoden toteuma

3. Koulutus

Tutkintokoulutuksen ensisijaiset hakijat/aloituspaikat
Tutkinnot

55 op/vuosi suorittaneet %

TKI-opintopisteet

Keskeyttaminen %

Vaihto-opiskelijoiden mairi

Ulkomaalaisten tutkinto-opiskelijoiden maird
Verkko-opintojen miiri tutkinnoissa %

Hakijat muilta alueilta %

Tyollistyminen %

4. TKI-toiminta

Ulkoisen TKI-toiminnan rahoitus €

Suoran EU-rahan osuus tutkimusrahoituksesta %
Henkilsston kv-liikkuvuus viikkoa/vuosi
Henkildston tuottamat julkaisut
Keksintsilmoitukset

Patentit
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5. Laatu- ja palvelutoiminta
- Maksullinen palvelutoiminta €
- Avoimen AMK:n opintopisteet
- Kumppanuussopimusten méiird
- Ty6yhteison kehittdmiskyselyn 2015 tulokset ja kehittimistoimenpi-
teet

6. Laitosten esille tuomat kysymykset
7. Katselmuksessa esiinnousseet kehittimiskohteet vuodelle 2015

Aineistot tuotetaan keskitetysti etukiteen. Laatusuunnittelija kokoaa aineis-
tot henkildstointraan laitoksittain. Aineistot sisdltivit myos trenditietoa, vi-
hintddnkin vertailun edelliseen vuoteen. Tilaisuudessa rehtori johtaa puhetta
erityisesti kohdissa 1, 6 ja 7. Kohdissa 2—4 keskustelua johdattelee kunkin
aihealueen vastuullinen johtaja. Laitoksilta tilaisuuksiin osallistuvat koulutus-
johtaja ja eri osa-alueiden, kuten koulutusten, TKI-toiminnan ja palvelutoi-
minnan, vastuuhenkiloitd seki opiskelijoiden edustajia.

Kohdan 1 itsearviointi laaditaan erilliselle lomakkeelle, jossa laitokset kerto-
vat suunnitelluista ja toteutetuista kehittimistoimenpiteistd. Lisiksi arvioi-
daan, mikd onnistui ja mitd olisi voinut tehd toisin, ja kerrotaan, mitd hyvid
kiytinteitd syntyi. Myos jatkotoimenpiteet listataan. Lomakkeella kerrotaan
my®ds arvioinnin toteutustavasta, jonka laitokset voivat itse padttdd. Suositel-
tavaa on kuitenkin kisitelld arviointia henkilstokokouksissa ja opiskelijoiden
edustajien kanssa kehittimisfoorumeissa.

Tdysin uutta vuoden 2015 katselmuksissa on raportointi palautekyselyjen
perusteella annettujen kehittimisvelvoitteiden toteuttamisesta. Tammi—hel-
mikuussa 2014 pidetyissd laitosten laatukatselmuksissa sovittiin, etti osa
koulutuksista laatii kyselytulosten perusteella kehittimissuunnitelman. Kyse-
lytuloksille on asetettu hilytysrajat ja ne koulutukset, joiden tulokset jdivit
hilytysrajan alapuolelle, laativat kehittimissuunnitelman keskeisten kohti-
en korjaamiseksi. Koulutukset voivat kehittimisen tueksi my6s hakea hyvid
kiytintojd toisiltaan. Kehittdmissuunnitelman toteuttamisesta raportoidaan
vuosittain johdon katselmuksissa. Koulutuskohtainen raportointi tehddin
ns. KETO-lomakkeella (liite 1), johon kirjataan nykytilanteen kuvaus ja arvi-
ointi, kehittimistavoitteet ja onnistumisen mittarit. Kehittdmistoimenpiteet
vastuutetaan ja aikataulutetaan. Toimenpiteiden toteuttamisen jilkeen arvioi-
daan, miki onnistui, mitd hyvid kiytinteitd syntyi ja mité olisi voinut tehdd
toisin. Lomakkeella kerrotaan my®és, miten tuloksista viestitddn. Lopuksi to-
detaan jatkotoimenpiteet ja kerrotaan arvioinnin tekijit.
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Kehittaminen kannattaa aina

Johdon katselmuksen lopussa rehtori antaa yksikélle seuraavan vuoden kehit-
timissuositukset. Johdon katselmusten historia osoittaa, etti vuosien mittaan
ammattikorkeakoulun tavoitteet ja niissi kiytetty terminologia ovat kokeneet
melkoisen muutoksen. Toisaalta on kuitenkin myos havaittavissa, ettd joitakin
samoja kehittimiskohteita on ollut vuosien mittaan. Esimerkiksi hakijamaari-
en kasvattaminen ja keskeyttimisten vihentiminen ovat tillaisia kestoaiheita.

Vuoden 1999 johdon katselmuksista kirjoitettu yhteenveto osoittaa selvisti
edelld mainitun kehityksen. Siind kerrotaan mm., miten yksikdissd toteutet-
tiin Mamkin "pedagogista politiikkaa”. Silloinen kehitysjohtaja Jorma Kih-

konen kirjoittaa yhteenvedossaan seuraavasti:

"Myonteisind havaintoina tuli esille se, ettd useissa yksikoissd on méritel-
ty oppimisnikemys konstruktiivisen kisityksen mukaisesti (esim. KESU
2005), uusia opetuksen toteutusratkaisuja on otettu runsaasti kiytté6n ja
ymmirretidn, ettd ammattikorkeakoulututkinto on korkeakoulututkinto
eikd entinen opistoasteen tutkinto. Parannettavina asioina havaittiin seu-
raavat:

- oppimisnikemys ei ollut kaikissa yksikoissi selkedsti tiedossa ja pi-
tdydyttiin osin vanhoihin opetuksen toteuttamisen menettelyihin
ts. sanoen, jos miritellddn tavoite, millainen “osaava, ammattitai-
toinen jne.” tutkinnon suorittanut aiotaan “valmistaa”, tulisi myos
kuvata ne menettelyt, periaatteet ja koulutusprosessit sekd koulu-
tuksen sisiltojen ja toteutuksen kuvaustavat, joita yksikdssid/koulu-
tusohjelmassa toteutetaan

- kehityskeskusteluissa ja sisiisissd arvioinneissa tulisi sitten arvioida
edelld mainittujen asioiden toteutumista.

- opiskelijapalautteen systemaattiseen kiytté6n tulee kiinnittdd edel-
leen huomiota, koska jatkossa niitd seikkoja tullaan myds ulkoisesti
erittdin tarkoin arvioimaan.”

2010-luvulla kehittamiskohteet nousevat erityisesti ammattikorkeakoulujen
rahoitusmallin mukaisten tavoitteiden pohjalta. Vuoden 2014 katselmuksista
laaditussa tiedotteessa todetaan, ettd eri puolilla Mamkia oli vuoden aikana
tehty valtavan paljon hyvid tydtd. Erityisesti oli panostettu vetovoiman lisdi-
miseen, sithen liittyen tietoon ja laatuun perustuvan markkinoinnin tehosta-
misen ja erityisesti nettindkyvyyden parantamiseen. Lihes kaikkien koulutus-
ohjelmien vetovoima olikin parantunut yhteishaussa.

82



Katselmuksissa kaytiin lapi laitosten talouteen, koulutukseen, TKI-toimin-
taan sekd laatu- ja palvelutoimintaan liittyvit keskeiset tulokset vuonna 2013
uudistetun strategian mukaisesti. Koulutuksen osalta tarkasteltiin keskeiset
indikaattorit: tutkinnot, 55 opintopistetti/vuosi suorittaneet, hakijat, TKI-
opintopisteet, keskeyttiminen sekd vaihto-opiskelijoiden ja ulkomaisten
tutkinto-opiskelijoiden midrit. Koulutusohjelmittain tulokset oli merkitty
aineistoon vuosien 2012 ja 2013 osalta vihreilld tai punaisella sen mukaan,
onko strategian tavoitetaso saavutettu.

TKI-toiminnan osalta tarkasteltiin TKI-toiminnan ulkoisen rahoituksen
miirid, henkiloston kansainvilistd litkkuvuutta ja henkiloston tuottamia jul-
kaisuja. Kaikilla niilld osa-alueilla tavoitteeksi asetettu méird ylitettiin viime
vuonna, varsinkin julkaisujen miirissi jokainen laitos teki paremman tulok-
sen kuin tavoitteeksi oli asetettu. Laatu- ja palvelutoiminnassa keskusteltiin
maksullisen palvelutoiminnan liikevaihdosta ja avoimen AMK:n opintopis-
teiden miiristd sekd tydyhteison kehittimiskyselyn tuloksista. Erityisen hyvi
tulos vuonna 2013 saavutettiin avoimen AMK:n opintopisteissd. Tavoitteeksi
asetettu 5 000 opintopistettd ylitettiin reilusti ja toteumamme 5 718 oli Suo-
men paras! Sen sijaan maksullisen palvelutoiminnan toteuma jii tavoitteesta.

Laitosten ja koulutusten erilainen tilanne tuli selkedsti ilmi siing, ettd vuodelle
2015 asetetut kehittdmiskohteet olivat hyvin moninaisia. Yhtdin kaikille yh-
teistd kehittimiskohdetta ei tilld kertaa noussut esiin. Useampi laitos joutui
kuitenkin edelleen tydskentelemiin keskeyttimisten vihentimiseksi ja TKI-
opintopisteiden lisddmiseksi. Muut kehittdmiskohteet vaihtelivat opetusmet-
sin hankinnasta digitaalisuuden lisidmiseen koulutuksissa. Kaikkien laitosten
kehittimiskohteet dokumentoitiin henkildstdintraan johdon katselmusten
muistioissa.

Lopuksi

Tissd artikkelissa kerrottiin johdon katselmuksista Mambkissa. Artikkeli alkoi
lyhyell katsauksella katselmusten vuodesta 1998 alkaneeseen historiaan. Seu-
raavaksi kuvattiin ulkopuolisten nikékulmia Mamkin johdon katselmuksiin
vuosien 2006 ja 2013 auditointiraporttien avulla sekd vuonna 1999 Turun
ammattikorkeakoulun kanssa tehtyyn benchmarking-hankkeeseen poh-
jautuen. Artikkelissa on myds mukana vuonna 2015 kiytdssd oleva johdon
katselmusten ohjelma. Lopuksi kerrotaan, millaisia kehittimissuosituksia
katselmuksissa annettiin niiden alkuaikoina vuonna 1999 ja nykypiivini eli
vuonna 2014.
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Liite 1

Kehittimisprojektien/toimenpiteiden suunnittelu/arviointilomake

Kehittamisprojektin/toimenpiteen nimi

Merkitse rastilla, mihin tavoitteisiin tai arviointitietoon kehittdmisprojekti/toi-

menpide perustuu.

Strategia Toimenpide- Tuloskortti Itsearviointi
ohjelma

Ulkoinen arviointi | Johdon katselmus | Laatupalautteet | Kehityskeskustelu

")

*) Laatupalautteen nimi

Nykuytilanteen kuvaus ja arviointi

Kehittdmistavoitteet

Kehittdmistoimenpiteet:

Toimenpide Vastuut Aikataulu | Lisatietoja

Miten onnistuminen mitataan?

Arviointi

Mika onnistui?

Mitd hyvid kdytdnteitd syntyi?

Mitd voisi tehda toisin?

Miten tuloksista viestitaan?

Jatkotoimenpiteet (Rastita oikea vaihtoehto.)

Kehittdminen on- | Kehittdminen Kehittdminen jat-

nistui, jatkuu nykyisen | kuu uuden suun-
ei jatkoa. suunnitelman nitelman pohjalta
mukaan

Kehittdmistarve
arvioidaan uudel-
leen

Arvioinnin tekijat
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OSA 3

ITSEARVIOINTIKOKEMUKSIA

VIIDESSA AMMATTIKOKORKEAKOULUSSA

L H\ }“

SUUNNITTELE




Hanna Hauta-aho

ITSEARVIOINNISTA
ORGANISAATIOIDEN RAJAT
YLITTAVAAN LAATUKULTTUURIIN

Artikkelissa kuvataan Diakonia-ammattikorkeakoulun (Diak) laatukulttuu-
rin kehittymistd ja yritetddn tunnistaa strategiasta, laatupolitiikasta ja muista
keskeisistd toimintaa ohjaavista dokumenteista laatukulttuuria ja itsearvioin-
tia tukevia periaatteita. Erityisesti Diakin laatujirjestelmin auditointi vuonna
2009 ja osallistuminen Korkeakoulujen arviointineuvoston rahoittamiin kor-
keakoulujen yhteisiin hankkeisiin ovat edistineet diakilaista laatukulttuuria.
Vuosina 2006-2007 osallistuminen Mikkelin ammattikorkeakoulun koordi-
noimaan hankkeeseen "Itsearviointitydkalun kehittiminen korkeakouluille”
synnytti Diakiin uusia toimintatapoja arvioida ja parantaa omaa toimintaa.

Aluksi artikkelissa kuvataan yleisesti laadunhallinnan kehitystd Diakissa. Toi-
sessa luvussa kuvataan Diakissa vuonna 2013 tehtyid organisaatiouudistusta
laadunvarmistuksen ja muutokseen liittyvin arvioinnin nikékulmasta. Kol-
mannessa ja neljinnessi luvussa keskitytdin laatukulttuurin kannalta kes-
keisiin dokumentteihin ja Diakin toimintakiytintoihin. Artikkelin lopussa
pohditaan ammattikorkeakoulujen ja erityisesti Diakin laatukulttuurin kehit-
timistd ja vahvistamista.
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Laadunhallinnan kehitys Diakissa

Diak laati ensimmdisen laatutyon strategian jo vuonna 1998, kaksi vuotta
perustamisensa jilkeen. Laatutydn strategian mukaan laatutyén padamairi-
ni oli tuottaa tietoa ja toimintavilineiti Diakin toiminnan arviointia ja ke-
hittimistd varten. Laatutydn tehtdvini oli tukea Diakin toiminta-ajatuksen
toteuttamista mahdollisimman hyvin. Toimintatavoiksi miiriteltiin tuolloin
toiminnan arviointi, kehittdminen ja toimijoiden kannustaminen. Arvioin-
nin kohteina olivat toimintaan kohdistuvat odotukset sekd toiminnan tavat ja
tulokset suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. Arvioinnin toteutustapoina olivat
itsearviointi, vertaisarviointi ja ulkopuolinen arviointi. (Diakonia-ammactti-
korkeakoulun auditointiaineisto 2009, 14—16.) Diakin arviointitoiminta oli
runsasta, ja kehittimishankkeita perustettiin tukemaan seki valtakunnallisia
ettd alueellisten koulutusyksikkdjen toimintatapoja.

Toimintaympiristén muutos, suomalaisen korkeakoulujen laatujirjestel-
mien auditointimallin kehittyminen ja Diakin johdon niky eheimmisti ja
entistd valtakunnallisemmasta Diakista asetti omat haasteensa my®6s laatujir-
jestelmille ja erityisesti kokonaisvaltaisten prosessien kehittimiselle. Diakin
auditointiaineiston mukaan vuodesta 2004 lihtien Diakissa on kehitetty sys-
temaacttisesti laatujirjestelmiid, joka huomioi ammattikorkeakoulun kaikki
tehtdvit ja vastaa korkeakoulujen laatujirjestelmille asetettuihin tavoitteisiin.
Diakin laatujirjestelmille maariteltiin seuraavat tehtivit:

- tukea Diakin perustehtivien toteuttamista kuvata sitd, miten Diakis-
sa keskeiset asiat hoidetaan koulutuksessa, tutkimus- ja kehitystydssi,
aluekehityksessi, johtamisessa ja hallinnossa

- tarjota vilineitd toiminnan innovatiiviseen kehittimiseen tuottamalla
helposti saatavissa ja vertailtavissa olevaa tietoa turvata Diakin keskeis-
ten prosessien jatkuvuus muuttuvissa olosuhteissa

- varmistaa, ettd Diakin laadunvarmistusjirjestelmi tdyttidd korkeakoulu-
jen laadunvarmistusjirjestelmille asetetut eurooppalaiset kriteerit.

Itsearviointi on ollut olennainen osa Diakin kehittimisti ja laadunhallintaa
jo lihes kahdenkymmenen vuoden ajan, ja sen toteutustavat ovat vaihdel-
leet arviointikohteen ja toteuttajien mukaan. Erityisesti vuosina 20042007
Diakissa perehdyttiin EFQM-malliin ja vahvistettiin henkilston itsearvioin-
tiosaamista. Diak osallistui Mikkelin ammattikorkeakoulun koordinoimaan
ja Korkeakoulujen arviointineuvoston rahoittamaan Itsearviointityokalun
kehittdiminen korkeakouluille” -hankkeeseen, jonka myotd Diakissa otettiin
kiytto6n johdon itsearvioint (Heikkild ym. 2007). Itsearviointitydkalua ke-
hitettiin vield hankkeen paityttyd muokkaamalla kisitteistdd ja arviointiky-
symyksid diakilaiseen laatukulttuuriin sopivammaksi, ja tydkalu oli kiytossd
aina vuoteen 2012 asti, jolloin kiynnistettiin kattavan organisaatiouudistuk-
sen suunnittelutyd.
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Diakin laatujirjestelmi auditoitiin Korkeakoulujen arviointineuvoston toi-
mesta vuonna 2009. Auditointia edelsi kehittimisvaihe, jonka aikana laatu-
jarjestelmin perustaksi jasentyi jatkuvan kehittimisen kehd. PDCA tai PDSA
(Plan, Do, Check/Study ja Act) -toimintamallilla tarkoitetaan jatkuvan kehit-
timisen kehii, jossa toiminnan kehittiminen jakautuu toiminnan suunnitte-
lemiseen, toteuttamiseen, arvioimiseen ja kehittimiseen (Bergman & Bengt
2014). PDCA-malli on antanut Diakin laadunhallintaan jasennyksen, joka on
ohjannut my®s arviointitoimintaa. Diakin tavoitteena on, ettd PDCA-mallia
sovellettaisiin kaikilla tasoilla. Ennen auditointia Diakissa laadittiin “kehitti-
misen kehidn” kuvauksia, jotka toimivat toisaalta itsearviointityokaluina ja toi-
saalta laatukulttuuria tukevina huoneentauluina. Kuvauksia laadittiin yksik-
kojen, prosessien, tutkintojen, kehittimishankkeiden ja koko organisaation
nikokulmasta. (Diakonia-ammattikorkeakoulun auditointiaineisto 2009, 7.)

Muutoksessa mahdollisuus — myos laatukulttuurille

Syksylld 2012 Diakin johtoryhmi laati esityksen "Kohti asiantuntijaorgani-
saatiota — Diakonia-ammattikorkeakoulun toiminnan ja hallinnon uudista-
minen”, joka kidynnisti Diakin organisaatiouudistuksen, alueellisista yksikois-
td luopumisen ja muutoksen osaamisperustaiseksi organisaatioksi. Toiminnan
mittava arviointi toteutettiin kartoittamalla Diakin yhteison ja sidosryhmien
nikemyksid kyselyilld, haastatteluilla ja tilastoaineistoa kokoamalla. Itsearvi-
oinnin perusteella uudistukselle kirjattiin seitsemin keskeistd periaatetta:

- osaamisen kokonaisvaltainen kehittiminen ja hyddyntiminen

- korkeakoulumaisuuden kehittiminen

- asiantuntijapohjaisen organisaation luominen

- hierarkian mataluus

- taloudellisen tehokkuuden lisdédminen

- koulutuksen, TKI-toiminnan ja aluekehityksen nivominen yhteen

- arjen sujuvuus ja henkilston hyvinvointi.

Osaamisen kokonaisvaltaisella kehittdmiselld ja hyodyntimiselld tarkoitettiin
sen kaltaisia uudistuksia, joilla Diakin henkiloston osaaminen saatettiin kaik-
kien toimipisteiden kiyttoon. Erityisesti opettajien osalta edellytettiin entistd
vahvempaa osaamisen jakamista mm. uudelleen tyoyhteis6jd ryhmittamalld
ja verkko-opetusta kehittimilld. Korkeakoulumaisuuden kehittiminen ta-
pahtui huippulaatua tavoitellen ja profiloimalla entistd tarkemmin Diakin
yhteiskunnalliseen erityistehtdvian liittyvit kokonaisuudet. (Kohti asiantun-
tijaorganisaatiota - Diakonia-ammattikorkeakoulun toiminnan ja hallinnon
uudistaminen 2012.)
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Periaatteiden toimeenpanossa keskeiseni tydkaluna oli organisaatiouudistus,
jonka avulla luotiin Diakin asiantuntijat ryhmittyivit osaamispohjaisiin osaa-
misalueisiin. Tavoitteiden ja yhteisten periaatteiden merkitystd korostettiin ja
osaamista vahvistettiin. Lisiksi pddtoksentekojirjestelmidd uudistamalla valta
ja vastuu pyrittiin siirtimain lihemmais kidytinnon toteutusta hierarkiaa ma-
daltamalla.

