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1 Johdanto

1.1 KEHITTÄMISHANKKEEN TAUSTAA 

Suomalaiset korkeakoulut voivat autonomiansa mukaisesti rakentaa omiin tarpei-
siinsa parhaiten sopivan laatujärjestelmän, jonka tavoitteista, käytettävistä menetel-
mistä ja niiden kehittämisestä se päättää ja vastaa autonomiansa mukaisesti itse. Kor-
keakoulujen arviointineuvosto (KKA) auditoi kunkin korkeakoulun järjestelmän toi-
mivuuden kuuden vuoden välein. Suomessa käytössä oleva auditointimalli tukee 
kehittävän arvioinnin periaatetta, ja vastuu toiminnan laadusta on korkeakouluilla 
itsellään. Auditointimallista kerätyn palautteen ja auditointiraporttien mukaan audi-
toinnit ovat edistäneet laatujärjestelmien systemaattista kehittämistä ja menettelyta-
poja sekä tuoneet välineitä johtamiseen ja toiminnan kokonaisvaltaiseen kehittämi-
seen. (Korkeakoulujen arviointineuvosto 2010, 8)

Helakorpi (2001, 147) toteaa, että valtaosa koulutusorganisaatioiden toimintaan 
liittyvästä kehitystyöstä tehdään osana korkeakoulun päivittäistä laatutyötä, jota tu-
etaan toiminnan ja tulosten itsearvioinnilla, sisäisillä auditoinneilla ja johdon katsel-
muksilla. Kokoontumalla säännöllisesti pohtimaan laatukysymyksiä vahvistetaan 
organisaation laatukulttuuria ja levitetään hyviä käytäntöjä organisaation sisällä. 
Vidgrenin (2009, 48) mukaan hyvät käytännöt ovat usein organisaation näkymätöntä 
tietoa, jota ei ole systemaattisesti dokumentoitu. Tästä syystä tarvitaan erilaisia me-
netelmiä dokumentoida ja jakaa tietoa sekä korkeakoulun sisällä että sen ulkopuolella. 

Tässä kehittämishankkeessa on tarkoitus selvittää, miten itsearvioinnin avulla 
saadaan hyvät käytänteet organisaation näkyväksi tiedoksi ja yhdistettyä laatujärjes-
telmään, ja siitä edelleen jalkautettua osaksi päivittäistä toimintaa. Tutkimusongelma-
na on, miten prosessipohjaisen CAF-itsearvioinnin avulla voidaan vahvistaa yhteistä 
toimintakulttuuria Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa. 

Tutkimusmenetelmäksi valitsin toimintatutkimuksen. Ennen itsearviointiprosessin 
uudistamista kartoitettiin nykytilanne ja selvitettiin tutkimukseen vaikuttavia lähtö-
kohtia. Tämän kartoituksen pohjalta laadittiin suunnitelma prosessin uudistamisesta 
ja toteuttamisesta. Tämän jälkeen tarkasteltiin itsearvioinnin tuloksia ja analysointiin 
uudistetun toteutusmallin toimivuutta. Saatujen tulosten perusteella tehdään johto-
päätökset siitä, miten prosessia pitää edelleen kehittää ja miten sen avulla voidaan 
avata uusia näkökulmia Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun toimintatapojen tar-
kasteluun. Uudistettua prosessia voidaan pitää interventiona, jonka avulla löydetään 
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uusia tapoja ajatella ja tarkastella oman organisaation toimintaa. Se voi myös purkaa 
tottumukseksi muodostuneita ajattelu- ja toimintamalleja ja tukea vertaisoppimista. 
Toimintatutkimuksen yhtenä keskeisenä tavoitteena onkin sekä tutkia että muuttaa 
vallitsevia käytäntöjä.

Toimintatutkimus on käytäntöön suuntautuvaa ja ongelmakeskeistä. Tutkija ja 
tutkittavat ovat aktiivisia toimijoita ja tekevät muutosprosessissa tiivistä yhteistyötä. 
Tästä voidaan johtaa kolme toimintatutkimukseen liittyvää tekijää (Kuula 2006): 

1.  ”Tutkimuksen tavoitteena ei ole ainoastaan kuvata tai selittää, vaan myös 
muuttaa sosiaalista todellisuutta. Muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta. 
Muutos voi olla myös aivan toisenlainen kuin mitä oli alun alkaen tavoiteltu.”

