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Tiivistelma

Herttuan Kuntoutuskeskus on yksi Itd-Suomen johtavista Kelan kustantamia ASLAK- ja Tules-kursseja tuot-
tavista kuntoutuslaitoksista. Toiminnassa pyritddn takaamaa asiakkaille laadukasta ja asiakkaan tarpeet
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1 JOHDANTO

Kela (Kansaneldkelaitos) kehittdd ja hankkii kuntoutuspalveluja ja varmistaa niiden
laadun. Kela seuraa kuntoutuspalvelujen laatua auditoinnilla. Auditointi on osa Kelan
sopimusten hallintaa ja silld halutaan varmistaa se, ettd Kelan ostamien palveluiden
laatu vastaa sopimusta (Nikulainen 2013, 30.) Vuoden 2012 aikana Kela auditoi 25
avo- ja laitoskuntoutuksen palveluntuottajaa. Kelan auditoinnit pohjautuvat dokument-
teihin palveluntuottajan ja Kelan vélilla. Tarkastuksen kohteena ovat palveluntuottajaa
ja tarjottua palvelua koskevat kelpoisuusehdot, tarjousasiakirjat ja standardi. Standar-
din osalta tarkastetaan palveluprosessien vastaavuus asetettuun standardiin néhden.
(Kansanelakelaitos 2013.)

Laitoskuntoutuksen standardissa Kela painottaa kuntoutumisen tavoitteellisuutta ja
tuloksellisuutta. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttad suunnitelmallisuutta, yhteistyo-
ta, sisallollisesti korkeaa laatua, seurantaa ja asiakkaan tarpeet sek& oikeudet huomi-
oonottavaa toimintatapaa. Laatukriteerit on esitetty Kelan standardeissa. Standardin
tavoitteena on turvata Kelan kuntoutujille laadullisesti hyva kuntoutus oikea-aikaisesti
sekd varmistaa kuntoutujan oikeudet. Kuntoutusprosessin laatu on kokonaisuus, jonka
muodostavat mm. palvelulinjan standardinmukaisuus, toteutettavaan kuntoutukseen
néhden riittdvé ja ammattitaitoinen henkil6std, asianmukaiset ja turvalliset tilat ja lait-

teet seka palveluntuottajan kokemus kuntoutustoiminnasta. (Kansanelakelaitos 2011.)

Herttuan Kuntoutuskeskus on yksityinen kuntoutus- ja virkistyspalveluiden tuottaja.

Herttuan Kuntoutuskeskus jarjestaa talla hetkelld Kelan Itd&-Suomen alueella toimivis-
ta laitoksista vuosittain eniten ASLAK- (Ammatillisesti Syvennetty L&&ketieteellinen
Kuntoutus) ja Tules-kursseja (Tuki- ja liikuntaelinsairauskohtaiset kurssit). Tamén
lisdksi Kuntoutuslaitoksessa toteutetaan TYK-valmennusta (Tyokykya yllapitava ja
parantava valmennus) ja kuntoutustarveselvityksid. Uutena alueena Herttuassa alkoi
2013 kuntoutuskurssit tyéuupuneille. Veteraanikuntoutus on edelleen osa Herttuan

kuntoutustoimintaa.

Taman opinnéytetydn lahtokohtana oli tarve tehdd valiarvio siitd, mika on yrityksen
laadunhallinnan nykytila. Palveluprosessien muutokset, uudet palvelut ja henkil6sto-
muutokset ovat tuoneet ristiriitaa ja paallekkaisyyttd toimintoihin. Turjanmaan (2005,



45) mukaan laatutyon kehittdmisen sisdisend syyna voi olla tarve kehittdd toimintaa
vastaamaan muuttuvaan toimintaymparistoon. Syyna voi myos olla asiakaspalveluun
tai henkiloston jaksamiseen liittyvat ongelmat. Tervonen (2001, 178) on vaitoskirjas-
saan ”Laadun kehittiminen suomalaisissa yrityksissd” tutkinut mm. yritysten motiive-
ja laadunkehittamisen aloittamiseksi. Tutkimustuloksissa todettiin suurimmiksi motii-

veiksi asiakasvaatimuksiin liittyvat syyt sekd oma kehittdmishalu.

Herttuan Kuntoutuskeskus haluaa jatkossakin olla hyva ja menestyva kuntoutuspalve-
luiden tuottaja. Tavoitteena on laadukas ja asiakkaan tarpeet huomioiva kuntoutustoi-
minta. Koska yrityksessd on tapahtunut henkilostossé sek& yritysjohdossa muutoksia
ja uusia palveluja on otettu k&yttéon, niin tarve laatutoiminnan kehittamiselle oli sel-
va. Taman kehittamistydn toimeksianto tuli toimitusjohtajalta. Itse toimin kuntoutus-
tiimissd moniammatillisen tiimin jasenend, tydelaméan asiantuntijana. Koska en itse
ole johtoryhméssa, enkd ole alun perin ollut laatujarjestelmad kehittaméssa, niin kat-
soin tehtdvan mielenkiintoiseksi, mutta haasteelliseksi. Sen avulla voin syventdd omaa
tietamysta tastd aiheesta ja katsoin sen lisddvdn myds omaa johtajuus- ja kehitta-

misosaamista.

2 KEHITTAMISHANKKEEN TOIMINTAYMPARISTO

Herttuan Kuntoutuskeskus sijaitsee Savonlinnassa Keriméelld, Puruveden rannalla
kauniissa harjumaisemassa. Herttuan Kuntoutuskeskuksessa on tuotettu kuntoutuspal-
veluja 1980-luvun puolivalisté lahtien. Herttua aloitti toimintansa vuonna 1975 hotel-
li- ja ravintolayrityksend. Vuonna 1982 k&ynnistyi kuntoutustoiminta veteraani- ja
sotainvalidien kuntoutuksena. Vuonna 1986 jarjestettiin ensimmaiset Kelan kustanta-
mat ASLAK-Kkurssit, kohderyhménd maatalousyrittajat. Herttuan Kuntoutuskeskus
tarjoaa monipuolisia kuntoutus-, kokous-, majoitus-, hyvinvointi- ja vapaa-
aikapalveluja. Majoitustiloja on 175 henkildlle. Sen liséksi majoitustilaa on 8 -10 hen-
kilolle kelohonkahuvila ”vierasmajassa”. Kuntoutuspaikkoja Herttuassa on noin 100

asiakkaalle.

Herttuan Kuntoutuskeskuksen henkildston maaré ja rakenne perustuvat toiminta-

ajatukseen ja sdénnollisesti arvioituun palvelutarpeeseen. Télla hetkelld yrityksen pal-



veluksessa on tyontekijoita n. 40 - 60 tarpeesta riippuen. Yritys myods ostaa palveluja
yrityksen ulkopuolelta, esimerkiksi 14&kéri- ja ravitsemusneuvontapalveluja. Herttuan

organisaatiokaavio on kuvattu kuviossa 1.
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KUVIO 1. Herttuan organisaatiokaavio (Herttuan Kuntoutuskeskuksen laatuka-
sikirja 2012)

Yrityksen paatoiminnot ovat kuntoutus- ja hyvinvointitoiminta, ravintola- ja hotelli-
toiminta, keittidtoiminta, siivoustoiminta ja kiinteistonhuolto seka hallinto ja johtami-
nen. Johdon tehtdvédnd on luoda organisaation toiminnalle yhtendinen tarkoitus ja
suunta. Yhtion hallinnollinen ja taloudellinen vastuu on toimitusjohtajalla. Ylilaakéri
vastaa kuntoutustoiminnan laaketieteellisesta osasta. Terveys- ja kuntoutuspaallikkd
vastaa kuntoutustoiminnan operatiivisista asioista yhdessa kuntoutuspéallikon kanssa.
Tukipalveluiden toiminnat johdetaan tiimityoskentelyna. (Herttuan Kuntoutuskeskuk-

sen laatukasikirja 2012.)
2.1 Toiminnan arvot ja eettiset periaatteet

Herttuan arvot on mééritelty yhdessa henkiloston kanssa. Herttuan arvoihin kuuluvat
tyytyvéinen asiakas, osaava ja motivoitunut henkildsto, kannattava yritys sekd ympa-
ristovastuullisuus. Namé arvot tukevat toiminta-ajatusta, ja toiminnan perustarkoitus
on henkilokunnan, asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden tiedossa. Herttuan tyonteki-



jéiden ammattitoiminta perustuu kunkin ammattiryhmén eettisiin periaatteisiin. Hert-
tuan toiminta on keskeisten sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskevien lakien ja saannos-
ten mukaista. Herttuassa noudatetaan sek& oman alan etta sosiaali- ja terveydenhuol-
lon valtakunnallisia periaatteita ja suosituksia seka kéaytetddn mahdollisuuksien mu-

kaan yhdenmukaista kéytantoa lisdavié yhteisia tyovalineita.

Herttuan Kuntoutuskeskuksessa ty6t ja vastuut jaetaan tiimeittain. Kuntoutuslaitoksen
laatupolitiikan mukaan eri osastojen saumaton yhteistyd ja yhdenmukainen toiminta-
ajatus ovat lahtokohtana onnistuneelle kuntoutusprosessille, seka hyvinvointi- ja vir-
kistystoiminnan onnistumiselle. Muuttuneet olosuhteet ja tilanteen haastavat henkil6-
kunnan usein sopeutumaan ja joustamaan, sekd vastaamaan organisaatiossa nopeasti

eteen tuleviin haasteisiin.

2.2 Toimintaa ohjaavat lait ja asetukset

Suomessa kuntoutustoimintaa saadelldan usean eri lain pohjalta. Herttuan tuottamia
kuntoutuspalveluja ohjaavat mm. Kelan ammatilliselle ja laékinnélliselle kuntoutuk-
selle annetut lait ja asetukset, kuten laki (2005/566) sek& asetus (2005/646) Kansan-
elakelaitoksen kuntoutusetuuksista ja kuntoutusrahaetuuksista, viimeisin muutos on
tullut voimaan tahan lakiin 1.1.2014 alkaen (973/2013). Laki kuntoutuksen asiakasyh-
teistydsta (2003/497) maarittdd kuntoutujan oikeudet kuntoutuspalveluihin, ja sen tar-
koituksena on edistdd kuntoutujan asemaa hanen kuntoutustaan koskevan asian kasit-
telyssa. Veteraanien ja sotainvalidien osalta kuntoutustoimintaa ohjaavat laki rintama-
veteraanien kuntoutuksesta (1988/1348).

Kelan kuntoutus perustuu hyvéén kuntoutuskdytantdoon ja vaikuttavuustuloksiin. Ke-
lan (2011) mukaan hyvalla kuntoutuskaytannolla tarkoitetaan sita kuntoutuskéytantoa,
jota noudatetaan Kelan ja julkisen terveydenhuollon kuntoutuksessa yleisesti hyvak-
syttynd. Hyvéassa kuntoutuskaytannossa keskiossé on kuntoutuja itse. Lahtokohtana on
ymmartdd kuntoutujan omat tarpeet ja tavoitteet, jotka pohjautuvat kuntoutujan toi-
mintakykyyn ja toiminnallisiin tarpeisiin. Hyvan kuntoutuskdytannén mukaan ndma
kuntoutujan tarpeet ja tavoitteet yhdistetddn asiantuntijoiden nédkemyksiin. Naiden
molempien pohjalta suunnitellaan toimiva kokonaisuus kuntoutuksen toteutumiseksi.

Taméan jalkeen kuntoutumista tukevat toimijat voivat kulkea kuntoutujan rinnalla,



asiakaslahtoisesti, tarvittavan ajan. Suunnitelmaa voidaan péivittaa tarpeen mukaan.
Asiakkaan sitoutuminen kuntoutusprosessiin, jolla on suunniteltu ajallinen alku-, seu-
ranta- ja loppukohta, mahdollistetaan asiakasta tukemalla. Tdma tarkoittaa asiakkaan
tarpeiden ja tavoitteiden kunnioittamista huomioimalla kuitenkin asiantuntijoiden na-
kemykset. Hyvaa kuntoutuskéytidntdd noudattaen taataan asiakkaalle vaikuttavaa ja

laadullista palvelua.

3 LAATU

Laatu on ké&sitteena moniselitteinen ja siité ei ole olemassa yhta absoluuttista maéri-
telmad, vaan useita erilaisia selityksia ja maaritelmid. Laatua voi tarkastella useasta
néakokulmasta, kuten tuotteen, asiakkaan ja ympaériston kannalta. Yrityskulttuuri maa-
rittéda eri ndkokulmien painoarvon ja usein kdytdnnon toiminnassa kaikki ndkokulmat
ovat edustettuina. (Virtanen 2009, 207 - 208.) Laatu ymmarretdén yleisesti asiakkai-
den tarpeiden tayttdmisend mahdollisesmman tehokkaalla ja kannattavalla tavalla. Jo-
seph Juranin laatumaaritelméssa laatu on soveltuvuutta kayttdtarkoitukseen (fitness
for use). (Lecklin 2006, 18 - 19.) Holma (2003, 6) madrittelee laadun seuraavasti:

“Laadussa on kyse niistd ominaispiirteistd, jotka liittyvit palvelun tai
toiminnan kykyyn téyttaa sille asetetut vaatimukset ja siihen kohdistuvat

odotukset.”

Id&npé&éan-Heikkilan ym. (2000, 11) mukaan sosiaali- ja terveydenhuollossa yksiselit-
teinen laadun madrittdmien on ollut hankalaa. Sitd méérittdessa joudutaan usein huo-
mioimaan erilaisia ndkdkulmia, kuten kéyttdjien, tuottajien ja johtamisen nakoékulmat.
Heidan mukaansa sosiaali- ja terveydenhuollossa yksi laadun maaritelma voisi olla
“kykya tayttad asiakkaiden palvelujen tarve ammattitaidolla, edullisin kustannuksin ja

lakien, asetusten ja méérdysten mukaan”.

Laatu on yksi keskeisimmista kilpailutekijoista ja laatua kehittdmalla voidaan vaikut-
taa myos kannattavuuteen. Laadullisilla ja korkealaatuisilla tuotteilla ja palveluilla
voidaan saavuttaa suuri kilpailuetu, seka se voi mahdollistaa oman markkinaosuuden

kasvattamisen tai vapaamman hinnoittelun. Palvelutuotteen laadun arviointi koetaan



yleensé vaikeammaksi kuin tavaratuotteen ja siksi palvelutuotteen laadussa asiakkaan
antama palaute on suuressa roolissa laadun arvioinnissa. Yleensa palveluorganisaatio
kehittad toimintaansa juuri asiakkaalta saamansa palautteen kautta. (Lecklin & Laine
2009, 17 - 18.) Lecklinin (1999, 32 - 34) mukaan asiakas ei ole aina oikeassa, mutta
rahoittaa yrityksen toiminnan ja siksi organisaatiossa olevien palveluprosessien tulee

vastata asiakkaiden tarpeisiin muuttuvissa tilanteissa.

Palvelun tarjoajalta vaaditaan erityisen herkké&é korvaa ja kykyé arvioida, mita asiakas
todella haluaa. Jos halutaan yksinkertaistaa laadun maarittdmistd, niin laatu voidaan
maarittad siten, ettd toteutetaan se, mitd asiakkaan kanssa on sovittu ja toimitaan ja
tehdaan tyot talon siséalld siten kuin on madritetty. Toisaalta laadun madrittelyssé voi-
daan lahtea liikkeelle siitd, mita laaduttomuus tai ylilaatu on. Palvelun laatu voi olla
ylilaatua tai laaduttomuutta, ja naistd kumpikaan ei palvele asiakasta tai palvelun tuot-
tajaa. Asiakas saa, mitd haluaa, eik& ole valmis maksamaan ylilaadusta, mité ei tarvit-
se. (Pesonen 2007, 37 - 38.)

Laatu tehdaan prosessilla, joka on toimintojen ketju. Prosessi voi olla eksplisiittinen
eli tasméllisesti suunniteltu tai emergentti eli itsestadn syntynyt, rutiinien varassa toi-
miva. (Lillrank 1998, 25 - 28.) Lecklinin (2006, 20 - 22) mukaan laatu on oikeiden
asioiden tekemistd. Laatu merkitsee asiakaslahtdisia valintoja, suunnitelman mukaista
toimintaa ja aiottuja tuloksia. Laatu tarkoittaa myos virheettomyytta ja taloudellista
tehokkuutta ja siksi palveluntuottajalta vaaditaan asiakkaan ja markkinoiden ymmar-
tamistd. Yleisesti palvelun laadulla tarkoitetaan asiakkaan tarpeiden tayttamistd, mutta
siihen ei pida pyrki& hinnalla milla hyvénsg, vaan toiminnan tulee olla myds tehokasta

ja kannattavaa. Pesosen (2007, 37 - 38) mukaan laatu on sitd, mitd asiakas haluaa.

Laatu tulee olemaan tulevaisuudessa keskeisessa roolissa yrityksen maineen viestitta-
jana (Turjanmaa 2005, 13). Laatu tulee pysyméaan yrityksen menestystekijana ja tulee
integroitumaan entistd enemman muuhun toimintaan vahentéen erillisten laatujohto-
ryhmien tarvetta. Laatua mitataan erilasilla mittareilla ja laatu laajenee kasittdmaan
liiketoiminnan suorituskyvyn erinomaisuuden. Pitkalla tahtaykselld laatu merkitsee
yrityksen eloonjaémista ja tyopaikkojen sailymista. (Lecklin 2006, 21 - 26.) Jokaises-
sa organisaatiossa tulisi sopia ja vélittaa kaikille tieto, mitd tarkoitetaan laadulla, jota



tavoitellaan (Idanpéaan-Heikkila ym. 2000, 11). Herttuan Kuntoutuskeskuksessa laatu

on madritelty laatukasikirjassa 2012 seuraavasti:

”Laatu on ominaisuus, johon perustuu palvelun (yrityksen henkilokun-
nan) kyky (kokemus, ty6- ja toimintatavat, ammattitaito) tayttaa palve-

luun (meiddn tyohomme) kohdistuvat odotukset.”

Kuntoutuslaitosten kilpailutus Kelan taholta on viimeisempien standardiuudistusten
myostd koventunut ja kuntoutuslaitokset ovat joutuneet perustelemaan osaamistaan ja
laadukasta kuntoutusta. Herttuan Kuntoutuskeskuksessa on havahduttu muuttuvan
toimintaympariston ja kilpailutuksen myota laadun kehittdmiseen. Outisen ym. (2007,
84 - 85) selvityksessd “Laadunhallinta sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatioissa
vuonna 2004 ja vertailu vuoteen 1999 todettiin my0ds palvelujen kilpailutuksen ole-
van yksi tarked tekija yritysten terastdytymisessd omien toimintajarjestelmien ja laa-
dun kehittdmisessa. Tdmé& korostuu varsinkin yksityisen sektorin toimintajérjestelman
ja sen ohjauksen tehostamisessa. Selvityksen mukaan sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatiossa on kehitytty laadunhallinnassa, ja erityisesti on kehitytty jarjestelmél-

lisyydessd, dokumentoinnissa ja toimintaohjeiden laadinnassa.

4 LAADUNHALLINTA JA LAATUJOHTAMINEN

Holman (2003, 8) mukaan laadunhallinta on toiminnan ohjaamiseen ja johtamiseen
(QM, Quality Management) liittyva toimintaa. Laadunhallinta sisaltdd mm. laatupoli-
tilkan ja laatutavoitteiden seka laatuun liittyvien vastuiden méérittelyn. Laadunhallin-
taan liittyy myo6s laadunsuunnittelu, laadunohjaus, laadunvarmistus ja laadun paran-
taminen” (SFS-1SO 8402).

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa laadun kehittdminen on ollut pitk&én
sattumanvaraista ja kokeilevaa. Viime vuosina siind on edetty, vaikkakin talouden
kehittymisen epavarmuus ja henkildstoresurssien niukkuus ovat vahentaneet intoa
palvelujen laadun todelliseen parantamiseen. (Holma 2003, 6.) Sosiaali- ja terveyden-
huollolle on annettu ensimmainen valtakunnallinen laadunhallintasuositus 1995. Siina

korostettiin sité, ettd laadunhallinnan tulee olla osa jokapéivaista ty6ta. Sen painopis-



teend tulee olla asiakaslahtoisyys ja laadunhallinta toteutetaan tiedolla ohjaamisella.
Sosiaali- ja terveydenhuollon laadunhallinta 2000-luvulle oli toinen valtakunnallinen
suositus laadunhallinnalle tismentdmaén edellisté suositusta. Talla suosituksella pyrit-
tiin edelleen kehittdmaan sosiaali- ja terveydenhuollon laadunhallinnan kdynnistymis-
té ja kehittamistd, sek& kannustamaan toimimaan hyvéksyttyjen laadunhallinnan paa-

maéarien ja periaatteiden mukaisesti. (Outinen & Lindqvist 1999, 3 - 4.)