Taloudellisen tehokkuuden lisddmiseksi toimintatapojen kehittiminen edel-
lyttdd oivalluksia tehdid asioita entisti paremmin ja laadukkaammin pie-
nemmilld resursseilla. Erityisen tirkedni Diakia uudistaessa pidettiin, ettd
valtakunnallisuudesta ei tingittdisi vaan asiat opeteltaisiin tekemiin entistd
paremmin yhdessd. Toimintatapoja kehittdessd suurimmat hyddyt uskottiin
saavutettavan perustehtivien (koulutuksen, TKI-toiminnan ja aluekehityk-
sen) nivomisella entistd tiiviimmin yhteen. (Kohti asiantuntijaorganisaatio-
ta - Diakonia-ammattikorkeakoulun toiminnan ja hallinnon uudistaminen
2012.) Uudistuksen keskeiseni tavoitteena nihtiin henkiléston hyvinvointi ja
arjen sujuvuus, jotka nousivat mys laadunhallinnassa keskioon.

Diakissa organisaatiouudistus jasentyi Muutoksessa mahdollisuus -hankkeek-
si (MuMa) vuosille 2012-2014. Hankkeen tavoitteena oli tukea tydyhteiso-
jen ja henkiléston uudistumista sekd varmistaa tyShyvinvoinnin jatkuvuus
organisaation muutostilanteessa. Tavoitteena oli my6s varmistaa esimiesten
valmiuksien kehittyminen ty6n vaatimusten mukaiseksi uudessa johtamisti-
lanteessa. Lisiksi haluttiin luoda uutta, yhteistd tydnikyi rakentavaa dialogia
ja vuorovaikutteista organisaatiokulttuuria seki tukea organisaation strategista
uudistumista. (Muutoksessa mahdollisuus -hankkeen katsaus Diakonia-am-
mattikorkeakoulun johtoryhmi 16.12.2014.)

Vuosi 2012 oli toiminnan kuvausta ja valmistautumista 1.1.2013 tapahtu-
vaan organisaatiomuutokseen. Tuolloin jdrjestettiin infotilaisuuksia, keskus-
telutilaisuuksia ja uuden organisaation johtajille ja henkilostlle tydpajoja.
Vuosi 2013 oli toiminnan vakauttamista tukeva vuosi uuden organisaation al-
kaessa pitden sisillddn paljon tiedotustilaisuuksia, suunnitelmallista viestintdd
ja henkiloston kohtaamisia uusien toimintatapojen ddrelld. Kevaalld arvioitiin
kulunutta lukukautta ja joulukuussa ensimmaistd kokonaista vuotta uudessa
organisaatiossa. Itsearviointi toteutettiin henkildstolle ja johdolle suunnatulla
kyselylld, palautteiden pohjalta johdetulla yhteiselld arviointikeskustelulla ja
kehittimiskohteista sopimisella. Hankkeen pddtdsvuonna 2014 keskityttiin
tyShyvinvointiin lihestymilld teemaa johtamisen ja esimiesty6én kehittimi-
selld tydhyvinvointia tukevaksi, vahvistamalla arjen sujuvuutta ja edistimalld
terveyttd ja tydhyvinvointia. (Muutoksessa mahdollisuus -hankkeen katsaus
Diakonia-ammattikorkeakoulun johtoryhmi 16.12.2014.)
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Diakin laatujdrjestelmin arviointi- ja palautety6kaluja hyddynnettiin muu-
tokseen liittyvissd arvioinneissa. Henkil6stokyselyd muokattiin lisidmalld
muutokseen liittyvid arviointikohtia. Lisdksi laadittiin erillisid palautekyselyi-
t4, ja padtosvuoden aikana henkil6stlld oli mahdollisuus osallistua Facebook-
ryhmidin "DiakKokemuskuvat”. Ryhmissd diakilaiset jasenet ovat padsseet
jakamaan toisillensa pienid kertomuksia ja tuokiokuvia muutokseen liittyen.
Kuvista kuultiin kooste Diakin yhteisilld kehittimispéivilld keviilld 2015, ja
kokemuskuvien jakaminen diakilaisten kesken jatkuu ainakin toistaiseksi. Ar-
viointi- ja palautetietoa on Kisitelty lukuisissa eri foorumeissa, ja niistd joh-
detut kehittimistoimenpiteet ovat kuljettaneet Diakin uudistusta eteenpiin.

Laatua, osaamista ja taloutta kehittdvdn johtajuu-
den periaatteilla

Diakin nykyisti organisaatiota suunniteltaessa arvioitiin myos laatujirjes-
telmin toimivuutta. Johtoryhmin nikemyksen mukaan aikaisemman orga-
nisaation laadulliset tavoitteet eivit vaikuttaneet riittdvilld tavalla kaikkiin
toimintakiytintoihin. Henkiloston ja esimiesten ei uskottu tunnistavan kat-
tavasti oman arjen toiminnan yhteyttd laatua mittaaviin indikaattoreihin.
Vuonna 2009 auditoidussa laatujirjestelmissi tavoitteet ja mittarit liittyivit
toistaiseksi aika heikosti toisiinsa ja tiedolla johtamiseen kaivattiin selkeitd
mittareita, joiden tieto voidaan luotettavasti tuottaa. Silloin pidettiin tirkei-
nd, ettd laatu nivotaan entistd luontevammaksi osaksi jokaisen tyotd. (Kohti
asiantuntijaorganisaatiota 2012, 33.)

Kehittivin johtajuuden periaatteet nousivat tarpeesta madritelld toisaalta dia-
kilaista johtajuutta ja toisaalta varmistaa laadun kytkeytyminen arkeen, osaksi
ihan kaikkien ty6td ja toiminnanohjausta. Kehittdvin johtajuuden periaat-
teisiin (liite 1) kuuluu seitsemin kohtaa, jotka kuvaavat tavoitetilaa, jonka
suuntaisesti Diak haluaa toimia.

Toimimme yhtend Diakina valtakunnallisesti ja kansainvilisesti.
Luomme tulevaisuuden ratkaisuja.

Teemme, miti lupaamme.

Toimimme tuloksellisesti ja laadukkaasti.

Varmistamme sujuvan arjen.

Toimimme kannustavasti Jja innostavasti.

Arvioimme ja kehitimme toimintaamme.

N A WA N~
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Kehittivin johtajuuden periaatteet on kirjattu johdon toiminnan nikékul-
masta, mutta periaatteet soveltuvat monilta osin hyvin jokaisen diakilaisen
ohjenuoraksi (Kohti asiantuntijaorganisaatiota 2012, 60). Periaatteet luovat
hyvin perustan myos Diakin laatujirjestelmille ja laatupolitiikalle tukien
PDCA-toimintamallin vahvistavaa laatukulttuuria. Asiantuntijaorganisaation
laadunhallinnassa nousee erityiseen asemaan PDCA:n  kaltainen toiminta-
malli, jonka tavoitteena on kannustaa toiminnan jatkuvaan parantamiseen
jokaisella organisaation tasolla yksittdisestd tyontekijstd kokonaiseen tydyh-
teisoon. PDCA-mallin mukaisia tavoitteita on tunnistettavissa myos Diakin
kehittdvin johtajuuden periaatteissa.

Diakin johtamisessa ja toiminnanohjauksessa PDCA-malli nivoutuu vuo-
sittaiseen tavoite- ja tulossuunnitelmaprosessiin. Siihen kuuluvat osaamis-
aluekohtaisen tavoite- ja tulossuunnitelman laadinnan lisiksi kaksi laadun-
hallinnan kannalta keskeisille toimijoille suunnattua tydseminaaria, tavoite- ja
tulosseminaari kesikuussa ja talousseminaari elokuussa. Niiden tarkoituksena
on arvioida kuluvan vuoden tuloksia, keskustella ja sopia seuraavan vuoden
keskeisistd tavoitteista. Lisiksi osaamisalueet kiyvit syyskuussa rehtorin ja toi-
minnanohjauksesta eli osaamisen johtamisesta, laadun johtamisesta ja talou-
den johtamisesta vastaavien henkildiden kanssa tavoite- ja tulosneuvottelut,
joissa keskitytddn osaamisaluekohtaisen toiminnan suunnittelemiseen, arvi-
ointiin ja kehittimiseen.

Osaamisaluekohtaiset tavoite- ja tulossuunnitelmat perustuvat Diakin stra-
tegiaan huomioiden my6s ammattikorkeakoulujen rahoitusjirjestelmén ra-
hoituskriteerit. Suunnitelmien laadinnassa kiytettivistd lomakkeista sovitaan
prosessin kannalta keskeisten toimijoiden kanssa yhdessd. Pidsddntoisesti
suunnitelmaan on kirjattu Diakin keskeiset tavoitteet seuraavalle vuodelle,
maidrilliset tavoitteet rahoituskriteereissi onnistumiseksi osaamisalueittain
sekd sanalliset tavoitteet ja niihin liittyvd toiminta, riskit, resurssit ja vastuut.

Tavoite- ja tulossuunnitelmaprosessin keskiossi ovat toisaalta Diakin strategia,
ammattikorkeakoulujen rahoitusjirjestelmin rahoituskriteerit ja osaamisalu-
eista nousevat kehittdmistarpeet seki toiminnanohjaukseen liittyvit, osaamis-
alueet lipileikkaavat laatuun, osaamiseen ja talouteen liittyvit toimintamallit.
Diakin toiminnanohjauksella tarkoitetaan osaamisen, laadun ja talouden joh-
tamiseen liittyvid prosesseja. Osaamisen johtamisen mallin tavoitteina ovat
tySyhteison yhteinen kehittyminen, keskustelukulttuurin edistiminen, yh-
dessi tekeminen sekd henkilston osaamisen arvostaminen. Osaamisen johta-
misen tavoitteena on myds uuden tiedon ja toiminnan tuottaminen.
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Osaamisen johtamisen kokonaismallissa kuvataan kiytinnét, joiden avulla
tarvittava osaaminen miiritelldin, tunnistetaan kehittimisti vaativat alueet, li-
sdtddn osaamista ja seurataan osaamisen kehittymistd. Osaamisen mérittelys-
sd osaamiskartta on ohjenuorana. Diakin osaamiskartan pohjana on osaamis-
nuoli, jossa edetddn kolmion kannasta koko henkil6st6d koskevien osaamisten
(esim. eettinen osaaminen, luovuus, kriittinen ajattelu ja toiminta, tydyhtei-
sdosaaminen, pedagoginen osaaminen ja TKI-osaaminen) kirkeen (substans-
si- ja kirkiosaaminen). Kehittdmistavoitteet sovitaan ryhmikohtaisissa osaa-
miskeskusteluissa ja yksilokohtaisissa valmennuskeskusteluissa. Tarvittavan
osaamisen sdilyttimiseksi ja lisidmiseksi laaditaan osaamisalueilla vuosittain
kehittdimissuunnitelmat, joissa pyritaan huomioimaan monipuoliset henkilos-
tokoulutuksen ja osaamisen kehittimisen keinot. (Diakin vuosi 2014.)

Talouden johtamisen prosesseihin kuuluu talouden suunnittelun ja rapor-
toinnin lisiksi entistd keskeisempani rahoituksen ennakoinnin prosessi. Laa-
dun johtamisella varmistetaan PDCA-toimintamallin toteutuminen Diakin
keskeisissd kehittimishankkeissa ja yleisesti toiminnan suunnittelussa, to-
teuttamisessa, arvioimisessa ja kehittdmisessi. Erityisesti se nakyy arviointi-,
seuranta- ja palautetiedon hyddyntimisessd padtoksenteossa, prosessien ku-
vaamisessa ja kehittdmisessd seki laatukulttuuria vahvistavissa toimenpiteissi,
kuten tiedottamisessa, kouluttamisessa ja ammattikorkeakouluyhteis6d kan-
nattelevissa teoissa.

Strategia haastaa arvioimaan omaa toimintaa

Diakin nykyinen strategia laadittiin vuonna 2007, ja sitd péivitettiin edellisen
kerran vuonna 2012. Parhaillaan on kiynnissi strategiauudistus, jonka tavoit-
teena on arvioida nykyinen strategia suhteessa toimintaympiristossd tapah-
tuviin muutoksiin ja laatia tarvittavat korjaukset kevidseen 2016 mennessi.
Diakin strategia luo vankan perustan organisaation itsearvioinnille ja yhteistd
kehittimistyotd korostavalle laatukulttuurille. Diakin toimintaa ohjaavia arvo-
ja ovat kristillinen lihimmaisenrakkaus, sosiaalinen oikeudenmukaisuus, avoin
vuorovaikutus sekd laadukas ja tuloksellinen toiminta (Diakin strategia 2012).

Avoin vuorovaikutus konkretisoituu muun muassa siini, ettd kaikki laatujir-
jestelmin tuottama materiaali, kuten opiskelijoille ja henkilostolle laadittavi-
en palautekyselyiden numeeristen vastausten jakaumat ja keskiarvot, ovat jul-
kisia ja koko ammattikorkeakouluyhteison saatavilla sihkéiselld tyopoydalla
Duurissa. Kyselyiden avovastaukset kisitelldén ja niistd johdetaan kehittimis-
toimenpiteet tarkoituksenmukaisissa ryhmissd kuitenkin sdilyttden vastaajien
yksityisyys. Tavoite- ja tulossuunnitelmissa madriteltyihin maarillisiin tulosta-
voitteisiin liittyvit tilastoaineistot ovat myos henkilston saatavilla Duurissa.
Raportointia on kehitetty jatkuvasti reaaliaikaisemmaksi.
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Laadukas ja tuloksellinen toiminta strategian arvona edellyttdd laadunhal-
linnan menettelytapojen jatkuvaa arviointia ja vaikuttavuuden mittaamista.
Diakin sisdisid palautekyselyitd, henkilosts- ja opiskelijakysely on muokattu
vuosittain kyselyyn vastaavien ja toisaalta palautetietoa hyddyntivien dia-
kilaisten kehittimisideoilla. Tdni vuonna molemmat kyselyt on uudistettu
laajemmin, huomioiden 1.1.2013 aloittaneen organisaation arviointitarpeet
johtamisessa, toiminnanohjauksessa ja kehittimisessd. Erityisesti sosiaali- ja
terveysalan opetussuunnitelmien uudistaminen johti mys opiskelijakyselyn
uudistamiseen. Henkil6stokyselyn kehittdmisessd palautelomaketta haluttiin
kohdentaa entistd enemmin henkilostén hyvinvointia arviovaksi ja kehitti-
vin johtajuuden periaatteet huomioivaksi. Kyselyiti uudistettaessa kyettiin
kuitenkin sdilyttimin vuodesta 2002 lihtien toiminnan kehittdmisessd hyo-
dynnetyt indikaattorit, jotka helpottavat henkilosto- ja opiskelijakyselyiden
tulosten trendin seuraamista. (Diakin palautejirjestelmin kehittiminen joh-
toryhmi 13.1.2015.)

Strategiassaan Diak haluaa my6s vaalia yhteis6llisyyttd luomalla edellytyksid
opiskelijoiden omachtoiselle kampus- ja verkkoyhteisollisyydelle sekd osal-
listcumiselle korkeakoulun kehittimiseen ja pddtoksentekoon. Tyontekijoille
Diak haluaa olla luova asiantuntija- ja arvoyhteiso, joka kasvattaa osaamis-
taan, vaalii yhteisollisesti hyvinvointiaan seki arvioi ja kehittdd toimintaan-
sa. (Diakonia-ammattikorkeakoulun strategia 2012.) PDCA-mallia tukevan
laatukulttuurin vaalimiselle strategiset tavoitteet antavat hyvit lihtokohdat.
Diakin organisaatio rakentuu viidestd osaamisalueesta, jotka muodostuvat
asiantuntijuuden mukaan ryhmitellyistd kehittdmisryhmisti ja toiminnoista.
Organisaatiolla tavoitellaan optimaalista osaamisen jakautumista koko or-
ganisaatiossa, riijppumatta tyontekijin tai opiskelijan toimipisteen fyysisestd
sijainnista. Nykyinen Diakin osaamisperustainen organisaatiorakenne, mata-
la hierarkia ja ketterd paitoksentekojirjestelmd mahdollistavat strategian ja
yhteisten tavoitteiden ohjaaman tehokkaan tydskentelyn, mutta edellyttdd
tyontekijiltd ja opiskelijalta kehittdavid johtajuutta ja valmiuksia monipaikka-
opiskeluun ja -ty6hon.

Laatuty6n ja toiminnan kehittdmisen kannalta Diakin kaltainen organisaa-
tio edellyttdd kehittyneitd verkossa tydskentelyn toimintatapoja, virtuaalifa-
silitointia ja tiedon tehokasta hallintaa ja jakamista. Diakissa on jdrjestetty
koulutuksia ja tehty vankkoja toimenpiteiti monipaikkatydskentelyn ja -opis-
kelun kehittimiseksi. Vield on kuitenkin hyédyntimittd monet mahdollisuu-
det, joiden avulla voitaisiin monipuolistaa verkossa tapahtuvaa tyoskentelyi ja
opiskelua sekid hyddyntad erityisesti sosiaalista mediaa laadunvarmistuksessa ja
etenkin laatukulttuurin vahvistamisessa.

95



Lopuksi

Ammattikorkeakoulut toimivat jo nyt kovin erilaisessa toimintaympiristdssi
kuin se suomalainen yhteiskunta, johon korkeakoulujen laadunvarmistusjir-
jestelmien auditointimalli kehitettiin (Korkeakoulutuksen laadunvarmistus
2004, 15-16). Rahoitusmalli painottaa laadukkaiden prosessien sijaan saa-
vutettuja tuloksia, ja rahoituskriteerit ovat nousseet ammattikorkeakoulujen
strategisten mittareiden rinnalle vihintdin yhtd merkittiviin tehtivain. Laa-
tujirjestelmien auditoinneilla on edelleen ja kenties entistd vahvempi rooli
suomalaisten korkeakoulujen kehittdmisessi ja etenkin kehittivdin arvioin-
tiin ohjaavan laatukulttuurin ja itsearvioindiin liittyvien toimintatapojen tu-
kemisessa.

Ammattikorkeakoulujen on tehtivi entistd rohkeampia valintoja profiloitu-
akseen ja kehittddkseen palveluita. Yhteisten voimavarojen niukentuessa ja
ikdluokkien pienentyessi on tarkoituksenmukaista edellyttdd ammattikor-
keakouluilta vastuuta yhteiskunnallisten palvelutehtivien laadukkaassa hoi-
tamisessa. Hanna Kostama kuvaa artikkelissaan ”Laatu kulminoituu asiakas-
palvelussa” Paul Lillrankin kanssa kehittimainsi laatuluutaa yrityskulttuurin
nikokulmasta. Kostaman palvelun laatuluuta -mallissa luudan tarkoin mii-
riteltyd vartta pitkin kuljetaan prosessin johtamisesta, toimenkuvien méirit-
telystd ja mittaamisesta koulutuksen kautta laatuluudan harjaspddtd kohden.
Paljon liikkumatilaa vaativat luudan harjakset kuvaavat arvoilla, visiolla ja
tavoitteilla johtamista. Palvelun laatuluudan varsipdissi sijaitsee tarkoin mii-
ritelty laatujidrjestelmi ohjeistuksineen ja harjaspdihin kuljettaessa organi-
saation laatukulttuurin merkitys kasvaa. Vastaavasti luudan varteen sisiltyvit
prosessikuvaukset, auditoinnit, liike-ideat, konseptoinnit ja laatulupaukset.
Harjaspéissd korostuu organisaation yksilosuoritukset, joilla toimitaan asia-
kasrajapinnassa ja kohdataan asiakkaat. (Kostama 2001, 80.)

Laatuluudalla ammattikorkeakoulun nurkkia siivotessa on tirkeid huomioi-
da, ettd luuta tarvitsee sekd varren ettd harjat. Organisaation luonteesta riip-
puen laatuluudan varsi ja harjakset voivat olla toki erikokoisia. Toisissa organi-
saatioissa tarvitaan pitkdvartista ja jimakkid luutaa. Toisaalla taas saavutetaan
parhaat tulokset lyhytvartisella ja joustavaharjaksisella luudalla. Laadunvar-
mistus tarvitsee organisaatiossa aina edes jollain tasolla méiriteltyjd prosesseja,
toimintaohjeita, toimenkuvia ja mittaamista, mutta niilld ei pelkistdin parjaa.
Etenkin palveluorganisaatiot, kuten ammattikorkeakoulut, vaativat jatkuvasti
tyontekijoiden yksilosuorituksia asiakkaiden parissa ja niitd ohjataan “varsi-
pddn” midritysten lisiksi arvoilla, visiolla ja yhteisilld tavoitteilla.
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Diakissa laatuluudan kanssa on tehty t6itd jo vuosikymmenii ja sekd varren
ettd harjaspdin merkitys on oivallettu. Seuraavat askeleet Diakin laatujirjes-
telmin kehittdmiseksi ovat ammattikorkeakoulun tarjoamien palveluiden laa-
dun kehittdminen ja sidosryhmien tarpeiden tunnistaminen nyt ja etenkin
tulevaisuudessa. Palvelujen laatuluuta -vertauksen omaksuminen myos am-
mattikorkeakoulun koulutuspalveluiden, TKI-palveluiden ja aluekehitykseen
liittyvien palveluiden jisentimisessi olisi hy6dyksi.