2.  ”Ymmärrys tutkittavista subjekteina on itse tutkimuskäytäntöön sisältyvä 
vaatimus. Toimintatutkimuksessa tutkittavat ovat aktiivisina subjekteina 
mukana itse tutkimus- ja muutosprosessissa.”

3.  ”Toimintatutkimus tuottaa tietoa toiminnasta ja muutoksesta vastaten 
kysymykseen miten tutkittavat kohteet voivat muuttua ja toisaalta vastata 
kysymyksiin siitä, miksi ne eivät muutu. Tilanteissa, joissa muutos ei tapahdu, 
saatetaan saada näkyviin asenteita, valtarakenteita, työkulttuureja jne., jotka 
eivät muutoin tutkien välttämättä ilmenisi.”

1.2 KEMI-TORNION AMMATTIKORKEAKOULUN  
LAATUJÄRJESTELMÄN AUDITOINTI

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun laatujärjestelmä auditoitiin keväällä 2010. Au-
ditointiraportin mukaan laatujärjestelmän vahvuutena on muun muassa sen kytkey-
tyminen toiminnan ohjaukseen ja strategiseen johtamiseen. Johtamisen ja toimin-
nanohjauksen prosesseja tuetaan mm vuosittain laadittavilla tavoitesopimuksilla ja 
johdon katselmuksilla. Yhteistyö sekä sisäisten että ulkoisten sidosryhmien kanssa on 
aktiivista ja heiltä kerättyä palautetta hyödynnetään ydinprosessien kehittämisessä. 
(Lähdeniemi & Hulkko & Lappalainen & Mäkitalo & Suviranta & Mustonen 2010, 64) 

Auditointiryhmä antoi seitsemän kehittämissuositusta laatujärjestelmälle, joista 
nostimme kolme erityiseen tarkasteluun (Lähdeniemi ym 2010, 66): 

1.  ”KTAMK:ssa on nähtävissä laadunvarmistuksen koulutusalakohtaisia 
käytänteitä, jotka eivät välttämättä vastaa ammattikorkeakoulun johdon 
yhteistä näkemystä laadunvarmistusjärjestelmän tavoitteista. 
Laadunvarmistusjärjestelmä eriytyy monissa asioissa yksikkö- ja 
toimialakohtaisiksi käytännöiksi, mistä seuraa laadunvarmistuksen 
sirpaleisuus ja epätasaisuus. Laadunvarmistusjärjestelmän kehittämisessä tulisi 
jatkossa kiinnittää huomiota koko ammattikorkeakoulun näkökulmaan.”
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2.  ”KTAMK voisi kehittää menetelmiä TKI-toiminnan riittämättömän laadun 
tunnistamiseksi. Prosessikuvaukset mahdollistavat tämän toiminnan, mutta 
laadunvarmistusjärjestelmän tuottaman tiedon hyödyntäminen ja 
jalostaminen vaihtelevat käytännön toiminnassa. Haasteena on kehittää 
jalkautumiskäytäntöjä riittämättömän laadun aiheuttamiksi toimenpiteiksi.”

3.  ”Laadunvarmistuksen hyvien käytänteiden levittäminen 
ammattikorkeakoulun eri toimialoille tehostaisi toiminnan tuloksellisuutta ja 
vaikuttavuutta.”

Näihin kehittämishaasteisiin lähdettiin hakemaan ratkaisua uudistamalla CAF-itse-
arviointiprosessi. Itsearvioinnit oli aikaisemmin toteutettu toimialakohtaisesti (orga-
nisaatiokaavio liitteessä 1), mikä ei tukenut riittävästi yhteisten käytäntöjen kehittä-
mistä ja hyvien toimintatapojen levittämistä. Laatujärjestelmän mukaan toimialat 
toteuttavat CAF-itsearviointi vuosittain siten, että joka toinen vuosi arvioidaan toi-
mintaa koskevista osa-alueista kohdat johtajuus, strategiat ja toiminnan suunnittelu, 
henkilöstö sekä asiakas- ja kansalaistulokset. Kaikkia arviointialueita koskeva koko-
naisarviointi tehdään joka toinen vuosi. Käytännössä toimialat ovat toteuttaneet ar-
viointia hyvin eri tavoin: sosiaali- ja terveysalalla on arvioitu kaikki kohdat joka vuo-
si, kaupan ja kulttuurin toimialalla kaikki kohdat joka toinen vuosi ja välivuosina 5 
kohdetta, ja tekniikan toimialalla on arvioitu joka vuosi 5 kohdetta. Uudistettua to-
teutustapaa on kuvattu tarkemmin luvussa 3. Toimialakohtaisista arviointituloksista 
on ollut myös vaikea nostaa esille koko ammattikorkeakoulun toiminnan kehittämi-
seen liittyviä hankkeita. 