4.1 Laatujarjestelma

Laatujarjestelmid laadittiin aiemmin vain teollisuuden piirisséd. Metalliteollisuus ja
metallien perusteollisuus ovat aloja, joilla laatujarjestelmdvaatimuksia on perinteisesti
sovellettu, mutta nykyadn laatujarjestelmavaatimuksia esiintyy lahes kaikilla teolli-
suudenaloilla. (Biaudet & Virtanen 1990, 13 - 14.) Parin viimeisen vuosikymmenen
aikana niit4 on tuotettu myos palvelualoilla kayttaen. mm. SFS-1SO-9000-sarjan stan-
dardin mukaisia laatujarjestelmia (Pesonen 2007, 75).

Laatujarjestelma voidaan kuvata rakenteeksi, jonka avulla johdon tahtotila viedaan
systemaattisesti 1&pi koko organisaation. Laatujarjestelman tarkoituksena on korostaa
laadun jarjestelméllisyyttd ja se on toiminnan pelisadnnot sisaltdva osa johtamisjarjes-
telmaa. Laatujarjestelmassa tavoitteet luodaan yritys- ja tilannekohtaisesti. Tavoitteina
voivat olla mm. toiminnan ohjauksen ja valvonnan saaminen jarjestelmélliseksi, asia-
kastyytyvéisyyden varmistamisen, yhtendisen kaytdnnon luominen sek& tuotteiden,
palvelujen ja prosessien korkean ja tasaisen laadun varmistaminen. (Lecklin 2006, 29
- 30.) Jotta saadaan aikaan hyvaa tulosta, vaatii se toimivan kokonaisuuden rakenta-
mista johdon, tydyhteison ja asiakkaiden kanssa yhteistydssé (Rousu & Holma 2004,
55). Jarjestelmallisen laadunhallinnan keskidsséd on sekd@ organisaation ettd kunkin
tyontekijdn oman tydn johtaminen ja organisointi (lddnpaan-Heikkilda ym. 2000, 7).
Pesosen (2007, 50 - 52) mukaan laadunhallinta on sattumanvaraista, jos laadunhallin-
tajarjestelmad ei kuvata ja sen mukaan ei toimita. Oikeaoppinen laadunhallinta jérjes-

telmad siséltad sekd toimintaprosessit ettd toiminnan parantamisen prosessit.

Laatujarjestelméssé on useita tasoja, joissa kuvataan sen rakenne (vrt. kuvio 2). Ra-
kenteesta ei ole olemassa selke&é standardoitua mallia, mutta yleisesti sen olisi hyva
sisaltdd seuraavat tasot: laatukésikirja, prosessikuvaukset, tydtapakuvauksen seké vii-



teaineistot. Laatujarjestelmasta ei pida kuitenkaan tehda liian raskasta, koska silloin
vaarana on sen jaaminen liian vieraaksi kdytannosta. Oikein rakennettuna laatujarjes-
telmé& auttaa yritysjohtoa viemaan ja viestiméaan yritysstrategiat ja suunnitelmat lapi
koko organisaatiotason ja saamaan henkilsto toteuttamaan laatupolitiikkaa. Laatujar-
jestelmé& helpottaa johtamista, suunnittelua, toteuttamista ja valvontaa seké auttaa hal-
litsemaan laatukustannuksia. Laatujérjestelmé on tarpeellinen, koska se pakottaa maa-
rittdimaadn ja systematisoimaan toiminnan ja keskeiset prosessit. (Lecklin 2006, 30 -
33)

Laatukasikirja

Prosessikaaviot

Tyoohjeet

Lomakkeet, kirjaukset, asiakirjat, tiedostot, lainséédantd, viranomaiset

KUVIO 2. Laatujarjestelmé&: 1SO 9000 (mukaillen Holtta & Sa-
vonen 1997, 18)

Laatujarjestelmén ylin taso kootaan yleensa yrityksen laatukésikirjaksi, joka siséltda
yrityksen keskeiset arvot, laatuun liittyvét strategiat ja laatupolitiikan. Liséksi laatuka-
sikirja siséltdé lyhyen kuvauksen yrityksestd. Seuraava taso siséltdd yleensa yrityksen
avainprosessit, jotka kuvataan yksityiskohtaisesti prosessikaavioiden avulla. Prosessi-
kuvauksien tulisi vastata kysymyksiin: mitd, miksi, kuka ja milloin. Prosessikaaviot
selkeyttdvat tyovaiheet, ja hyvin tehtynd ne toimivat kehittdmisen apuvélinein.
(Lecklin 2006, 30 - 33.)

Prosessikuvausten jalkeen laatujérjestelméssa olisi hyvé nakya seuraavalla tasolla tyo-
tapakuvaukset ja tydohjeet, jossa vastataan kysymyksiin, missé ja miten. T4ssa osiossa
maéritelld&n myos laatuvaatimukset, vastuut ja valtuudet seké annetaan suoritusohjeet
siitd, miten ty6 pitda tehda. Lisaksi laatujarjestelmaédn voi kuulua vield yksi taso, jo-

hon siséltyy viiteaineistoa, esimerkiksi tyonkulkuihin ja prosesseihin liittyvéa ulko-
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puolista aineistoa. Ulkopuolista aineistoa voivat olla erilaiset toimintaa séatelevat lait
ja asetukset sek& koneiden laitteiden kasikirjat. (Lecklin 2006, 30 - 33.)

Laatukésikirja voidaan muodostaa erilaisten laatustandardien pohjalta. Laatustandar-
deissa on sovittu yleisesti laadulle asetettavat vaatimukset. Laatustandardit ovat en-
simmaisind tulleet kayttoon sotilassovelluksissa. Laatustandardit eivat kerro, miten
asiat pitaa tehdd ja dokumentoida, vaan edellyttavét, ettd laatujarjestelma toimii loogi-
sesti ja standardin vaatimat asiat huomioidaan. Standardien tulisi palvella yritysté ja
niitd tulisi hyodyntéé joustavasti yrityksen tarpeisiin nahden. (Lecklin 2006, 308 -
319.)

4.2 Laadunhallinnan ja -kehittamisen tyokaluja

International Standards Organization (ISO) on hyvéksynyt laatujérjestelmiin liittyvia
standardeja, 1SO 9000 -standardijérjestelmén. ISO 9000 -laatustandardi on noussut
merkittdvammaksi yleisstandardiksi ja nykyisin se on kaytdssa lahes sadassa maassa.
ISO 9000 -standardeja on useita ja keskeisia ndista laatujarjestelméaa rakentavalle yri-
tykselle ovat laadunvarmistusmallit 9001, 9002 ja 9003. ISO 9000 -standardin mukai-
sen laatujarjestelman tavoitteena on osoittaa yrityksen asiakkaille, ettd yritykselld on
dokumentoitu laatujarjestelma, jonka mukaisesti yritys toimii. 1SO 9001:2000 -
standardi painottaa laatujarjestelmalle asetettuja vaatimuksia. Talla pyritdan siséisen
laadunvarmistusten ohella korostamaan asiakkaiden vaatimusten tayttdmistd. T&han
standardiin on otettu mukaan kahdeksan laadunhallintajarjestelmén periaatetta:

e asiakaskeskeisyys

e johtaminen

e ihmisten osallistuminen

e prosessimainen ldhestymistapa

e jarjestelmakeskeinen johtamistapa

e tosiasioihin perustuva péaatoksenteko

e jatkuva parantaminen

yhteistyokumppanuus alihankkijoiden kanssa. (Lecklin & Laine 2009, 37.)

ISO 9000:n lisdksi Suomessa kéytetddn laadunhallinta- ja kehittdmismenetelmind

EFQM Exellence -mallia sekd SHQS-laatuohjelmaa. European Foundation of Quality
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Management (EFQM) on organisaatio, joka on perustettu 1988 eurooppalaisten suur-
tyritysten toimesta. Organisaatio on luonut EFQM Exellence -mallin, jossa organisaa-
tion toimintaa arvioidaan valmiiksi nimetyilla yleisilla laadukkaan toiminnan kritee-
reilla. SHQS -malli on erityisesti terveydenhuollolle suunnattu laatuohjelma, jossa
laatukriteerit on muokattu suomalaisen terveydenhuollon toimintaympéristodn sopi-
viksi. Kriteereissd on korostettu ndyttdon perustuvan terveydenhuollon periaatteita,
olemassa olevia kliinisia indikaattoreita sek& terveystilastoihin perustuvaa vertailua.
(Laaksonen ym. 2012, 51 - 56.)

Muita laadunhallintamenetelmid, jotka ovat p&dasiassa suunnattu pienille sosiaali- ja
terveysalan yrityksille, ovat PIENET-itsearviointimalli ja Kuntaliitossa kehitetty ITE-
itsearviointimenetelmd. N&ma menetelmét ovat kevennettyjad ja yksinkertaistettuja
malleja laadun varmistusjérjestelmista ja ndilla pienikin organisaatio pystyy aloitta-
maan laadunhallintajarjestelman tai kehittamadn laatujarjestelmad. Nama eivat vaadi
suurta rahallista panostusta tai auditointia. (Laakkonen ym. 2012, 57 - 58.) ITE-
itsearviointimenetelmassa on selkeat, valmiit kysymyssarjat, mik& mahdollistaa laa-
dunhallintajarjestelman arvioinnin omin voimin, ilman ulkopuolista suorittajaa (Hol-
ma ym. 2010, 3).

4.3 Laatujohtaminen

Kokonaisvaltainen laatujohtamisen malli, Total Quality Management (TQM), 1950-
luvulla Japanissa alkunsa saanut laatujohtamisen malli, on kehittynyt johtamisfilosofi-
aksi, joka korostaa asiakkaiden tarpeiden ymmartamisen tarkeyttd. Siind asiakkaan
tarpeet ovat laatutoiminnan perusta. Ajattelutavassa laatu kasittdd myds johtamisen,

strategisen suunnittelun ja organisaation kehittdmisen. (Holma 2003, 8.)

Total Quality Management, kokonaisvaltainen laatujohtaminen korostaa koko henki-
16ston osallistumista laadun kehittdmiseen. Tama tarkoittaa johtamista, jossa osallis-
tetaan koko henkil0std toiminnan kehittdmiseen, laatua koskevan tiedon aktiiviseen
kerddmiseen ja keratyn tiedon hyddyntamista laadun kehittdmisessa. (Holtta ja Savo-
nen 1997, 8.) Laatujohtaminen vaatii tuekseen erilaisia tekniikoita ja tyokaluja kehit-

tdmisen valineend. Laatujohtamisessa ei riitd pelkastadn taito k&yttad naita tekniikoita
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ja tyokaluja, vaan se vaatii organisaatio todellisten tarpeiden huomioimista seké toi-

mivan laatukulttuurin rakentamista koko yritystasolla. (Silen 1998, 41 - 42.)

Laadun kehittdminen ja laadunhallinnan jarjestelman yllapitdminen tulee yrityksessa
olla jatkuvaa toimintaa. Laadunhallinnan jarjestelman kehittdmisessa voidaan kayttaa
Demingin ympyraé (kuvio 3), niin sanottua laatukeh&a. Laatujohtamisen avulla pide-
taan laatukeha liikkeessa ja Demingin mallin mukainen laadunparantamisajattelu tulisi

olla mukana kaikissa prosesseissa. (Holma 2003, 10.)

P D
Plan | Do

A C
Act | Check

KUVIO 3. Demingin ympyra (Helakorpi 2001)

Laatujohtamisessa ympyran vaiheet voidaan ké&sittdé seuraavasti: plan - suunnittele, do
- toteuta ja organisoi, check - seuraa ja ohjaa sek& act - mittaa ja paranna. Ympyran
kierrokset kdydaan vaihe vaiheelta lapi niin usein, etta paastaan kohti parempaa laatua
ja pidetaén positiivinen laatukierre kdynnissa. Laadun kehittdaminen tulisi olla jatkuva
prosessi organisaation normaalin perustehtavan rinnalla. Deming on myds korostanut

prosessiajattelua ja sen merkitystd organisaatiotasolla. (Pesonen 2007, 63 - 64.)

Jotta voidaan tuottaa hyvaa laatua ja kehittda toimintaa, ei riitd, ettd ylin johto huomioi
palveluille kohdistuvat vaatimukset ja odotukset, vaan taytyy myds huomioida eri
tahot (Holma 2003, 7). Kuviossa 4 on esitetty ne paakohdat, joita Holman (2003, 7)

mukaan tulisi huomioida hyvassé toiminnassa tai palvelussa.
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Ydinasiakkaan tarpeet ja
odotukset ﬁ

Hyva kuntoutus

Omaisen ja ldhipiirin odotukset

Laadunhallinnan
vaatimukset

Rahoittajan/ostajan vaatimukset

ja taloudelliset ehdot
tai muu palvelu

tai toiminta ottaa

Lait ja asetukset, valta- Oman talon tavoitteet &

huomioon

kunnalliset suositukset strategiat, johdon odotukset

Kokemukset (hiljainen tieto
onmnistuneista ratkaisuista

Ammattialan etiikasta ja tieto-

perustasta nousevan kisityksen
ja tiedon hyvastd”

Tutkimuksen vaatimukset (esim.

ndyttoon perustuva toiminta)

KUVIO 4. Vaatimukset hyvalle palvelulle (mukaillen Holma 2003, 7)

Ydinasiakkaan tarpeisiin ja odotuksiin nadhden hyvéssa palvelussa tulee huomioida
my06s omaisten ja l&hipiirin odotukset. Lisaksi odotuksia ja vaateita asettaa oma orga-
nisaatio ja rahoittaja. Lainsaadantd, ammattietiikka ja tutkimuksellinen toiminta luovat
perustan hyvalle palvelulle.

4.4 Laadun mittaaminen ja arviointi

Arviointi on osa ammattimaista tyontekoa. Saanndllinen arviointi kaikkien tiedossa
olevilla mittareilla, on osa hyvéa ja laadukasta toimintaa. (Borgman & Packalen 2002,
95.) Arvioinnilla haetaan vastauksia mm. siit4, mitd kehittdmistarpeita ja -kohteita
yleensé on. Jotta laatua voidaan mitata ja arvioida, on tarkedd méaarittaa laatukriteerit.
(Idanpaan-Heikkila ym. 2000, 8.) Kriteerien perusteella voidaan tehda arvioitavia paa-
telmi& kohteen tilasta (Rajavaara 2006, 18). Toiminnan kehittdminen ja laadun paran-
taminen tapahtuu arvioinnin kautta. Arvioinnin apuna kaytetdan erilaisia mittareita,
joilla mitataan toimintaa monipuolisesti eri nakdkulmista. Mittausta voidaan tehda
henkiloston tai asiakkaan nédkokulmasta, palvelun ja prosessin sujuvuuden nékokul-
masta tai toiminnan tehokkuuden ja yhteistyon nakokulmasta. Nakokulmasta riippuen
arviointimuotoina voidaan kayttaa itse-, asiakas-, vertais-, ja esikuva-arviointia seka
ulkoista arviointia (Holma 2003, 13).
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Itsearviointi on tydkalu yrityksen toiminnan kehittdmiseen ja sen tarkoituksena on
tarkastella toimintaa kriittisesti ja jarjestelmallisesti. Itsearviointi on arviointia, jossa
palvelun suorittaja tai toimittaja arvioi systemaattisesti omaa toimintaa tarkoitukse-
naan auttaa tunnistamaan muutosta vaativia ongelmakohtia. Parhaassa tapauksessa
itsearviointi lisdd motivaatiota ja sitoutumista toimintaan ja sen kehittdmiseen seka
tukee yksilo- ja yhteisotasolla tapahtuvaa oppimista ja ymmarrysta kokonaisvaltaisesta
kehittamisesté. Itsearviointi tarvitsee tuekseen muitakin “peileja”, kuten vertaisarvi-

ointia, asiakaspalautetta ja ulkoista auditointia. (Holma 2003, 12.)

Itsearviointi on yksi avain ja keskeinen lahtokohta laadunhallintaan. Itsearvioinnin
tekijana voi olla yksittainen henkild tai koko tydyhteiso. Itsearviointi kuuluu tarkeané
osana prosessiarviointiin ja kehittamistyohon. Itsearviointi sopii hyvin ensimmaisena
vaiheena muihinkin kehittdmisohjelmiin, kuten prosessien kehittdmisen kaynnistami-
seen. ltsearvioinnin avuksi on kehitetty erilaisia arviointityokaluja, esim. organisaa-
tiolahtoiset laadun ja tuloksellisuuden arviointiin kehitetyt menetelmat. (Holma 2003,
12-13)

ITE-itsearviointimenetelma

Itsearviointiin on olemassa valmiita malleja ja yksi, jonka avulla arvioidaan tydyhtei-
son  toiminnan  laatua  sosiaali- ja  terveydenhuoltoalalla, on ITE-
itsearviointimenetelma. ITE-menetelm& on itsendinen arviointi- ja kehittdmisjérjes-
telmd, jolla on kytkennat laaja-alaisempiin laadunhallinnan kehittdmisohjelmiin. ITE-
menetelma soveltuu kaytettdvaksi rinnakkaismenetelmané 1SO 9000-sarjan standardi-
en ja Suomen laatupalkintokriteerien kanssa. Lisdksi menetelmélld on yhtymakohdat
BSC - johtamis- ja arviointikehikkoon. (Holma 2003, 21.)

ITE-menetelman tarkoituksena on auttaa tydyhteis6ja suunnitelmallisempaan laadun-
hallintaan. Sitd voidaan kayttaa silloin, kun halutaan jokin mittari laadun kehittdmisen
tueksi. Menetelmé& sopii myos kéytettavéksi silloin, kun esimerkiksi on tarkoitus py-
sihtyd tekemdédn véliarvio siitd, missd tydyhteisossé laatuasioissa mennédén. ITE-
menetelma on helppokayttdinen ja menetelm& mahdollistaa koko henkildston osallis-
tumisen niin arviointiin kuin laadun kehittdmiseen. Menetelmé& soveltuu mihin tahansa

sosiaali- ja terveydenhuollon tydyhteisoon koosta riippumatta ja erityisesti pienet or-
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ganisaatiot, joilla ei ole resursseja laajempien laadunhallintajarjestelmien kayttoonot-
toon, hyotyvét siitd. Menetelman arviointikriteeristd ei méaarittele tarkasti hyvan laa-
dun sisaltod, vaan se tarjoaa mahdollisuuden varmistaa laatu oman asiakaskunnan ja

toimintaympariston vaatimuksista kasin. (Holma 2003, 21.)

Omassa kehittamistydssani valitsin laadunhallintajéarjestelmén arviointivalineeksi ITE-
itsearviointimenetelman juuri sen helppokayttdisyyden vuoksi. Liséksi valintaan vai-
kutti se, etta tydyksikdssani on aikaisesmmin kaytetty tata menetelmad, joten sen kéyt-
tdminen antoi jatkuvuutta ja vertailutietoa laadunhallinnan tilanteesta. Sipilan (2005,
99 - 100) tutkimuksen mukaan ITE-menetelm& johtamisen tukena toimii hyvin ja
sadannollisesti kaytettynd voidaan tyoyksikossa helpommin havaita toiminnan kehitty-
minen ja muutokset. Tutkimuksen mukaan lahijohtaja on avainasemassa yksikkonsa
kehittdmisessa ja heilla on suuri vaikutusvalta siihen, millaisia mittareita ja tyovélinei-

t& yksikossé kaytetaan.

ITE-itsearviointimenetelma sisaltdd 25 kysymysta siséltavan itsearviointilomakkeen.
Kysymykset edustavat keskeisid organisaation toiminta-alueita ja lisaksi ne on valittu
kuvaamaan asioita, joita pidetdédn tana paivana laadunhallinnan nédkdkulmasta tarkeina
asioina. TyQyhteison toiminta-alueet ovat toiminnan perusteet, toiminnan suunnittelu,
henkildston kehittdminen, varustus ja laitteet, palveluprosessit, johtaminen, yhteistyd
ja tiedottaminen, toiminnan seuranta sekd toiminnan arviointi ja kehittdminen. ITE-
menetelmalla haetaan henkiloston mielipidetta siitd, miten asiat on tydyhteistssé hoi-
dettu. Sen periaatteina ovat muun muassa tyokaytantdjen nakyvaksi tekeminen seka

laadun osoittaminen dokumentein. (Holma 2003, 21 - 23.)