Ammattikorkeakoulujen on olemassa olonsa turvaamiseksi opittava entistd
enemmin kuuntelemaan sidosryhmiensid (mm. opiskelijoiden, rahoittajien,
yhteiskunnan, TKI-toiminnan kumppaneiden ja harjoittelupaikkojen) tar-
peita. Luudan varsipdin toimilla varmistamme ydintehtiviemme palveluiden
toimivuuden ja luotettavuuden, mutta kykenemmekd luomaan kaikkien si-
dosryhmiemme kanssa ja kaikkien palveluidemme osalta yhteenkuuluvuut-
ta, arvostusta ja osallisuutta? Loydimmeko sellaisia kumppanuuksien tasoja,
jotka sitovat aitoon, yhteiseen ja molempia osapuolia tyydyttivdin kehit-
timistoimintaan, ehkipi jopa yhteiseen ja organisaatioiden rajat ylittivdin
laatukulttuuriin. Yhteenkuuluvuutta, arvostusta ja osallisuutta ei saavuteta
tasmillisillakdin prosessikuvauksilla, auditoinneilla tai liikekonsepteilla, vaan
niiden syntymiseen tarvitaan laatukulttuuria, joka ottaa sidosryhmit mukaan
ulottaen arvot, vision ja tavoitteet yhdessd tekemiseen ja toisilta oppimiseen.
Yhteiskunnassa, joka toisaalta eriytyy ja globaalistuu samaan aikaan, vaaditaan
palvelujen laatuluutaa, joka toimii raja-aitoja rikkoen virtuaalisissa yhteisois-
s, kansainvilisissd konteksteissa ja tukee tuottavuusoivalluksia ideoivaa laa-
tukulttuuria.
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Liite 1

Kehittiivin johtajuuden periaatteer Diakonia-ammattikorkeakoulussa

Toimimme yhtend Diakina valtakunnallisesti ja kansainvilisesti.
Osaamisalueet luovat perustan yhtendiselle Diakille, jossa kaikki yhteison
Jjédsenet edustavat koko Diakia. Moderni diakonia on valtakunnallisesti
tulevaisuuden ratkaisuja hakevaa, innovatiivista ja monialaista osaamista
yhdistivid toimintaa.

Johtamisviestinndssi pubumme Diakista yhtend kokonaisuutena ja vies-
tintd on olennaiseen tiivistettyi ja selkeid. Diakin materiaali on yhtendisti
Jja ndékyvii sidosryhmillemme. Katsomme toimintaamme kokonaisuuden
kautta ja toimimme sidosryhmiemme kanssa tavoitteellisesti ja suunnitel-
mallisesti. Kansainvilinen yhteistyo on nikyvid ja se keskittyy strategisesti
valittuibin kohteisiin.

Luomme tulevaisuuden ratkaisuja

Kehittiivi johtajuus on tulevaisuuden Diakissa ennakoivaa, aina askeleen
edelld, kun koulutamme ihmisii tulevaisuuden asiantuntijoiksi. Se edel-
lyttiid, etti meilld on valmiudet ottaa wudet asiat itsekin heti kéyttoon
esimerkiksi uuden viestintiiteknologian ja sosiaalisen median alueilla. Joh-
tamisella varmistamme, etti Diakissa jokainen yhteisin jisen osallistun
itsensd, tyonsi ja tyoyhteisonsi kebittimiseen. Osaamisen kebittymistd joh-
damme systemaattisesti Diakin tavoitteiden mukaisesti.

Teemme, miti lupaamme

Johtaminen on esimerkillisti ja robkaisemme kannustavalla pubeella.
Yksinkertaistamme  pditoksen-tekojirjestelmidamme ja wudistamme yh-
teistyon muotoja organisaatiossamme. Johtoryhmd huolehtii pidtosten syn-
tymisestd johtoryhmdn kokouksissa ja huolehtii pidtisten toimeenpanosta.
Kokousten lisiksi tulevaisuudessa painotetaan myis muiden yhteistyomuo-
tojen luomista, esimerkiksi ideapalavereja, joissa pidpaino on lwovuuden
Jja uuden ajattelun mahdollistamisessa. Johto luo vuoropubelun foorumeita
myds henkiloston ja opiskelijoiden kanssa, joissa on mahdollista rakentaa
yhdessi tulevaisuuden ratkaisuja.

Toimimme tuloksellisesti ja laadukkaasti

Johdamme toimintaamme mdiritietoisesti ja tuloksellisesti kebittien jat-
kuvasti toimintaamme. Sitoudumme toimimaan visiomme suuntaisesti
perustehtivii toteuttaessamme. Asetamme realistiset ja selkedsti ilmaissut
tavoitteet niin, etti jokainen tietdd, miti hinelti odotetaan ja voi roi-
minnassaan toteuttaa Diakin strategiaa. Objaamme toimintaa niin, ettd
tavoitteet myos saavutetaan. Kiymme tavoitteelliset kebityskeskustelut ja
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seuraamme  tavoitteiden saavuttamista. Organisaationa tavoittelemme
Julkaisujen mddrin kasvua ja opiskelijoiden sujuvaa valmistumista ripe-
dssd aikataulussa.

Varmistamme sujuvan arjen

Lihtokohtana toiminnassamme on osallistava kebittiminen ja uudis-
tamme mm. palaverikéytintijamme niin jobtoryhmin kuin osaamisalu-
eidemmekin toiminnassa, jotta voimme rakentaa yhdessi tulevaisuuden
ratkaisuja. Toimintaa hiiritseviin tekijoihin puutumme tyoyhteisossimme
nopeasti ja haastamme kaikkia kasvuun, jotta virbeisti oppiminen ja ta-
voitteiden mukainen toiminta on mahdollista arjen tydssa.

Toimimme kannustavasti ja innostavasti

Hyvii ja innostava ilmapiiri on Diakissa luovuuden perusta. Johtamisessa
rakennamme luottamusta, kannustamme ja innostamme, ja annamme
tilaa persoonalliseen ja ammatilliseen kasvuun, jotta ihmisilli olisi val-
miuksia ja robkeutta luoda uutta ja irrottautua tarpeettomiksi kiyneisti
toimintatavoista. Keskeisti innostamisessa Ja tavoitteisiin olﬂjcmmimm on
avoin vuorovaikutus. Se ilmenee esimerkiksi niin, ettid annamme ja vas-
taanotamme palautetta seki tuemme ja kannustamme toisiamme. Johta-
misellamme vaikutamme ratkaisuehdotuksia luovan, osaamista kunnioit-
tavan ja toimintaa jatkuvasti kebittivin kulttuurin luomiseen.

. Arvioimme ja kebitimme toimintaamme

Mirittelemme realistisia tavoitteita ja niihin sopivia indikaattoreita,
joiden avulla seuraamme ja arvioimme toimintaamme. lTeemme kebitti-
mistyitd rakentavassa hengessi ja teemme tarvittaessa nopeita korjausliik-
keiti. Johtajuuden kannalta keskeistii on se, miten olemme onnistuneet
ihmisten johtamisessa. Seuraamme ja arvioimme myos kebittivin johta-
Juuden onnistumista esimerkiksi henkilostokyselyjen palautteen ja johdon
itsearvioinnin avulla, joiden avulla voimme korjata toimintaamme johta-
Jina.
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Tero Janatuinen

KOULUTUSOHJELMIEN
RISTIINARVIOINTI - MENETELMA
LAADUN PARANTAMISEEN

Koulutusohjelmien ristiinarviointi on Jyviskylin ammattikorkeakoulussa
kehitetty arviointimenettely koulutusohjelmien laadun parantamiseen. Me-
nettely on osa ammattikorkeakoulun laatujirjestelmaa. Artikkelissa kuvataan
ristiinarviointimallin kehitys sen kahdeksanvuotisen historian aikana. Ristiin-
arviointi pohjautuu eurooppalaiseen laadunhallinnan perinteeseen. Itsearvi-
oinnilla on siini tirked merkitys.

Ristiinarviointimenetelmdn kadyttéonotto

Jyviskylin ammattikorkeakoulussa kehitettiin 2000-luvun alkuvuosina kou-
lutusohjelmien laadun arviointiin malli, joka nimettiin koulutusohjelmien
ristiinarvioinniksi. Se nihtiin uudeksi synergiseksi toimintamuodoksi, joka
kokosi yhteen ammattikorkeakoulun eri alojen asiantuntemusta koulutusoh-
jelmien kehittavii arviointia varten. Ristiinarvionnista haluttiin yhteisollinen
laadunhallinnan toimintatapa, jonka tehtivini oli nostaa esiin koulutusohjel-
mien vahvuuksia ja hyvid kiytintoji sekid tarjota uusia ajatuksia koulutusoh-
jelmien kehittimiseen. Samalla haluttiin kehittdd laaja-alaisesti henkildston
arviointiosaamista ja korkeakouluyhteison laatukulttuuria. Ristiinarvioinnin
tehtdviksi méddritettiin

1) perehtyi koulutusohjelman arviointiin siten, ettd arviointiosaaminen
eri puolilla ammattikorkeakoulua lisidntyy

2) arvioida toisen yksikon toimintoja arvioitavan koulutusohjelman kan-
sallisessa ja kansainvilisessi kehyksessd

3) varmistaa myonteiselld ja rakentavalla arviointiyhteisty6lld prosessiin
osallistuvien yksikdiden ja niiden edustajien mahdollisuus oppia mui-
den nikemyksisti ja kokemuksista

4) tuottaa dokumentoitua tietoa korkeakoulutuksen laadusta

5) levittid hyvid kiytinteitd koko ammattikorkeakouluun.
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Koulutusohjelmien ristiinarviointimenettely perustuu kehittivin arvioinnin,
kollegiaalisen tuen ja hyvien kiytintojen jakamisen ideoihin. Ristiinarvioin-
nin tavoitteena on tukea koulutusohjelmia niiden kehittidessd omaa toimin-
taansa. Ristiinarviointi ei ole vallankdytt66n perustuvaa toiminnan tarkas-
tamista tai kriteereihin perustuvaa vaatimustenmukaisuuden arviointia. Sen
sijaan ristiinarviointi on kaikkien toimintaan osallistuvien osapuolten oppi-
mista palveleva prosessi, jossa kertyvit kokemukset ja arviointiryhmin anta-
ma rakentava ja vaihtoehtoisia nikokulmia avaava palaute antavat kimmok-
keen koulutusohjelman kehittimiselle. Koulutusohjelmalla on aina itselldin
pddtosvalta sithen, mihin kehittdmistoimiin arvioinnin perusteella ryhdytaan.

Ristiinarviointimenettely noudattelee Eurooppaan muotoutunutta korkea-
koulutuksen arvioinnin perusmallia. Mallin tunnuspiirteitd ovat koordinoi-
va arviointiyksikko, korkeakoulun toteuttama itsearviointi, ulkopuolinen
asiantuntija-arviointi, julkinen arviointiraportti ja arvioinnin seuranta. Vaik-
ka timi eurooppalainen arviointimalli on jo vuosikymmenii vanha, eldd se
edelleen vahvasti erilaisissa korkeakoulujen laatuun liittyvissd arvioinneissa,
auditoinneissa ja akkreditoinneissa.

Ristiinarvioinnin vakiinnuttaminen

Jyviskylin ammattikorkeakoulussa ristiinarvioinnit kidynnistettiin vuonna
2004 toteutetulla tietojenkisittelyn koulutusohjelman arvioinnilla. Arviointi-
ryhmille annettiin tehtiviksi suunnitella, toteuttaa ja arvioida ensimmiinen
koulutusohjelmien vilinen ja koulutusyksikkérajat ylittdvd sisdinen ristiinar-
viointi. Lisiksi tehtdvini oli laatia esitys koulutusohjelmien systemaattisen ris-
tiinarviointijirjestelmin rakentamiseksi Jyviskylin ammattikorkeakouluun.
Ristiinarvioinnit kdynnistettiin, koska kansainvilinen kokemus oli osoittanut,
ettd eri alojen vilinen vuorovaikutus ja keskindinen palaute korkeakoulun si-
silld voi johtaa poikkeuksellisen hedelmalliseen institutionaaliseen oppimisen
ja kehittymisen prosessiin.

Ristiinarviointien ensimmdisen vaiheen voidaan katsoa ajoittuneen vuosil-
le 2004-2008. Tuona ajanjaksona arvioitiin yhteensi 31 koulutusohjelmaa.
Vuosittain arvioitavana oli 6-8 koulutusohjelmaa. Arvioinnit ulotettiin kaik-
keen tutkintoon johtavaan koulutukseen (ammattikorkeakoulututkinnot ja
ylemmit ammattikorkeakoulututkinnot) sekd ammatilliseen opettajankoulu-
tukseen.
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Koulutusohjelmien ristiinarvioinnin tavoitteet mddritettiin alun perin seu-
raavasti: “Arviointi toteutetaan kehittdvin arvioinnin periaatteen mukaisesti,
jolloin tavoitteena on 1) varmistaa koulutuksen mahdollisimman korkea laatu
koko ammattikorkeakoulussa 2) kehittdd koulutusohjelmien suunnittelu- ja
toteutusprosesseja valmistauduttaessa eurooppalaiseen korkeakoulualueeseen
3) lisitd valmiuksia koulutuksen laatukriteerien méirittelyyn ja arviointiin,
4) parantaa koulutusohjelmissa valmiuksia madritelld ja arvioida tutkintojen
tavoitteita ja tuloksia ja 5) vahvistaa ammattikorkeakoulun arviointikulttuu-
ria.” Sittemmin tavoitteita on kertaalleen péivitetty, mutta alkuperdinen idea
on sdilynyt. Jo alkuperiisessi tavoitteenasettelussa on selkedsti nahtivissi Bo-
lognan prosessin mukaisen eurooppalaisen korkeakoulutusalueen kehityksen
tuntemus ja arvioinnista saatavien monipuolisten hydtyjen ymmirtiminen.

Ristiinarvionnille kehitettiin heti alkuvaiheessa eettiset periaatteet, jotka ovat
sittemmin osoittautuneet tirkeiksi arviointitoiminnan yleisen hyviksynnin
ja arviointien onnistumisen kannalta. Eettiset periaatteet médritettiin seuraa-
vasti:

1) Ristiinarviointien ensisijaisena tarkoituksena on oppivan organisaation
ajatuksen mukaisesti tukea koulutusohjelman kehitysti.

2) Arviointiprosessin aikana tapahtuva keskustelu ja sen yhteydessi an-
nettava palaute on luonteeltaan kehittdvid ja muutokseen tihtddvii, ei
valvovaa, tarkastavaa tai luokittelevaa.

3) Arviointitilanteet ovat luottamuksellisia. Ilman luottamusta ei synny
kehittimistoiminnan edellyttimai avoimuutta ja rehellisyytta.

4) Ristiinarviointien palaute on rakentavaa, uusia nikokulmia ja vaihto-
ehtoja tarjoavaa.

5) Ristiinarviointi on lapinikyvii. Johtopéitosten ja suositusten tulee pe-
rustua itsearviointiraporttiin, sithen liittyviin tilastotietoihin ja arvioin-
tikeskusteluissa ilmenneisiin asioihin. Ristiinarvioinnin loppuraportti
on julkinen.

Koulutusohjelman ristiinarviointien teemat ja kysymykset valittiin ammat-
tikoreakoulun omista lahtokohdista. Niiden valinnassa hyodynnettiin kui-
tenkin mm. ENQA:n (European Network for Quality Assurance in Higher
Education) julkistamia laadunvarmistuksen periaatteita, korkeakoulujen ar-
viointineuvoston arvioinneista saatuja kokemuksia seki yritysmaailmasta tut-
tuja laatupalkintokilpailuja ja auditointimenettelyjd. Arviointi kohdistettiin
koulutusohjelman ja sen opetuksen suunnitteluun, koulutusohjelman ope-
tuksen toteutukseen, koulutusohjelman tuloksiin ja opiskelijoiden oppimi-
seen seki koulutusohjelman toteuttamista tukeviin palveluihin ja tukitoimiin.
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Jokaisen ristiinarvioinnin toteutti eri arviointiryhmi. Nin arviointiosaamista
saatiin levitettyd organisaatiossa laajasti. Ryhmit perehdytettiin tehtdvidnsi.
Laatupiillikko toimi ryhmissd sihteerind ja ohjasi niiden toimintaa. Ryh-
mien puheenjohtajina toimivat aluksi yksikonjohtajat ja myshemmin myds
koulutuspidillikot. Ristiinarviointiryhmit koottiin eri yksikdiden edustajista.
Mukana oli opetushenkil6stéd ja tutkimus- ja kehittdmistoiminnan hen-
kilostod eri aloilta. Ryhmiin kuului myds tukipalveluiden ja opiskelijoiden
edustus. Ryhmii koottaessa otettiin huomioon laadunhallinnan ja arvioitavan
alan asiantuntemus, strategioiden ja kehittimisen painopisteiden tuntemus,
kaikkien ammattikorkeakoulun keskeisten toiminta-alueiden asiantuntemus
(koulutus, tutkimus- ja kehitystyd, tukipalvelut) ja tasapainoinen yksikoiden
johdon, opettajien, opiskelijoiden ja tukipalveluiden edustus. Opiskelijat
olivat tdysivaltaisia arviointiryhmien jisenid kaikissa ristiinarvioinneissa. Ris-
tiinarviointiryhmin koko oli alkuvaiheessa seitsemin henkil6a. Myshemmin
menetelmid uudistettaessa ryhmin kokoa pienennettiin yhdelld henkil6lla.

Kuvassa 1 on esitetty ristiinarviointiprosessin vaiheet. Itsearviointi on proses-
sissa tirkedssd osassa. Alkuvaiheessa koulutusohjelma kirjoittaa itsearviointi-
raportin, jossa kuvataan koulutusohjelmassa kiytossd olevia toimintatapoja
arvioinnin kohteena olevissa asioissa. Itsearviointivaihetta on usein pidetty
arvioinnin parhaana osana, koska siind pddstddn yhdessi oman tydyhteison
kanssa pohtimaan toiminnan laadun kannalta oleellisia asioita. Yleinen kom-
mentti on, ettd jacttu ymmirrys koulutusohjelman toiminnasta lisiintyy ja
jollain tasolla tiedostetut kehittdmisen kohteet piirtyvit selkeimmin esiin.
Toisaalta itsearviointi voidaan kokea my®os raskaana ty6vaiheena siind vaadit-
tavan ajatustyon ja kirjallisen tydskentelyn vuoksi.

Koko ristiinarviointirprosessia voidaan pitdi itsearviointina, koska siind or-
ganisaation omat jisenet arvioivat organisaation omaa toimintaa. Ristiinarvi-
ointi tukee vertaisoppimista koko tydyhteisossd ja tuottaa kehitysehdotuksia,
jotka avaavat uusia nikokulmia koulutusohjelmien kehittimiseen. Parhaim-
millaan arviointi on tiivis yhteistydprosessi, jossa seki arvioitava ohjelma ettd
arviointiryhmi antautuvat avoimeen vuorovaikutukseen keskeniin ja etsivit
yhdessd entistd parempia tapoja toteuttaa koulutusohjelman tavoitteita.
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KUVA I. Ristiinarviointiprosessin vaiheet

Arviointivierailun kesto on ristiinarvioinnissa yksi pdivd. Pdivin aikana arvi-
ointiryhmi haastattelee koulutusohjelman johtoa, henkil6st6d ja opiskelijoi-
ta. Pdivin piddtteeksi ristiinarviointiryhmi antaa arviointivierailuun osallistu-
neille pikapalautteen tirkeimmistd vahvuuksista ja parantamisalueista, joita
arvioinnissa on havaittu.