Organisaation kehittämishankkeita voidaan tarkastella kolmella eri tasolla: alfa-, 
beeta- ja gamma-tason muutokset. Alfa-tason muutokset ovat tavanomaisia organi-
saation kehittämishankkeita, jotka pureutuvat kunkin toiminnan tai yksikön sisällä 
tapahtuviin muutostarpeisiin funktioiden sisällä. Tuloksia tavoitellaan muuttamalla 
kutakin osa-aluetta erikseen. Beta-muutos kohdistaa huomionsa prosesseihin, joita 
uudistetaan asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeet huomioiden. Gamma-muutos on 
koko organisaation tasolla tapahtuva syvällinen muutos, joka kyseenalaistaa olemassa 
olevat toimintatavat. (Helakorpi 2001, 49–50) Toimialakohtaisten itsearviointitulosten 
perusteella on tähän asti käynnistynyt enimmäkseen alfa-tason muutosprosesseja. 

Itsearviointiprosessin uudistaminen liittyy myös valmistautumiseen KKA:n toi-
selle auditointikierrokselle. Seuraavalla kierroksella korkeakoulujen itsearvioinnit 
ovat selkeästi keskeisemmässä asemassa. Korkeakoulujen on laadittava itsearviointi-
raportti laatujärjestelmänsä toimivuudesta uudistetun auditointikäsikirjan liitteessä 3 
esitetyn ohjeistuksen mukaan. Korkeakoulut saavat itse valita tavan, jolla ne toteutta-
vat itsearvioinnin ja tuottavat raportin. Ohjeistuksessa korostetaan, että itsearvioinnin 
pitäisi olla mahdollisimman reflektoivaa ja että sen avulla voidaan tunnistaa kehittämis-
kohteet. Raportissa täytyy myös kuvata laatutyön käytänteitä. (Korkeakoulujen arvioin-
tineuvosto 2010, 17)
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2  Organisaation 
toimintakulttuurin vaikutukset 
laatutyöhön 

 

2.1. HAVAINTOJA ORGANISAATIOIDEN TOIMINTAKULTTUURISTA 

Korkeakoulujen organisaatioympäristö on muuttunut nopeasti: osaamiseen ja inno-
vatiivisuuteen panostaneet korkeakoulut ovat pystyneet vastamaan parhaiten toiminta-
ympäristön muutospaineisiin. Miten tämä muutos heijastuu organisaatiokulttuuriin? 
Organisaatiokulttuuri rakentuu sosiaalisen prosessin kautta sen jäsenten muodosta-
masta kokonaisuudesta siihen toimintaympäristöön, missä he työskentelevät. Organi-
saatiokulttuuri muodostuu siis aina yksilöllisesti, toimijoiden päämäärien ja työn 
kautta, mutta se on samalla sidoksissa aikaan ja paikkaan. Organisaatioissa työskente-
levät ihmiset eivät pääsääntöisesti ole tietoisia toimintansa sosiohistoriallisesti mää-
räytyneestä kohteesta tai motiivista. He toteuttavat organisaation toimintaan ja sen 
tavoitteisiin liittyviä tekoja sen kummemmin kyseenalaistamatta tai pohtimatta laa-
jempaa sosiaalista ja kulttuurista kehystä, johon heidän toimintansa perustuu. Tästä 
syntyy ristiriita osallisuuteen: osallisuuden tunnistaminen vaatii toiminnan perus-
teiden tarkastelemista ja taitoa kyseenalaistaa rutiineihin ja tuttuihin kaavoihin pe-
rustuvia toimintatapoja. (Mäki & Saranpää & Immonen & Karppinen & Keränen & 
Kunnari & Kämäräinen & Levo-Aaltonen & Prokki & Pääskyvuori & Silius-Ahonen 
& Ylönen 2009, 157)