ITE-menetelman arviointikriteerit edustavat tydyhteison yhdeksad toiminta-aluetta,
jotka loytyva yleisesti kaikista organisaatioista ja kattavat koko tydyhteison toimin-
nan. Holma (2003, 23) on liittdnyt kaikki 25 ITE-itsearviointikysymysta néihin toi-
minta-alueiden arviointikriteereihin, jotka on kuvattu seuraavassa kuviossa (kuvio 5).
Kriteerin ohessa on sulkuihin merkitty numeroin ne ITE-itsearviointikysymykset, jot-

ka vastaavat kuhunkin kriteeriin.
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Toiminnan perusteet

ja perusarvot (1, 2)

oiminnan suunnit-
telu (3,4,5,6,7)

Toiminnan arviointi
ja kehittdminen (16,
17, 20, 21, 23, 24,
25)

Toiminnan seuranta
(19, 20, 21, 22)

Henkildstévoimava-|

Tyoyhteison toimin-| rat ja niiden kehit-
takokonaisuus tdminen (8, 9, 10)

Tiedottaminen,

markkinointi ja
yhteistyo (14, 16,
17, 18)

Johtaminen

Tilat, varusteet ja
niiden kaytto (11,
12,14)

Palveluprosessit
(5, 6, 13)

(mm. 8, 15, 22)

KUVIO 5. Tydyhteison toiminta-alueet ja ITE-itsearviointikysymykset (mukail-
len Holma 2003, 23)

ITE-kriteeriston kysymyksilla on myos liittymékohdat 1SO 9001 -standardin paino-
tuksiin sekd Euroopan laatupalkintomalliin (EFQM), joka on myds yksi organisaatioi-
den itsearvioinnin tyovéline. Suomen laatupalkintokilpailussa siirryttiin vuonna 2001
kayttamé&an Euroopan laatupalkintomallia, jonka perustana ovat kaikille menestyville
organisaatioille yhteiset erinomaisuuden tunnuspiirteet. Malli kuvastaa sitd, mitk&
tekijat organisaatiossa ovat kyvykkyyden kannalta oleellisia. N&ma tunnuspiirteet
ovat (suluissa on numerot, mitkd ITE-kysymykset viittaavat kyseiseen tunnuspiirtee-

seen):

1. Tuloshakuisuus (1, 2, 4, 13): huomioidaan kaikkien keskeisten asiakas- ja si-
dosryhmien tarpeet ja odotukset.
2. Asiakassuuntautuneisuus (4, 16, 17): kiinnitetddn huomio seka nykyisten etté

tulevien asiakkaiden tarpeisiin.
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3. Johtajuus ja toiminnan paamaaratietoisuus (1, 3, 7, 11, 12, 14, 5, 19, 22):
johtajilta edellytetaan, ettd he luovat henkilokohtaisella toiminnallaan selkeén
ja maéaratietoisen suunnan seké tuloksiin kannustavan toimintakulttuurin.

4. Prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen (2, 5, 6, 15, 20, 21): pro-
sesseja johdetaan luotettavaan tietoon perustuen ja ymmarretddn prosessien
kaikki toisiinsa liittyvéat toiminnat.

5. Henkiloston kehittdminen ja osallistuminen (2, 8, 9, 10): organisaatiossa on
yhteisiin arvoihin ja luottamukseen perustuva organisaatiokulttuuri ja jokaista
rohkaistaan osallistumaan taysipainoisesti kehittdmiseen.

6. Jatkuva oppiminen, parantaminen ja innovatiivisuus (23, 24, 25): organi-
saation suorituskyky perustuu tiedon hallintaan ja jakamiseen seka toiminta-
kulttuuri kannustaa jatkuvaan oppimiseen, parantamiseen ja innovatiivisuu-
teen.

7. Kumppanuuksien kehittdminen (18, 17): organisaatiolla on kaikkia osapuo-
lia hyodyttavida kumppanuussuhteita.

8. Yhteiskunnallinen vastuu (2, 5): hyvin omaksutut eettiset periaatteet ohjaavat
organisaation ja henkiléston toimintaa, luontoa kunnioitetaan ja pyritdan ym-

paristoystavéllisen toiminnan kehittdmiseen. (Holma 2003, 23 - 25, 31.)

Holman (2003, 27) mukaan yhteydet muihin kehittdmisjarjestelmiin mahdollistavat
ITE-menetelman kéayttamisen rinnakkain muiden jarjestelmien kanssa tai niita tayden-
tavana tyokaluna. Sipilan (5005, 100) mukaan ITE-itsearviointimenetelman tuloksia
voisi johtamisessa hytdyntaa kehitettdessa toimintamallia ITE-menetelmdin pohjau-

tuvaa auditointia varten.

4.5 Laatupolitiikka Herttuan Kuntoutuskeskuksessa

Terveydenhuollon piirissa laatujérjestelmien toteutus on aloitettu kuntoutuslaitoksissa
1990-luvulla. Herttuassa laatuty6td on kehitetty systemaattisesti 1990-luvun loppu-
puolelta 1&htien. Herttualla on jo olemassa oleva laatukésikirja seka laadunhallintajér-
jestelmd. Kaikki olemassa oleva kirjallinen tieto yrityksen laatupolitiikasta on kaikki-
en luettavissa séhkoisessda muodossa. Herttuan Kuntoutuskeskuksen laatukésikirjan
(2012) mukaan kuntoutuslaitos voi luoda ja varmistaa edellytykset toimintansa ja tuot-

teidensa laadun turvaamiseksi sekd kehittdmiseksi laatujarjestelmén avulla. Kuntou-
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tuspalvelujen tuote on asiakkaan kuntoutuminen. Dokumentoidulla laatujérjestelmélla

voidaan systematisoida kuntoutusprosessien toteuttaminen ja kehittdminen.

Herttuan Kuntoutuskeskuksessa laatu on erittain tarked osa yritysten ulkoista ja siséis-
td imagoa ja silla on suuri merkitys kilpailevassa toiminnassa. Laadunkehitysprojekti
vaatii aikaa. Herttuan kuntoutuskeskuksen laatupolitiikka perustuu 1SO 9000 standar-
diin ja itsearviointimenetelmien méaaritelmiin ja ohjeisiin. Toimiva laatujarjestelmé ja
itsearviointi muodostuvat henkildstén osaamisesta ja dokumentoidusta laatukésikirjas-
ta. Laatujarjestelmén tavoitteena on kehittad yksikon palveluja koko henkildston toi-
mesta. Jokaisella on vastuu oman tyonsé laadusta ja sen kehittdmisesta yhdessa pien-
ryhmaétiimien, tyéryhmien ja koko yksikon kanssa. Laatujérjestelmé antaa asiakkaille
ja yhteistyokumppaneille tietoisuuden yksikon kyvysté tuottaa korkeatasoisia kuntou-
tuspalveluja. Toimivan laatujéarjestelman myota yhteistydkumppanien luottamus toi-
minnan korkeaan laatuun ja osaamiseen varmistuu. Tavoitteena on yhteistyokykyinen
tyoyhteiso, joka tuottaa korkealaatuisia kuntoutus- ym. palveluja ja jonka toiminnan
seka tyon laatu on varmistettu toimivalla laatujarjestelmélld. (Herttuan Kuntoutuskes-
kuksen laatukasikirja 2012.)

Herttuan Kuntoutuskeskuksen laatupolitiikan kirjatut tavoitteet ovat seuraavat:

e Tuotevaatimusten tayttdminen ja jatkuva laadun varmistaminen/parantaminen

e Toiminnan tehokkuuden jatkuva parantaminen asiakkaiden ja muiden sidos-
ryhmien tarpeiden tayttdmiseksi

e Johto ja henkilostd on valtuutettu tayttamaadn tyolle asetetut vaatimukset ja te-
kemé&én jatkuvaa laadunparannustyoté.

e Asiakkaiden ja sidosryhmien vakuuttaminen siit4, ettd tuotetta ja laadunvar-
mistusta koskevat vaatimukset taytetaan. (Herttuan Kuntoutuskeskuksen laatu-
késikirja 2012.)

5 PROSESSIEN HALLINTA JA PROSESSIJOHTAMINEN

Lecklinin (2006, 48) mukaan laadunhallintajarjestelmén yllapitdminen ja kehittdminen

on jatkuvaa toimintaa. Jotta voidaan miettid yritykselle sopiva laadunkehittamismene-

telmd, taytyy ymmaértad ja tunnistaa prosesseja. Pesosen (2007, 129) mukaan laatu
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syntyy prosesseissa ja jokaisella prosessilla on yrityksen sisdinen tai ulkoinen asiakas.
Prosessilla voidaan ké&sittaa sitd, ettd se koostuu syodtteestd, toiminnasta ja tuotoksista
eli prosessi on toimintaketju, jonka avulla yritys muuttaa saamansa panokset tuotoksi

asiakkaalle.

Prosessit liittyvét seka asiakkaalle tuotettujen palvelujen toteuttamiseen ettd toiminnan
johtamiseen ja jatkuvaan parantamiseen (Pesonen 2007, 129). Organisaation suoritus-
kyvyn voidaan katsoa muodostuvan prosesseissa. Nain ollen prosesseja parantamalla
kehitetddn toimintaa. Toiminnan kehittdmisessa tavoitteena on, ettd koko organisaatio-
tasolla tunnistetaan ja tiedostetaan niin organisaation keskeisten kuin omaan tydhon
liittyvien prosessien siséllot. Tietoisuus prosessien sisallosta auttaa tyontekijoitad néa-
kemédn oman toimintansa osana organisaation laajempaa kokonaisuutta. Yhtendinen
nékemys ja tietoisuus oman toiminnan liittymisesta kokonaisuuteen, auttavat tyonteki-
jOité sitoutumaan paremmin tyohon. (Lillrank 2003, 25 - 26; Parviainen ym. 2005, 187
- 191.) Laadunvarmistuksen tulisikin ldhted prosesseista, joiden maéarittely on siind

keskeisessa roolissa (Laaksonen ym. 2012, 58).

5.1 Prosessilajit ja prosessien kuvaaminen

Prosessiajattelun perustana voidaan pitaa sitd, ettd kaikelle tekemiselle on syynsa ja
kaikkea tyotd, jota teemme, voidaan kutsua prosessiksi. Tekeminen on syytd kuvata,
mika mahdollistaa toiminnan suunnittelun ja arvioinnin. (Pesonen 2007, 129.) Tarkat
kuvaukset prosessien sisaltamistd tydvaiheista toimivat myds hyvina tyokaluina pe-
rendytyksessa. Prosessikuvaukset ovat apuna myos resurssien oikeassa kohdentami-
sessa ja mahdollistavat toiminnan tehostamisen. (Pesonen 2007, 129; Laamanen &
Tinnila 2009, 25 - 29.)

Prosessit voidaan jakaa ydin-, avain- ja tukiprosesseiksi. Ydinprosessit muodostuvat
yrityksen ydinkyvykkyyksista ja ovat ulkoista asiakasta palvelevia prosesseja. Téllai-
sia prosesseja ovat mm. tuotekehittely ja asiakaspalvelu. Avainprosessit ovat yrityksen
kaikkein tarkeimpid prosesseja ja yleensd myds ensisijaisia kehittdmiskohteita. Avain-
prosesseihin kuuluvat kaikki ydinprosessit ja osa tukiprosesseja. Tukiprosessit tukevat

organisaation toimintaa ja ovat yrityksen siséisid prosesseja. Néailla prosesseilla luo-
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daan edellytyksen ydinprosessien onnistumiselle. (Lecklin 2005, 130; Pesonen 2007,
131))

Yritystoiminnan kehittdminen tapahtuu prosesseja kehittdmalla. Prosessien kehittami-
nen lahtee prosessien nimeamisestd, jonka jélkeen laaditaan prosessikartta, jossa ilme-
nee yrityksen padprosessit ja niiden keskinéiset vuorovaikutukset. Tdman jalkeen pro-
sesseille nimetddn prosessinomistajat ja prosessitiimi. Kun ndmé on selvilla, taytyy
prosessi nimeta ja tehda siitd yleiskuvaus. Toimivaan prosessiin on myoés hyva suun-
nitella tiedonkeruutoimet asiakkaiden tarpeiden tiedostamiseksi seka prosessin suori-
tuskyvyn varmistamiseksi. (Lecklin 2005, 136 - 137.)

Pesosen (2007, 144 - 148) mukaan hyvassa prosessikuvauksessa tulisi olla ainakin
kolme asiaa: prosessin yleiskuvaus, prosessikaavio ja prosessikaavion eri vaiheiden
tarkemmat avaamiset. Yleiskuvauksessa kerrotaan prosessin keskeiset asiat ja se voi
olla lyhyt yhden sivun mittainen kuvaus tai tarkka ja taydellinen kuvaus. Tarkan kKu-
vauksen tulisi kuvata todellista toimintaa. Yleiskuvauksen jélkeen tehddan prosessi-
kaavio, jossa esitetddan prosessin vaiheet ja siihen osallistuvat henkil6t piirroksina tar-
koituksena havainnollistaa prosessikuvauksen sisélt. Prosessikaavio tulisi olla ym-
mérrettdvyyden kannalta mahdollisimman pelkistetty. Kaavion tulisi mahtua yhdelle
Ad-sivulle. Kaavio avataan sanalliseen muotoon vaihe vaiheelta niin, etti se vastaa
kysymyksiin, kuka, mitd, miten, milloin ja missd. Kun prosessit on kuvattu, pyritaan
toimimaan kuvausten mukaisesti ja jatkuvaan toiminnan parantamiseen. (Lecklin
2005, 137 - 141; Pesonen 2007, 151 - 152.)

5.2 Prosessien kehittdminen ja johtaminen

Prosessien kehittdmiseen tarvitaan aina asiakkaan palautetta ja sitd kautta tietoa asia-
kastyytyvéisyydesta (Pesonen 2007, 129). Toiminnan jatkuva kehittdminen ja paran-
taminen vaativat tuekseen sen, ettd toiminnalle on asetettu tavoitteet ja mittari. Mitta-
reiden tulee olla selkeitd ja mittareiksi valitaan muutamia, jotka kuvaavat parhaiten
prosessin keskeisié ja tarkeitd asioita. Mittari ei saa jattaa tilaa tulkinnanvaraisuuksille
eikd olla manipuloitavissa lukijan mieleiseksi. Mittarin toimivuutta on arvioitava
sadannollisesti, silla prosessien muuttuessa ja kehittyessd myos mittareita on syyta ke-
hittdd. Hyvalle prosessimittarille asetettuja laatuvaatimuksia ovat mm. luotattavuus,
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yksiselitteisyys, ymmarrettavyys, helppokéayttoisyys, oikeudenmukaisuus, edullisuus,

nopeus ja olennaisuus. (Lecklin 2006, 153.)

Lecklinin (2006, 130 - 131) mukaan prosessimainen toiminta yrityksessa on tuonut
uudenlaisen johtamismallin, prosessinomistajan. Prosessinomistajan tehtavand on
varmistaa prosessin liiketoiminnallinen tulos ja suorituskyky ja hanté voidaan verrata
osaston johtajaan. Prosessinomistaja voi olla yksi henkild tai ryhmé4, tiimi. Prosessin-
omistaja ei vélttamatta itse osallistu prosessin toteutuksen, mutta han péaattaa, miten
prosessissa toimitaan ja vastaa prosessin maarittdmisestd seka siitd, ettd toimitaan

maéaritysten mukaan. (Pesonen 2007, 132.)

Prosessien avulla organisaatiossa syntyy tietdmys arjen onnistumisten syy-
seuraussuhteista. Prosessit vaativat myods johtamista ja haltuunottoa. Prosessijohtami-
sella tarkoitetaan, ettd organisaatiossa tunnistetaan tarkeimmaét prosessit, joita voidaan
kuvata, mitata, arvioida ja kehittad. Prosessien avulla voidaan hahmottaa oikeat tyoka-
lut ja osaaminen tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyvalla prosessijohtamisella saavute-
taan operatiivista tehokkuutta ja luodaan jatkuvaan parantamiseen tahtaava toiminta-
rakenne. Prosessijohtaminen on toimintatapa sellaisessa organisaatiossa, jota johde-
taan prosessien avulla. Prosessit, joiden tuloksena syntyvét yrityksen palvelut, vaativat
jatkuvaa kehittamista, jotta yrityksen toiminta voi kehittya. (Lecklin 2006, 126, 134.)

Pesosen (2007, 154 - 155) mukaan toimintojen seuraamisella ja mittaamisella saadaan
huomio kiinnittymaan tarkeisiin asioihin ja my6s koko organisaation tasolla aletaan
paremmin ymmartdd toimintojen mittaamisen térkeys. Lisaksi mittaamisella ja seu-
raamisella saadaan tietoa nykytilasta, jotta voidaan asettaa uusia tavoitteita, saadaan

tietoa toiminnan kehittymisesté ja kehitystarpeista sekd voidaan osoittaa osaaminen.

6 OPINNAYTETYON TARKOITUS JA TAVOITTEET

Opinnéaytetyon, josta kaytén itse nimikettd kehittdmistyd, tavoitteena on kaynnistéa
uudelleen laadunkehittdmistyo ja saada Herttuan Kuntoutuskeskuksen henkilésté mu-
kaan laadunkehittdmistyohon. Tavoitteena on yhtenéistdd henkiloston laatuajattelua ja
saada henkilostd ndkemadn laatutydskentely osana arjen tyotd. Lisdksi tavoitteena on



22

laadun jatkuva kehittdminen pitkalla aikavélilld ja koko henkildston sitouttaminen
toiminaan laadunhallintajarjestelméan ja Herttuan laatupolitiikan mukaisesti. Tavoit-
teena on my0s saada kayttoon laadun johtamisen apuvélineita.

Taman kehittamistyon tarkoituksena on:
1. Paivittdd nykyinen laatukasikirja ja koko kuntoutuskeskuksen asiakasprosessit.
2. Ottaa kayttoon vuosikello laadun johtamisen tueksi.

3. Arvioida ITE-itsearviointikyselylla laadunhallinnan tilaa.

7 KEHITTAMISTYO HERTTUAN KUNTOUTUSKESKUKSESSA

Kehittamistoiminta on konkreettista toimintaa, joka tahtda selkeasti tiettyyn tavoittee-
seen. Yleensa kehittamistoiminnalla tahdatadn muutokseen ja silla tavoitellaan jotain
parempaa ja tehokkaampaa verrattuna aikaisempaan tapaan. Kehittdminen voi kohdis-
tua osaamiseen, tydtapoihin ja -menetelmiin seka rakenteisiin ja prosesseihin. Kehit-
tdminen voi tapahtua organisaation sisaisend toimintana tai ulkoisia asiantuntijoita
hyddyntden. Kehittdmistoimintojen l&htokohta on yleenséd kaytdnnonlaheinen ja se
tahtéa oletukseen, ettd valitulla kehittdmismenetelmé&lla saadaan tavoiteltuja tuloksia
aikaan. (Toikko & Rantanen 2009, 13 - 19.)

Kehittdminen edellyttda tydyhteison keskinéistd yhteistoimintaa ja kollektiivista tie-
donrakentamista. Kehittdminen tarvitsee jatkuakseen yhteisen kokemuksen siitd, etta
kehittdmisestd on hyotya paivittdiseen tyéhon. Kehittdmistoiminnan jatkuvuuden uh-
kana voi olla henkildston vaihtuvuus. Olennaista jatkuvuuden ja toimintatapojen pa-
rantamisen kannalta on, ettd tiedon siirtyminen varmistetaan ja kehittdmistoiminta

dokumentoidaan tarkasti. (Seppénen-Jarvela 2009, 31 - 50.)

Laadun kehittdminen pitdisi ndhda organisaatiotasolla pitkakestoisena ja systematisoi-
tuna toimintana (Rousu & Holma 2004, 8). Koska laatu on tarkea kilpailutekija, niin
toimiva laadunhallintajarjestelma ja sen hyddyntdminen toiminnassa on térkeda. Laa-
dun jatkuva kehittdminen tulisi olla koko tydyhteison yhteinen asia. Jotta laatujérjes-
telma toimii ja kehittyy, taytyy sité arvioida sadnnollisesti ja johtamisen tulee perustua
tosiasioihin (Silen 1998, 39 - 40.)
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Toteutin kehittdmistehtdvéan toimintatutkimusprosessin avulla. Toimintatutkimuksen
katsotaan olevan yksi tarkeimmisté tutkimuksen ja kehittamisen risteyskohdista. Toi-
mintatutkimuskin niin kuin kehittdmistoiminta tahtdd muutokseen, mutta Seppénen-
Jarveld (2006, 24) korostaa kuitenkin toimintatutkimuksen tutkimuksellista otetta,
jossa tutkija asettaa tutkimusongelmat ja valitsee tutkimusmenetelmét. (Toikko &
Rantanen 2009, 29 - 31.) Metsamuurosen (2001, 28 - 29) mukaan toimintatutkimuk-
sessa pyritddn vastaamaan k&ytdnnontoiminnassa havaittuun ongelmaan tai kehitta-

méaan kaytannossa olevaa kaytantda paremmaksi.