Ristiinarviointi rakentuu kehittivin arvioinnin periaatteelle, jolloin arvioita-
valla koulutusohjelmalla itsellddn on mahdollisuus valita kehittimistoimenpi-
teet, joihin arvioinnin perusteella ryhdytiin. Ristiinarvioinnin jilkeen koulu-
tusohjelma on velvollinen dokumentoimaan valitut kehittimistoimenpiteet.
Noin vuoden kuluttua arvioinnista ristiinarviointiryhmin puheenjohtaja ja
laatupiillikkd vierailevat koulutusohjelmassa seurantakiynnilld, jolloin on
arvioitu ja dokumentoitu arvioinnin jilkeisten kehittimistavoitteiden saa-
vuttaminen. Myos tukipalveluille on raportoitu vuosittain ristiinarvioinneista
nousseet kehitysehdotukset. Tukipalvelut ovat sopineet tarvittavista kehitti-
mistoimista sisdisen vuosisuunnittelun yhteydessa.
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Ristiinarvioinnin uudistaminen

Ristiinarviointimenetelmdd arvioitiin perusteellisesti vuosina 2008-2009.
Vuonna 2008 toteutettiin kysely ristiinarviointimenettelyn kehittdmisesti.
Kysely lahetettiin kaikille Jyviskylin ammattikorkeakoulussa tydskenteleville
ja opiskeleville henkildille, jotka olivat osallistuneet koulutusohjelmien ris-
tiinarviointeihin joko koulutusohjelman edustajina arviointivierailuilla tai ar-
viointiryhmien jisenini. Kyselyyn vastasi yhteensd 177 henkilod. Keskeinen
tulos kyselystd oli, ettd ristiinarviointi on tdyttinyt tehtdvinsi, eettisid peri-
aatteita on noudatettu ja arviointiosaaminen ja -kulttuuri ovat vahvistuneet
ammattikorkeakoulussa. Parannettavaa nihtiin etenkin raportoinnin kuor-
mittavuudessa ja tulosten hyddyntimisessi.

Menetelmid piitettiin uudistaa syksylld 2009, kun ensimmdisend arvioidut
koulutusohjelmat tulivat uudelleen arviointivuoroon. Uudistamisen ldhtd-
kohtana hyodynnettiin edelli mainitun kyselyn tuloksia, ristiinarviointien
seurantakiynneiltd koottuja palautteita ja menetelmin soveltamisesta kiytyja
epavirallisia keskusteluja. Syksylld 2009 ammattikorkeakoulun johtoryhmi
pddtti, ettd ristiinarviointeja on syyti jatkaa seuraavin muutoksin:

- strategisesti tirkedt tavoitteet nostetaan paremmin esiin arvioinneissa

- toimenpiteiden toteuttamisen arviointia terdvoitetiin

- kansainvilisiin arviointeihin valmistautuminen aloitetaan valitsemalla

ohjelmat, joissa kansainvilisiin arviointeihin suuntaudutaan.

Uudistetut ristiinarvioinnit oli mahdollista tehdd joko ammattikorkeakoulun
strategisia tavoitteita painottavina tai kansainvilisiin arviointeihin valmenta-
vina. Uutta arviointimallia kokeiltiin syksylld 2009 toteutetuissa arvioinneis-
sa. Arviointeihin oli mahdollista ottaa mukaan tydelimin edustajia arviointi-
ryhmin tueksi. Arviointiprosessia kevennettiin erityisesti raportoinnin osalta.
Arviointiprosessiin kuuluivat kuitenkin samat pddvaiheet kuin alkuperiiseen-
kin malliin. Arvioinnit jatkuivat uudistetulla mallilla vuoteen 2011, jolloin
kaikki ennen vuotta 2010 aloitetut ja yhi toteutuksessa olleet ammattikorkea-
koulututkintoon ja ylempain ammattikorkeakoulututkintoon johtavat kou-
lutusohjelmat sekd ammatillinen opettajankoulutus oli kertaalleen arvioitu.
Kaikkiaan arviointeja tehtiin 43.

Uudistettu ristiinarviointimalli oli dokumentoinnin osalta merkittavisti ke-
vyempi kuin alkuperdinen. Itsearviointiraportin laadinnassa sovellettiin Suo-
men laatupalkintokilpailun 2005+ arviointimenettelyn mukaista menettely-
karttaa. Itsearvioinnin toteutustapaa kuvataan esimerkinomaisesti kuvassa 2.
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2.1. Miten tydeldmdn i i enr

ncke e Lyhyt konkreetti- Nayttd/
- st Dro nen kuvaus em. evidenssi
< = - - toimintatavan so- toimintata-
Juokseva nume- enpitee veltamisessa kay- vasta: doku-

tanndssa mentti, saavu-
tettu tulos, tms.

rointi

Toimintatapa | Kéyténndn soveltaminen Niytts

2.l.a | Opetussuunnitel- | Opetushenkildstd jaetaan opetussuunnitelman pdivitystiimeihin, | Opetussuun-

man pdivitys jotka pdivittdvdt opetussuunnitelman tavoittest ja opintojak- nitelma
vuosittain sokuvaukset vuosittain tammi- helmikuussa.
2.1.b | TyGeldmdn osaa- | Ennen opetussuunnitelman pdivittdmistd tehdadn 20 keskei- Tydeldmdn

mistarpeiden kar- | selle tydeldmayhrteistyokumppanille kohdistettu kysely tydeld- osaamiskar-
toitus mdssd tarvittavista osaamisista. Kyselyn tulokset raportoidaan | toituksen tu-

opetussuunnitelman pdivitystiimeille lokset

2.l.n

(Samaan tapaan vastaukset

Lisa3 tarvittava maara riveji. Klikkaa rivi valituksi, klikkaa hiiren oi-
kysymyksiin 2.2. — 2.6.) keanpuoleista nappaints, valitse Lis rivej3 alapuolelle.

2.7. Mitkd ovat koulutusohjelman keskeisimmat vahvuudet jo parantamisalueet koulutuksen suunnittelun nd-
kokulmasta:
Vahvuudet:

«  Tydeldman osaamistarpeet kartoitetaan vuosittain ja ne huomicidaan opetussuunnitelman tavoit-
teita pdivitettdessd. Nain opetussuunnitelma pysyy ajantasaisena, ja se vastaa mahdollisimman hyvin
tydeldmdn osoamistarpeita.

-
Parantamisalueet:

*  Osoamistarpeiden muutosten ennakointi perustuu vain 20 tydelamduhteistyokumppanien arvioon,
jolloin ndkemys osoamistarpeista saattaa jddda kapec-alaiseksi koko koulutustehtdvid ajatellen.

KUVA 2. Esimerkki itsearviointiraportin laatimistavasta

Myés ristiinarviointiraportin muotoa tiivistettiin siten, ettd kuhunkin arvi-
oitavaan kohtaan kirjattiin lyhyesti arvioinnissa havaitut vahvuudet, hyvit
kiytinteet ja parantamisalueet. Arviointiin osallistuneet henkilét olivat tyy-
tyvdisia muutoksiin. Erityisesti kiitettiin ristiinarviointiraportissa saatavan
palautteen tiiviyttd, jolloin keskeinen viesti oli aiempaa helpommin l6ydetti-
vissd. Lisdksi arvioinnin jilkeisten kehittimistoimenpiteiden toteutusta jénte-
voitettiin listaamalla huoltokirjatyyppisesti toimenpiteet vastuuhenkildineen,
aikatauluineen, resursseineen ja seuranta-aikatauluineen.
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Ristiinarvioinnin vaikutukset

Ristiinarviointien tulokset ovat julkisia ja ne on raportoitu Jyviskylin ammat-
tikorkeakoulun raportteja -sarjassa. Raportit ovat saatavilla theseus.fi -palve-
lussa. Syksystd 2009 alkaen toteutetut uusimuotoiset arvioinnit on julkaistu
ainoastaan sihkoisessi muodossa. Nami raportit ovat myds tiiviimpid: jul-
kaisuissa esitetddn arvioinneista koulutusohjelmien keskeisimmat vahvuudet,
hyvit kiytinteet ja ehdotukset ohjelman kehittdmiseksi.

Organisaatiotason itsearviointi on vuosien varrella tullut tutuksi tydtavaksi
Jyviskylin ammattikorkeakoulussa juuri koulutusohjelmien ristiinarvioin-
tien ansiosta. Kaikkiaan 523 henkiloston jasentd ja opiskelijaa on osallistunut
tiiviisti ristiinarviointeihin, ja epdsuorasti arvioinnit ovat koskettaneet koko
henkil6stod. Arviointen kaikkia hydtyja on mahdoton arvioida. Yhteenve-
to arviointien jilkeisten kehittimistavoitteiden saavuttamisesta osoittaa, ettd
vaihtelu eri koulutusohjelmien vililld on ollut suhteellisen suurta. Pidsiantoi-
sesti asetetut tavoitteet on saavutettu ainakin osittain. Ne koulutusohjelmat,
jotka ovat alusta asti oivaltaneet arvioinnin mahdollisuudet toiminnan kehit-
tdmisessd ja ovat lihteneet avoimesti mukaan arviointiin, ovat myds hydtyneet
arvioinnista eninten.

Koulutusohjelmien ristiinarviointi on ollut tirkein laatukulttuurin kehitty-
mistd edistivd menettely Jyviskylin ammattikorkeakoulussa. Ristiinarviointi
on ollut keskeinen keino viestid laadun merkityksesti koko korkeakouluyhtei-
solle kiytainnén arviointitydn kautta. Ristiinarvioinnit ovat edistaneet merkit-
tavisti korkeakouluyhteison arviointiosaamista ja valmistaneet korkeakoulu-
yhteisod ulkoisiin arviointeihin, auditointeihin ja akkreditointeihin.

Lopuksi

Eurooppalaiset laadunhallinnan standardit edellyttavie, ettd korkeakoulut
arvioivat mairdajoin tutkinto-ohjelmansa. Ristiinarviointityyppinen lihes-
tymistapa on varteenotettava vaihtoehto toteuttaa arviointi. Jyviskylin am-
mattikorkeakoulu jatkaa tutkinto-ohjelmiensa arviointia uudistetuin me-
netelmin. Niidenkin arviointien ytimessd eldd kuitenkin ristiinarvioinnin
kunniakas perinne.

Jyviskylin ammattikorkeakoulussa kehitettyd koulutusohjelmien ristiinar-
viointia voidaan pitid merkittdvini sosiaalisena innovaationa korkeakoulun
laadunhallinnassa. Kiitos onnistumisesta kuuluu kaikille vuosien varrella ris-
tiinarviointien toteutukseen ja arviointimallin kehittdmiseen osallistuneille
Jyviskylin ammattikorkeakoulun henkiloston jisenille ja opiskelijoille.
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Aatos Juurijoki

POLIISIAMMAT TIKORKEAKOULUN
KEHITTAMINEN ITSEARVIOINNIN
AVULLA

Tiassd artikkelissa kuvataan Poliisiammattikorkeakoulun itsearvioinnin ke-
hitysvaiheita ja arvioidaan toiminnan ja laadun kehittdmisti itsearvioinnin
avulla. Tarkastelun keskiossi on nelja CAF-mallilla toteutettua itsearviointia
ja niiden perusteella laadittujen kehittimissuunnitelmien laatiminen ja to-
teuttaminen. Kirjoittaja on toiminut Poliisiammattikorkeakoulun laatupiil-
likkond vuodesta 2008 lihtien, joten nikokulma tarkasteltavaan aiheeseen on
subjektiivinen mutta samalla kriittinen.

Laadunarvioinnin kehittyminen poliisin koulutuksessa

Poliisiammattikorkeakoulu aloitti toimintansa vuoden 1998 alussa. Perusta-
misvaiheessa Korkeakoulujen arviointineuvosto teki ulkoisen arvioinnin op-
pilaitoksen aloitteesta. Poliisiammattikorkeakoulu oli perustettu lailla ja on
sisiministerion alainen oppilaitos, joten kyse oli arvioinnista suhteessa muihin
ammattikorkeakouluihin eiki toimiluvan saamisesta.

Oppilaitoksessa ei ollut tehty aiemmin laadunarviointia eiki silld ollut yhte-
ndistd laatujirjestelmid (Virtanen 1998, 30). Koko poliisihallinnolle oli luotu
laatupalkintokriteerien mukainen poliisin laatupalkinto, jonka itsearvioinnin
pohjalle oppilaitoksen laatujirjestelmi rakentuisi. Toisena laatujirjestelmin
viitekehykseni oli tarkoitus kiyttdd oppivan organisaation ajattelumallia, jon-
ka mukaan ensimmiinen itsearviointi rddtiloitiin. Itsearvioinnin tavoitteena
oli kehittdd organisaatiota, jolloin keskeistd oli selkedsti korostuva oppimisni-
kokulma.
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Ulkoista arviointia varten laadittu itsearviointi painottui vahvemmin oppivan
organisaation viitekehykselle. Oppiva laatuorganisaatio on yhdistelmi oppi-
van organisaation ja laatujohtamisen kehittdmismalleista. Kehittdimismallina
se edustaa henkildstén toimintakyvykkyyden jatkuvaa parantamista. Mallissa
korostetaan henkil6stén itseohjautuvuutta ja yhteistoiminnallista oppimista,
joiden avulla johdon ja henkil3ston tyonjakoa ja tehtivien sisiltojd voidaan tar-
kastella oppivan organisaation nikékulmasta. (Sarala & Sarala 1996, 53- 65.)

Poliisin laatupalkintomalli itsearvioinnin vilineend otettiin kdyttoon mutta
vain aktiivisimmat poliisiyksikot osallistuivat laatukilpailuun. Hallinnonalalla
siirryttiin European Foundation for Quality Management -mallin (EFQM-
malli) kiytt66n. Poliisiammattikorkeakoulussa ja Poliisikoulussa itsearviointi
tehtiin kaksi kertaa vuosituhannen vaihteessa. Uusi malli koettiin raskaaksi
toteuttaa, eikd tuloksia kyetty kytkemdin toiminnan kehittimiseen ainakaan
tdysimédrdisesti. Virran tutkimuksessa (2005) todettiin, ettd laatu oli poliisi-
hallinnossa liikaa erilld4n tulossuunnittelusta ja tulosohjauksesta. Laatutyossd
oli suuria paikallisia vaihteluita, eiki laadulle asetettuja tavoitteita ollut saavu-

tettu. (Virta 2005, 48.)

Poliisiammattikorkeakoulun silloinen rehtori Urpo Sarala asetti 28.1.2005
tyéryhmin laatimaan poliisin johtamisen kehittdmisen valtakunnalliset lin-
jaukset. Yhtend tarkastelun kohteena oli laatuty6. Tyéryhmiraportissa tode-
taan, ettd laatutoimintaa ei tule ymmirtdi erillisend toimintona vaan se tulee
kytked osaksi jokapdiviistd suunnittelu-, johtamis- ja valvontatoimintaa, jossa
korostuu johdon osuus. Yksikon laatujirjestelmin tulisi olla osa jokapdivdistd
johtamisjirjestelmad siten, ettd laatutyd tukee yksikon kehittdmis- ja johta-
mistoimintaa tavoitteena yksikon tuloksentekokyvyn parantaminen. (Taiha
2006, 27.) Poliisiammattikorkeakoulun ulkoisesta arvioinnista oli kulunut
kahdeksan vuotta, kun laatujirjestelmin luominen asetettiin jokaisen polii-
siyksikon tavoitteeksi. Taiha (2006, 28) esitti, ettid laatutyd voidaan yksikoissd
kdynnistdd esimerkiksi laatimalla aluksi kirjallinen yksikon toiminnankuvaus.

Poliisin ensimmiinen laatustrategia julkaistiin tammikuussa 2006. Strategiaa
valmistelleen tydryhmin oli asettanut poliisiylijohto kaksi kuukautta my6-
hemmin kuin edelld mainittu johtamisen kehittimisen linjauksia pohtinut
tyéryhmi. Laatustrategiassa itsearvioinnin vilineeksi vahvistettiin EFQM-
malli, josta oli jo kokemuksia aiemmilta vuosilta.
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Poliisiammattikorkeakoulu ja Poliisikoulu yhdistyivit vuoden 2008 alusta
alkaen. Kaksi erilaista laatukulttuuria piti yhdistdd. Poliisiammattikorkea-
koulun henkilsté toi Espoosta Tampereelle mukanaan Saralan kehittimin
itsearviointimallin. Tampereella arkistosta haettiin aiemmat EFQM-itsear-
vioinnit. Pohdittiin yhteistd oppilaitosympiristoon sopivaa mallia. Samaan
aikaan koko sisdasiainhallinnon alalla piitettiin ottaa kiytt66n Common
Assessment Framework (CAF-malli), joten ratkaisu tuli ylhdiltd annettuna.
Yhdistyneen oppilaitoksen ensimmiinen itsearviointi toteutettiin jo syksylld
2008. Tulossopimuksessa vuodelle 2009 todetaan, ettd oppilaitoksessa kiyn-
nistetdin organisaation kehittimistyé CAF-mallin mukaisesti tehtdvén itsear-
vioinnin avulla.

Ulkoisen arvioinnin kehittimissuosituksissa Virtanen (1998, 34) esittii, ettd
Poliisiammattikorkeakoulun tulisi luoda systemaattinen arviointijirjestelma
vaikuttavuuden ja tuloksellisuuden selvittimiseksi ja samalla kartoittaa am-
mattikorkeakoulun mahdollisuudet vastata koko poliisihallinnon arviointi- ja
seurantajirjestelmien kehittdmisesti Kymmen vuotta myShemmin useiden
kokeilujen jilkeen CAF-malli valittiin systemaattisen arvioinnin vilineeksi, ja
sen tulosten pohjalta koko laatujirjestelmai alettiin koota yhtendiseksi.

CAF-malli koulutusorganisaatiossa

CAF 2006 -mallilla oli nelja pidtavoitetta, joista ensimmdinen oli laatujoh-
tamisen menetelmien kiyttoonoton helpottaminen. Toisena tavoitteena oli
auttaa paikantamaan organisaation vahvuuksia ja parantamisalueita. Kolman-
neksi pyrittiin yhdistimdin erilaisia kidytossd olevia laadunhallintamenetel-
mid, ja viimeisend tavoitteena oli edesauttaa organisaatioiden vilistd vertai-
lukehittdmistd. Tdméin mallin taustalla oli aiempi versio vuodelta 2002, joka
pohjautui hyvin pitkille EFQM-malliin mutta oli kevyempi. (Valtionvarain-
ministerié 2006, 4.)

Vuonna 2013 CAF-mallista julkaistiin jilleen uudistettu suomenkielinen
versio. Uudistetussa kriteeristossa on haluttu painottaa asiakaslahtoisyyttd,
suoritus- ja toimintakykyisyyttd, innovaatioita, etiikkaa, yhteistyokykyi sekd
sosiaalista vastuullisuutta. Mallilla ei endd ole edellisen tapaan pidtavoitteita
vaan organisaatio suunnittelee tavoitteet itse. Mallin ohjeissa todetaan (Valtio-
varainministerio 2013, 59), etti sitoutumisen kannalta keskeisti on selkeisti
ilmaistu johdon p#itds itsearvioinnista, jolloin oleellista on muodostaa

a) yhteinen Kisitys siitd, mitd hyotyi itsearvioinnista katsotaan olevan

b) miten itsearvioinnin tuloksia tullaan kisittelemiin
¢) milld tavalla niiden perusteella kiynnistetdin kehittdmistoimenpiteitd.



European Institute of Public Administration (EIPA) laati julkiselle sektorille
tarkoitetusta arviointimallista koulutukselle tarkoitetun mallin CAF Educati-
on 2013. Sen keskeiset erot yleiseen malliin verrattuna ovat kontekstiin liit-
tyvid, esimerkkikysymyksiin liittyvid, terminologiaan liittyvid ja mallissa on
kytkentd eurooppalaiseen koulutuspolititkkaan. Asiakkaiden sijaan mallissa
puhutaan opettajista ja oppijoista, arviointialueiden esimerkkikysymykset on
sijoitettu oppimisympiristd6n ja koko sanasto on tarkistettu koulutusorgani-

saation nikokulmasta. (EIPA 2013, 15.)

Poliisiammattikorkeakoulun itsearviointi kehittyi CAF-mallin kehittimisen
kanssa samassa tahdissa. Myos koko laatujirjestelmin kehittiminen, useiden
menettelyiden yhteensovittaminen, perustui mallin hyvin pitkille mallin ar-
viointialueisiin ja jatkuvan kehittimisen ympyrdan. Viimeisin itsearviointi
vuonna 2014 tehtiin CAF Education -mallia soveltaen. EIPAn sihkoinen
arviointialusta otettiin kiytt66n 2010, joten pisteytettyjd tuloksia on helppo
vertailla eri arviointien kesken.

Neljag CAF-itsearviointia

Ensimmiinen CAF-mallilla toteutettu itsearviointi vuonna 2008 alkoi
mallin perehdytyskoulutuksella, jonka suunnittelivat sisiministerion, Laatu-
keskuksen ja Poliisiammattikorkeakoulun edustajat yhdessi. Koulutukseen
osallistuivat arviointiryhmin jdsenet, jotka tekivit myos laajan itseopiskelu-
tehtdavin. Henkilostolle arvioinnista ja CAF-menetelmistd pidettiin yleisin-
fo ja arviointimenettelyi esiteltiin niissd yksikko- ja tiimikokouksissa, jotka
sithen varasivat tilaisuuden arviointiryhmalle. Haastateltavia henkil6itd pe-
rehdytettiin tarpeen mukaan arviointimateriaalia kerdttdessd ja haastatteluja
tehtdessd. Jarjestetty koulutus oli riittdvi arvioinnin suorittamiseksi ja henki-
16ston osallistamiseksi. Suuri osa henkilostod jii toteutuksen ulkopuolelle, ja
menetelmin tuntemus jii heidin osaltaan ohueksi. Laajempi koulutus ei olisi
luultavasti tuonut lisdarvoa varsinaiselle arviointityélle, mutta ajateltiin, ettd
seuraavissa itsearvioinneissa voidaan lisitd osallistuvan henkiloston madrdi ja
siten laajentaa laatuajattelua.