Myös modernit ja postmodernit näkemykset johtamisesta ja organisaatiojärjestel-
mästä haastavat pohtimaan organisaatiokulttuurin merkitystä ja sen muuttumista. 
Modernissa organisaatiokulttuurissa korostuvat faktat, rationaalisuus, tilastot, teot, 
toiminta ja tehokkuus. Postmoderni organisaatiokulttuuri korostaa moniäänisyyttä, 
kontekstista riippuvaa erilaisuutta ja yhteistä tulkintaa toiminnasta (Helakorpi 2001, 11). 
Postmoderni näkemys menestyvästä organisaatiosta on samalla haastanut modernin 
näkemyksen, joka rakentuu byrokraattiseen organisoitumiseen ja top-down–johta-
miseen (Juuti 2011). Oleellista postmodernissa yhteisössä on dialogi, jolle ympäröivä 
konteksti (esimerkiksi koulutusohjelman opetussuunnitelma, oppimisympäristöt, TKI-
hankkeet, opiskelijat) antavat taustan (Helakorpi 2001, 11) 

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri on postmoderneissa organisaatioissa toisen-
laista kuin mihin on totuttu. Ei ole kuitenkaan itsestään selvää, että modernin ajan 

”rationaalisuuden rautahäkistä” päästäisiin eroon. Juutin (2011) mukaan johtamis-
puheissa on ollut nähtävissä ajoittaista paluuta vanhaan ajatteluun. Esimerkiksi toi-
minnan tuloksia korostavassa johtamisessa painottuu modernin ajan suoraviivainen, 
mitattavuutta korostava ja erilaisuutta hyljeksivä ajattelu. Myös laatujohtamisessa 
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tämä suuntaus lyö läpi ajoittain varsin vahvasti. Ilmiö on tunnistettavissa myös kor-
keakouluissa, joissa näyttää olevan käynnissä johtamispuheiden ja asiantuntijuuden 
moniääninen sekamelska, jossa sekä vanhat, modernin ajan samanlaisuutta ja nor-
maaliutta korostavat näkemykset sekä uuden ajattelun mukaiset erilaisuutta ja osaa-
vaa innovatiivisuutta painottavat mielipiteet sekoittuvat toisiinsa (Juuti 2011). Johta-
mista ja organisaatiokulttuuria tarkasteltaessa on myös hyvä muistaa, että työyhteisön 
luonne ja henki riippuvat hyvin paljon siitä, millaisen metaforan kautta oma työ-
yhteisö mielletään: kone, eliö, aivot, poliittinen taistelutanner, kulttuuri tai jopa vii-
dakko. Yleensä työyhteisöä tarkastellaan vain yhden metaforan kautta, mutta sen 
luonnetta ja henkeä voisi ymmärtää paremmin, jos tarkastelu tapahtuisi useamman 
metaforan kautta (Mäki et al 2009, 164). En tarkastele tässä yhteydessä metaforia tä-
män enempää, mutta palaan niihin lyhyesti kehittämishankkeeni lopussa. 

Postmodernissa organisaatiossa kohtaavat paitsi erilaiset oppimiskäsitykset, niin 
myös useat tiedonlajit, niihin liittyvät intressit ja toiminnan motiivit. (Mäki et al 
2009, 157) Myös erilaisten statusten tai kompetenssien kohtaaminen ammattikorkea-
koulun arkisessa toiminnassa ovat haaste johtamiselle: korkeakoulujen työkulttuuri 
on individualistinen ja nojautuu edelleen varsin perinteiseen opettajaidentiteettiin. 
Korkeakoulut ovat myös tyypillisiä asiantuntijaorganisaatioita, joissa pidetään tär-
keänä autonomiaa, tutkimuksen ja opetuksen vapautta. Toimintaa ohjaavat asiantun-
tijoiden yksilölliset käsitykset johtamisesta, prosessien kehittämistä ja laatukulttuu-
rista. Kuten Pitkänen (2010, 48) toteaa kirjassaan ”Johtamisen suurenmoinen keveys”, 
asiantuntijat hahmottavat organisaation toimintaa oman alansa tiedon ja osaamisen 
kautta. 