Toteutin toimintatutkimuksen osallistavalla tavalla. Siiné korostuu tutkimuksen koh-
teena olevien yhteison jasenten osallistuminen tutkimukseen, mutta osallistuminen on
vapaaehtoista. Osallistava toimintatutkimusta sovelletaan usein yritysten ja tydeldman
kehittdmisen valineena (Heikkinen ym. 2010, 50 - 52). Osallistavalla toimintatavalla
osallistujat sitoutuvat paremmin kehittdmisprosessiin ja motivaatio kehittdmiseen seké
uuden toimintamallin kayttoon lisdantyy. Osallistavassa tavassa osallistujat pyrkivat
oman toiminnan analysoinnilla 16ytamaan uusia ratkaisumalleja toiminnalleen ja sita
kautta muuttamaan omaa toimintaansa vastaamaan uutta toimintamallia. (Halloway
1997, 23.)

Toimintatutkimusta on pidetty tutkimusmenetelmana enemmaénkin lahestymistapana,
jossa tutkimus kytketddn toiminnan kehittdmiseen. Useimmiten toimintatutkimus on
laadullinen tutkimus, mutta siind voidaan kayttdd myos maaréllisia tiedonkeruumene-
telmid. (Heikkinen 2010, 23 - 37.) Toimintatutkimuksessa tiedonkeruumenetelména
voidaan kayttdd, kuten laadullisessa tutkimuksessa, havainnoinnin, haastattelun ja
kirjallisten l&hteiden lisaksi myods kyselyd. Siind kyselyja kaytetdan yleisesti alkukar-
toituksessa tai vaikutusten arvioinnin mittaamiseen. Yleisesti toimintatutkimuksessa
kyselyn avulla hankitaan perustietoa tai arvioidaan vaikutuksia. (Kananen 2009, 60 -
61,77 - 78.)

Tutkimuspéivakirja on tarked osa toimintatutkimusta. Tutkimuspéivakirjaan voidaan
keraté tietoa tutkimuksen etenemisesté ja tunnelmista. Siihen voi myds koota vaiku-
telmia, palautetta, omaa toimintaa koskevia havaintoja, tiivistelmid, kysymyksié ja
h&mmennyksen aiheita. Havainnot kannatta heti kirjata, jotta kaikki olennainen tutki-
muksen kannalta tulee dokumentoiduksi. (Huovinen ja Rovio 2010, 107.) Omassa
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tutkimuksessani kéaytin seké laadullista ettd maarallistd tiedonkeruuta. Tiedonkeruu-
menetelmind kaytin ITE- itsearviointikyselya saadakseni tietoa laadunhallinnan tilasta.
Erilaisia kirjallisia lahteitd, havainnointia ja dokumentteja sekd tutkimuspéivakirjaa

kaytin asiakasprosessien, laatukasikirjan paivityksen ja vuosikellon laadinnan tukena.

7.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus pyrkii kdytannon toiminnan ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaiku-
tukseen ja se on saanut alkunsa USA:ssa 1940-luvulla sosiaalipsykologi Kurt Lewinin
ottaessa kayttoon késitteen action research. Lewinin tutkimuskaytannoissa keskiossa
oli ryhméssa toimiminen sek& pyrkimys toiminnan yhteisvastuullisuuteen. Lewinin
kehittdman toimintatutkimuksen tunnuspiirteitd ovat demokraattisuus, osallistuminen,
vaikuttaminen toiminnassa sekd tieteen edistymiseen ettd sosiaaliseen muutokseen.
(Aaltola & Syrjala 1999, 12 - 14.)

Toimintatutkimuksella tavoitellaan kaytannén hydtya ja se perustuu interventioon.
Intervention avulla voi paljastua esim. tydyhteisdssé rutinoituja toimintatapoja, jotka
eivat enéda toimi tarkoitetulla tavalla. Toimintatutkimuksen avulla voidaan néité rutii-
neita ja totuttuja tapoja muuttaa ja saada aikaan kehittymisen kierre. Toimintatutki-
muksen sykleilld ei yleensé ole loppua, mutta tutkijan on tehtdva omassa tutkimukses-
saan perusteltu lopetus tutkimukselle. Toimintatutkimus on kéytdnnonléheinen tutki-
musmuoto, joka yhdistad teorian ja kaytannon. Tyoyhteison jasenend toimiva tutkija
pyrkii kehittdmaan tyotd, tydtapoja tai jotain organisaation toimintatapaa tuottamalla
uutta tietoa. (Heikkinen 2010, 23 - 37.)

Toimintatutkimus on perusluonteeltaan sosiaalinen prosessi, siina liikutaan seka yksi-
I61lisell& ettd sosiaalisella tasolla. Tutkimuksen kohteina ovat yhteison toimintatavat,
osallistujien omaa toimintaa koskeva ymmarrys ja itse toimintatilanne. Toimintatut-
kimus kytkeytyy ihmisen elamadén ja oppimiseen. Olennaista oppimisessa on se, etté
ihminen reflektoi omaa toimintaansa ja sen seurauksia. Reflektoinnin pohjalta ihminen
rakentaa uusia toimintamalleja aikaisempien kokemusten ja kasitysten pojalta. Koska
toimintatutkimus on sosiaalinen prosessi, niin se on myoés luonteeltaan osallistavaa ja
kéaytantoihin kohdistuvaa. Siind osallistujat joutuvat pohtimaan ké&sityksidéan, arvos-

tuksiaan ja taitojaan sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Toimintatutkimus on Kriittista
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ja se pyrkii vapauttamaan ihmisen perinteen kahleista ja yhteiskunnallisesta pakotuk-
sesta. (Aaltola & Syrjala 1999, 12 - 14.)

Toimintatutkimuksessa kohdetta pyritddn kuvaamaan realistisessa ympéristossaan,
jossa toteudutaan pienimuotoinen uudistus, jonka vaikutusta tutkitaan lahempaa. Toi-
mintatutkimuksella pyritddn luomaan uusi kaytantd yrityksen toimintaan edellisten
kaytantdjen pohjalta. Toimintatutkimuksessa tutkija osallistuu itsekin muutosproses-
siin, jossa han pyrkii vaikuttamaan muutokseen tahtdavaan yhteisoon omalla osallis-

tumisella tutkimusaineistoa tuottamalla. (Huovinen & Rovio. 2010, 94 - 95.)

7.2 Toimintatutkija

Toimintatutkija osallistuu muutosprosessiin tutkimusaineistoa tuottamalla. Tutkijan
rooliin kuuluu pyrkid antamaan aktiivisesti oma panoksensa toiminnan kehittdmiseksi.
Tutkija tekee aloitteita ja osallistuu keskusteluun aktiivisena toimijana. Usein toimin-
tatutkijan ajasta suurin osa kuluukin erilaisiin toiminnan suunnitteluun ja arvioitiin
liittyviin neuvotteluihin ja keskusteluihin osallistuminen. (Heikkinen & Jyrkama 1999,
40.)

Toimintatutkija on myds itse oppimisprosessissa tutkimuksen ajan. Tutkijan on mah-
dollista reflektoida omaa rooliaan tutkimuksessa. Tutkijan oma tietoisuus, ymmarrys
ja tulkinta kasvavat ilmi6ta ja sitd ohjailevia tekijoita tarkasteltaessa. Kaikki tutkimuk-
sen aikana tapahtuneet ilmi6t ja aisat hyédyntavat tutkijaa ja ne on hyva sisallyttaa
tutkimusraporttiin. Tutkijakin voidaan nahda eréénlaisena aineistonkeruu vélineena,
jonka vélitykselld kertyy tietoa tutkimuskohteesta. Tutkija toimii tutkittavan yhteison

lisdresurssina toimintakaytantoja kehitettéessa. (Kiviniemi 1999, 74 - 76.)

7.3 Demingin ympyra PDCA kehittamisprosessin jasentajana

Tassa kehittdmistydssa kaytin Demingin ympyran jatkuvan parantamisen mallia kehit-
tamistyon jasentdjand. Demingin ympyrassa laadunkehittdminen tapahtuu vaiheittain.
Ympyrad voidaan pitaa iteratiivisena eli ympyré on jatkuvassa liikkeessd, jossa perak-
kéiset toimet toistuvat sdannéllisin vélein. (Laaksonen ym. 2012, 49.) Demingin ym-
pyré on yhdysvaltalaisen laatuguru William Edwards Demingin kehittdma. Kukaan
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muu ei ole vaikuttanut laadunhallintaan ja laatuajattelun kehittymiseen yhta paljon
kuin William Edwards Deming. (Andersson & Tikka 1997, 323.)

Demingin mallissa toistuvat nelja vaihetta, plan - do - check - act (vrt. kuvio 3). Ym-
pyrén sulkeuduttua alkaa uusi kierros ja se toistuu useita kertoja perékkain, niin etta
padstaan parempaan laatuun. Demingin malli on yleispateva ja soveltuu kaikkeen joh-
tamiseen seké& organisaation kaikille tasoille toimintojen kehittdmisessa ja liséksi sita
sovelletaan myds asiakasprosessien maarittamisessa ja kuvaamisessa. Demingin jat-
kuvan laadun parantamisen mallin tulisi olla kaytdssa kaikkialla, missa tehdaan jarjes-
telmallistd ja laadukasta tyotd sekd halutaan parantaa toimintaa ja saavuttaa halutut
tavoitteet. (Laaksonen ym. 2012, 49 - 50; Pesosen 2007, 63 - 65, 132.)

Kehittamistyoni kehittdmisprosessi on vaiheistettu Demingin ympyrad hyodyntéen.
Holman (2003, 10) mukaan laadun kehittdminen on jatkuvaa toimintaa ja laatujohta-
misen avulla huolehditaan laatukeh&n pysyminen liikkeessé ja positiivinen laatukierre

kaynnissa.

7.3.1 Plan - kehittdmisprosessin suunnittelu

Suunnitteluvaiheen tarkoituksena on kartoittaa nykyinen tilanne analysoimalla toimin-
taa eri ndkdkulmista. Analysoinnin pohjalta mietitddn muutostarve ja tehdaan suunni-
telma muutoksen toteuttamiseksi. Téssé vaiheessa suunnitellaan miten kehittamispro-
sessi toteutetaan, miten se etenee ja mité tehddan muutoksen aikaansaamiseksi. (Rou-
su & Holma 2004, 58.) Suunnitteluosiossa kuvaan sitd, mitka ovat kehittamistyon lah-
tokohdat. Lisaksi kuvaan menetelmévalintaan vaikuttaneet asiat sek& suunnitelman
kulun (kuvio 5).
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KUVIO 5. Suunnitelman vaiheet

Herttuan Kuntoutuskeskuksen toimintaymparistossa on tapahtunut muutoksia. Tama
on heijastunut sisdisten ja ulkoisten asiakkaiden kokemuksiin laadusta. Se on nakynyt
kritiikkina asiakaspalautteissa koskien toimintojen paallekkaisyytta. Lisdksi se on né-
kynyt ristiriitatilanteina ja ndkemyseroina henkildston taholla. Virkkusen ym. (2001,
20) mukaan toimintajérjestelmén sisdiset ristiriidat nékyvét yksildiden tekoihin liitty-
vind vaikeuksina ja heihin kohdistuvina ristiriitaisina vaatimuksina.” Jotta ndma vai-
keudet voitetaan, edellyttdd se sisdisten ristiriitojen ekspansiivista ratkaisemista eli
uusien toimintatapojen oppimista yhdessa toimintaa kehittamalla.

Pesosen (2007, 15 - 17) mukaan laatutoimintojen kehittdmisen tarkeimpana syyna
pidetddn asiakastyytyvaisyyden saavuttamista. Toisaalta laatutoimintojen kehittami-
sell& voidaan hakea sitd, ettd saadaan liiallinen séhld&minen pois tai vahenemaan tyo-
yhteisossd. Kehittdmiselld toiminta tehostuu ja myos tyontekijoiden tyytyvaisyys li-
saantyy. Tyytyvéisyyden lisdantyminen tyoyhteisdssa voi jo itsessaan olla laatutoi-
minnan kehittdmisen kohteena. S&hld&minen ja toimintojen toimimattomuus aiheuttaa

yleensé henkildstdssa turhaa stressia.

Laadun kehittdmiselle oli 16ytynyt selkea tarve. Toimitusjohtajan toimeksiannosta
lahti tama kehittamisty0 litkkeelle. Toimitusjohtajan toimista nimettiin tyoelamatiimi
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kehittdmistyon vetdjan tueksi. Tiimin jaseniksi tulivat yrityksen avainasiakaspaallik-
ko, joka on ollut laatutoiminnassa mukana koko ajan seka toimitusjohtaja. Tammi-
kuussa 2013 laatutoiminnan kehittdminen aloitettiin laatukasikirjasta. Laatukasikirja
luetaan ja paivitetdan vastaamaan nykyista toimintaa. Laatukésikirjan paivittaminen
tuli kehittdmistyon vetdjand minun ja avainasiakaspaallikon tehtavaksi. Paatettiin, ettd
molemman tekevat omien ndkemysten pohjalta havaintoja ja yhdessa tehdaan paivi-
tykset.

Kevit 2013 oli tiedonkeruuta, teoriaan ja tutkimusmenetelmiin tutustumista. Ke-
résin tietoa eri tutkimuksista, kirjallisista l&hteista ja Herttuan omasta laatupolitiikasta.
Luin eri lahteistd laadunhallintajarjestelmdan ja laatuajatteluun sekd laadun johtami-
seen liittyvaa teoreettista tietoa. Kerdasin tietoa tutkimuspaivakirjaan kehittdmistyohon
liittyvista teorianakdkulmista ja liitin mietintdja tyon toteuttamiseen liittyvista keinois-
ta. (Huovinen & Rovio 2010, 107) mukaan tutkimuspaivékirjaan tutkija keréa tietoa
tutkimusongelmien kannalta tarkeisté seikoista, tallentaa aineistoa sekd jasentdd sen

avulla ajatuksiaan.

Tyodeldmatiimin kanssa pidettiin palavereja maaliskuussa sekd toukokuussa 2013..
Palavereissa yhdistimme ndkemyksid laatukésikirjasta ja pé&atimme kéyttda ITE-
itsearviointikyselya laadunhallinnan itsearviointimenetelména. Téta oli kaytetty aikai-
semminkin, mutta ei vahaan aikaan. Paatettiin, ettd mina kehittamishankkeen vetajana
suoritan kyselyn, teen yhteenvedon ja esitan tulokset kesdkuussa 2013 koko henkil6s-

tolle yhteisessa infotilaisuudessa.

Esitin alustavan suunnitelman johtoryhmaéssa, jossa oli mukana ylimmén johdon
lisdksi eri osastojen vastaavat henkil6t. Kerroin heille kehittdmistyon tavoitteista, mi-
t4, miten ja missa ajassa kehittdmisty6 on tarkoitus tehdé. Tasta he saivat myos kirjal-
lisesti tiivistelmdn. Pyysin myds heitd tuomaan esille oman ndkemyksen suunnitelman
toimivuudesta sek& mahdolliset endotuksen suunnitelman eteenpéin viemiseksi. Osas-
ton vastaaville jéi tehtdvaksi vieda tieto eteenpdin omissa tiimeissaan. N&in varmistet-

tiin se, ettad tieto menee koko henkildstolle.

Perehdyin ITE-itsearviointikyselyyn ja hain tutkimustietoa sen kéytettdvyydestéd ja
kayttotarkoituksista. Suoritin ITE-itsearviointikoekyselyn toukokuussa. Kyselylo-
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makkeena kdytin PERUS 2003 ITE-arviointikyselya (liite 1). Kyselylomakkeet vein
henkilokohtaisesti joka osastolle. Kyselylomakkeen mukana oli ohjeistus lomakkeen
tayttamiseen (liite 2). Kyselylomakkeiden saatteena oli ohjeistus siitd, miksi kysely
tehdaan, mihin se palautetaan ja mitd merkintdja kyselyyn tehdaén itse kyselyssa ky-
syttyjen asioiden liséksi. Tarkoituksena erillismerkinngilla oli se, ettd halusin selvittaa
erikseen kuntoutushenkiloston (kuntoutus) ja muun henkiloston (MaRa) nékemykset
laatutoiminnasta. Kuntoutus tarkoittaa varsinaiseen kuntoutustoimintaan osallistuvia
henkil6itd ja MaRa hotelli- ja ravintolatoimintaan osallistuvia henkil6ité. Jaottelu sik-
si, ettd sitd on myds aikaisemmin kéytetty ja kehittdmiskohteet saattavat poiketa toisis-
taan. Toisaalta toimintamuodot ovat niin erilaiset, ettd tulokset on hyvad myos tasta

nakokulmasta erotella.

Kyselylomakkeet pyydettiin palauttamaan Herttuan toimistossa olevaan, minulle kuu-
luvaan postilokerikkoon. Lokerikkoon olin laittanut Kirjekuoren sité4 varten. Nain var-
mistettiin se, ettd vastaajan anonymiteetti séilyy. Vastausten palauttamiseen annettiin
aikaa viikko. Pyydetyssa ajassa ei kyselyja ollut juuri palautettu, joten jatkoin palau-
tusaikaa viikolla ja kévin osastoilla viela muistuttamassa asiasta. Lopulta palautuneita
lomakkeita tuli 20, vaikka tyopaikalla on vajaa 50 tyontekijéé. Vastausprosentti jai siis

alhaiseksi.

Tein tuloksista yhteenvedon ITE-itsearviointimenetelmén ohjeistuksen mukaan. Tu-
loksista keskusteltiin ensin vt. toimitusjohtajan ja avainasiakaspéallikon kanssa. Tu-
lokset esitettiin henkildstolle kesdkuussa 2013 sovitussa infotilaisuudessa ja niista
oli mahdollisuus keskustella ja kommentoida epéselvié asioita. Koko henkiléston ei
ollut mahdollista osallistua tilaisuuteen, mutta tilaisuudesta tehtiin muisto, joka oli

kaikkien luettavissa Herttuan omasta tietojérjestelmasta.

Keskustelun aikana ihmetysta heratti se, kuinka véhéan kyselyyn vastanneita oli. Seli-
tystd emme tdh&n asiaan saaneet. Itse kyselyjen tuloksista ei juuri keskustelua synty-
nyt. Tulokset antoivat viitetta siitd, ettd alustavasti suunnitellut kehittdmistoimet ovat
tarpeellisia ja kyselyssé esille nousseet asiat tukivat tata. Tassa vaiheessa itselleni ke-
hittdmisprosessin vetdjana tuli yllatyksena se, ettd ITE-itsearviointikysely oli aikai-
semmin tehty vain kuntoutushenkiltstolle, ei muulle henkilostolle. Myds kokemukset

vastaamisen vaikeudesta tulivat tassa ilmi. ITE-itsearviointikysely onkin suunnattu
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terveydenhuoltohenkildstolle ja osa keskustelijoista kertoi vastaamisen osittain tésté
johtuen olleen hankalaa. Kysymysten termit eivat valttamatta koske hotelli- ja ravinto-
la-alaa. Pyrin tilaisuudessa vield tuomaan esille kyselyn tarkoitusta. Kerroin myos,
ettd kysely uusitaan alkuvuodesta 2014. Selvensin myds, mihin laadunkehittdmistyolla

pyritdan ja miksi se on tarpeellista.

Taman jalkeen tyoelamatiimin kanssa paatimme, ettd eri osastojen vastaavat/prosessin
omistajat esimiehind kokoavat omasta yksikdstd ryhmén, jonka kanssa prosessikuva-
ukset ja tyoohjeistukset suunnitellaan ja paivitetdan laatukasikirjaan. Keittio-, siivous-,
ravintola- ja vastaanotto- sekd kuntoutushenkiléstdot muodostivat omat tiiminsa. Olin
teoriaan perehtyesséni tutustunut laadunhallinnan vuosikelloon ja esitin tallaisen tyo-
valineen kehittdmistd. Laadunhallinnan vuosikello on johtamisen véline, jolla laatu-
toiminta tehdaén jarjestelmalliseksi ja sen yllapitaminen jatkuvaksi toiminnaksi (Suo-
men Kuntaliitto 2014). Laadunhallinnan vuosikellon suunnittelu ohjeistettiin minun,

kehittdmistyon tekijan sek& avainasiakaspééallikon tehtavaksi.