Arviointityoskentelylle asetettiin kolme tavoitetta: tuloksellisuuteen merkit-
tivimmin vaikuttavien toimintojen arviointi ja kehittdminen, Poliisiammat-
tikorkeakoulun toiminnan kokonaisuuden kuvaaminen seki toiminnan sys-
temaattinen ja jatkuva kehittiminen. Arvioinnissa ei noussut esiin ylldttavia
vahvuuksia tai parantamisehdotuksia mutta runsaasti menettelytapoja, jotka
olivat tiedossa vain osassa organisaatiota. Tami ei ollut ylldttivad, koska nima
menettelytavat olivat yleensd jommankumman entisen poliisioppilaitoksen
kiytinteitd. Kokonaiskuva Poliisiammattikorkeakoulun toiminnasta hah-
mottui varsin hyvin arviointiryhmille, ja se kykeni hyvissi konsensuksessa
priorisoimaan oman tirkeysjirjestyksensi vahvuuksista ja parantamisalueista.
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Poliisiammattikorkeakoulun johto ei osallistunut arviointi-istuntoihin vaan
kommentoi raporttiluonnosta ja teki sithen omat havaintonsa. Johdon edus-
tajat haastateltiin henkilokohtaisesti johtamisen arviointialueen havaintoja
varten. Tiiviimpi osallistuminen olisi saattanut rajoittaa arvioitsijoiden va-
pautta tai aiheuttaa arvioitsijoille sellaisen tunteen, jolloin joitakin havaintoja
olisi jadnyt puuttumaan. Toisaalta johdon arviot olisivat auttaneet joissakin
kohdissa paremman kokonaiskuvan hahmottamista, miki ilmeni johdon
padttamissd jatkotoimissa.

Merkittavimpind vahvuuksina arviointiryhma piti henkiléston vahvaa sitou-
tumista omaan tyohoénsd, tutkintokoulutuksen tydelimiliheisyytti ja valin-
taprosessia, joka oli kuvattu hyvin, toteutettu suunnitelmallisesti ja jonka
toimivuutta oli arvioitu systemaattisesti. Kehittdmiskohteista tirkeimpini
arviointiryhmi niki eri tutkintokoulutusten opetus- ja toteutussuunnittelun
yhteniistimisen, koulutuksen vaikuttavuustutkimuksen kehittimisen syste-
maattiseksi, sidosryhmiyhteistyn prosessien kehittdmisen ja esimiestyon yh-
tendistimisen eri osastoilla.

Poliisiammattikorkeakoulun johto pditti jatkotoimenpiteet, jotka kirjattiin
raporttiin. Itsearviointi paitettiin toteuttaa uudelleen osana laadunvarmis-
tusjirjestelmin ulkoiseen auditointiin valmistautumista ja sitouduttiin audi-
tointiin. Kehittdimisehdotusten mukaiset toimenpiteet pditettiin kdynnistdd
ja seurata niiden toteutumista. Lisdksi pddtettiin jalkauttaa arviointiraportti
johtoryhmin, osasto- ja yksikkokokousten sekd tiimipalaverien kautta koko
Poliisiammattikorkeakoulun henkilostélle.

Toinen itsearviointi toteutettiin vuoden 2010 lopulla prosessilihtoisesti tar-
kastelemalla Poliisiammattikorkeakoulun ydinprosesseja ja ydintoimintaan
vilittomisti ja keskeisesti liittyvid tukiprosesseja. Arviointi perustui proses-
sikohtaiseen yleiskuvaukseen, prosessia koskevaan dokumentaatioon ja pro-
sessiin osallistuvan henkiloston haastatteluihin. Arviointiryhmain nimettiin
tdlld kertaa kaikki osastojen johtajat, jotka olivat keskeisten prosessien omis-
tajia. Edelliseen arviointiin osallistuneille menetelmd ja CAF-malli olivat en-
tuudestaan tuttuja mutta jilkikiteen arvioiden uusille jasenille olisi pitinyt
jarjestid koulutusta. Johdon edustajille menetelmi oli jossakin mddrin tuttu,
koska he olivat linjaamassa edellisen arvioinnin pohjalta tehtyji kehittimis-
linjauksia.

Edellisen arvioinnin havainnoissa todettiin, etti seuraavalla kerralla voidaan
laajentaa osallistuvan henkilston méiraa ja lisitd laatuajattelua. Nyt haasta-
teltavia henkil6itd olikin enemmin ja haastattelut oli suunniteltu etukiteen.
Toimintokuvausten sijaan nyt prosessien omistajilta oli pyydetty valmiit yleis-
kuvaukset ja haastatteluissa voitiin tarkastella kuvausten ja toiminnan yhtene-
vyyttd. Haastateltaville ei jirjestetty CAF-malliin perustuvaa kolutusta, vaan
heitd pyydettiin valmistautumaan haastatteluun ainoastaan pohtimalla omaa
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rooliaan prosesseissa, joita haastattelut koskivat. Haastatteluissa muutama
haastateltava ihmetteli, miksi hidnet on kutsuttu paikalle. Esitykset kutsut-
tavista teki yleensd prosessin omistaja silld perusteella, ettd henkils osallistui
kyseiseen prosessiin. Toinen ihmetystd herdttinyt asia oli kysymysten sisiltd,
joka noudatti CAF- mallin mukaista aihejakoa. Varsinkin visioon ja strategi-
aan liittyvit kysymykset tuntuivat joistakin haastateltavista etiisiltd suhteessa
omaan kiytinndn toimintaan.

Edelliselld kerralla Poliisiammattikorkeakoulun johto ei osallistunut arvioin-
tiin. Nyt ryhmin jasenistd puolet edusti Poliisiammattikorkeakoulun johtoa.
Kehittimiskohteiden ryhmittely helpottui, kun johto oli mukana arvioimassa
ja tunsi arviointihavaintojen taustalla olevan dokumentaation ja haastattelu-
vastaukset. Johto vastasi prosessien toiminnasta ja saattoi kdynnistdd kehittd-
mistoimia vilittomaisti omalla vastuualueellaan. Poliisiammattikorkeakoulun
johtoryhma priorisoi strategiaa vasten tirkeimmit koko organisaatiota koske-
vat kehityshankkeet. Strategiaty6td piti edelleen kehittdd, henkiloston osaami-
sen kehittamiseksi tuli laatia strategisten tavoitelinjausten toteutumista tukeva
suunnitelma ja vaikuttavuusmittausta piti kehittdd luomalla yhteiskunnallis-
ten tulosten indikaattoreita.

Kolmas kerta toden sanoo. Edelliselld kerralla toteutettu massiivinen haas-
tattelukierros ei tuottanut tavoiteltua lisdarvoa ja useat haastateltavat kokivat
sen jopa ahdistavaksi, koska kaikki kiytetyt kisitteet eivit olleet tuttuja tai
kysymykset vaikuttivat etdisiltd arkiseen ty6hén nihden. Nyt haastatteluita
kiytettiin vain tarvittaessa ja ne olivat epimuodollisia. My®s arviointiryhmin
kokoonpanoa supistettiin kahdeksasta viiteen.

Vuoden 2012 itsearviointi kohdistettiin erityisesti johtamiseen seki strategi-
aan ja toiminnan suunnitteluun, koska prosesseja on arvioitu seikkaperisesti
ulkoisessa auditoinnissa vuonna 2011. Muiden CAF-mallin mukaisten ar-
viointialueiden arviointi perustui palaute-, arviointi- ja tulostietojen tarkas-
teluun sekd aiemman itsearvioinnin kehittimisehdotusten toimeenpanoon.
Tillainen arvioinnin rajaaminen helpotti merkittévisti toteutuksen aikataulu-
tusta ja vihensi sithen kéytettyi tydaikaa. Laajoista haastatteluista oli luovuttu
mutta henkiléstonikokulma tuli silti huomioiduksi, koska arvioinnin pohja-
na olivat sekd henkilostébarometrin ettd auditoinnin tulokset.

Kokonaan uusia kehittimisehdotuksia arvioinnissa nousi vain muutamia, silld
suuri osa kehittdmiskohteista on tunnistettu muissa arvioinneissa tai palaut-
teissa. Kehittimisehdotuksia pyrittiin nyt konkretisoimaan aiempaa parem-
min ja toisaalta viemddn laajempi lista johtoryhmin lopullista priorisointia
varten. Vahvuuksiksi arvioitiin laatutydn strategialdhtoisyys ja sen liittyminen
toiminnanohjaukseen. Toiminnan kehittimisestd itsearvioinnin avulla oli
nayteod.
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Johto priorisoi kehittimishankkeet. Tarkeimmiksi nousivat strategian pii-
vittiminen, toiminnan analysointi ja korjaavien toimenpiteiden saattaminen
kiytintoon sekd sidosryhmikartoituksen tekeminen. Jatkotoimenpiteiksi
johto paitti, ettd kehittdmistavoitteet kirjataan toiminta- ja taloussuunnitel-
maan, kirjoitetaan tavoitteet ja seurantatavat konkreettisesti ja arvioidaan stra-
tegian muutostarpeet.

Neljis itsearviointi kohdistettiin opetuksen ja oppimisen prosessien toimin-
taan vuonna 2014. Muiden alueiden arviointi perustui palaute-, arviointi- ja
tulostietojen tarkasteluun seki aiemman itsearvioinnin kehittimisehdotusten
toimeenpanoon. Tavoitteena oli tunnistaa hyvid kiytinteitd, joita tulee vah-
vistaa, kytke laajasti aiemmin hankittua arviointi- ja palautetietoa arviointiin
seki laatia selked ehdotus kehittimissuunnitelmaksi johdon péitoksentekoa
varten. Arvioinnin viitekehyksini kiytettiin uutta CAF 2013 -versiota ja eri-
tyisesti oppilaitosten kiyttoon tarkoitettua englanninkielisti CAF Education
2013 -versiota.

Poliisiammattikorkeakoulun organisaatio oli muutettu kaksi vuotta aiem-
min, joten arviointiryhmii laajennettiin seitsemiin eri rooleja edustamaan
henkil66n. Arviointiryhmin vetdji ei osallistunut tdlld kerralla varsinaiseen
arviointiin. Jokainen arvioitsija muodosti kustakin arviointialueesta oman
arviointinsa, joka perustui hinen saamaansa taustamateriaaliin ja kokemuk-
seensa organisaation toiminnasta. Arvioija kirjasi arviointikohteesta ylos tir-
keimpini pitiminsi vahvuuden, parantamisalueen ja kehittdimisehdotuksen.

Kehittimiskohteiden priorisointi perustui konsensuskeskustelun aikana yh-
p p y
dessd valittuihin arviointikohtaisiin priorisointeihin. Sen jilkeen jokainen
arvioitsija arvioi itsendisesti koko 28-kohtaisesta aineistosta tirkeimpini pi-
timinsad kehittdmisehdotukset. Lopuksi kehittimisehdotukset asetettiin tir-
keysjdrjestykseen yhteisesti, jolloin muodostui kymmenkohtainen lista. Ndin
johtoryhmalle ei esitetty valmista kehittdimissuunnitelmaa vaan laajempi lista,
josta johto vield yhdisteli kehittimissuunnitelman. Térkeimmiksi kehittdmis-
kohteeksi valikoitui henkiléstésuunnitelman piivittiminen niin, etti siini
p
kiinnitetddn huomiota mm. ty6n tasaiseen jakautumiseen ja asiantuntijuuden
uudistumiseen. Toinen kehittimiskohde oli sisdisen viestinndn jirjestelmien
kehittiminen, etenkin kahden tietoverkon aiheuttamien hankaluuksien vi-
hentiminen. Kolmas kehittimisen kohde oli opiskelijapalautteen Kisittely-
p jap y
prosessin uudistaminen.
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Lopuksi

Poliisikoulutuksen laatutydlld on historia, jossa on selkeitd kytkentojd sekd
koulutuksen ettd poliisin laatutyon kehitykseen. Sisiministerion hallin-
nonalalla toimiva Poliisiammattikorkeakoulu on voinut oppia paljon ope-
tusministerién alaisilta muilta korkeakouluilta, mutta sen on myds pitinyt
toteuttaa oman ministerionsi tahtoa ja tavoitteita. Tami tilanne on tuonut
sopivaa sirdd niin, ettd alun hitaasta etenemisestd laatuty® ja yhteistyoverkos-
tot ovat kehittyneet hyville tasolle. Poliisiammattikorkeakoulun osaamista on
hyddynnetty hallinnonalalla useissa virastoissa, ja Poliisiammattikorkeakoulu
on kiinnostava kumppani muille korkeakouluille.

Miten itsearvioinnit kehittivit Poliisiammattikorkeakoulun omaa toimintaa?
Kysymykseen ei ole vastausta, joka kertoisi luotettavan totuuden. Jokaisen to-
teutuksen jilkeen kehittimissuunnitelmat kytkettiin toiminta- ja taloussuun-
nitelmaan joko tietylle vuodelle tai suunnittelukaudelle. Pidosin tavoitteet
myds toteutuivat jossakin muodossa, mutta johtuiko se itsearvioinnista vai
olisivatko ne toteutuneet muutoinkin. Mahdollisesti.

Ensimmiisen kierroksen tirkein tavoite oli eri tutkintokoulutusten opetus-
ja toteutussuunnittelun yhtendistiminen. Kolme vuotta mydhemmin audi-
toinnissa suunnittelun erot havaittiin, mutta erityisesti palautemenettelyiden
yhteniistimistd suositeltiin. Samoin kévi sidosryhmiyhteistyon kehittdmisen,
oli vield alkavalla tasolla. Ty oli kuitenkin edennyt lihtotilanteesta, ja kehit-
tdmistarve oli itse havaittu omassa arvioinnissa.

Vield toinen itsearviointi ehdittiin suorittaa ennen tulossa olevaa ulkoista
auditointia. Oppilaitoksen strategia oli vahvistettu puoli vuotta aiemmin ja
itsearviointi paljasti hyvin sen, ettd strategian jalkauttaminen oli onnistunut
heikosti. Vaikuttavuusmittausta piti kehittdd luomalla yhteiskunnallisten tu-
losten indikaattoreita. Téssd tavoitteessa ei myoskiin ole edetty kovin pitkal-
le. Indikaattorien kehittdiminen on edelleen kesken mutta vaikuttavuustutki-
mukseen on panostettu.

Seuraavassa itsearvioinnissa palattiin nelji vuotta sitten kesken jidneeseen si-
dosryhmikartoitukseen. Kehittimisen tuloksena luotiin sihkoinen sidosryh-
mityokalu. Strategian uudistaminen aloitettiin pian raportin julkaisemisen
jilkeen, koska toimintaympiriston lisiksi oma organisaatio oli muuttunut.
Vuosittaisen toiminnan analysoinnin ja korjaavien toimenpiteiden kiytin-
to0n saattaminen ei kuitenkaan parantunut halutulla tavalla, miki oli todetta-
vissa seuraavassa henkildstdbarometrissa ja sisdisen palvelun kyselyssd. Hyvit-
kdin kehittdmisehdotukset eivit toteudu, jos niiden toteuttamiseksi ei esitetd
konkreettisia keinoja ja menettelytapoja.
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Viimeisimmin arviointikierroksen kehittimissuunnitelmaa on alettu toteut-
taa. Henkilostésuunnitelman laatimiseksi on asetettu tydryhma. Intra-ohjaus-
ryhmi on jo kokoontunut muutaman kerran ja joitakin uudistuksia onkin
jo tapahtunut. Opetuksen kehittimisryhma on kehittimissi opiskelijapalaut-
teen kisittelyprosessia. Todellisia tuloksia mitataan seuraavassa itsearvioinnis-
sa vuonna 2016. Jos kehittdmistyossd onnistutaan, niin harva muistaa niistd
mainitun itsearviointiraportissa.
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Hannele Kerinen

JOHTAMISJARJESTELMAN
KEHITTAMINEN
ITSEARVIOINNIN AVULLA

Tdma artikkeli tarkastelee johdon itsearvioinnin merkitysti johtamisjirjestel-
min kehittdmisen tyokaluna. Kohdeorganisaationa on Lapin ammattikorkea-
koulu (Lapin AMK), joka on aloittanut toimintansa 1.1.2014 Kemi-Tornion
ja Rovaniemen ammattikorkeakoulujen yhdistymisen myotd. Yhdistymispro-
sessi oli haasteellinen tiukan valmisteluaikataulun vuoksi. Valmistelua ohjasi
seki vanhojen taustaorganisaatioiden perustoiminnan mahdollisimman hiiri-
oton jatkuminen ettd uuden osakeyhtidmuotoisen korkeakoulun taloudellis-
ten toimintaedellytysten turvaaminen tilanteessa, jossa sekd korkeakoulujen
rahoitus- ja ohjausmalli ettd niiden toimintaa siitelevi lainsiddintd uudis-
tettiin. Lapin AMKin ylin johto tunnisti johtamisjirjestelméin kohdistuvat
odotukset ja paineet jo toiminnan kidynnistimisvaiheessa. Rehtori ja strategi-
sen johtoryhmin jisenet analysoivat eri tavoin keridttyd palautetietoa uuden
organisaation johtamisjirjestelmistd ja tekivdt palautteiden, johdon itsear-
vioinnin ja sitd tukevan vuorovaikutteisen esimiesvalmennuksen perusteella
muutoksia johtamisjirjestelmdin. Muutokset tulivat voimaan 1.3.2015.

Lapin AMKin toiminta kdynnistyi vuoden 2014 alussa. Valmistelutyoti teh-
tiin koko edellinen vuosi. Yksi keskeinen osa valmistelua oli uuden korkea-
koulun johtamisjirjestelmidn suunnittelu. Johtamisjirjestelmd muodostaa
koko organisaation strategisen johtamisen ja toiminnan ohjauksen viiteke-
hyksen, ja se kytkeytyy tiiviisti ammattikorkeakoulun laatujirjestelmiin. Sen
avulla varmistetaan tarkoituksenmukainen ja laadukas toiminta seki riskien
hallinta.
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Lapin AMKin johtamisjirjestelmi on esitetty kuvassa 1. Sen keskeisid ele-
menttejd ovat strategian lisiksi linja-matriisiorganisaatiorakenne, tulosyksi-
kéiden sopimusohjaus ja toimintaprosessit. Johtamisjirjestelmin tavoitteena
on tukea strategisten tavoitteiden mukaista toimintaa ja Lapin AMKin ja
opetusministerion kanssa tehdyn sopimuksen mukaisten tavoitteiden saavut-
tamista. Johtamisjirjestelmid rakennettaessa tavoitteena oli myds varmistaa
henkil8stén sitoutuminen uuden korkeakoulun toimintaan ja tavoitteisiin.