Miten korkeakouluihin voidaan sitten rakentaa sellaisia toimintamalleja ja -kult-
tuuria, joka hyödyntää asiantuntijoiden osaamista, mutta joka samalla vastaa asiak-
kaiden ja sidosryhmien tarpeisiin ja tuottaa hyviä tuloksia? Pitkäsen (2010, 35) mu-
kaan johdon tehtävänä on luoda asiakas- ja sidosryhmälähtöisiä prosesseja ja asiakas-
lähtöistä kulttuuria. Hän väittää, että organisaatioiden asiantuntijalähtöisyys ei itse 
asiassa johdukaan asiantuntijoista vaan toimintamalleista. Sekä toimintamalleihin 
että kulttuuriin voi Pitkäsen mukaan vaikuttaa. 

Asiantuntijuuden hyödyntäminen organisaation toiminnan kehittämisessä edel-
lyttäisi näin ollen toimivia linkkejä asiantuntijoiden käsitteellis-teoreettisen tiedon ja 
osaamisen välillä. Millaisilla  välineillä, keinoilla ja prosesseilla näitä linkkejä luo-
daan? Miten organisaatiossa työskentelevät ihmiset johdetaan osalliseksi erilaisista 
tietokäsityksistä, niihin liittyvistä toimintakulttuureista ja toimintatapojen kehittä-
misestä? (Mäki et al 2009, 157 - 158) Työyhteisöt sisältävät valtavia määriä tietoa, taitoa 
ja kokemusta. Johtamisen haasteena on mitä ilmeisimmin kytkeä henkilöstön voima-
varat ja osaaminen entistä paremmin yhteisen perustehtävän hoitamiseen. (Järvinen 
2009, 27)

Korkeakoulujen toimintaa ja sen työyhteisön jäsenten osallisuutta tarkasteltaessa 
on hyvä pohtia, mitä on osallisuuden ytimessä. Miten ymmärrämme yhteisönä ja 
yksilöinä osallisuuden keskeisimmän kohteen, yhteisen perustehtävän? Onko ytimessä 
opiskelija ja opiskelijan oppiminen, työelämä ja sen kehittyminen sekä uuden tiedon 
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ja uusien innovaatioiden kehittäminen? Jos näin on, niin kunkin toimijan osallisuu-
den laatuja ja perusteluja tulee tarkastella suhteessa tähän ytimeen eikä organisatori-
siin asemiin ja rakenteisiin. Vaikeudet, vänkääminen – ja esimerkiksi johtamiseen 
liitettävät byrokratiapuheet - syntyvät myös siitä, että ei hahmoteta kokonaisuutta, 
vaan toimintaa tarkastellaan oman asiantuntijuuden kautta. Postmoderneissa orga-
nisaatioissa, joissa ei välttämättä ole enää yhtenäistä punaista lankaa ja vaikutusme-
kanismia, jonka avulla organisaation toimintaa voitaisiin säädellä, kokonaisuuden 
hahmottaminen voi olla todella vaikeaa. Kokonaisuus tuntuu häviävän erilaisuuden, 
eroavaisuuksien ja epäjatkuvuuden, jopa kaaoksen alle (Mäki et al 2009, 157, 160 ja 165; 
Helakorpi 2001, 34).

2.2 ORGANISAATION TOIMINTAKULTTUURIN  
VAIKUTUKSET LAATUKULTTUURIIN JA -JÄRJESTELMÄÄN 

Laatukulttuurin rakentamisessa ja kehittämisessä tärkeitä kysymyksiä ovat: 

• Mitä käsitteellä laatu ymmärretään? 
• Mitkä ovat laatutyön tavoitteet – hyvän laadun kriteerit? 
• Millä menetelmillä ja prosesseilla tavoitteet saavutetaan? 
• Mitkä ovat ne mekanismit, joilla laatua varmistetaan? 
• Mitkä ovat ne mekanismit, joilla laatua arvioidaan ja kehitetään? 

Organisaation laatukulttuuri sisältää sekä yksilöllisen ja kollektiivisen sitoutumisen 
laadun ylläpitämiseen sekä laadun kehittämiseen tähtäävät toimenpiteet organisaati-
on eri tasoilla. Koska laatukulttuuri on organisaation tapa ajatella ja toimia, pohjau-
tuu se parhaimmillaan laadun syvään ymmärtämiseen. Toimivan laatukulttuurin 
yhteisöissä kaikilla toimijoilla ja toiminnan osa-alueilla on laadun näkökulmasta saman-
tapainen ajatusmaailma, ja laatuajattelu on kiinteä osa organisaatiokulttuuria. 