Laadin suunnitelman kehittdmistyon tarkemmasta toteutuksesta ja hyvéksytin sen joh-
toryhmassa. Prosessien pdivittamisten oli tarkoitus lahted etenemadn kesalla 2013.
Pesosen (2007, 15 - 17) mukaan laadunkehittdmistyd kohdistuu useimmiten prosessi-
toimintojen varmistamiseen ja tehostamiseen. Kehittdmistoiminnan tarkoituksena on
varmistaa prosessien toimivuus ja saadaanko niilla haluttuja tuloksia. Tassa kehitta-
mistydssa prosessien kehittdmisen yhteydessé kaydaan samalla laatuasioita l&pi eli se

on samalla pienimuotoista laatukoulutusta.

7.3.2 Do - ITE-arvioinnin toteutus ja tulokset

Toteutusvaiheessa toimitaan, kuten on péétetty ja sovittu seka toteutetaan haluttu
muutos (Rousu ja Holma 2004, 58). Kehittdmistyon toteutusvaihe tehtiin osallistavalla
toimintatavalla. Osallistavalla toimintatavalla voidaan edistaa eri toimijoiden valista
avointa, dialogista vuorovaikutusta. Tdma mahdollistaa mahdollisimman monen osal-
listumisen tutkimukseen, jolloin tutkimukseen tulee lapinakyvyytta. (Heikkinen 2010,
32 - 33.) Osallistaminen mahdollistaa osallistumisen tutkimukseen tutkijan ohjauksel-
la ja opastamisella, mutta eteneminen tapahtuu toimijoiden omilla ehdoilla (Toikko &
Rantanen 2009, 90).
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Tallaisessa yhteistoiminnallisessa kehittdmisessa kehittajat ja tutkijat seka kayttajat ja
toimijat osallistuvat kehittdmiseen tuomalla omat nékokulmansa ja kysymyksensa
yhteisen keskustelun alle. My0s kéyttdja- ja toimijakeskeinen kehittdmistoiminta edel-
Iyttavét tyoyhteison osallistamista, koska néin yhteisesti jaettu prosessi ja siihen liitty-
va paatoksenteko ja arviointi mahdollistuvat paremmin. Lisaksi osallistumisen on kat-
sottu olevan keskeinen tekija kehittdmistoiminnan onnistumisen kannalta. (Toikko &
Rantanen 2009, 89 - 98.)

Kehittamistyon tarkoituksena oli kehittda toimintaa ja saada laatuajattelu jalkautumi-
aan tyoyhteisoon. Lisaksi tarkoituksena oli tuottaa tietoa johdolle laatutoiminnan tilas-
ta ja kehittdmistarpeista. Kehittdmisprosessin avulla pyritddn saamaan henkildsto
hahmottamaan yrityksen laatupolitiikka ja laatuajattelu osana omaa tyotaan. Tassa
osiossa  pyrin  kuvaamaan  kehittdmisprosessin  toteutumista sekda  ITE-

itsearviointikyselyn toteutuksen ja tulokset.

Toteutusvaihe eteni kesakuusta 2013 helmikuulle 2014. Oma teht&véni oli toimia ke-
hittdmistyon vetdjana ja olla mukana kehittdamassd kuntoutuksen prosesseja seka sa-
malla seurata muiden tiimien edistymistd. Alun perin tarkoituksena oli aloittaa muiden
prosessien paivitys kesalla, mutta kuntoutuksen osalta kesalomat sotkivat suunnitel-
mat. Muun henkil6ston osalta kesa oli taas niin kiireinen, ettei yhteista aikaa 16ytynyt.
Syksy oli myos kiireistd ja toimitusjohtaja oli lomalla syyskuun loppuun. Yhteista
aikaa kehittamiseen ei tahtonut I0ytyd. Lopulta lokakuun 2013 alussa, kun toimitus-
johtaja palasi lomalta, sovin hanen kanssaan yhteisen ajan, jossa keskustelimme kehit-

tdmishankkeen eteenpdin viemisesta ja aikataulutuksesta.

Seuraavalla viikolla k&vin toimitusjohtajan ja tiiminvetdjien kanssa asian tiimoilta
palaverin, jossa kerroin lis&a laatuprojektin tavoitteista, prosessikuvausten laadinnasta,
laadun mittaamisesta, poikkeamien kerddmisestd ja mihin ylipaansé laatuajattelulla
pyritdan. T&sta osallistujat saivat myos kirjallista ohjeistusta. Painotin viel& tiiminve-
tajille heidén osuuttaan kertoa ndma asiat prosessipéivitysten tekijoille sekéd ottamaan

laatuajattelu esille omassa tyoyhteisdssa. Tassa sain hyvaa tukea toimitusjohtajalta.

Loka-marraskuu oli tiivista aikaa kehittdmisessa. Marraskuun alussa saimme kuntou-

tuksen puolella kaikki prosessit paivitettyd. Prosessien kehittdmisen yhteydessa pidet-
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tiin samalla pienimuotoista laatukoulutusta prosessien seurantaan ja arviointiin liittyen
seké tasmentamaélla vastuita ja tiedonkeruumenetelmid muun muassa poikkeamista.
Lisaksi mietittiin prosessien toimivuuden arvioimiseksi tarvittavia mittareita. Kehit-
tdmisen yhteydessa kuntoutuksen puolella nousi myds paljon muita asioista esille,
jotka vaikeuttivat aikataulussa pysymistd. Tama oli toisaalta hyvakin asia, silla lopulta
néiden keskustelujen kautta tutkimuspaivékirjaan tehtyjen merkintéjen mukaan tapah-
tui pohdiskelua ja reflektointia sek& asiaan liittyvd4 oman tyon analysointia. Huovisen
& Rovion (2010, 101 - 103) mukaan tutkimuksen kenttavaiheeseen kuuluu osallistuji-
en tyoskentelyn seuraamista, reflektointia sek& kuuntelemista. Tutkijan tulee rakentaa
luottamuksellinen suhde osallistujiin ja kannustaa muutokseen. Osallistuminen edel-
Iyttdd asiantuntemuksen jakamista ja tasavertaista keskustelua, ongelmanratkaisua ja
tiedonmuodostusta. Tavoitteena on oppimisprosessi, jossa syntyy uutta ymmarrysta

aiheeseen liittyen.

TyOyhteisén muiden osastojen osalta kehittdmistoimintaa oli vetdmassa toimitusjohta-
ja. Itse kavin kyseleméssa muutamassa kokoontumisessa heidan edistymistaéan ja ko-
kemuksiaan prosessikuvausten tyostamisestd. Nama kommentit Kirjasin myds jatku-
vasti mukanani kulkevaan tutkimuspdivakirjaani. Muiden osastojen osalta prosessi-
paivitykset saatiin valmiiksi joulukuussa 2013. Jokainen yksikké on liittanyt paivitetyt
prosessit laatukésikirjan liitteeksi sédhkoiseen jarjestelmaan, josta jokainen voi niita
lukea. Kokoontumisia oli yhteensé 3 - 4 kertaa. Laatukasikirjan paivitys oli saatu val-

miiksi.

Tammikuussa 2014 jokainen yksikko kavi prosessit henkiloston kanssa l&pi omissa
palavereissaan tiiminvetdjan johdolla ja samalla painotti jokaisen vastuuta perehtya
niihin vield itsendisesti sekd myo6s lukea paivitetty laatukasikirja. Tarkoituksena oli
my0s kehittdd mittareita osastoittain, mutta tdma jai vield mietinnan tasolle. Yrityksel-
14 on kaytossadn mittareita toiminnan seuraamiseksi, mutta ennen kaikkea ndma ovat

johdon valineitd ja ne eivat ole tuttuja henkilostolle.

Aineiston keruu

Tassé kehittdmistyossd kaytin aineistonkeruumenetelmand valmista kyselylomaketta
sekd havainnointia. Ndiden lisaksi kaytin viel&d yhtend menetelména sovellettua ryh-
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mépalautetta / -haastattelua. Hirsjarven (2009, 183 - 186) mukaan tutkimusmenetel-
mén valintaa ohjaa yleensé se, millaista tietoa halutaan, keneltd ja mista. Esimerkiksi,
jos haluaa saada selville, mit4 ihmiset ajattelevat, kokevat ja uskovat, on hyva kéyttaa
esimerkiksi kyselyja ja haastatteluja. Havainnoin avulla taas saadaan tietoa, toimivat-
ko ihmiset, niin kun sanovat toimivansa. Lisdksi havainnointi antaa valitonta tietoa
ryhmien toiminnasta. Haastattelua voidaan kayttad, kun halutaan muun muassa sel-
ventad vastauksia tai syventad tietoja. Ryhmahaastattelu on hyvé, kun halutaan saada
tieto nopeasti ja haastateltavat tuntemaa olonsa vapautuneemmaksi. (Hirsjarvi 2009,
211 - 217))

Ké&ytdssa on useampia ITE-itsearviointilomakkeita, joita on kehitetty eri kohderyhmil-
le. Omassa kehittamistydssani kaytin valmista, sosiaali- ja terveydenhuollon yksikoi-
hin kehitettyd ITE peruslomaketta, jota olin jo aikaisemmin kokeillut kehittamistar-
peiden kartoituksen tukena. Kysely siséltad 25 monivalintakysymystd. Hirsijarven
(2007, 196) mukaan monivalintakysymykset mahdollistavat vastausten mielekkaan
vertailun ja auttavat vastaajaa tunnistamaan paremmin asian. Monivalintakysymykset

helpottavat myds tutkijan tiedon kasittelyé ja analysointia.

Tein helmikuussa 2014 ITE-itsearviointikyselyn. Tdmén kyselymenetelméan valintaa
puoltaa se, ettd olin hyvin perehtynyt kyselyyn. Erilaisten opinnédytetdiden ja tutki-
musten pohjalta tdma kysely on koettu soveltuvaksi menetelmaksi laatutoiminnan
arvioimiseksi sek& johtamisen vélineeksi. Esimerkiksi Juvonen (2012, 81 - 86) on
ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydssaan tutkinut ITE-
itsearviointimenetelmé& tyoterveyshuollon laadun kehittdmisen ja johtamisen vélinee-
nd. Hanen mukaansa ITE-menetelmd mahdollisti koko tydyhteison &&nen kuulumisen
toiminnan tilan arvioimiseksi sekd antoi selkedn suunnan toiminnan kehittdmiseksi.
Myo6s Sipila (2005, 99 - 101) on pro gradu -tutkielmassaan todennut ITE-
itsearviointimenetelmasta olleen hyo6tyé erilaisten sosiaali- ja terveydenhuollon l&hi-
johtajien johtamisen apuna sekd toiminnan kehittdmisesséd. Hanen mukaansa mene-
telmaa voisi hyodyntaa liséksi vertais- ja sisdisessd arvioinnissa, jossa tydyhteison
toisen yksikon tyontekijét suorittavat arvioinnin. Riekki (2008) on tutkinut pro gradu -
tutkielmassaan ammatillisen perhekodin laatua ITE-itsearviointimenetelmalld. Tutki-
muksen mukaan itsearvioinnin toteuttaminen yhdistettyna toiminnan sisdiseen arvioin-

tiin lisd4 toiminnan kehittymista ja tyontekijoiden ammatillista kasvua. Tutkitussa
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tyOyhteisdssa tavoitteellisuus on lisdantynyt, ryhmén tyotaidot ovat kehittyneet ja vas-

tuunotto on jakaantunut tasaisemmin (Riekki 2008, 58).

Kysely voidaan tehda puhelimitse, postitse, haastatteluna tai internetin kautta (Kana-
nen 2009, 77- 78). Liséksi kysely voidaan tehdd kontrolloituna eli henkilokohtaisesti
tarkastettuna kyselynd, jolloin tutkija jakaa kyselylomakkeet henkilGkohtaisesti ja
samalla informoi vastaajia kyselyyn liittyen. T&all6in lomakkeet jatetddn taytettavéksi
omalla ajalla ja noudetaan ilmoitetun ajan kuluessa sovitusta paikasta. (Hirsjéarvi 2009,
193.) Koska viimeksi sain palautettuja lomakkeita alle 50 %:a henkilstosta, niin paa-
tin talla kertaa l&hestyd henkil0st6d ennen kyselya vield sdhkopostitse parantaakseni
tiedottamista asiasta. Sahkopostin Idhettdmisen jalkeen vein jokaiseen yksikkoon arvi-
ointikyselyt seké& saman tiedotteen (liite 5), jonka olin laittanut jo sahkopostitse. Vas-
taamiseen annoin aikaa 1%z viikkoa ja kyselyn palauttamisessa noudatin samaa kaytan-
t64 kuin aikaisemmin. Té&lla kertaa lisasin myos palautusajan kahdeksi viikoksi. Talla
kertaa palautettuja kyselyja tuli 22. Palautuksia oli 11 sek& kuntoutuksesta etta Ma-

Rasta, mika on edelleen henkildstoon nahden vahan.

Aineiston Kkasittely ja analysointi

Aineiston kasittely, analysointi ja johtopaétdsten tekeminen ovat tarkeéd osa tutkimus-
ta. Analysointivaiheessa aluksi aineistoa jarjestelladn, timan jalkeen sitd mahdollisesti
tdydennetddn esim. haastattelulla ja lopuksi vield jarjestelldén uudelleen ja tallenne-
taan lopullista analysointia varten. (Hirsjarvi 2007, 216 - 217.) Analyysimenetelméksi
kannattaa valita sellainen menetelmad, joilla parhaiten saadaan vastaukset asetettuihin
tutkimustehtaviin. Analyysivaiheessa voidaan kayttaa joko selittdvaan tai ymmartami-
seen pyrkivéa tapaa. Selittdvaan tapaan pyrittdessé kaytetdan yleensa tilastollista ana-
lyysid ja paatelmien tekoa, kun taas ymmaértamiseen pyrittdessa kéaytetddn laadullista
analyysia ja paatelmié. (Hirsjarvi 2007, 219.)

ITE- menetelma koostuu itsearviointilomakkeista ohjeineen, arviointitulosten kasitte-
lysté ja jatkosuunnittelusta. ITE-menetelmdssé arviointiasteikko on viisikohtainen: 0,
1, 2, 3 ja 4. Arviointi perustuu arvioijan késityksen siitd, onko tietty asia hoidettu vai

el. Arviointiluokkia on kuitenkin kuusi, kuudes arviointiluokka on varattu kannanotol-
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le: en osaa sanoa tai ei koske minua. ITE-menetelman nakyvimmén osan muodostaa

25-kysymysté siséltava itsearviointilomake. (Holma 2003, 28 - 33.)

Holman (2003, 32) mukaan arviointikysymykset muodostavat raamin ja tydyhteisojen
onkin itse méariteltdva tarkemmin, mika on kunkin kysymyksen kohdalla se tavoiteta-
so, johon pyritdan. ITE-menetelmddn on annettu ohjeistus arviointitulosten késittelysté
(Liite 3). Holman (2003, 34- 35) mukaan yhteenveto voidaan tehdd manuaalisesti tai
séhkdisesti. Tuloksista saadaan tunnuslukuja, joita voidaan seurata pidemmalld aika-
valilla tydyhteisossa tai vertailla lukuja toisten ITE-itsearviointia kayttavien yksikoi-
den kanssa. Tunnusluvuista voi muodostaa laatuprofiilin, jossa kuvataan kysymyskoh-
taisten keskiarvojen jakautumista yksikossd. Tdma antaa nopean kuvan vahvuuksista
ja kehittdmiskohteista. Toteutumisprosentilla kuvataan tydyhteisén yhteenlaskettujen
arvioiden suhde parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen. Kokonaiskeskiarvo antaa
kuvan siitd, miten arvioitavat asiat ovat toteutuneet. Vastausjakauma ilmaisee, kuinka
monta prosenttia tydyhteison jésenten vastauksista sijoittuu eri arviointiluokkiin ja
kuinka monta “en osaa sanoa” -vastauksiin. Hajonnalla saadaan kuva siit4, miten arvi-

oinnit poikkeavat toisistaan koko aineistossa tai yksittaisissa kysymyksissa.

Omassa kehittdmistydssani kéaytin néité selkeitd ohjeita tulosten arvioinnissa. Laskin
kysymyskohtaiset keskiarvot tukkimiehen Kirjanpidolla laatuprofiilin saamiseksi seka
laskin toteutumisprosentin, kokonaiskeskiarvon ja vastausjakauman. Meidan tyoyhtei-
s0ssa ei ole kdytdssé sahkodiseen arviointiin tarvittavia ohjelmia. Tein tuloksista manu-
aalisesti yhteenvedon ja vertasin niit4 aikaisempaan tulokseen. Tamén kehittdmistyon
liitteeksi laitoin mallin kuntoutuksen yhteenvedosta (liite 4). Koska kyselylomake oli
sama ja tulokset analysointiin samalla tavoin, voidaan tuloksia pitaa vertailukelpoisina
keskenaan. Olen kuvannut myos vastausten jakaantumisen kysymyskohtaisesti ja teh-
nyt niistd kuviot (liite 7), joiden avulla lukija voi paremmin ymmartad ITE-

itsearviointikysymysten tulokset.

Kyselyn tulokset

Tassa luvussa kerron numeraalisesti, sanallisesti ja laatuprofiilikuvioiden avulla ITE-

itsearviointikyselyn tulokset. Kuvioissa 7 ja 8 olevat laatuprofiilit tuloksista kuvaavat,
miten asiat on koettu ennen kehittdmisprosessia ja sen jéalkeen.
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KUVIO 7. ITE-arvioinnin vertailu 2013 ja 2014 (MaRa)

Kuviossa 7 on vertailutulokset MaRan eli hotelli- ja ravintolatoimintaan osallistuvien
henkilGiden kyselyista. Tuloksissa nakyy se, etta kehittdmisprosessilla on saatu paran-
nuksia suuressa osin kyselyd. Hyvassa mallissa olevia asioita ovat arviointikohdissa
1,2,5,6,10, 11, 13, 14, 16, 18 seka 19 esiintyneet asiat. Aika hyvéssa mallissa olevia
asioita ovat arviointikodissa 4, 7, 8, 17, 20, 22 seka 24 esiintyneet asiat. Puutteita on
edelleen arviointikohteissa 3, 9, 12, 15, 21, 23 sekd 25. Arviointikohteissa 18, 19 ja
22, jotka ovat hyvéssa mallissa tai aika hyvdssa mallissa, olivat tulokset kuitenkin
edellisvuoteen verrattuna hieman laskeneet. Syy tdhén on hyva myds néilta osin sel-

keyttad jatkossa.

Tuloksista ilmenevéat selkeimmat parannukset: ajan tasalla oleva toiminta-ajatus,
palveluprosessikuvaukset ja tyokaytannot, sovitut laatukriteerit ja selked ostopalvelu-
prosessin toimintamalli.

Tuloksista ilmenevét suurimmat kehittamiskohteet: yksikon toimintasuunnitelman
paivittdminen sek& mittareiden kehittdminen, henkildston kehittdmiseen ja koulutuk-
seen panostaminen, itsearvioinnin tehostaminen seka erilaisten kehittdmisprojektien
toteuttaminen. Arviointialue 12 kohdistuu kalibrointiin. Tdm@ tarkoittaa erilaisten tutki-

mus-, hoito-, testaus-, ja mittausvéalineilti vaadittavan tarkkuuden ja tasméllisyyden tes-
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taamista. Tamé& kohta ei koske hotelli- ja ravintolatotoimintaa, joten se nakyy jyrkkana

piikkind kuviossa.
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KUVIO 8. ITE-arvioinnin vertailu 2013 ja 2014 (kuntoutus)

Kuviossa 8 on vertailutulokset kuntoutuksen henkil6ston osalta. Tuloksista nakyy tal-
lakin osastolla, ettd kehittamisprosessilla on saatu parannusta aikaan. Hyvassa mallis-
sa olevia asioita ovat arviointikohdissa 1, 4, 5, 6, 12, 13, 14, 15, 16, 18, 19, 20, 22
sekd 23 esiintyneet asiat. Aika hyvassa mallissa olevia asioita ovat arviointikodissa 2,
3,7,8,10, 11,17, 21, 24 seké& 25 esiintyneet asiat. Puutteita koettiin eniten olevan
arviointikohteessa 9. Kuntoutuksen kohdalta huomionarvoista on kuitenkin se, etta
kaikki muut arviointikohteet olivat parantuneet edellisvuodesta, paitsi kohteet 11 ja
20, jotka olivat samalla tasolla seka arviointikohde 17, joka oli hieman laskenut, mutta
edelleen kohtuullisella tasolla. Syy tahan on jatkossa hyva kehittdmistoimien yhtey-

dessa selvittaa.