TOIMINTAYMPARISTO ULKOISET SIDOSRYHMAT

LAPIN AMMATTIKORKEAKOULUN STRATEGIA

HENKILOSTO OPISKELIJAT

LINJA-MATRIISI-

ORGANISAATIORAKENNE
TULOSSOPIMUSCOHJAUS

ESIMIESTEN ROOLIT JA VASTUUT
TOIMINTAPROSESSIT

STRATEGISEN JA OPERATIIVISEN

JOHTAMISEN VUOSIKELLO TOIMINNANOHJAUKSEN
JA LAADUNHALLINNAN TYOKALUT

JOHTORYHMIEN
JA MUIDEN TYORYHMIEN
TYOSKENTELY

TOIMINTAA OHJAAVAT YHTEISET SAANNOT JA PERIAATTEET

LAPIN AMMATTIKORKEAKOULUN ORGANISAATIOKULTTUURI JA ARVOT

KUVA I. Lapin ammattikorkeakoulun johtamisjdrjestelma

Lapin AMKin ensimmiinen vuosi oli toimintakulttuurien kohtaamisen vuosi.
Kemi-Tornion ja Rovaniemen ammattikorkeakouluissa oli molemmissa hie-
man erilaiset johtamisjirjestelmit ja niiden mydtd my6s erilaiset kdytinnot.
Toimintakulttuurien erilaisuudesta johtuen johtamisjirjestelmin rakentami-
nen vei paljon aikaa, ja esimiesten rooleista ja vastuista, toimintaprosessien
yhdenmukaistamisesta ja laadunhallinnan menettelytavoista kiytiin vilkasta
keskustelua. Paljon keskustelua heritti myds uusi strategia ja sen ohjausvai-
kutus sekid koulutuksen ettd TKI-toiminnan kehittimiseen. My®6s uusi ra-
hoitusmalli puhututti henkilostod. Rahoitusmallin ohjausvaikutus ammatti-
korkeakoulun johtamiseen vaikutti ensimmdisen toimintavuoden aikana jopa
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vahvemmalta kuin Lapin AMKin strategian ohjausvaikutus, vaikka rahoitus-
malli ei ole sellaisenaan osa johtamisjirjestelmii, vaan sen ohjausvaikutus kor-
keakoulun toimintaan on huomioitu tulosyksikéiden sopimusohjauksessa.
Nimi keskustelut antavat viitteitd siitd, ettd strateginen johtaminen ja sithen
liittyva pddtoksenteko korkeakoulujen muuttuneessa johtamismaisemassa ei
ole vieli hahmottunut riittivin selkeisti. (Ranki 2015, 239-240)

Nadkokulmia strategiseen johtamiseen

Strategian mukainen toiminta on minki tahansa organisaation johtamisen
kannalta keskeistd. Strategian on tarkoitus johtaa organisaatio lipi muutos-
ten, tukea profiloitumista ja varmistaa sekd tavoitteiden saavuttaminen ettd
toiminnan jatkuva kehittdiminen. Perinteinen strategiatutkimus tarkastelee
strategiaa ensisijaisesti organisaatioyksikon ja suunnittelun tasolla, ei niinkéin
toimijatasolla lukuun ottamatta tutkimuksia, jotka ovat lihestyneet strategista
johtamista johtajien henkil6kohtaisten ominaisuuksien kautta. Strategia- ja
johtamiskirjallisuudessa puhutaan usein my6s strategian toimeenpanosta tai
jalkauttamisesta, johon liittyy erilaisia ylimmin johdon strategiaseminaareja
ja kehittimispiivid sekd heidin johdollaan laadittuja toimenpidesuunnitel-
mia ja kehittdmisohjelmia. Strategia- ja johtajuustutkimus ovat pitineet myos
ylimmin johdon roolia strategian toteutumisessa keskeiseni: organisaation
muutosprosessit on nihty ylhailtd ohjattuina, rationaalisina ja tavoitteellisina
toimintoina, joiden toteuttamiseen henkildstd sitoutetaan eri tavoin. Tarkas-
telussa on painottunut myds organisaation strateginen tehokkuuden ja toi-
mintakyvyn korostaminen. (Whittington 1996, 731 - 735; Hodgkinson ym.
2006, 480 - 481; Vaara & Whittington 2012, 287.)

Perinteisen strategiakisityksen rinnalle on kuitenkin noussut vaihtoehtoisia
nikemyksid strategiasta. Esimerkiksi Whittington (1993, 1996), Denis ym.
(2007) ja Fenton ja Jarzabkowski (2006) ovat kiinnittineet huomiota strate-
gian suunnitelmallisuuden sijasta strategiaprosesseihin ja johtajien henkils-
kohtaisten ominaisuuksien sijasta erilaisiin johtamisen kiytint6ihin. Strate-
giaa prosessina tarkasteleva nikokulma painottaa strategista padtoksentekoa
ja strategian toteuttamista ja korostaa, ettd organisaation johdon ja muiden
toimijoiden Kisitys strategiasta vaikuttaa merkittivisti strategian toteuttami-
seen. Jos strategia ymmirretddn perinteisen strategianikokulman mukaisesti
joksikin, mitd organisaatiolla on (kirjoitetussa muodossa), strategian toteut-
taminen tarkoittaa strategian pohjalta tehdyn toimeenpanosuunnitelman
kdytinnon toteuttamista. Jos taas strategian ymmarretdan kehkeytyvin orga-
nisaation toiminnassa, sen toteuttamista ei voi erottaa muusta organisaation
toimintaa koskevasta suunnittelusta.
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Strategia prosessina -nikokulma painottaa, ettd strategia on vain tapa yk-
sinkertaistaa todellisuutta sellaiseksi, ettd organisaation johto kykenee tul-
kitsemaan toimintaympiristdd ja suuntamaan organisaation toimintaa sen
mukaisesti. Strategia nihddin myds organisaation osaamisen kehittimisend,
minki vuoksi strategia kehkeytyy vasta organisaation toiminnassa. Strategia
prosessina -nikokulman mukaan organisaation kannalta tirkeintd on pitkdn
aikavilin kidytinnon toiminta strategisten osaamisalueiden rakentamiseksi ja
kehittdmiseksi. Strategia mielletdén sisdiseksi oppimisprosessiksi tai ajattelu-
tavaksi, joka johtaa ennen pitkidd organisaation vision saavuttamiseen. (Iden-

burg 1993, 133; Mintzberg 1994, 107.)

Prosessinikokulmaa tiydentimdin on syntynyt tutkimussuuntaus, joka tar-
kastelee strategiaa sosiaalisina kiytintoind. Strategia kiytintond -tutkimus
keskittyy nimenomaan erilaisten toimijoiden, toimintatapojen, rutiinien ja
muiden sosiaalisten kiytintojen tutkimiseen. Keskeisin kisite on kiytintd,
jonka Jarzabkowski (2004) on méiritellyt seuraavasti:
- kidytidnto on osa vakiintuneita sosiaalisia rakenteita, jotka siilyvit ajassa
ja kontekstissa
- sosiaaliset rakenteet liittyvit vahvasti jokapdiviisiin toimintoihin, joista
organisaation toiminta muodostuu
- sosiaaliset rakenteet siilyvit, koska henkilosté pyrkii toimimaan hiljai-
sen tiedon varassa ja entuudestaan tuttujen toimijoiden kanssa.

Whittington (2003) on mdiritellyt kidytinnot “elimiksi prosessin sisalla”.
Timid miiritelmd kuvaa hyvin strategia kiytinténi -tutkimussuuntauksen
asemoitumista suhteessa strategia prosessina -tutkimussuuntaukseen; kun
strategiaa tarkastellaan prosessina, niin silloin keskitytdin strategian ja orga-
nisoitumisen makrotasoon. Kun nikdkulma siirtyy prosessien sisilld tapah-
tuviin kiytintoihin, niin silloin tarkastelun kohteena ovat organisaatiossa
tyoskentelevien henkildiden mikrotason toimet, joista kehkeytyy vihitellen
toimintaa ohjaavia kidytintoji. (Jarzabkowski 2004, 533; Jarzabkowski &
Spee 2009, 4-6; Whittington 2003, 117-125.)

Strategia kidytintoni -tutkimus on avannut uusia nikékulmia strategia-ajatte-
luun ja muuttanut strategisen toimijuuden kisitettd. Suuri osa strategiatydstd,
johtajuudesta ja organisaatiomuutoksesta kehkeytyy erilaisissa kiytinnoissd,
kuten johtoryhmien kokouksissa, tyoryhmien palavereissa, tydpajoissa, rapor-
teissa ja PowerPoint-esityksissd. Yhteinen ymmirrys toimintaa ohjaavasta stra-
tegiasta ja johtajuudesta rakentuu my®és eri toimijoiden vuoropuhelun kautta.
Strategia kiytintoni -tutkimuksen my6td nikemys siitd, ettd strategisen muu-
toksen menestys riippuu ensisijaisesti johtajien kdytinnon toimista muutosti-
lanteissa ja eri toimijoiden vilisestd vuoropuhelusta eikd esimerkiksi strategian
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toimeenpanosuunnitelmasta, on saanut vahvistusta. Esimerkiksi keskijohdon
toimijuutta ja kiytint6jd on tutkittu paljon ja tulokset osoittavat, ettid keski-
johdolla on merkittdvi rooli strategian tekemisessd ja uudistamisessa. Mui-
den organisaatiotasojen merkityksen korostuminen strategisessa johtamisessa
merkitsee siirtymistd organisaation makrotasolta mikrotasolle. Keskittyminen
mikrotasoon tarkoittaa, ettd organisaatiomallien ja strategioiden suunnittelun
ohella on olennaista pohtia my6s, miten keskijohto ja muut esimiehet toimi-
vat uuden strategian ja organisaation toimintaa kohdistuvien muutosten aihe-
uttaman epdvarmuuden kanssa. (Carter ym. 2008, 86-88; Denis ym. 2007,
196-197; Whittington ym. 2006, 619-621; Hodgkinson ym. 2006, 486-487;
Sull ym 2015, 7-10.)

Keskijohdon ja muiden esimiesten kannalta strategian toteuttaminen on
mitd suuremmassa méirin elimdi prosessin sisilld, ja strategisen johtamisen
kdytinnot rakentuvat rutiineista, erilaisista tyoskentelytavoista ja johtamista
tukevien tyokalujen kiytostd. Keskijohto joutuu kuitenkin muutostilanteissa
tukeutumaan usein erilaisiin tulkintoihin horisontaalisen vuorovaikutuksen
perusteella, jos yhteistd nikemystd uuden strategian ja sen aiheuttamien muu-
tosten toteuttamiseksi ei ole ja hierarkkiset esteet rajoittavat vuorovaikutus-
ta organisaation ylimmin johdon kanssa. (Balogun & Johnson 2004, 545.)
Nimi tulkinnat voivat tuottaa uusia kiytintojd tai muuttaa olemassa olevia
kiytintojd. My6s yhteinen keskustelu strategiasta on tirkedd keskijohdolle
paitsi muutoksen johtamisen nikékulmasta, niin mys sen oman tyémotivaa-
tion kannalta. Ilman yhteisid keskustelufoorumeita ylimmin johdon kanssa
merkityksen rakentaminen strategiasta vaikeutuu ja organisaation johtaminen
saattaa ndyttdytyd ristiriitaisina strategisina paitoksind. Keskijohto voi myos
kokea, ettd silld ei ole valtaa strategisen muutoksen johtamiseen, jos se ei ole
mukana tekemissd strategisia padtoksid. (Balogun & Johnson 2004, 543-546;
Hodgkinson ym. 2006, 490-491.)

Strateginen johtaminen korkeakouluissa

Ranki (2015) kuvaa raportissaan “Korkeakoulun vaikuttavuus strategisen
johtamisen nikokulmasta” korkeakoulujen johtamismaiseman muutosta.
Ennen rakenteellisia uudistuksia korkeakoulut olivat tiukassa ohjauksessa,
joka kohdistui niiden rahoitukseen, koulutuksen volyymiin ja sisilt6ihin.
Korkeakoulujen tehtiviksi jii tdssd ohjauksessa lihinnd ministerion paitdsten
operatiivinen toteuttaminen. Rakenteellisen uudistuksen yhteydessi korkea-
kouluille annettiin enemmin vastuuta ja valtaa tehdi toimintaansa koskevia
strategisia valintoja.
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Uudistuksista huolimatta ministeri6lld on edelleen vahva ote korkeakoulu-
jen toiminnan ohjaamiseen, koska se péittdd niiden rahoituksesta. Niinpi
mallin ohjausvaikutus yksittdisen korkeakoulun johtamisen kiytintoihin voi
olla yllittdvin vahva, ellei korkeakoulussa kiinnitetd erityistd huomioita sen
toiminnan strategiseen profiloitumiseen. Profiloituminen voi olla kuitenkin
haasteellista erilaisten institutionaalisten tekijoiden vuoksi. Esimerkiksi kor-
keakoulun hallituksen tahtotila ja nikemys korkeakoulun alueellisesta tehti-
vistd voi ohjata paitoksentekoa edelleen koulutuksen volyymia painottavaksi,
vaikka korkeakoulun toimintaympiristén muutokset edellyttiisivitkin jous-
tavampaa koulutuksen tarjonnan suunnittelua.

My®és TKI-toiminnan suuntaaminen korkeakoulun strategian mukaisesti voi
olla haasteellista riippuen EU:n rahoitusohjelmien tavoitteiden ja korkea-
koulun omien strategisten valintojen tulkinnasta ja yhteensovittamisesta. Joka
tapauksessa korkeakoulujen johtamismaiseman nopea muutos haastaa perin-
teiseen suunnittelukulttuurin rakentuneet johtamisen kiytinnot ja edellytcdd
korkeakoulujen johdolta uudenlaista strategista ajattelua ja joustavuutta.

Strateginen johtaminen ja toiminnan ohjaus Lapin
ammattikorkeakoulussa

Kemi-Tornion ja Rovaniemen ammattikorkeakoulujen yhdistiminen kiyn-
nistyi strategiaprosessilla, jonka tuloksena Lapin ammattikorkeakoululle
hyviksyttiin kevidlld 2013 vuoteen 2020 ulottuva strategia. Lapin AMKin
strategia laadittiin osallistavana prosessina. Seki itse prosessista ettd sen tu-
loksena syntyneesti strategia-asiakirjasta annettiin padsadntoisesti myonteistd
palautetta.
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KUVA 2. Lapin AMKin strategiaprosessi

Toiminta-ajatuksessa “arktisuudesta elinvoimaa” painottuu Lapin AMKin
pohjoinen toimintaympiristo. Toimintaa ohjaavat arvot rakentuvat luotta-
mukseen, ennakkoluulottomuuteen ja yhteis6llisyyteen. Visio vuodelle 2020

» . . 3 IR T . . . . .
on “pohjoinen edellikivija”, joka heijastuu arktista olosuhdeosaamista pai-
nottavasta profiilista ja viidestd painoalasta:

1) arktinen yhteisty ja pohjoinen rajaosaaminen
2) etdisyyksien hallinta

3) luonnonvarojen ilykkiin kiyton edistiminen
4) turvallisuusosaaminen

5) palveluliiketoiminta ja yrittdjyys.

Strategian toteuttaminen nihddin usein strategian muodostamisen jilkeen
tapahtuvana organisaatiorakenteen muutoksena ja tarvittavien resurssien
kohdistamisena strategian mukaisiin toimenpiteisiin, mutta kiytinnossi kyse
on monimutkaisemmasta kokonaisuudesta. Lapin AMKin tapauksessa stra-
tegiaty® eteni siten, ettd strategian painoaloille nimettiin kehittdmisryhmit,
joiden tehtivini oli konkretisoida strategian kiytinnon toteuttamista. Perin-
teisen suunnittelua korostavan strategianikokulman mukaisesti strategian jal-
kauttamisen tueksi aloitettiin toimeenpanosuunnitelman laatiminen, mutta
kiytannossd se todettiin vaikeaksi. Niinpi erillisen toimeenpanosuunnitel-
man laatimisen sijaan strategian kiytinnon toteuttaminen eri tulosyksikoissd
sisdllytettiin niiden tulossopimuksiin ja sen myotd osaksi niiden vuosittaista
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toiminta- ja taloussuunnittelua. Ndin mahdollistettiin yhteinen keskustelu
strategisista tavoitteista ja toimenpiteistd tulosyksikkétasolla ja tuettiin henki-
16stén asiantuntemuksen hyddyntimistd.

Vuoden 2014 alussa otettiin kiytt66n ammattikorkeakoulujen uusi tuloksel-
lisuuteen perustuva rahoitusmalli. Mallin kiyttoonotto heikensi rahoituksen
ennustettavuutta ja lisisi samalla ammattikorkeakoulujen vilistd kilpailua.
Koska rahoitusmalli ohjaa vahvasti korkeakoulujen toimintaa, malli otettiin
huomioon myds Lapin AMKin johtamisjirjestelmissd. Ylin johto otti kiyt-
to0n tulosyksikoiden kanssa tehtivin vuosittain tavoite- ja tulossopimuksen,
jonka avulla opetus- ja kulttuuriministerion (OKM) kanssa solmitun sopi-
muksen tulos- ja tunnuslukutavoitteet jaetaan tulosyksikéille. Samalla tulos-
yksikéille annetaan resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Jo ensimmaiselld
sopimuskierroksella todettiin, ettd Lapin AMKin uuden strategian ja OKM:n
kanssa sovittujen tavoitteiden integrointi kiytossd olevaan sisdiseen sopimus-
malliin aiheutti haasteita. T4std huolimatta sopimusmalli rakennettiin tasa-
painotetun tuloskortin mukaisesti, koska se oli entuudestaan tuttu strategisen
johtamisen ty6kalu fuusioituneiden korkeakoulujen johdolle.

Organisaatiorakenteen osalta paidyttiin linja-matriisiorganisaatioon, jossa
linja vastaa osaamisalojen operatiivisesta johtamisesta ja matriisi toiminnan
kehittdmisesti. Matriisiorganisaation tehtivini oli my6s huolehtia omalta
osaltaan strategian kidytinnon toteuttamisesta yhdessi linjan kanssa. Organi-
saatiorakenne vaikutti myds johtoryhmien ja muiden tyéryhmien tydskente-
lyn organisointiin. Lapin AMKin hallinnollisesta ja strategisesta johtamisesta
vastasi strateginen johtoryhmi rehtorin johdolla ja tulosyksikéiden operatii-
visesta johtamisesta operatiivinen johtoryhmi vararehtorin johdolla. Perus-
tehtdvien kehittimiseen nimettiin kaksi tydryhmii: opetuksen kehittimisen
tyéryhmi ja TKI-tydryhmi, ja ndiden tydryhmien edustajat ovat kaikki mat-
riisissa suhteessa linjaan. Johtoryhmien ja toiminnan kehittdmisestd vastaavien
tydryhmien tydskentelyi ei tdssd vaiheessa tarkasteltu lihemmin, vaan ryhmiit
muodostivat varsin itsendisesti agendansa ja johtamiskiytintonsi strategian
ja eri ryhmiin kuuluvien johtajien ja esimiesten vastuiden ja roolien kautta.

Johtamisjdrjestelmdn pdivittdminen johdon itsearvi-
oinnin avulla

Lapin AMKin ensimmiinen toimintavuosi oli haasteellinen johtamisen ni-
kokulmasta. Koska Lapin AMK aloitti toimintansa samaan aikaan, kun
ammattikorkeakoulujen uusi rahoitusmalli otettiin kdytt66n, johtamisessa
painottuivat taloudelliset toimintaedellytykset ja toiminnan tulokset. Strate-
gisen johtoryhmin tyoskentelyssd painottui erityisesti uuden organisaation
hallinnon rakentaminen ja taloudellisten toimintaedellytysten turvaaminen.
Operatiivista johtoryhmii ohjasi vahva tulosajattelu, miki heijastui monin eri
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tavoin tihdn ryhméin kuuluvien johtajien johtamisen kiytinngistd. Esimer-
kiksi OKM:n tulos- ja tunnuslukutavoitteiden saavuttamisen seuraaminen
toiminnanohjauksen tueksi kehitetyn reaaliaikaisen tyokalun (Tavoite- ja tu-
losinfo) avulla oli yksi nikyvimmistd kiytinndistd operatiivisen johdon osal-
ta. Strategian painoalojen mukainen kiytinnon toiminnan ohjaus jii pitkilti
matriisissa olevien johtajien ja esimiesten vastuulle.

Vaikka johtamisjirjestelmistd keskusteltiin erityisesti esimiesten vastuiden ja
roolien osalta alkuvuodesta 2014, niin riittimiton yhteinen vuoropuhelu La-
pin AMKin strategisen, operatiivisen ja matriisissa tydskentelevin johdon ja
muiden esimiesten kanssa johti nopeasti tilanteeseen, jossa johdon toiminta
ndyttdytyi ristiriitaisina padtoksind. Osaamisalojen johtoryhmit ja matriisis-
sa olevat tydryhmit tyoskentelivit hyvin eri tavalla ja veivit yhteisid asioita
eteenpdin hyvin erilaisin kiytinnoin. Opetuksen kehittdmisen tydryhmin
tyoskentelyd ohjasi pitkilti uuden strategian myotd kdynnistetty mittava
opetussuunnitelmien uudistamistyd, kun taas TKI-ryhmin toiminta jatkui
tavalliseen tapaan painotuksen ollessa ensisijaisesti TKI-toiminnan volyymin
turvaamisessa rahoituskauden vaihtuessa. Matriisissa tyoskentelevilld johdolla
oli myds operatiivisia tehtdvid, miki aiheutti omalta osaltaan epaselvyyksid
linjassa ja matriisissa tyoskentelevien esimiesten rooleihin ja vastuisiin.

Johtamisjirjestelmin kehittdiminen saa yleensd alkunsa uudesta strategiasta,
johdon vaihtumisesta tai henkilston palautteesta. Koska strategia ja organi-
saatiorakenne liittyvit kiintedsti toisiinsa, strategian uudistamisen luonnolli-
nen seuraus on uudelleenorganisoituminen ja johtamisjirjestelmin piivitti-
minen. Johtamisjirjestelmin keskeinen tehtivd on ohjata organisaatiota sen
tavoitteiden saavuttamisessa ja varmistaa strategian mukainen toiminta. Jos
yhteisesti sovitusta johtamisjirjestelmasti ja uusista toimintatavoista ei pidetd
kiinni tai jirjestelmin eri osa-alueet eivit tue organisaation johtamista, niin
arjen toiminnan ohjaaminen strategisten paitosten mukaisesti vaikeutuu.

Henkil6stoltd tuleva palaute on ensisijaisen tirkedd johtamisjirjestelmin toi-
mivuuden arvioinnin kannalta. Lapin AMKin ensimmiinen henkilstokysely
toteutettiin keviilla 2014. Henkildstoltd pyydettiin avointa palautetta Lapin
AMKin toiminnan kidynnistimisen vaikutuksista omaan tyohon. Lisiksi hen-
kilostod pyydettiin arvioimaan onnistumisia ja kehittimiskohteita. Niiden
kysymysten tarkoituksena oli selvittdd henkilostén nikemys johtamisjirjes-
telmisti ja sen toimivuudesta. Taulukkoon 1 on koottu johtamisjirjestelmin
kannalta keskeiset nakékulmat, joista henkil6sto antoi palautetta.
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TAULUKKO 1. Henkil6ston nikemyksii johtamisjarjestelmisti

Vaikutuk-
set omaan
tyohon

Onnistumiset

Kehittamis-
kohteet

Kuka pddattdd ja mistd on vield hyvin epdselvaa

Uuden organisaation luominen on muuttanut monia kaytantajd,
joten asioita joutuu hakemaan jatkuvasti. Tastd aiheutuu turhautu-
mista ja lisaantynyttd ajankdyttéa myoss rutiiniasioiden hoidossa.
Sahkopostin valityksella valtavasti tietoa, ohjeita ja madrayksid, ei
milldan ehdi toteuttaa tydajan puitteissa. Muutokset vaativat aikaa
ja riittavad perehdytysta.

Tyon organisointi ja vastuualueet (omat ja esimiesten) edelleen epa-
selvid. Arjessa ndkyy se, ettd uusi organisaatio on iso, ja osittain tdstad
syysta sisdinen viestintd on haasteellista.

Kaytanteiden yhdistdminen on ollut sekavaa, tietoa ei ole saanut ja
organisaation rakenne on edelleen aika epdselva joiltain osin.
Johtotaso on rakennettu ja kaaviossa, mutta kdytGnnén tason toimia
ohjaava rakenne ei ole selked.

Strategia on hyva. Toimeenpano vaatii kuitenkin keskustelua arvoista,
jotta saadaan toimimaan lGpi koko organisaation. Yldtason kdsitteet
merkitsevat eri asioita eri ihmisille, ja kaikki tekeminen voidaan pinta-
puolisesti selittdd niiden mukaiseksi

Esimiesten uusi l@hestyttdva tyyli on positiivinen asia

Henkilokunnan asiantuntemusta ja voimavaroja kdytetadn kehittd-
miseen

On luotu yhteisia pelisadntsjd ja kaytdnteitd, jotka kumpuavat stra-
tegiasta ja saatu aikaan orastavan yhteistyon kulttuurin

Strategian valmistelussa ja pohjoiseen profiloitumisessa; yhteiset
tavoitteet on linjattu strategiassa selkedsti

Toiminta sindnsa on jatkunut entiseen malliin, ilman keskeytysta ja
uusien toimintatapojen aiheuttamia lian suuria lisGvaatimuksia.
Lapin AMKissa on annettu henkildstélle tilaisuus osallistua muutos-
prosessiin

Henkilostainfoja on ollut kiitettavdasti ja nithin on ollut mahdollisuus
osallistua myos etdna.

AMKin painoaloja, niiden sisdltod ja toteutusta pitdd kehittdd yhdessa
Yhteista vuoropuhelua henkildston kesken ja myos johdon ja henki-
[6ston valilla

Henkilostolle on annettava aikaa asioiden uudelleen organisointiin
Osaamisalojen yhteistyo on vield kehittymatontad ja pohjautuu edel-
leen pitkdlti vanhoihin toimintamalleihin.

Paatoksentekoa, johtamista, prosesseja, hallintoa ja hallintokulttuuria
Moniakin asioita voi kehittdd yhdessd ja avoimesti. Se valitettavasti
tarkoittaa sitd, ettd pitad kuunnella, mitd tyontekijsilla on sanotta-
vana.

Johdon jalkautuminen avainasemassa, jotta pystytddn vahvistamaan
kehittamistoimiin tdhtddvaa dialogia johdon ja tyontekijoiden valilla.
Avoimuutta, asioiden priorisointia ja jokaisen tyén arvostamista
Opetuspadlliksiden ja koulutusvastaavien tehtdvid on selkiytettdva.
Johtamisjarjestelman selkiyttaminen, niin ettd tieto kulkee jouhevasti
sitd tarvitseville.
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Lapin AMKin strateginen ja operatiivinen johtoryhmi kokoontuivat kes-
kustelemaan johtamisjirjestelmistd kesikuussa 2014. Tamin jilkeen rehtori
analysoi vield henkilstokyselyn avoimet vastaukset ja keskusteli johtamisjir-
jestelmin liittyvistd kehittdmistarpeista seki linjassa ettd matriisissa tyosken-
televin johdon kanssa. Koska johtamisjirjestelmissi tunnistettiin monia eri
kehittdmistarpeita, liikkeelle lihdettiin johtamisen ja esimiestyon valmen-
nuksella, joka toteutettiin ulkopuolisten konsulttien tuella. Valmennuksen
keskeisend teemana oli yhteistyon ja yhteisollisyyden kehittiminen. Osana
valmennusprosessia jokaiselle esimiehelle tehtiin toimintatyylianalyysi, jota
hy6édynnettiin johtoryhmien ja muiden tyoryhmien tydskentelyn analysoin-
nissa. Jokainen esimies kivi oman toimintatyylinsi lipi konsultin kanssa ja
ryhmien toimintatyyleji analysoitiin yhdessd. Tamin jilkeen johtoryhmiit ja
muut tyéryhmit kivivit lipi johtamisjirjestelmain liittyvit keskeiset haasteet
ja koostivat niistd yhdessd kehittdmisteemat.

TAULUKKO 3. Johtamisjirjestelméin liittyvit haasteet ja kehittimisteemat
Ryhmat _| Esille nostetut haasteet ____| Kehitttmisteemat ________|

Strate- - Johtamisjdrjestelmdn rakenne ja — Johtamisjdrjestelmdn vastuiden ja
ginen toimivuus rakenteen analysointi ja tarvittaessa
johto- Talouden ja toiminnan suunnittelu —  muutosten tekeminen
ryhma alhaalta yl6s ja ylhddlta — Talouden ja toiminnan suunnittelun
Suunnitteluosaamisen parempi esille  vuosikellon ja sisaltojen kehittd-
saaminen ja hyédyntdminen minen — osallisuuden ja toisaalta
Linja vs.- matriisi-toiminnot tilintekovastuun vahvistaminen
Johtamisen kehittdmisen kokonai-  — Johtamisen kehittamisen vaiheista-
suus ja eri tasot minen
Asioiden valmistelun laatu ja sitou- - Vaiheittain eteneminen, tiikerinloik-
tuminen kia on vaikea ottaa
Yhteistyon ja yhteiséllisyyden
vahvistaminen
Opera- AMK kokonaisuus; yhteisyys vs. — Kunnollinen visio ja tavoitetila — step
tiivinen erillisyys puuttuu by step
johto- Operatiivisen tiimin ml. opetuksen - Strategian tarkentaminen, arjen
ryhma kehittamisen ja TKl-ryhman tehtava  keinot — miten?

ja tuki osaamisalan johtamiselle
Porukasta pitdisi saada enemman
irti — jokainen voisi hellittdd oman
alansa korostamista

Kahden eri kulttuurin yhteensovit-
taminen; hallinnon, ylhddltd alas
tuleva, henkilostojohtamista ko-
rostava kulttuuri ja alueen tarpeita
huomioivan toimintatavan kulttuuri
Yhtendiset toimintamallit ja tavat
strategisella tasolla, El esim. tutkin-
tojen tasolla

Matriisissa tyoskentelevien,

TKI-, opetuksen kehittdminen ja
lakiasioiden roolin selkeyttdminen
johtoryhmassa

— Johtoryhman numerokulttuuri

turhauttaa
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— Matriisi — padtoksentekojdrjestelma
kuntoon

— Strategisen ja operatiivisen
johtoryhman suhde osaamisalan
johtoryhmiin sekd TKl-opetuksen
kehittdmisen ryhmiin

— Alueellisen vaikuttavuuden ja kan-
sainvdlisyyden konkretisoiminen

— Vuosikello ja valmisteluvastuut,
tiedotusvastuu kayttoon

— Systemaattinen jamakka ote
puuttuu

— Yhteismitallisuuteen padseminen
ja avoimuuden lisadminen, rohkeus
kasitelld myss osaamisalojen erilai-
suuksia, vahvuuksia ja heikkouksia

— Johtamiskulttuurin kehittGminen,
muutakin kuin numerokulttuuri



Kuten taulukosta 3 nikyy, yhteisty6n ja yhteis6llisyyden vahvistamisen lisiksi tir-
keaksi kehittimisteemaksi nousi strategisen johtamisen kiytintdjen kehittiminen.
Valmennusprosessin lopputuloksena syntyikin varsin avoin ja rehellinen johdon
itsearviointi, jonka tuloksia hy6dynnettiin johtamisjirjestelmin kehittimisessa.

Valmennuksen kanssa samaan aikaan toteutettiin myos ensimmdisid sisdisid
auditointeja, jotka kohdistuivat yksittdisiin koulutuksiin, tulosyksikkéon tai
koko toimintaa koskevaan osa-alueeseen. Sisiisid auditointeja varten laaditut
itsearviointiraportit ja auditointivierailujen yhteydessi toteutetut haastattelut
vahvistivat johtamisjirjestelméin kohdistuvat kehittdmistarpeet. Strateginen
johtoryhmad Kisitteli vield erikseen omassa ty6seminaarissa sekd valmennus-
prosessin ettd sisdisten auditointien tuloksia ja padtyi uudistamaan Lapin AM-
Kin johtamisjdrjestelmai siten, ettd strateginen ja operatiivinen johtoryhma
yhdistettiin ja muodostettiin vain yksi johtoryhmi, jonka puheenjohtajana
toimii rehtori. Linja-matriisiorganisaatiota muutettiin siten, ettd perusteh-
tivien kehittimisestd vastuussa olevilla johtajilla ei ole jatkossa operatiivisia
vastuita. Korkeakoulun kehittdmisestd vastaavat toiminnot organisoitiin kor-
keakoulusuunnittelun yksikkd6n, joka toimii rehtorin alaisuudessa. Myos
linjassa olevien tulosyksikdiden johtaminen organisoitiin suoraan rehtorin
ja vararehtorin alaisuuteen. Aiemmin tulosyksikéiden johto oli vararehtorin
alaisuudessa. Esimiesten roolien ja vastuiden tismentimisti jatketaan toi-
mintaprosessien kehittdmisen yhteydessi ja samalla sovittiin, ettd esimiestyon
tueksi kdynnistetddn erityisesti ldhiesimiehille suunnattu valmennus. Vaikka
osa ndistd muutoksista liittyykin organisaatiorakenteeseen, niiden keskeisend
tavoitteena on johtoryhmien tydskentelyn selkiyttdminen ja kehittimisvas-
tuussa olevien johtajien ja esimiesten vilisen vuorovaikutuksen tukeminen.

Edelld mainittujen muutosten lisiksi jatkossa painotetaan entisti enemmin
strategisten toimijoiden vilisti vuoropuhelua ja yhteistyotd, jotta Lapin AM-
Kin strategia ohjaisi vahvemmin perustehtivien kehittimistd ja tulosyksikoi-
den toimintaa. Esimerkiksi keviilld 2015 pidettyd ylimmin johdon strategi-
aseminaaria vahvistettiin asiantuntijajisenilld, joiden kanssa tydstettiin yhteistd
tilannekuvaa Lapin AMKista. Asiantuntijajisenten roolia eri tydryhmien tyos-
kentelyssa on tarkoitus vahvistaa laajemminkin. Niin strateginen toimijuus ei
rajoitu pelkistdin uudistettuun johtoryhmiin kuuluville johtajille.

Strategiaseminaarin yhteydessid keskusteltiin myos CAF-itsearviointimallin
mukaisten itsearviointien systemaattisesta ja osallistavasta toteuttamisesta
kaikissa tulosyksikoissd. Samalla myds tulosyksikoiden vilistd vuoropuhelua
vahvistetaan muun muassa johtoryhmien vilisilld vierailuilla ja keskijohdon
yhteisilld tyopajoilla. Niiden strategisen johtamisen kiytintdjen kehittimisen
lisiksi my®s sisdisen tulossopimuksen rakennetta piivitetdin, jotta se ohjaisi
paremmin tulosyksikoiden strategista johtamista ja tuloksellisuutta eikd vain
rahoitusmallin indikaattoreiden saavuttamista. Samalla luovutaan tuloskor-
tista, koska sen kiytto strategiaa ohjaavana tyokaluna on koettu hankalaksi.
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Lopuksi

Organisaation kehittdmisen tarkastelu kokonaisvaltaisesti sen johtamisjirjes-
telmin kautta voi paljastaa erilaisia tarpeita, jotka edellyttivit paitsi johta-
misjirjestelmin osien hienosddtdd, niin myds johtamisen kiytintdjen kehit-
timisti. Isoissa organisaatiomuutoksissa henkiloston palaute tulkitaan usein
koskemaan pelkistiin organisaatiorakennetta ja esimiesten rooleja ja vastuita,
vaikka palaute kohdistuu itse asiassa johdon, esimiesten ja henkiloston vili-
seen vuorovaikutukseen ja yhteistydhén ja johtamisen kiytintdihin. Kisitys
organisaatiomuutoksesta ja strategian merkityksestd arjen tyohon rakentuu
nimenomaan vuorovaikutuksen ja johtamisen kiytintojen kautta.

Lapin AMKissa toteutettu strategisten toimijoiden ja eri ryhmien tydsken-
telyn analysointi ja kehittdmiskohteiden tunnistaminen on erinomainen esi-
merkki strategia kiytintond -nikokulman mukaisesta lihestymisestd strate-
giseen toimijuuteen ja johtamisen kdytintdihin. Ilman titd valmennusta ja
yhteistd vuoropuhelua koko johdon ja esimiesten vililli nikokulma johtamis-
jarjestelmin kehittdmistarpeisiin olisi rajoittunut vain organisaatiorakenteen
muuttamiseen ja esimiesten roolien ja vastuiden selkiyttimiseen.

Valmennusprosessin lopputuotoksena syntyi johdon ja muiden esimiesten
yhteinen nikemys Lapin AMKin johtamisen kiytintdjen ja koko johtamis-
jarjestelmdn kehittdmistarpeista, joista organisaatiorakenteen hienoséito oli
vain yksi osa-alue. Johtamisjirjestelmin uudistaminen ndin nopeasti uuden
organisaation toiminnan kiynnistimisen jilkeen on osoitus siitd, ettdi Lapin
AMKissa on tunnistettu strategiseen johtamiseen liittyvit haasteet. Muutos-
ten tavoitteena on tukea avoimen toimintakulttuurin kehittymisti ja jatkuvaa
dialogia, jotta rahoitusmalli indikaattoreineen ei tyrehdyttiisi korkeakoulun
sisiistd ja ulkoista strategista vuoropuhelua.
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Toni Niittymdki

KOKEMUKSIA TAMPEREEN
AMMATTIKORKEAKOULUN
LAADUNHALLINTAJARJESTEL-
MAN ITSEARVIOINNISTA
2014—15

Tampereen ammattikorkeakoulussa (TAMKissa) toteutettiin laajamittainen
laadunhallintajirjestelmin itsearviointi vuosina 2014-15 osana jirjestelmin
systemaattista kehittdmistd ja valmistautumista 2015 syksyn ulkoiseen au-
ditointiin. Itsearviointiin osallistuivat kaikki koulutus- ja tukipalveluyksikot
sekd opiskelijoita ja sidosryhmien edustajia. Kisittelen tdssd artikkelissa it-
searvioinnin suunnittelua, toteuttamista ja itsearvioinnin perusteella tehtyja
kehittdmistoimenpiteitd. Valitun itsearviointitavan etujen ja haasteiden kisit-
telyssd tarkastelen aihetta itsearvioinnin kiytdnnon toteutukseen ja suunnitte-
luun osallistuneen nikokulmasta. TAMKin kokemusten perusteella tekemini
arvio on, ettd laadunhallintajirjestelmin itsearviointi on tehokas tapa kehittd
jarjestelmii ja edistdd myonteistd laatukulttuuria. Itsearvioinnin kiytinnon
toteutusta tulee jatkossa vield kehittad.

Ldhtokohtia laadunhallintajdrjestelmdn itsearvioin-
nille

TAMKin laadunhallintajirjestelmin suurista linjoista on pditetty vuonna
2010, jolloin Tampereen ja Pirkanmaan ammattikorkeakoulut yhdistyivit.
Tuolloin luotiin uusi laadunhallintajirjestelmd kahden jonkin verran toisis-
taan poikkeavan laatujirjestelmin pohjalta. Pirkanmaan ammattikorkeakou-
lun laatujirjestelmi oli auditoitu vuonna 2005 ja Tampereen ammattikor-
keakoulun 2009. Uuden TAMKin laadunhallintajirjestelmin rakentamisessa
huomioitiin molempien auditointien kehittdmissuosituksia ja pyrittiin siilyt-
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timdin molempien jirjestelmien vahvuuksia. Haluttiin sdilyttid mm. Pirkan-
maan ammattikorkeakoulun tapa kytked laadunhallinta tiiviiksi osaksi toi-
minnanohjausta ja johtamista sekd Tampereen ammattikorkeakoulun hyvit
kiytinteet opiskelijapalautteen kerddmisessi.

Vuodesta 2010 lihtien uudessa monialaisessa TAMKissa — opiskelijoita noin
10000, ja henkilskuntaa noin 800 — on pyritty niistd lihtokohdista edelleen
kehittimiin laatujdrjestelmid, joka tukee laatutason jatkuvaa parantamista
ja toiminnan johtamista. Laatujirjestelmin vakiintumista osaksi jokapaiviis-
td toimintaa sekd yhteniisen laatukulttuurin luomista on pyritty edistimiin
monin toimenpitein ja projektein. Yksi keskeisid vuoden 2010 jilkeisid haas-
teita on ollut uuden laadunhallintajirjestelmin vakiinnuttaminen koko orga-
nisaatioon. Tukipalveluiden osalta laaja vuosina 2011-13 toteutettu Ei paha
-hanke (Loikkanen ym. 2013) oli keskeinen palveluiden laadun kehittimis-
ponnistus. Samanlainen oli syksylld 2014 aloitettu opiskelijakokemusprojek-
ti, jonka perusteella on jo alustavasti havaittu keskeisid kehittimiskohteita,
jotka koskevat esimerkiksi palauteketjun eheyttd. Edelld mainitsemieni pro-
jektien lisiksi laadunhallinnan tiiviilld kytkeytymiselld toiminnanohjaukseen
ja toiminnanohjausprosessin keskeiselld asemalla korkeakoulun johtamisessa
on ollut vaikutusta positiivisen laatukulttuurin omaksumiseen TAMKissa.

Valmistautuminen laadunhallintajdrjestelmdn sisai-
seen auditointiin

TAMKissa laadunhallinta ja toiminnanohjaus kytkeytyvit kiinteisti toisiinsa.
Toimintaa arvioidaan midrimuotoisesti vuosittain palautteiden ja tulosten
analyysissd ja sen perusteella tehtivissi itsearvioinnissa. Yksikoiden tekemistd
toiminnan arvioinneista on saatu vuosittain palautetta myos laadunhallinta-
jirjestelmin toiminnasta, mutta varsinaista laajamittaista laadunhallintaan
kohdistuvaa itsearviointia ei ollut tehty ennen vuotta 2014.

Laadunhallinnan itsearviointi péitettiin toteuttaa mahdollisimman laajana ja
osallistaa sithen koulutusyksikéiden ja tukipalveluiden henkil6stod, opiskeli-
joita ja sidosryhmid. Itsearviointi suunniteltiin siten, ettd prosessi kannustaisi
keskusteluun yksikdiden vililld laadunhallinnan kiytinteistd. Niin valitulla
toimintatavalla pyrittiin laatujirjestelmin kehittdmiskohteiden 16ytimisen
lisiksi edistimain positiivista laatukulttuuria ja laadunhallintaan liittyvien
hyvien kiytinteiden omaksumista. Toteutustavassa oli alusta asti nihtivissi,
ettd nikokulman vaihtaminen tutusta toiminnan itsearvioinnista laadun-
hallintajérjestelmin itsearviointiin oli haastava. Haastetta lisisi vuosikellon
mukaisesti osittain samanaikaisesti tehtidvi toiminnan itsearviointi. Itsearvi-
oinnin sijaan aiheesta viestittiin kiyttien sisdisen auditoinnin Késitettd, koska
haluttiin tehdi eroa jokavuotiseen toiminnan itsearviointiin. Kansainvilisten
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laatupalkintomallien tai -standardiviitekehysten sijaan paitettiin ottaa Kan-
sallisen koulutuksen arviointikeskuksen (Karvi) korkeakoulujen auditoinneis-
sa kidyttimit auditointikohteet ja -kriteeristt itsearviointia ohjaavaksi viiteke-
hykseksi. Kokemusten perusteella tima edesauttoi nikékulman kiddntimistd
laatujdrjestelmdin ja huomion pysymistd korkeakoulutuksen kannalta keskei-
simmissd asioissa.