Tuloksista ilmenevét selkeimmaét parannukset: toimintaa ohjaavat arvot ja priori-
sointi, ajan tasalla oleva toimintasuunnitelma, asiakastarpeiden tunnistaminen, palve-
luméaéritykset, vastuusuhteet, esimies-alaiskeskustelut, laatukriteereiden tunnistaminen

ja projektit.
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Tuloksista ilmenevét suurimmat kehittamiskohteet: henkildstén kehittdmiseen ja

koulutukseen panostaminen.

7.3.3 Check - Tarkistusvaihe

Kehittdmistoiminnan arvioinnilla tuotetaan tietoa kehittdmistoiminnan onnistumisesta
ja tavoitteiden saavuttamisesta. Arvioinnin yhteydessé tehdylld analysoinnilla tarkas-
tetaan, onko tavoitteet saavutettu. (Toikko & Rantanen 2009, 61.) Arviointivaiheessa
maéaritelld&n havaitut poikkeamat ja niiden syyt seka valmistellaan kehittdmistoimen-
piteet (Laaksonen ym. 2012, 50). Esitin tulokset ensin Herttuan Kuntoutuskeskuksen
toimitusjohtajalle. Tulokset kaytiin 1api henkildston infossa 12.2.2014. Olin tehnyt
tuloksista yhteenvedot ja vertailut edelliseen kyselyyn. Nama esitettiin paikalla olleil-
le. Tuloksista ja tulosten tuottamasta tiedosta keskusteltiin yhdessa. Tilaisuudessa to-
dettiin kysymyksiin vastatun totuudenmukaisesti. Tulokset vastasivat tutkimukseen
osallistuneiden mielesta heiddn kokemuksiaan laadunhallinnan tilasta. ITE-
itsearviointikyselyyn vastaaminen koettiin edelleen MaRan puolella hankalaksi, koska
osa kyselyn osa-alueista ei koske heitd. Lisaksi kyselyn késitemaailma oli vieraampi
osalle heistd. Keskustelussa nousi esille hyvin se, ettd ihmiset olivat tutustuneet laatu-
kasikirjaan ja siihen liitettyihin prosesseihin, kuten oli sovittu. Yleisesti oltiin sit4

mieltd, ettd yksi askel on otettu kehittdmisessa eteenpadin ja tastd on hyva jatkaa.

Taman kehittdmistyon tavoitteena oli saada laadun kehittdmisty6 uudelleen kdyntiin ja
tah&n paasimme. Yksikoista valitut tiimit ovat kuvanneet keskeisié asiakas- ja palve-
luprosesseja seké tehneet tyokuvauksia. Heitd on myos opastettu poikkeamien keraa-
miseen ja kasittelyyn. Nama asiat on kéyty 1&pi muun henkilon kanssa tiimien siséalla
ja niistd on voinut antaa tallgin palautetta. Prosessi- ym. kuvaukset on liitetty laatuké-
sikirjan liitteeksi omaan sahkoiseen jérjestelméan, josta jokainen voi kdyda ne luke-
massa. Myos laatukasikirja, jonka siséllysluettelo on liitteend (liite 6), on sahkdisessa
muodossa samassa jarjestelmassa. Prosessi- ja tyokuvaukset sekd kaikki muut kehit-
tdmistyon tuotokset on hyvéksytetty johdolla ja henkildstd on voinut antaa palautetta

niista.

ITE-kyselyn tuloksista voidaan paéatellg, etta kehittamisty6 on ollut tarpeellinen. Niista
nékyy selkeésti, ettd ne asiat, mihin kehittdmisty0ssé olemme panostaneet, ovat tuot-
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taneet tulosta. Palveluprosessien kehittdmisen kautta henkildsto tiedostaa keskeiset
palveluprosessit ja palvelumaaritykset sek& omat vastuut ja vastuualueet. Lisaksi pa-
lautekeskustelu selkeytti sen, etta laatutyon kehittdmisen kaynnistdminen on tuonut
kuntoutuskeskuksen laatupolitiikkaa lahemmaksi henkilostoa ja laatukasitteistd on

tullut tutummaksi henkildstolle.

7.3.4 Act - toimintavaihe

Parannusvaiheessa analysoidaan edellisen vaiheen tuloksia ja korjataan havaitut puut-
teet. T&ssd vaiheessa kuvataan miten toiminta ja yksittéiset tydvaiheet ovat parantu-
neet asiakkaiden palautteiden ja seurannan ansiosta. (Pesonen 2007, 132 - 133.) Tassa
vaiheessa voidaan myo6s paivittdé laatukriteerit, joka voi johtaa uuden kehittdmisym-
pyréan kaynnistymiseen (Laaksonen ym. 2012, 50). Kehittdmistoimien arvioimiseksi
Herttuan Kuntoutuskeskuksessa jokainen osasto kdy vield osastokohtaisesti tuloksia
lapi ja tarkastelee niitd kyselyyn liittyvan tarkistuslistan avulla. Tarkistuslista on ver-
taisarviointia /siséistd arviointia varten tehty tarkennuslomake. Téssd lomakkeessa on
tdsmennettyja kysymyksia jokaiseen ITE-arviointikohteeseen. Kysymykset selkeytta-
vat kuvaa siitd, mika asia tietyssé ITE-arviointikohteessa on epdselvaa /selvaé. Naiden
selvennysten my6té laaditaan jatkosuunnitelma kehittdmistoiminnalle. Tdma vaihe jéi
tdman kehittdmistyon jalkeen tehtévéksi. Asiakaspalautteiden kautta saamme tietoa
prosessien toimivuudesta. Palautteista saatujen tietojen perusteella prosesseja paranne-

taan ja tarkennetaan jatkossa.

Herttuan Kuntoutuskeskuksessa laadun kehittdmisessd hyoddynnetddn jatkossa tdssé
kehittamistyossa esille nousseita asioita. Yhteinen ndkemys laatutyosta véhentéa risti-
riitoja ja auttaa henkil0stod ottamaan laatutyon omaksi oppimisprosessiksi. Tervosen
(2001, 178) mukaan laadunkehittdmisen aloitusmotiiveista omasta kehittdmishalusta
ldhtenyt toimintaan motivoituminen on johtanut muita parempiin tuloksiin toiminta-

prosesseissa ja henkildston aktiivisuudessa.

Jatkossa johdon toimintaa ohjaa vuosikello. Vuosikello on liitetty laatuké&sikirjan liit-
teeksi. Vuosikello jasentaa laatutyon vuoden ajalle. Se sitouttaa johdon toimimaan
suunnitelman mukaan ja nain henkil0sto voi seurata johdon toimien toteutumista vuo-

sikellon mukaan. Vuosikello tuo my6s toivottua madréatietoisuutta laadun johtamiseen.
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- Kilpailijaseuranta Vuosi 2014

- Vastaavan ladkarin rekrytointi
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KUVIO 9. Laadunhallinnan / Herttuan johtoryhman vuosikello

Vuosikello on laadittu alustavasti ja sitd on tarkoitus vield jalostaa. Laadunkehittamis-
tyon jatkuvuuden kannalta voisi Herttuan Kuntoutuskeskuksessa olla nimetty henki-
16/tiimi, joka vastaa laadunkehittdmistoimien suunnittelusta ja organisoinnista. Tamén
tehtdvana olisi varmistaa laadun kehittdmisen jatkuvuus ja Demingin laatuympyran
liikkeessa pysyminen. Jatkossa kehittdmiskohteiden kartoituksessa voisi kayttad apuna
my0s sisdistd auditointia. Auditointi olisi hyva tehda ristiinauditointina, jolloin yhtei-
nen ymmarrys laatutyosta kehittyisi ja yhdessé tekeminen vakiintuisi. Laadun juurrut-

taminen tyOyhteisoon vaatii jatkuvuutta ja kaikkien sitoutumista.

8 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA EETTISYYS

8.1 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan usein validiteetin ja reliabiliteetin késitteill,

jotka soveltuvat huonosti laadulliseen tutkimukseen. Validiteetti tarkoittaa sitd, miten
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valittu menetelma sopii sen ilmi6én tutkimiseen, jota on tarkoitus tutkia. Reliabiliteetti
eli toistettavuus tarkoittaa tulosten pysyvyyden arviointia. Monien tutkijoiden mielesté
validiteettia ja reliabiliteettia ei voida kayttd4 laadullisessa tutkimuksessa, koska ne
perustuvat realistiseen ajattelutapaan ja ovat kayttokelpoisempia maarallisessa tutki-
muksessa. Toimintatutkimuksessa tulkinnat rakentavat sosiaalista todellisuutta ja siksi
validiteetin kaytto on hankalaa. Toimintatutkimuksessa pyritddn myds muutokseen, ja
siksi reliabiliteetin k&yttdminen ei ole tdysin mahdollista. (Heikkinen & Syrjéla 2010,
147 -148.) Myos Toikko & Rantanen (2009, 30, 123) korostavat toimintatutkimuksen
muutokseen téhtdavaa tutkimusotetta, mika tekee reliabiliteetin vaatimuksen ongel-

malliseksi.

Tutkimuksen luotettavuutta taytyy aina jollakin kuitenkin tavalla arvioida. Hirsjarven
(2012, 232 - 233) mukaan laadullisessa tutkimuksessa ydinasioita ovat henkil6iden,
paikkojen ja tapahtumien kuvaukset ja validius merkitsee kuvauksen ja siihen liitetty-
jen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Tutkijan tarkka selostus tutkimuksen
toteuttamisesta kohentaa laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja tarkkuus koskee
kaikkia tutkimuksen vaiheita. Kaikki aineiston tuottamisen olosuhteet olisi kerrottava
selvésti ja totuudenmukaisesti. Aineiston tuottamisesta tulee kertoa olosuhteet, paikka,
aika, mahdolliset hairidtekijat seka itsearviointi tilanteesta. Kankkusen & Vehviléi-
nen-Julkusen (2009, 129) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuden yhtené kri-
teerind voidaan pitdd vahvistettavuutta. Tutkimuksen vahvistettavuuden edellytys
mahdollistetaan prosessin etenemisen tarkalla kuvauksella. Laadullinen tutkimus voi
muuttua tutkimusprosessin aikana ja tarkentua tutkimuksen edetessa. Talldin tutki-
muspaivékirja merkintdineen on korostetussa roolissa. Omassa kehittdmistyossani
tutkimuspaivékirja auttoi luotettavuudessa sekd@ vahvistettavuudessa, koska kirjasin
siihen tapahtumat, havainnot ja tuntemukset jarjestelmallisesti ja tarkasti. Olen kuvan-

nut tutkimuksen etenemisen tarkasti ja totuudenmukaisesti.

Kanasen (2009, 87 — 99) mukaan tutkimuksen luotettavuutta voidaan myo6s osoittaa
toteen nayttamiselld eli pitdd osoittaa, miten tulkinta on tehty ja miten se perustuu ai-
neistoon. Toimintatutkimusta arvioidaan yleensa vertailemalla tuloksia hankkeen
omiin tavoitteisiin. Tarke&& tuloksellisuuden saavuttamisen kannalta on se, ett4 mitta-
rit mittaavat muutosta, mutta lisaksi voidaan mitata oppimista tai asenteiden muutosta.

Omassa kehittdmistydssani olen perustellut menetelmavalintani tarkasti ja osoittanut
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niiden soveltuvuuden téhén tyéhon. Kuvasin tarkasti tutkimustulosten kasittelyn, ana-
lysoinnin ja tutkimustulokset sekd perusteen menetelman valinnalle. Tutkimusmene-
telmat tukivat tavoitteiden saavuttamista ja menetelmdvalinnat perustuivat tutkittuun
tietoon. Menetelman avulla pystyin osoittamaan tutkittavassa kohteessa tapahtuneet
muutokset. Tulokset esitin seké kirjoitetussa ettd kuvallisessa muodossa, mika auttaa

myo0s lukijaa ymmartdmaa tuloksia seka liséé niiden luotettavuutta.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden yksi kriteeri on myds uskottavuus. Uskotta-
vuus edellyttaa tulosten tarkkaa kuvausta ja ymmarrettavyytta. (Kankkunen & Vehvi-
ldinen-Julkunen 2009, 160.) Tutkittavaan aiheeseen perehtyminen sekd monipuolinen
tiedonkerd&@minen ja tutkimuspaivakirjamerkinnat lisddvat uskottavuutta. Tutkimuksen
uskottavuutta voidaan myos lisata tutkimukseen osallistuvien kanssa keskustelemalla.
(Kylméa & Juvakka 2007, 128.) Uskottavuutta tdssa tydssé on lisannyt teoriatietoon ja
laatutyokaluihin perehtyminen, jotka olivat hyvin sovellettavissa tahan keittamistyo-
hon. Olen esittdnyt tutkimustulokset henkilostolle ja niitd on yhdessé tulkittu. Henki-
I6ston osallistaminen kehittamistyéhon on tuonut myos uskottavuutta yhteisten pro-

sessoinnin kautta.

Tutkimusprosessissa tutkijalta vaaditaan myos reflektiivisyyttd eli oman tutkimuksel-
lisen lahtdkohdan tiedostamista ja kuvaamista seka kykya arvioida omaa suhdetta tut-
kimusprosessiin ja aineistoon (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2009, 129). Ref-
lektiivisyys tassé kehittdmistydssa toteutui tutkijan toimiessa erilaisissa rooleissa. Ku-
vasin tydssdni oman ladhtokohtani sek& omat roolini kehittdmistyon eri vaiheissa ja
kerasin tietoa osallistavalla havainnoinnilla tutkimuspéivékirjaan. Eri rooleissa toimi-
minen mahdollisti yhteisen oppimisprosessiin ja reflektoinnin siihen osallistuvien

henkildiden osalta.

8.2 Tutkimuksen eettisyys

Tutkimusta tehtédessd on huomioita myos eettiset periaatteet. N&it4 periaatteita ovat
tutkimuksen hyodyllisyys, rehellisyys ja yhteiskunnallinen hyddyllisyys. Tutkimuk-
seen osallistuvien anonymiteetti on sailytettavé ja ihmisoikeuksia on kunnioitettava.
Osallistujille on annettavat tarvittavat tiedot tutkimuksesta ja selvennettiva tutkimuk-
sen vapaaehtoisuus. (Kylma & Juvakka 2007, 147 - 155; Kankkunen & Vehvildinen-
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Julkunen 2009, 177 - 184.) Kuulan (2006, 47) mukaan tutkimuksen arvioinnissa tulee
huomioida tutkittavan henkilon tai henkildiden oikeudet ja hyvinvointi. Suostumus
tutkimukseen osallistumisesta tulee pyytdd ja huomioida arvioinnissa, miten lupa on

pyydetty ja laadittu. Luottamus osoitetaan noudattamalla ndita yhteisid sopimuksia.

Tutkimuksen eettisyys otettiin huomioon niin, ettd tutkimukseen osallistuminen on
vapaaehtoista, tutkittavilla oli oikeus pysya tuntemattomina ja aineiston kasittely ta-
pahtui luottamuksellisesti. Tutkimukseen Kysyttiin lupa, jonka sain organisaation toi-
mitusjohtajalta Kirjallisena. Tutkimukseen osallistuville selvitettiin tutkimuksen mer-
kitys, toteutus ja tarkoitus. Tutkimukseen osallistuminen perustui vapaehtoisuuteen.
Tutkimus pyrittiin tekem&&n mahdollisimman luotettavaksi. Kyselyihin vastanneiden
anonymiteettia on suojeltu ohjeistamalla vastaamaan kyselyyn nimettdména. Vastauk-
set on pyydetty palauttamaan ja ne palautettiin suoraan niille tarkoitettuun palautus-
kuoreen. Kyselyn saatteena oli kyselylomakkeen laatima ohje arvioijalle sekd oma
saatekirje kyselyn tarkoituksesta. Kysely tehtiin kahdesti, jolloin voitiin arvioida ko-
kemuksia sen ymmarrettdvyydestd. Tutkimustulosten aineistoa kasittelin ainoastaan
mina, ja tuloksia on kasitelty eri osastojen kohdalla kokonaisuuksina, jolloin henkil®-

tiedot eivat missdan vaiheessa voineet tulla esille.

Taman kehittdmistyon idea nousi tyOyhteison ja organisaation tarpeesta, jolloin se
hyodytta koko tydyhteisda. Tuloksia voidaan hyddyntaa tydyhteisossa. Kehittdmistyo-
ta jatkamalla voidaan varmistaa laadukkaiden kuntoutus- ja hyvinvointipalveluiden
tuottaminen sek& parjadédmisessé palveluiden Kilpailuttamisessa. Laatu on tulevaisuu-
dessakin tarked kilpailutekija. Kuntoutuslaitosten tulee voida osoittaa myos tulevai-
suudessa Kelan jarjestamissd auditoinneissa, ettd kuntoutuspalvelujen laatu vastaa
sopimusta ja kuntoutusprosessit ovat asiakaslahtoisid. Kuntoutuspalvelut Aslak- ja
Tyk-kuntoutuksen osalta ovat muutosprosessissa ja siksi on ensiarvoisen tarkeéd, etta
palveluprosesseja muokataan, jotta saadaan vaikuttavuutta kuntoutukseen ja ihmisten
tyokykya kohennettua. Talld on suuri yhteiskunnallinen vaikutus mielestani tulevai-

suudessa.

9 POHDINTA
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Herttuan Kuntoutuskeskuksessa on laatuajattelu ollut toiminnassa mukana koko ajan,
jo ennen tata kehittdmistyotd. Kela ja Valtionkonttori seuraavat jarjestamiensa kuntou-
tuspalvelujen laatua ja tdma edellyttdd kuntoutuslaitosten sitoutumista laatutoimintaan
ja sen kehittamiseen. Herttuassa oli jo luotu laadunhallintajérjestelmd, joka oli kuvattu
laatukasikirjassa. Toiminnan muuttuessa tarvitaan myos laatujarjestelman uudelleen
arviointia ja kehittdmista. Yksin laatukasikirja ei takaa toiminnan laatua, vaan sen
toteuttamisessa tarvitaan niin johdon kuin henkiloston sitoutumista noudattamaan so-

vittuja kdytantoja ja periaatteita.

Tama opinndytety6 oli kehittdmistyo, jonka tavoitteena oli kdynnistdé laadunkehitta-
mistyd uudelleen Herttuan Kuntoutuskeskuksessa ja saada henkildstd mukaan téhén
kehittdmistyohon. Kehittdmistyon tarve nousi tydyhteisosta ja tavoitteet olivat selkeat.
Mielesténi kehittdmistyon avulla paastiin laatutyon kehittdmisessa uudelleen alkuun ja
kehittdmistyolle asetetut tavoitteet saavutettiin. Tyoyksikoittain on paivitetty asiakas-
prosessit ja laadittu tydohjeet. Laatukasikirja on paivitetty vastaamaan nykyista kay-
tantoa. Laatupolitiikka ja laatukasitteistd ovat tulleet tutummaksi henkilostolle. Lisak-
si laadun johtamiseen on saatu valineitd. Laadunhallinnan vuosikello ohjaa laatutyota
ja ITE-itsearviointimenetelmé& on otettu laadun kehittdmisen tueksi. Kaikki kirjallinen
materiaali on liitetty Herttuan Kuntoutuskeskuksen sahkoiseen jarjestelmaén, jossa

jokainen voi niihin jatkossa vield paremmin perehtya.

Palvelujen laadun kehittdminen vaatii koko henkiloston osallistumista siihen johdon
ohjauksessa. Laatuty® vaatii aikaa ja resursseja ja ennen kaikkea johdon sitoutumista
laatutyohon sekad toimimista jarjestelmallisesti sen kehittdmiseksi. Yhteinen pohdinta
auttaa rakentamaan yhtendiset toimintatavat ja sitouttaa henkildstod toiminaan niiden
mukaan. Herttuan Kuntoutuskeskuksessa laatutydskentely on ollut mukana koko toi-
minnan ajaa, mutta se ei ole ollut systemaattista ja henkildstoa riittavasti osallistavaa.
Yhteisen laatuajattelun ja laatukulttuurin luominen vaatii laadun olemuksen ymmar-
tdmistd ja yhdessa pohtimista. Turjamaan (2005, 92) tutkimuksen mukaan vélineelli-
nen laadun oppiminen ei johda toiminnan muutokseen kuin satunnaisesti. Vélineellista
laadun oppimista ovat hdnen mukaansa mm. asiakassuuntautumisen tuntemus, oman
toiminnan kuvaaminen ja tarkkailu. Oppimisen virittdjand toimivat aluksi ulkoiset
tekijat, kuten asiakkaat. Tutkimuksen mukaan vuorovaikutuksellinen oppiminen virit-

t44 valmistautumisen laadun uudistavaan oppimiseen. Talldin yrityksen henkil6sto ja
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johto tiedostavat laadun oppimisen syvemmin. Laadun oppimista johdetaan ja oppimi-
sella pyritd&n yhteiseen tavoitteeseen ja sen saavuttamiseen. Vuorovaikutuksellisessa
oppimisessa tietoisuus yrityksen toiminnan laadusta syvenee ja henkilostosta laadun
tekijana ja oppijana ymmarretadn. Uudistavassa laadun oppimisessa johtaminen on
maéarétietoista ja uudistuminen toteutuu johdon ja henkiléston yhteistyona ajattelun,

laadun kokonaisvaltaisuuden ja kokemuksen seka toiminnan ja reflektoinnin kautta.

Pohdintaa toimintatutkimusprosessista

Olen kayttdnyt omassa kehittamistydssani tutkimusstrategiana toimintatutkimusta,
koska silld tdhdatdadn toiminnan muutokseen. Mielesténi toimintatutkimus soveltui
erinomaisesti omaan keittdmistyohon, koska siind toteutui toimintatutkimuksen kes-
keiset piirteet, kaytannonlaheisyys, reflektiivisyys ja osallistaminen. Kehittdmistyo oli
pienimuotoinen muutosinterventio, jossa yhdessa henkiloston kanssa kehitettiin toi-
mintaa. Tutkimuksessa osallistettiin henkilostod kehittdmistydhoén ja mielestani sen
avulla saatiin asiakasprosessit ja tyokuvaukset paremmiksi kuin, jos sen olisin tehnyt
vain mina itse tai ainoastaan yrityksen johto. Osallistamalla henkil6std prosessiin saa-
daan se paremmin sitoutumaan toiminnan tavoitteisiin ja toimimaan luotujen tytkay-
tantdjen mukaan. Tutkimuspaivakirjamerkintdjen mukaan osallistamalla henkil6stoa,
sain heidat kiinnostumaan enemman kehittamistoiminnasta ja laatuajattelusta, kuten

oli tarkoitus.

Kehittamisty6 oli melko lyhytkestoinen ja toteutettiin nopealla tahdilla. Tamé ei kui-
tenkaan haitannut kehittdmistyon tavoitteiden saavuttamista, koska laadunkehittamis-
tyon tulee olla jatkuvaa ja tdmé oli vasta uusi alku télle toiminnalle. Kehittdmistyon
aikana ilmeni jonkin verran asiaan sitoutumattomuutta, mihin vaikutti kiireinen tyo-
tahti ja ajanpuute. Pyrin kuitenkin tiedottamaan johdolle kehittdmistyostd ja sen aika-
tausta, jotta se mahdollistuisi ja tarvittavat henkil6t saadaan kehittdmisty6hon mukaan.
Minulla oli vastuu kehittdmistyon eteenpdin viemisestd, miké oli haasteellista, koska
en ole esimiesasemassa ja oma paatantdvalta tietyissa aisoissa ei ollut riittdva. Kehit-
tamistyon etenemisesséd hankaluutta tuotti myos se, etta tyon toimeksiantaja jéi pitkal-
le lomalle. Apua sain tyéelamatiimin toiselta jaseneltd ja hanen avullaan kehittamistyo

paési alkuun.
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Tutkimuspdivakirjamerkinnat osoittavat oman ajoittaisen turhautumiseni kehittamis-
tyon aikana. Koin, ettei tukea aina tullut omasta tydyhteisosta esimiestaholta. En saa-
nut juuri apua tyoyhteisoltani tahan kehittdmisty6hon ja koin olevan sen kanssa kovin
yksin. Kehittdmistyossé oli melko pitka tauko kirjoittamisessa ja koko kehittdmisessé
ja olin vélilld valmis luopumaan koko ajatuksetta. Toimitusjohtajan paluu tyéelaméan
antoi uuden sysayksen kehittdmistyolle ja haneltd sain tarvittavan tuen asian etenemi-
seksi. Itseni olisi pitanyt olla aktiivisempi kehittdmistyon etenemisen suhteen, mutta
rankka tyotahti seka tuen ja opastuksen puute tydyhteisosta latisti tatd aktiivisuutta.
Olen tottunut toimimaan paljon yksin tydssani ja se vaikutti osaltaan myos toiminta-
malliini tdssa tyossa. Olisin voinut aktiivisemmin hakea ohjausta myo6s opettajalta,
mika todenndkaisesti olisi auttanut minua hahmottamaan kehittdmistyén paremmin ja

ohjannut oikeaan suuntaan. Aina, kun kavin ohjauksessa, sain uutta intoa jatkaa.

Tutkimuspaivakirjan mukaan tutkimukseen osallistuminen ei ollut aina kovin helppoa.
Kehittdminen on tuttua organisaatiossa kuntoutushenkildston osalta. Prosessein paivi-
tyksiin mukaan lahteminen heidén kohdallaan oli hankalaa tyokiireiden vuoksi. Toi-
saalta prosessien pdivittaminen oli heille tuttua ja alkuun paastya sujui nopeasti. Muun
henkildston osalta téllainen tutkimuksellinen kehittdmistoiminta on vdhemman tuttua.
Heid&n osaltaan asiakasprosessien kehittdminen ei l&htenyt kdyntiin niin helposti,
vaan se vaati erilaista lahestymistapaa asioiden eteenpdin viemiseksi. Yhdessa kehit-
tdminen ja prosessien seka tyokuvausten konkreettinen kuvaaminen kirjoitettuun muo-
toon tuotti alussa vaikeuksia ja koettiin hankalaksi. Asiaan ei innostuttu hetkessa, vaan
se vaati pientd ponnistelua. T&ssé sain apua toimitusjohtajalta, joka hyvin osasi ohjeis-
taa ja kannustaa tata porukkaan viemaan kehittdmistyota eteenpéin. Tama myos lisési
tietoisuutta johdon osallistumisesta ja sitoutumisesta asiaan. Sain tdman kehittdmis-

tyon tehtyd kaikista hankaluuksista huolimatta oman aikatavoitteeni mukaisesti.

Demingin ympyra oli hyvana apuna vaiheistamassa kehittdmisprosessia. Sen avulla
pystyin paremmin hahmottamaan kehittdmistyén kulun sek& se auttoi tyon aikataulu-
tuksessa. Demingin ympyraa kéytettddn muutoinkin laadun kehittdmisen ja johtamisen
valineend. Demingin ympyran kéytto oli itsellenikin uutta ja samalla oma oppimispro-
sessin sen kaytostd. Olen kuvannut sen toimintaperiaatteen téssa tydssa ja sita voidaan
jatkossa hyodynt&é toimintojen kehittdmisessé. Laadun kehittdminen jatkuu joka tapa-

uksessa ja laatuajattelun juurruttaminen toimintaan on edelleen k&ynnissa. Tassa ko-
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rostuu yrityksen johdon sitoutuminen laadun kehittdmiseen ja asian ottamiseen omak-

seen.

Pelkka kehittdmistarpeiden tunnistaminen ja hyvaksyminen eivat ole asiaan sitoutu-
mista, vaan se vaatii my0s sitoutumista resurssien ja ajan kayttdmiseen kehittamistyo-
hon. Lillrankin (1998, 125 — 128) mukaan laatujohtaminen tarkoittaa laatuun liittyvien
tietojen luomista ja kayttod. Laadun johtaminen muodostuu erilaisista toimista, joilla
laatutekniikat saadaan levitetyksi, omaksutuksi ja kaytetyksi organisaation tavoittei-
den kannalta jarkevasti. Tama edellyttadd laadun ja laatutavoitteiden méaarittelyd, mit-
tausta ja toteutumisen seurantaa. Lisaksi se edellyttdd erilaisten laatutekniikoiden
avulla suoritettua laatuvirheiden korjaamista, poistamista ja ennaltaehk&isyd. Tavoit-
teena on yrityksen omien toimintatapojen standardointi ja laatujarjestelman rakenta-
minen. Laatujohtaminen taht&a laatutason asiakaslahtdiseen kehittdmiseen ja nostami-
seen, toiminnan jatkuvaan kehittdmiseen. Laatujohtamisen kautta luodaan edellytykset
tilannekohtaiseen ja spontaaniin laadun varmistamiseen kouluttamalla, valtuuttamalla
ja laatukulttuuria luomalla. Hyvé laatujohtaminen varmistaa, etta prosessien elementit

toimivat.

Pohdintaa ITE-arviointimenetelmasta

ITE-itsearviointikysely menetelmané oli sopiva. ITE-menetelma on nopea ja kaytan-
nonlaheinen, arvioinnit on helppo koota yhteen, mika sopi ndin lyhytkestoisen kehit-
tdmistyon tarpeeseen. Toisaalta se sopi myos siksi, ettd resursseja isompaan ja itse
laadittuun kyselyyn ei ollut. Menetelman kaytt6a puoltaa myos se, etté se sopii kehit-
tdmisty® aloittamiseen ja uudelleen kdynnistdmiseen ja se antaa hyvéan pohjan jatko-
tyoskentelylle. Koko henkilostolla tulisi olla selvilla yrityksen laatupolitiikka ja sen

tavoitteista ja talla kyselylla siit4 saa tiedon selkeasti esille.

ITE-itsearviointikysely menetelman& oli itselleni myds uusi asia ja sen kdyttdminen
tassa tutkimuksessa opetti minua tutustumaan laadunhallinnan maailmaan. Tama ky-
sely sopii hyvin kuntoutustoimintaa harjoittavan yrityksen laadunhallinnan tilan arvi-
ointiin ja sen soveltuvuudesta on paljon kokemuksia ja tutkittua tietoa. Monet pie-
nemmat yritykset kayttavat tatd menetelmad, koska ei ole resursseja muunlaiseen ar-

viointiin. Hotelli- ja ravintolatoiminnoille kysely ei valttdmatta ollut se paras mahdol-
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linen kyselytermistdjen suhteen, mutta kysymyksid voi mielesténi peilata myos heidén

toimintaan.

Heikkoutena téssa kehittamistydssa oli ITE-itsearviointikyselyn kayttoon liittyen se,
ettei itsellani ollut riittdvaa kokemusta se kaytosta. Lisaksi oletin, ettd henkildsto on jo
aikaisemmin perehdytetty hyvin sen kayttdon. Minun olisi pitdnyt perehdyttdd varsin-
kin hotelli- ja ravintolahenkilostd sekd uudet tyontekijat tdman kyselyn kayttéon. Mi-
nun olisi pitdnyt antaa heille luettavaksi kaikki materiaali ITE-itsearviointiin liittyen
tai jarjestaa erillinen koulutustilaisuus/informaatiotilaisuus menetelmaan liittyen. En-
simmaisen kyselyn jalkeen tosin yritin pdivakirjan mukaan infotilaisuudessa aktivoida
henkil6stod tuomaan esille menetelmaan liittyvat hankaluudet ja mahdolliset opastus-
tarpeet. Mikali tarve olisi tullut esille, olisin pyrkinyt erillisen tilaisuuden jarjesta-
méaan. Tama olisi vaatinut myds johdon mukana oloa. Holman (2003, 37) mukaan on
mahdollista, ettd ITE-arviointi suoritetaan ilman erillistd perehdytystd, mutta talloin
jatkotydskentelylle tulee varata paljon aikaa. Johdon mukanaolo perehdytyksessa ja
jatkotydskentelyssa osoittaa henkildstolle yritystason arvostuksen laatutydtad kohtaan.
ITE-arvioinnin tuloksia on tarkoitus selvittaa tarkastuslista avulla ja tdssa tapauksessa
siihen tulisi varata nyt riittavasti aikaa ja mahdollisesti myos lisdperehdytystd mene-

telmé&an liittyen.

ITE-arviointimenetelma on hyva apuvaline myos johtamisessa. Sipila (2005, 88 - 89)
mukaan ITE-menetelmastd on hyotyé johtamisen monella ulottuvuudella, mm. voima-
varojen ja palvelujen suunnittelussa ja tiedonkulun varmistamisessa. Aikaisempien
tutkimusten pohjalta Sipil& toteaa, ettd hoitotyon l&hijohtajilla on ollut osaamisen puu-
tetta standardien kuvauksessa ja maarittdmisessa seka hoitotyon standardien kehitta-
misessa. ITE-menetelma on auttanut asetettujen hoitotydn standardien tunnistamisessa

ja laadun tehostamisen parantamisessa.

ITE-menetelmad kaytetddn jatkossa Herttuan Kuntoutuskeskuksessa laadun arvioin-
nissa, kunnes pééstaan haluttuun tulokseen. Menetelma avulla voidaan 16ytéé selkeét
kehittdmiskohteet, mika on johdolle tarke&a tietoa tulevaisuutta ajatellen. Menetelma
on yksi apuvéline laadun johtamisessa. Sen avulla katseet luodaan tulevaan ja toistu-
vasti tehtyné se mahdollistaa laadun kehittdmisympyran kaynnissa pysymisen. Tuomi
(2012, 30) on vaéitoskirjassaan Quality Management in Public Service todennut, etta
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laatujohtaminen on muuttumassa julkisellakin sektorilla yha laaja-alaisemmaksi, mut-
ta tarvitsee tuekseen laadun kehittdmisympyran (PDCA). Laatujohtamisen tulisi

muuntautua organisaation tarpeita vastaavaksi.

Pohdintaa laadun kehittamisesta

Itselld on hyvin v&hdn kokemusta yritystason laatutyon kehittdmisestd. Kehittdmistyo
oli myos itselle oppimisprosessi seka laadun oppimiseen ettd kehittdmisprosessin joh-
tamiseen. Hankin tietoa eri lahteista laatuun, laadunhallintajarjestelmiin, laatujohtami-
seen seké kehittamiseen liittyen. Aika oli hyvin véhén ja laadun oppimisen kannalta
lilan v&hén. Turjamaan (2005, 122) mukaan laatuasioiden oppiminen ja soveltaminen
vaatii avukseen ulkopuolisen asiantuntijan koulutusta. Vain asiantuntijan avulla voi-
daan oppia oikein laadun perusasiat. Ennen laadun syvallista oppimista tulee kuitenkin
hoitaa kuntoon asiat, jotka ovat tyoprosesseissa kiireellisid ja vaativat pikaista korjaa-
mista. Epédkonhtiin tulee tarttua heti, eika niita voida parantaa laadun oppimisella, kos-

ka se on hidas prosessi, jota hoidetaan tyota tehtdessa muun toiminnan rinnalla.

Oma kehittdmisen kokemattomuuteni tuli tdman kehittdmistyon alussa itselle hyvin
selkedksi. Tutkimuksellinen kehittdminen ei ole ollut omassa tydssani néin konkreetti-
sesti mukana ja siksi kehittamisty6 alku tuotti hakaluutta. Alussa koin itselta puuttu-
van jamakkyyttd kehittdmistyon vetdjand. En tarpeeksi osannut tuoda kehittdmisideaa
ja tavoitteita esille. En saanut henkilostod innostumaan asiaan kovin helposti ja minul-
ta puuttui tarvittava johtajuus. Kehittdmistyon edetessé ja tavoitteiden Kirkastuessa
huomasin saavani paremmin otetta kehittdmisesta ja toiminnan johtamisesta. Teoriaan
ja menetelmiin perehtyminen lisasi varmuuttani ja mielestani olen oppinut paljon laa-
dun kehittdmisesta sek& kehittdmistoiminnasta. Menetelman ja teoreettisen tiedon hal-
linta auttoi muiden osallistujien ohjaamisessa ja katson, ettd tdma kehittamistyd hyo-
dyttad koko tydyhteisoé ja johtoa.

Tassa tyodssa on kuvattu laadun johtamisen menetelmid, mitd tulevaisuudessa voidaan
hyodyntédd Herttuan organisaatiossa. Laadunhallinnan vuosikello ohjaa jo nyt toimin-
taa ja tulevaisuudessa sen kehittdminen tuo laadun johtamiseen tarvittavaa méératie-
toisuutta. ITE-itsearviointiamenettelyd voidaan jatkossa kehittdd ja nimetd siihen hen-
kilo, joka huolehtii tarvittavista jarjestelyistd. Laatuajattelu lahtee johtamisesta ja laa-
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dun johtamisen tulisi nivoutua yrityksen strategiaan. Tuomi (2012, 30) on véitoskir-
jassaan todennut, ettd laatujohtaminen tulisi yhdistdd yrityksen strategiaan. Hanen
mukaansa organisaatiossa voidaan oppia laatua parantamalla laatujérjestelmid ja mit-

tausmenetelmia.

Jatkotutkimusideat

Tassa kehittamistydssani olen selvittdnyt henkiloston kokemuksia laadunhallinnan
tilasta ja lisaksi laatutyotd on kehitetty konkreettisesti. Jatkossa olisi mielenkiintoista
tutkia, miten laadunkehittdmistydssa ja laadun juurruttamisessa on onnistuttu. Jatko-
tutkimuksessa olisi hyva esim. kyselytutkimuksella selvittad, mité laatu henkiloston
mielesté tarkoittaa ja millaiseksi he kokevat laatutyéskentelyn. Millainen muutospro-
sessi tulee kayda lapi koko yrityksen tasolla etté laatuty® olisi kaikkien yhteinen asia.
Olisi hyva tutkia my06s, miten siséiset asiakasryhmét kokevat toistensa tekemén laatu-
tyon ja mité kehittdmisajatuksia heill& olisi.

Yksi tavoite kehittamistyossani oli tehda prosessi- ja tyokuvauksen sellaisiksi, etta
niita voisi kéayttaa perehdytyksen tukena. Tutkimusta voisi tehdé sitd, miten tyontekijat
kokevat prosessi- ja tyokuvausten hyoédyllisyyden arjen toiminnassa, kaytetdanko niita

esim. tydhonopastustyokaluina uusien tyontekijoiden tydhon perehdytyksessa.
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TYOYKSIKON ITSEARVIOINTI ITE arviointilomake PERUS 2003

13. Olemme sopineet kirjallisesti hyvin hoidon, hoivan, 0 1 ) 3 4
kuntoutuksen tai muista tarvittavista tyon laadun kriteereista,
jotka tarkistamme méraajoin. D D D D D D

14. Tieddmme, miten ulkopuolelta ostettavien palvelujen,
raaka-aineiden tai tavaroiden (koneet, laitteet, tyovilineet,

tarvikkeet) hankinta meilld tapahtuu ja mista tarvittavat ohjeet
Rytyvit. OO0On0Ond

15. Saannollisin viliajoin tehdéan yksikdssamme tai organi-

Niden ok bysdymncti tommnman wimimes. L1 (1 (1 [ [
16. Hankimme siénnéllisesti palautetta palveluja kayttavilta

g e s ey L1158 OET O
17. Hankimme séénnéllisesti palautetta sisaisilta asiakkailta,

o i s e OOOoOo
18. Yksikkémme palveluista ja toiminnasta on ajan tasalla olevat

:::(t;e‘:;lr(;;::it::tit:lv:a:;z?vat sisdistd ja ulkoista tiedottamista D D D D D

19. Meilld on kiytossimme ajan tasalla olevat kirjalliset ohjeet
siitd, mité ja miten kirjaamme asiakas- ja potilasasiakirjoihin. D D D D D

OO O &8 8 3

20. Keragmme toiminnastamme tilastotietoa, joka kuvaa
asiakkaitamme, palvelujen maaraa ja laatua seki tyomme

tuloksia. Tilastoja hyddynnetiéin toiminnan arvioinnissa,
suunnittelussa ja kehittimisessa. D D D D [:l

21. Kaytimme yhdenmukaisia menettelytapoja ja vertailukelpoisia
mittareita arvioidessamme palvelujemme ja toimintamme
vaikutuksia. Tiedot hyddynnetizn toiminnan kehittdmisessa. |:] [:I D D D

22. Yksikossdimme on varmistettu, etta yksikon toimintaa ohjaavat
tarpeelliset asiakirjat (suositukset, ohjeet, lomakkeet, laatukisi-

kirja ym.) ovat ajan tasalla ja hallinnassa. D l____l [:] l:] D

23. Toteutamme yksikdssdmme sadnnéllisesti itsearviointia.

Arvioinnin tulokset, parantamisalueet ja suunnitellut

parannustoimet kirjataan ja niiden toteutumista seurataan. D D D D D
24. Vertaamme toimintatapojamme suunnitelmallisesti muiden

vastaavien yksikoitten toimintaan tai eri aloilla toimivien

yksikéitten toimintaan ja saavutuksiin. Vertailutulokset

kirjataan ja hyddynnetéén. D I:] l:l D I:I D
25. Olemme aktiivisia yksikkémme toiminnan kehittamisessi:

jatkuvasti on meneilldan hankkeita, jotka toteutetaan suunni-

telmallisesti ja koordinoidusti, hankkeiden toteutumista seura-

taan ja tuloksia hy6dynnetian toiminnan jatkuvassa parantami- EI D I:’ D D D

sessa.