Avainhenkil6itd itsearvioinnin toteuttamisessa yksikdissd olivat laatutyoryh-
min jisenet. TAMKin laatutydryhmai koostuu yksikoiden ja koulutusproses-
sien edustajista ml. tukipalvelut. Tyéryhmi ohjeisti ja tuki sovitulla tavalla
itsearvioinnin toteuttamista ja itsearviointiraporttien laatimista yksikoissa. Ai-
hetta kisiteltiin myos koko esimieskunnan kattavalla esimiesfoorumilla, jossa
sovittiin itsearvioinnin toteutustavasta, itsearviointiraporttien kirjoittamisesta
sekd aikatauluista. Koulutusyksikoiden ja tukipalveluiden johtajien vastuulla
oli tarkastella yksikon kokonaisuutta korkeakoulun perustehtivien laadunhal-
linnan nikokulmasta. Yksikdiden henkilokunta tarkasteli koulutuspaillikon
johdolla koulutusta tutkintotavoitteisen koulutuksen ndyttoini ja tukipalve-
luiden henkil6kunta toimintaansa soveltaen perustehtivien laadunhallinnan
nikokulmaa.

Sisdisen auditoinnin toteutus

Laatutyéryhmin jisenille (mukaan lukien opiskelijaedustaja), koulutusjoh-
tajille ja vararehtoreille jirjestettiin erillinen koulutus sisidisend auditoijana
toimimisesta. Koulutus toteutettiin Karvin auditointimallia mukaillen ja
hyddyntien henkiloston aiempia auditointikokemuksia seki auditoijina ettd
auditoitavina. Kyseinen noin 20 henkilon ryhmi jaettiin auditointiryhmiksi,
jotka perehtyivit kukin tarkemmin auditointikohteeseensa ja kohteen laati-
maan itsearviointimateriaaliin. Auditointikohteina olivat kaikki TAMKin
yksikét ja toiminnot: kuusi tutkintotavoitteista koulutusta antavaa yksikkod,
opettajankoulutusyksikkd seki tukipalvelut. Auditointiryhmit valmistautui-
vat auditointihaastatteluihin etukiteen tapaamalla toisensa ennen haastattelu-
tilannetta. Tapaamisessa keskusteltiin keskeisistd aineiston perusteella tehdyis-
td havainnoista, mahdollisista lisdselvitystarpeista ja haastattelukysymyksista.

Auditoitavina auditointihaastatteluihin osallistui koulutusjohtajan lisdksi
yksikon valitsema koulutuspiillikko, ylempédin ammattikorkeakoulututkin-
toon johtavan koulutuksen vastuuopettaja, opinto-ohjaaja ja opetushenkils-
kuntaan kuuluva. Vastaavasti tukipalveluista johtajan lisiksi osallistui yksikon
valitsema tukipalvelupaillikko ja muuta henkilokuntaa. Erikseen jirjestettiin
kaksi haastattelutilaisuutta opiskelijoille. Neuvottelukuntien jisenille oli tilai-
suus, jossa laadunhallintaa tarkasteltiin sidosryhminikokulmasta.
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Haastattelutilanteet, joita oli 14, ajoittuvat kolmen pidivin ajalle toukokuussa
2014. Haastattelut olivat tunnin mittaisia keskustelutilaisuuksia. Auditointi-
ryhmin jisenet esittivit niissd ennalta sovittuja ja valmisteltuja laadunhallin-
nan kiytintsihin liiteyvid kysymyksid, joita ryhmi oli valmistelussa pitinyt
keskeisimpind. Auditoijien ja auditoitavien kokemukset tilanteista olivat pdi-
asiassa positiivisia. Monelle tilanne oli uusi ja sen myotd laadunhallinnasta ja
laatujdrjestelmin auditoinnista karttui konkreettista omakohtaista kokemus-
ta, jonka perusteella on mahdollista paremmin ymmartid, mistd laatujirjes-
telmin auditoinnissa on kyse.

Laadunhallinnan vahvuuksia ja kehittdmiskohteita

Sisdinen auditointi tuotti laajan joukon havaintoja hyvistd kiytinteistd ja
laadunhallintaan liittyvistd kehittdmistarpeita. Auditointiryhmit kirjoittivat
haastattelujen ja itsearviointiraporttien perusteella raportit kustakin auditoin-
tikohteesta. Auditoitavilla oli mahdollisuus kommentoida auditointiryhmin
nikemystd. Raporttien perusteella havaitut hyvit kiytinteet ja kehittimis-
kohteet jaettiin koko TAMKia tai vain yksikkod koskeviksi. Kehittimiskoh-

teet priorisoitiin ja vastuutettiin seuraavan lukuvuoden tehtiviksi.

TAMKin yhteiset koko toimintaa lipileikkaavat kehittdimiskohteet luokitel-
tiin asiayhteyttd kuvaavien otsikoiden alle ja my6s niiden Kisittely vastuutet-
tiin. Kehittdmiskohteiden sisiltd, luokittelua ja vastuutusta kisiteltiin aluk-
si laatutyoryhmissd ja TAMKin johtoryhmissi. Yhteiset kehittimiskohteet
kiytiin syksyn 2014 aikana ldpi tilaisuuksissa, joihin oli yksikéittdin kutsuttu
koko henkilokunta. Samassa tilanteessa tarkasteltiin jokaisen yksikén omia
laadunhallintaan liittyvid kehittdmiskohteita.

Opetuksen vuosisuunnitteluun liittyvi laadunhallinnan kehittdmistarve koski
ennen kaikkea toteutussuunnitelmien tietojen oikeellisuutta ja kattavuutta.
Toteutussuunnitelmat ovat ensisijainen tiedon lihde opiskelijalle toteutuksen
sisllostd, osaamistavoitteista ja arviointikriteereistd. Erityisesti arviointikri-
teerien merkitys on oppimisen laadunhallinnan kannalta keskeinen. Toteu-
tussuunnitelmiin liittyvdd ohjeistusta tarkennettiin opetussuunnitelmatys-
ryhmissd ja aihetta Kisiteltiin koko henkilostén tiedotustilaisuudessa sekd
kaikissa koulutusyksikoissd useita kertoja.

136



Sisdisissd auditoinneissa havaittiin useita dokumentoinnin tismentimiseen
liittyvid tarpeita. Kyse ei aina ollut dokumentoinnin riittimattomyydestd vaan
useasti siitd, ettd ohjeita ja muistiota oli hajanaisesti useissa paikoissa. Tama
nihtiin laadunhallinnan keskeisind periaatteina pidettyjen avoimuuden ja ja-
kamisen nikékulmasta ongelmallisena. Syksylld 2014 tehtiin kattava kartoitus
koulutusten omista ohjeista, minki my6ti ohjeita tarkistettiin ja vietiin opin-
to-oppaaseen helpommin opiskelijoiden saataville. Samassa yhteydessi yhden-
mukaistettiin myos kokouskdytintéji ja kokouksiin liittyvid dokumentointia.

Toiminnanohjaukseen ja johtamiseen liittyvisti koko TAMKia koskevista
kehittimiskohteista ensimmiinen oli aiheeseen liittyvin tietojirjestelmin
suunnittelu ja kiyttdonotto. Itsearviointien perusteella aiempi tapa hallinnoi-
da prosessia monissa eri tietojirjestelmissd havaittiin huonoksi. Keskittamal-
ld aiheen Kisittelyd yhteen tietojdrjestelmddn pyritddn strategian mukaisesta
toiminnan ja investointien vuosisuunnittelusta tekemiin entistd helpompaa
ja tavoitteiden toteutumisen seurannasta entistd vaikuttavampaa. Toinen vuo-
sisuunnitteluprosessiin liittyvi kehittdmiskohde oli tulosten ja palautteiden
analyysin perusteella tehtdvin itsearvioinnin entistd parempi ohjeistaminen.
Sisdinen auditointi paljasti sen, ettd yksikoissd oli tissd asiassa jonkin verran
perusteettomia toisistaan poikkeavia kiytidntoji.

Miirillisesti eniten kehittdmiskohteita sijoittui palautteet-otsikon alle. Kes-
keisin kehitettdvi asia oli uuden koko korkeakoulun kattavan sihkoisen opin-
tojaksopalautejirjestelmin kiytt66n ottaminen ja opintojaksopalautteiden
kisittelyprosessin vakiinnuttaminen. Opintojaksopalaute on monella ta haas-
tava aihepiiri. Se vaatii yhi edelleen jatkuvaa kehittimisti, jotta siitd tulee us-
kottava, toimiva ja vaikuttava oppimisen laadunhallinnan viline seki opiske-
lijan ettd opetustaan kehittivin opettajan nikokulmasta. Muita palautteisiin
liittyvid kehittimistarpeita havaittiin sidosryhmiltd kerdttavissi palautteissa.
Erityisesti harjoittelu-, oppimisprojekti- ja opinniytetydyhteistyokumppa-
neilta kerdttivin palautteen kisittelytapaa tulisi systematisoida.

Raportoinnin edelleen kehittimisen tarve vahvistui sisdisessi auditoinnissa
kiytyjen keskustelujen tuloksena. TAMKissa on meneillddn siirtymévaihe
manuaalisesta raporttien julkaisemisesta intranetissid kohti automatisoitua ja
ajantasaista raportointia uudessa raportointiportaalissa. Uusissa raporteissa
on mahdollistunut aiempaa parempi tulosten ja palautteiden ajantasainen
seuranta ja tarvittaessa porautuminen tarkempiin ja yksityiskohtaisempiin
tietoihin. Raportteihin on rakennettu vertailua aiempien vuosien vastaavan
ajankohdan tuloksiin ja jonkin verran visuaalisuutta kaavioin ja symbolein.
Raporttien kiytettivyys, ulkoasu ja sovittujen tavoitelukujen yhdistiminen
tulosraportteihin nihtiin yhid kehittimistarpeena. My6s palautekyselyiden,
esimerkiksi opintojaksopalautteen ja valtakunnallisten valmistumisvaiheen
opiskelijapalautteiden raportointia vastaavalla menetelmalld kehitettiin sisdi-
sen auditoinnin myotd syksyn 2014 aikana.
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Opiskelijoiden kanssa kiydyt keskustelut nostivat sisdisessi auditoinnissa esiin
erityisesti tarpeen entistd tehokkaammin perehdyttdd opiskelijoita TAMKin
laadunhallintaan liittyvdin toimintaan ja tietojirjestelmiin. Opettaja- ja opis-
kelijatuutoreille tuotettiin uusi materiaali perehdyttimisen tueksi. Laadun-
hallintaan liittyen materiaalissa kisitellddn palautteen antamisen ja kisittelyn
kiytintojd sekid opiskelijoita koskevia ohjeita ja toimintakdytintsjd. Myos tie-
tojdrjestelmien ja opiskelijan tiedonsaantikanavien kuvaaminen nihtiin kes-
keiseni. Tiedonsaantikanavien kirjo havaittiin opiskelijoiden kanssa kiydyissd
keskusteluissa hyvin moninaiseksi. Useat kanavat kasvattavat riskid siitd, ettd
tieto ei saavuta sitd tarvitsevaa, jos opiskelijalle ei ole selvdd, mitd kanavaa
kiytetdin milloinkin.

Keskeisimpid sidosryhmii eli koulutusten neuvottelukuntia koskeva laadun-
hallinnan kehittdminen liittyi haastattelujen perusteella erityisesti viestintdin
ja neuvottelukuntatoiminnan ennakoitavuuden ja suunnitelmallisuuden pa-
rantamiseen. Keviilld 2015 kaikille neuvottelukunnille jirjestettiin yhteinen
kauden aloitusseminaari, jolla kidynnistettiin uusi toimintakausi. Viestintid
kehitettiin my®os aloittamalla pilotti, jossa materiaalit ja yhteydenpito jirjeste-
tddn sihkoisten tydtilojen avulla.

Sisdisen auditoinnin toteutustavan arviointi

Yksi haastavimmista sisdiseen auditointiin ja valittuun toteutustapaan liitty-
vistd asioista oli nikékulman kiintiminen laadun ja toiminnan arvioinnista
ensisijaisesti laadunhallinnan kiytintojen ja laadunhallinnan vaikuttavuuden
arviointiin. Huolimatta jirjestetystd koulutuksesta ja ohjeistuksesta useissa
auditointikeskusteluissa ja itsearviointiraporteissa Kisittely ajautui helposti
toiminnan yleiseksi arvioinniksi. Toisaalta timidn haasteen voi nihdi oppi-
miskokemuksena. Sisdiseen auditointiin osallistui akdiivisesti laaja joukko
TAMKin henkil6kuntaa, joilla kaikilla oli jo paljonkin kokemusta toiminnan
arvioinnista, mutta harvalla laadunhallinnan arvioinnista. Prosessin myoti ja
jalkikiteen kdytyjen keskustelujen valossa timd nikokulmien ero kirkastui
monille entisestddn. Yksi keskeisid laajamittaisen sisdisen auditoinnin sivu-
tuotteita onkin laatukulttuurin ja -tietoisuuden sisdistiminen organisaatiossa.

Toisaalta toteutustavan laajuus toi mukanaan omia haasteitaan. Osassa kou-
lutusyksikoitd laadunhallinnan haasteet olivat hyvin samankaltaisia. Kaikkien
yksikéiden osallistuminen mahdollisti sen, ettd yksik6iden henkilokunta padsi
kattavasti osalliseksi prosessista. Auditointikeskusteluihin osallistuneiden mie-
lestd keskustelut alkoivat toistaa itseddn, jolloin laadunhallinnan kokonaisuu-
den kehittimisen kannalta saatu lisiarvo oli kohtalaisen vihiinen. Jos sisiises-
sd auditoinnissa olisi keskitytty vain kahteen tai kolmeen koulutusyksikkoon,
olisi auditointi saattanut mahdollistaa vielikin asioiden syvemmin ja yksityis-
kohtaisemman kisittelyn.

138



Sisdinen auditointi tuotti suuren mairin informaatiota, jota jisennettiin ja
luokiteltiin monin tavoin. Mahdollisten kehittimistarpeiden mairi oli koh-
talaisen suuri timin jisentelyn jilkeenkin, miki edellytti kehittdmiskohtei-
den priorisointia ja arvottamista keskeniin. Sisiinen auditointi oli onnistu-
nut keino vauhdittaa laatujirjestelmin kehittdmistd ja rakentaa jirjestelmisti
kattavampi ja vaikuttavampi. Toisaalta nien kiddntopuolena vaaran, ettd laa-
tujirjestelmad paisutetaan tarpeettoman suureksi ja monimutkaiseksi. Toisin
sanoen sisdisessd auditoinnissa tulisi tarkastella toteutunutta enemman mydos
jarjestelmén kuormittavuutta.

Sisdinen auditointi tuotti huomattavan miairin tietoa prosessien toimivuu-
desta, palautteiden vaikuttavuudesta ja laadunhallintaan liittyvistd viestin-
nillisistd asioista. Toisin sanoen kaikesta, mika liittyy ammattikorkeakoulun
padtehtivin, korkeakouluopetuksen laadunhallintaan. Voidaan ajatella, ettd
ndiden asioiden kautta vilillisesti tarkastellaan opetuksen laadukkuutta. Mi-
ten TAMK takaa ja esittdd uskottavasti opiskelijoille ja sidosryhmille sen, ettd
laadunhallinnalla pystytdin varmistamaan opetuksen laadukkuus? Yksi vas-
taus tdhin on se, ettd suomalaisen korkeakoulujirjestelmin keskitetty sddntely
ja rahoitus jo sindllddn varmistavat riittivit resurssit ja edellytykset laaduk-
kaaseen koulutukseen. Kisitykseni mukaan globalisoituvien koulutusmarkki-
noiden kontekstissa timi selitys ei kuitenkaan ole riittdvi. Tdtd nikokulmaa
nostettiin tietoisesti esille auditointikeskusteluissa.

Opetushenkilostd osa hahmotti hyvin osaamisperustaisen arvioinnin ja arvi-
ointikriteerit ja opetussuunnitelmien seki opiskelija- ja tydelimipalautteen
roolin opetuksen laadun varmistamisessa. Opiskelijoiden nikemys aiheesta
jai sisdisessd auditoinnissa hieman epdmiidriiseksi. Osittain tdstd syystd syk-
syn 2014 aikana kiynnistettiin opiskelijakokemusprojekti, jossa selvitettiin
opintojensa alkuvaiheessa olevien kokemuksia hakeutumisesta ja opiskelusta
TAMKissa. Projektin loppuraportin keskeisin anti ei liittynyt prosessien toi-
mivuuteen tai palvelukokemukseen tukipalveluissa vaan siihen, ettd opiskeli-
jakokemukseen eniten vaikuttava tekija on opetuksen laatu. Eniten opiskeli-
joiden laatukokemukseen vaikutti se, miten opiskelijat kokevat oppivansa ja
millaiseksi he kokevat vuorovaikutuksen opettajan kanssa.

Lopuksi

Saatujen hyvien kokemusten kannustamana patettiin, ettd sisdiinen auditoin-
ti tehddin TAMKissa sddnnollisesti kolmen vuoden vilein. Laatujirjestelmii
kehitetddn jatkuvasti, mutta aika ajoin on tarpeellista pysihtyi tarkastelemaan
ja arvioimaan yksityiskohtaisemmin tilannetta ja sitd, mihin laatujirjestelmin
kehityksessi ollaan menossa.
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Keskeisimmat ratkaistavat asiat ennen seuraavaa sisdistd auditointia vuonna
2017 liittyvdt mielestdni toteutustavan painotuksiin. Miten on mahdollista
padstd valikoiduissa auditointikohteissa vield syvemmille ja johtaa tarkastelus-
ta laadunjirjestelmin kokonaisuuden kannalta merkityksellisii asioita? Miten
pystymme vield paremmin arvioimaan ja kehittimiin laatujirjestelmin vai-
kuttavuutta erityisesti opetuksen laadunhallinnan nikokulmasta? Miten pys-
tymme muodostamaan kisityksen siitd, mitd jirjestelméstd kannattaa karsia,
jotta laadunhallinnan kuormittavuus pysyy hyotyihin nahden kohtuullisena?
Odotan tulevalta ulkoiselta auditoinnilta nikokulmia niihin kysymyksiin
vastaamiseen.
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Lopuksi

Itsearviointia varten on olemassa lukuisia malleja, joista useita esitellddn timin
julkaisun artikkeleissa. Artikkeleissa kerrotaan mm. EFQM- ja CAF-mallien
soveltamisesta korkeakoulun itsearvioinnissa. Lisiksi julkaisussa on esimerk-
kejia KKA:n ja Karvin auditointimallien kiytostd itsearvioinnin viitekehykse-
ni. Valmiiden mallien lisiksi voidaan rakentaa erilaisiin kiyttotarkoituksiin
sopivia omia malleja. Niistd artikkeleissa on esimerkkeind OPS-katselmus,
koulutusohjelmien ristiinarviointi, projektien itsearviointi ja johdon katsel-
muksiin liittyvd itsearviointi.

Itsearviointi soveltuu moniin organisaation kehittimistarpeisiin. Ammatti-
korkeakouluille tehdyn kyselyn mukaan itsearviointia kiytetdin laajalti stra-
tegisen johtamisen tukena. Tdmi nikokulma tulee esille useassa artikkelissa.
Korkeakoulujen kilpailu rahoituksesta lisid strategian ja toiminnan tuloksel-
lisuuden merkitystd entisestadn. Itsearviointi on hyvi tydkalu systemaattisen
tiedon tuottamiseen strategisen johtamisen ja toiminnan kehittdmisen poh-

jaksi.

Korkeakouluyhteison laaja osallistaminen itsearviointiprosessiin edistdd ja
syventdd yhteistd ymmirrystd korkeakoulun toiminnasta ja tavoitteista. Jo
itsearviointiprosessi sinillian kehittdd toimintaa. Prosessi my®s sitouttaa hen-
kilostod yhteiseen kehittdmiseen ja edistidd laatukulttuurin syvenemistd. Itse-
arvioinnissa henkiloston on helppo nostaa esille myos vaikeita asioita, jotka
jadvat muuten helposti ottamatta huomioon.

Tami julkaisu voi toimia oppaana itsearvioinnin erilaisiin kidyttémahdol-
lisuuksiin. Uskomme, ettd julkaisusta hydtyvit kaikki korkeakoulut, sekd
ammattikorkeakoulut ettd yliopistot. Suosittelemme julkaisua erityisesti laa-
dunhallinnan kehittimisestd vastaaville henkiléille ja kaikille laadun koko-
naisvaltaisesta kehittdmisestd kiinnostuneille toimijoille.
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