O O O 0O
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OHJE ITE-ARVIOIJALLE ITE arviointilomake PERUS 2003

Hyva Arvioija!

Ty&yhteisosi arvioi toimintaansa ITE-menetelmiain kuuluvalla itsearviointilomakkeella. Lomake on
tydviline laadunhallinnan tueksi. Nikokulmana on, ellei muuta sovita, oman yksikon tai yrityksen toiminta.

Tissd itsearvioinnissa arvioidaan sitd, miten asiat ovat hallinnassa ja jirjestyksessa omassa tyGyhteisossi.
Témi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd kdytossd on jokin menetelmd tai vakiintunut tapa saada selville, mité
mieltd asiakkaat ovat palvelujen laadusta. ITE-arvioinnin tavoitteena on myds nayttad kehittimisen suuntaa,
kun pyritdén jarjestelméllisempazn toimintaan. Arviointilomake sisaltad niiti asioita, joita nykyisin pidetain
tirkednd laadunhallinnan nak6kulmasta. Kyse ei ole tyontekijan tyon laadun arvioinnista tai tyén tulosten
arvioinnista. :

Sinulla on nyt mahdollisuus osallistua tihin itsearviointiin. Tarkoitus on, etti esimies tai muu sovittu
henkil tekee arvioinneista yhteenvedon (vksikon laadunhallinnan profiili). Tuloksista keskustellaan ja
Jjatkotoimista sovitaan yhdessa.

Arviointilomakkeessa on 25 arviointikohdetta, jotka kukin sisaltivit yhden tai useamman arvioitavan
osa-alueen. Sinun on arvioitava koko kokonaisuutta. Jos yksi alue on mielestisi puutteellinen, kohtaa ei
voi arvioida asiaksi, joka “toteutuu sellaisena kuin pitaakin”.

Vastaa oman nikemyksesi mukaan. Jos arviointisi osuu usein 0-kohtaan asteikolla, se ei tarkoita, etté
laadusta ei olisi lainkaan huolehdittu. Matalat arvioinnit syntyvat usein siitd syysti, etté asioista ei ole
sovittu riittévan tasméllisesti, toimintatapoja ei ole kirjattu tai toimintojen jatkuvuutta ei ole varmistettu.

ARVIOINTIASTEIKKO

0 = Eiole toteutunut lainkaan, asia ei ole ollut esilla
Mitéén ei ole tehty asian hyviksi, ei ole ollut esilli missazn yhteydessi.

1 = Asia on ollut esillid ja pohdittavana
Jotain on asian tiimoilta tapahtunut; asiasta on keskusteltu ja mietitty, pitiisiko tehdi jotain,
tai on sovittu, ettd asiaan palataan myShemmin.

Paraikaa kehitteilld, kokeiluja menossa tai toteutunut satunnaisesti
On ryhdytty toimeen asian kuntoon saattamiseksi, asiasta on sovittu suullisesti, menossa on hanke,
on ollut satunnaisia kokeiluja tai opiskeluihin liittyvii toit.

3 = Kéytdssd, mutta toteutuu vain osittain
Toteutuu jo toiminnassa, mutta ei kaikilla arviointikohteen osa-alueilla tai vaatii vield kehittimista
joiltain osin.

4 = Kaytdssd, toteutuu kaikilla arviointikohteen osa-alueilla
Toteutuu sellaisena kuin pitéizikin ja on sovittu: "koko palikka kunnossa”. Oleelliset asiat
on dokumentoitu; my®s asiaan liittyvit asiakirjat, ohjeet, lomakkeet ym. ovat jarjestyksessi
ja hallinnassa.

Eos = En osaa arvioida, ei koske minua
Kun et todellakaan tiedi asiasta mitéén tai et ole missiin tekemisissi asian kanssa.
Témi kohta ei ole tarkoitettu tilanteeseen, jossa olet vahin epivarma miten asia teilld on hoidettu.
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ITE-SANASTO 2003

Asiakas Asiakkaita ovat palvelujen kiyttijit, joihin voidaan lukea kuuluviksi my6s heidén lihipiirinsd (omai-
set). My6s palvelujen tilaajat ja ostajat ovat asiakkaita. Katso my®&s sisdinen asiakas. (Kysymys 4, 16, 17)

Asiakasselvitykset Palvelutarpeiden ja odotusten selvittiminen erilaisilta asiakasryhmilta kyselyjen ja haas-
tattelujen avulla, toimintakyvyn arvioiden perusteella tai muulla tavoin. Kyse ei ole kuitenkaan yksittiisen asi-
akkaan hoidon tarpeen arvioinnista. (Kysymys 4)

Asiakaspalaute Eri asiakkailta ja asiakasryhmiltd hankittu tai muulla tavoin vilittyvi tieto, mielipide, siiti,
mité asiakas odottaa, tarvitsee, miten haluaa itsesisin hoidettavan ja kohdeltavan ja miten siini hanen mielestiin
on onnistuttu. (Kysymys 16, 17)

Kalibrointi Mittauksiin ja tutkimuksiin kiytettavit laitteet ja vilineet kalibroidaan eli niiden mittausominaisuu-
det tarkistetaan maaraajoin. Tavoite on, ettd mittaustulokseen voi luottaa. Tdma on vilttimitonti esim. tieteel-

lisessé tutkimuksessa tai mittauksissa, joiden tulosten perusteella kdynnistetaén hoitotoimenpiteiti (verenpaine-
mittari). (Kysymys 12)

Laatukésikirja Laatukisikirjassa kuvataan tydyhteison tai organisaation toiminta-/toiminnan ohjausjirjestel-

mi (laadunhallinnan jérjestelma). Laatukisikirjaan sisiltyvit mm. yksikon ydinty6ts, kuten hoitoa, kuntoutusta,
palvelua ja vastaavaa koskevat menettelyt ja ohjeet mukaan lukien toiminnan arviointi. My&s laatupolitiikka tai
laadulle asetetut tavoitteet sekd sopimukset vastuista ja valtuuksista ovat laatu-késikirjan sisaltod. (Kysymys 22)

Palveluvalikoima Organisaation, tyoyksikon tai yrityksen asiakkailleen tarjoamat kaikki palvelut. Voidaan
myds kayttda nimitystéd palvelulajitelma. (Kysymys 6)

Palvelukuvaus Kirjallinen méirittely (myds palveluseloste, tuotemiiritys tms,), josta kiy ilmi palvelun
tarkoitus ja hyodyt, kohderyhmd, palvelun sisilts, laajuus, laatuvaatimukset ja muut mahdolliset palvelun
ominaispiirteet. (Kysymys 6)

Palveluketju Nimi sellaisille palveluprosesseille (katso palveluprosessi), jotka ulottuvat organisaatiosta
toiseen tai toteutuvat yhteistydverkostoissa (esim. kotiutusprosessi tai kuntoutusprosessi). (Kysymys 5)

Palveluprosessi Yleisnimike kaikille prosesseille, jotka tuottavat asiakkaalle hanen tarvitsemansa hysdyn
(hoito-, kuntoutus-, hoiva-, palvelu-, tutkimus- ym.). Prosessi on sarja toisiaan seuraavia tapahtumia: asiakas
tulee palvelun piiriin, saa erilaista hoitoa tai palvelua jne. (Kysymys 5)

Sisdinen asiakas Sisdisiin asiakkaisiin luetaan tissa tyStoverit ja oman organisaation muu henkildsts.
(Kysymys 17)

Toiminta-ajatus Kertoo miksi organisaatio, tydyksikko tai yritys on olemassa ja minkilaisia tarpeita sen toi-
minta tyydyttad (mita palveluja, millaisille asiakkaille, millaisin resurssein). Toiminta-ajatus voi myds kertoa,
miten suhtaudutaan laatuun (vrt. laatupolitiikka: ylimmiin johdon organisaatiolle miirittim yleinen tapa suh-
tautua laatuun.). Visiossa katsotaan etiimmiille: néin haluaisimme asioiden joskus olevan, tuohon tilaan halu-
amme joskus paastd. (Kysymys 1)

Tydn laadun kriteeri Voidaan kiyttdd myos sanaa laatukriteeri, jolla tarkoitetaan mittapuuta laadulle. Laatu-
kriteerit konkretisoivat laadun sisillon, osoittavat suunnan, miten tulee toimia ja muodostavat laadun arvioin-
nin perustan. Laatukriteereiti voidaan laatia valtakunnallisesti, alueellisesti tai tydpaikkakohtaisesti. (Kysymys 13)

Vertailut muihin Voidaan toteuttaa vertaisarviointina tunnuslukuvertailuna tai vertaiskdyntini saman ammat-
tiryhmiin tai saman alan tySyhteisojen kesken. Vertailu voi kohdistua myds parhaisiin mahdollisiin kiytant&i-
hin, jolloin on kyse esikuva vertailusta (benchmarking) ja kohde voi olla muun alan tySyhteisd tai yritys.
(Kysymys 24)
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OHJE ITE-yhteenvedon laatimiseksi manuaalisesti 2003

Yhteenvedon laatijalle!

Témi yhteenvetolomake on tarkoitettu manuaalisesti tehtéivid yhteenvetoja varten. Lomake on laadittu
helpottamaan ITE-arviointilomakkeiden analysointia ja johtopiitosten tekoa. Atk-yhteenvetojen laatimista
varten Kuntaliiton julkaisumyynnisti voi hankkia levykkeen, joka sisiltii mm. laskentapohjamallin (Excel)

1

Kirjaa henkilskunnan arvioinnit vaikkapa tukkimiehen kirjanpitoa kéyttden arviointiasteikon luokkiin
0,1, 2 3 4sekii Eos.

Lukumaééra (Ikm): Laske yhteen kuhunkin arviointikohtaan (1-25) vastanneiden miiri. Silli on
merkitysti laskettaessa keskiarvoja. Ota mukaan yhteislukumiiziraéin my6s ”en osaa sanoa” -vastanneet,
vaikka heiti ei otetakaan mukaan keskiarvoja laskettaessa.

Yhteispisteet: Laske yhteen kunkin arviointikohdan (1-25) saama pistemiird. 0-luokkaan
vastanneiden lukumiiri kerrotaan nollalla, 1-luokkaan vastanneiden lukuméri yhdelld, 2-luokkaan
vastanneiden lukumiiziri kahdella jne. "En osaa sanoa” -luokasta ei tule pisteiti,

Kysymyskohtainen keskiarvo: Laske kullekin arviointikohdalle (1-25) keskiarvo siten, ettd jaat
Yhteispisteet vastaajien lukumiiralli. ”En osaa sanoa” -vastanneiden miiri vihennetiin vastaajien

kokonaislukumiiristd. He eiviit siis ole mukana keskiarvoa laskettaessa.

Muu huomio: Avoin kohta, johon voidaan laskea muita tunnuslukuja, esimerkiksi keskihajonta,
tyyppiarvo tms. Muu-kohtaa voi kiiyttas my&s huomioita varten. Voidaan esimerkiksi merkiti
parhaat ja huonoimmat arviot saaneet kohdat tai kohdat, joita pitii selvittis tarkemmin.

Yhteensi: Lomakkeen alaosassa olevasta yhteensii-kohdasta selvizs,
= miten paljon arviointiasteikon eri luokat (0-5) ovat saaneet merkintoj,

= miten paljon merkintj on kaikissa arviointiasteikon luokissa yhteensi: Lukua kiytetidn jakajana,
jos lasketaan, miten monta prosenttia vastauksista sijoittuu eri luokkiin (0-5). Lukua kiytetsiin
Jakajana my®s silloin, kun lasketaan kaikkien Vastausten keskiarvo. Silloin tiytyy kuitenkin muistaa
véhentéid "en osaa sanoa” -vastanneiden miiiri,

® arviointikohtien saama yhteispistemiira. Tésti luvusta voidaan laskea, mik on ty&yksikon tilanne

suhteessa parhaaseen mahdolliseen eli maksimipisteisiin. Oman yksikén maksimipisternri
saadaan, kun arvioijien lukumiiirélli kerrotaan 100.

Laatuprofiili: Oman yksikén laatuprofiili voidaan piirtad alisesti merkitsemalli arviointikohtien
(1~25) saamat keskiarvot lomakkeen ruutuihin. Tarkemman profiilin saa kéyttamilli millimetripaperia.
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LIITES.
Tiedote tydkavereille
Hei kaikki ty6kaverit!

Omaan opinnaytety6honi ja laadunkehittamisprosessiin liittyen teen uuden
ITE-itsearviointikyselyn. On ensiarvoisen tarkeaa, etté taytatte kyselyn ja pa-
lautatte sen viimeistaan 4.2.2014 toimistoon Mirjan lokerikossa olevaan Kirje-
kuoreen. Vien lomakkeet jokaiseen tyopisteeseen (keittioon, vastaanottoon,
kuntoutusosastolle, siistijat saavat lomakkeet omalta esimiehelta ja hotellikay-
tavalla tyoskenteleville henkiléille jaan sen henkilékohtaisesti).

Tutustukaa tarkoin kyselylomakkeen mukana olevaan ohjeeseen, joka opas-
taa teitd tarkemmin vastaamaan kysymyksiin. Kaytan tuloksia omassa opin-
naytetyodssani. Tulevaisuudessa ITE-arviointia ei ole tarkoitus tehda nain tihe-
assa tahdissa, vaan nyt talla kyselylla on nimenomaan merkitysta opinnayte-
tyon valmistumiseen. Tulokset esitetd&n koko talon infossa 12.2.2014 ja sil-
loin on mahdollisuus esittaa kysymyksia tai kommentteja tuloksiin liittyen. Vii-
meksi palautettuja kyselyita tuli hyvin vahan ja nyt toivon, ettéa jokainen tayttaa
lomakkeen.

Toivoisin teidan myos tutustuvan (mikali ette ole siihen viela tutustuneet) Hert-
tuan paivitettyyn laatukasikirjaan, koska siind on maaritelty yrityksemme laa-
tupolitiikka. Liséksi jokainen voi viela tutustua eri osastojen paivitettyihin pro-
sessikuvauksiin, jotka on liitetty laatukasikirjan liitteeksi omina tiedostoina.
Nain jokaiselle selkiintyy eri osastojen toimintamallit. Kaikkien yhteinen etu on,
ettd toimintaamme ohjaavat laatukriteerit ovat jokaisella tiedossa ja jokainen
panostaa laadun ja toimintojen kehittamiseen.

Ystavallisin terveisin
Mirja Hirvonen



LIITE 6(2).
Herttuan laatukasikirjan sisallysluettelo

SISALLYSLUETTELO

1 JOHDANTO

2 YRITYKSEN TOIMINTA

2.1 HISTORIA JA PERUSTIEDOT

2.2 TOIMINTA-AJATUS

2.3 VISIO 2015 - 2020

2.4 HERTTUAN ARVOT JA EETTISET PERIAATTEET
2.4.1 Herttuan Arvot

2.5. HENKILOSTO JA YRITYKSEN PAATOIMINNOT SEKA
VASTUUHENKILOT

2.5.1 Henkil6sto

2.5.2 Hallinto

Hallitus ja toimitusjohtaja

2.5.3 Johtoryhma

2.5.4 Herttuan Kuntoutuskeskuksen kuntoutuspalveluja tuottavat
2.5.5 Ravintola- ja hotellipalveluja tuottavat

2.5.6 Kiinteistohuollon palvelut

2.6 YRITYKSEN PAATOIMINNOT

2.7 YRITYKSEN PALVELUIDEN VASTUUHENKILOT
2.8 KUMPPANUUDET, ASIAKKUUDET JA ASIAKASTYYTYVAISYYS
2.8.1 Asiakkaat

2.8.3 Markkinointi

2.8.4 Myynti

2.8.5 Kohderyhmat

3 LAADUNHALLINTA

3.1 LAATU

3.2 LAATUPOLITIIKAN MAARITELMA

3.3 HERTTUAN LAATUPOLITIIKKA

3.2.1 Laatupolitiikan tarkeimmat tavoitteet:

3.3 LAATUOHJELMA

3.4 LAADUNHALLINTATYON ORGANISOINTI

3.4.1 Laadunhallinta

3.5 LAADUN MITTAAMINEN

3.5.1 Asiakaspalautejarjestelma

3.5.2 Itsearviointijarjestelma

3.5.3 Kuntoutuksen vaikuttavuuden mittaaminen

4 YRITYKSEN JOHTAMINEN

4.1 JOHTORYHMA

4.2 TYOTUMIT

4.3 RAPORTOINTI

4.4 TIEDOTTAMINEN

4.5 TOIMINNAN SUUNNITTELU

4.6 TIEDOTTAMINEN MARKKINOINTI JA YHTEISTYO
4.7 TOIMINNAN SEURANTA

4.8 TOIMINNAN ARVIOINTI JA KEHITTAMINEN

4.9 TALOUSHALLINTO
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4.10 STRATEGIA

5 VOIMAVARAT

5.1 Herttuan henkiléstévoimavarojen kehittaminen
5.1.1Tydsuojeluorganisaatio

5.1.2 Tydterveyshuolto

5.1.3 Yrityksen sisdaiset turvallisuusohjeet

5.2 HERTTUAN KUNTOUTUSKESKUKSEN TOIMITILAT
5.3 RAKENNUSTEKNISET HUOLTOJARJESTELMAT
5.3.1 Jatehuoltosuunnitelma

5.3.2 Vesihuoltosuunnitelma

5.3.3 Siivoustoiminta

5.3.4 Palo- ja pelastussuunnitelma

6 LAATUOHJELMAN PAAKOHDAT JA PERIAATTEET
6.1 PALVELUPROSESSIT

6.2 ASIAKASKESKEISYYS

6.3 JOHTAMINEN

6.4 HENKILOKUNNAN OSALLISTUMINEN

6.5 PROSESSINOMAINEN LAHESTYMISTAPA

6.6 JARJESTELMAKESKEINEN LAHESTYMISTAPA
6.7 JATKUVA KEHITYSTYO

6.8 TOSIASIOIHIN PERUSTUVA PAATOKSENTEKO
6.9 TOIMIVA YHTEISTYO

7 HERTTUAN KUNTOUTUSKESKUKSESSA TOTEUTETTAVIEN
KUNTOUTUS PROSESSIEN TOIMINTAPERIAATTEET JA HYVA
KUNTOUTUSKAYTANTO

7.1 TOIMINTA-/TYOTEHTAVIEN TAVOITTEET

7.2 TOIMINTA-/TYOTEHTAVAN LYHYT KUVAUS PAAKOHDITTAIN
7.2.1 Kuntoutustyéryhmien yhtenaisten tydtapojen suunnittelu ja toteut-
taminen sekéa eettisten periaatteiden noudattaminen
7.2.2 Hyvin toimiva kuntoutuskaytanto

7.2.3 Asiakaslahtdiset kuntoutuspalvelut

7.2.4 Jéarjestelmallinen suunnittelutyd

7.2.5 Moniammatillinen yhteisty6

7.2.6 Jatkuva arviointi ja laadun kehitystyo

7.3 KUNTOUTUSPROSESSIN ERI VAIHEIDEN HYVA
KUNTOUTUSKAYTANTO

7.3.1 Kuntoutuskurssia edeltava vaihe

7.3.2 Kuntoutuskurssin alkuvaihe

7.3.3 Kuntoutuskurssin toteutusvaihe

7.3.4 Kuntoutuskurssin paattyminen

7.3.5 Kuntoutuskurssin jalkeinen vaihe
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ITE-arvioinnin kysymyskohtaiset luokkaosuudet (kuntoutus)

ITE-ARVIOINNIN KYSYMYSKOHTAISET
LUOKKAOSUUDET % (KUNTOUTUS)

25. Projektit

24 Vertailut muihin
23. Iltsearviointi

22. Ohjeiden valvonta
21. Mittarit

20. Tilastot

19. Dokumentointi
18. Palveluesite

17. Sisdiset asiakkaat
16.Asiakaspalaute
15.1Imapiirikartoitus
14. Ostopalvelut

13. Laatukriteerit

12. Kalibrointi

11. Varusteet, laitteet
10. Perehdytysohjelma
9. Koulutussuunnitelma
8. Esimies-alaiskesk.
7. Vastuusuhteet

6. Palvelumaaritys

5. Palveluprosessit

4. Asiakastarpeet

3. Toim.suunnitelma
2. Arvot, priorisointi
1. Toiminta-ajatus

m luokka 0 osuus (%) M luokka 1 osuus (%) M Iluokka 2 osuus (%)

m luokka 3 osuus (%) = Luokka 4 osuus (%) = luokka E osuus (%)