Organisaatiokulttuuri ja siihen sisältyvä laatukulttuuri eivät synny hetkessä ja mo-
lempien kehittymistä on tuettava aktiivisesti koko organisaatiossa. Tuki tarkoittaa 
käytännössä yhteistä tahtoa, luottamuksen perustuvaa toimintaa, tasapuolista dele-
gointia, avointa keskustelua, kehitysmahdollisuuksien tarjoamista ja vapaata ideointia. 
Kun yhteinen tahto häviää, alkavat vaikeudet: työyhteisön strategia- ja johtamispuhees-
sa korostetaan harmonista ykseyttä, mutta toiminnan taso näyttäytyy hyvinkin eri 
suuntiin vänkäävien ryhmien taistelutantereena. (Mäki et al 2009, 165)

Vidgrenin (2009, 46) mukaan yhtenäisen organisaatiokulttuurin kehittymisen 
edellytyksenä on vanhojen oppilaitoskulttuurien ja hallintomallien yhdistäminen 
kollektiiviseksi suunnittelu- ja päätöksentekojärjestelmäksi. Toisaalta taas Pitkänen 
(2010, 48) toteaa, että asiantuntijoille sellaiset käsitteet kuten toimintaohjeet, työme-
netelmät, prosessit ja niiden kehittäminen voivat olla etäisiä. Ja kuitenkin juuri pro-
sessien ja menettelytapojen kuvaaminen sekä kehittäminen ovat laatutyön ydintä. 
Systeemit, rakenteet ja prosessit ovat siis laatujohtamisen kannalta tärkeitä, mutta 
asiantuntijalle ne voivat näyttäytyä byrokratiana. 
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Pitkänen (2010, 47) myös väittää, että johtaminen on asiantuntijoille etäinen ja 
abstrakti käsite. Asiantuntijat voivat miettiä, mitä johtaminen oikein voi olla ja mihin 
sitä ylipäätään tarvitaan. Jos asiantuntijat eivät hahmota johtamistyötä ja sen merki-
tystä, organisaation johtamisen keskeisenä haasteena on muistuttaa työyhteisöä sen 
perustehtävästä ja saada asiantuntijat käyttämään työpanostaan  ja ammattitaito-
aan organisaation kannalta tärkeisiin asioihin. On kuitenkin muistettava, että perus-
tehtävä ei ole muuttumaton: se vaatii aika ajoin tarkistamista ja selkeyttämistä. Esi-
merkiksi ammattikorkeakouluissa perustehtävä on laajentunut ammatillisiin asian-
tuntijatehtäviin valmentavan opetuksen lisäksi tutkimus- ja kehittämistoimintaan ja 
alueellisen kehityksen tukemiseen. Samalla päätösvaltaa on siirretty keskushallin-
nosta (OKM) ammattikorkeakouluihin. Ministeriön rooli on muuttunut suorasta 
toiminnan ohjauksesta tulosten seuraamiseen ja arviointiin, joka on tulosohjausjär-
jestelmien kehittymisen myötä alkanut rajoittaa korkeakoulujen ja myös opettajien 
autonomiaa uudella tavalla. (Auvinen 2006). 

Hyvä laatukulttuuri rakentuu hyvistä suunnitelmista, hyvästä toteutuksesta ja hy-
vistä tuloksista (Helakorpi 2001, 140). Asiantuntijaorganisaation laatujohtamisella ei 
kuitenkaan saavuteta toivottuja tuloksia, jos se on virhekeskeistä ja kontrolloivaa. 
Vaihtelu on aina osa asiantuntijatyön perusluonnetta, mutta on kuitenkin tärkeää 
erottaa toisistaan toivottu ja ei-toivottu vaihtelu. Ei-toivottua vaihtelua ja virheitä 
syntyy osaamattomuudesta, välinpitämättömyydestä, huonosta motivaatiosta tai kii-
reestä. (Pitkänen 2010, 100) Byrokraattinen virheettömyyspyrkimys ei kuitenkaan ole 
oikea ratkaisu ei-toivottuun vaihteluun, vaan hyvää laatua syntyy osaamisen kehittä-
misen, valtuuttamisen ja delegoinnin sekä motivoinnin ja osallistamisen avulla. (CAF 
and Education 2010, 82) Niinpä laatutyön johtamisessa ja laatukulttuurin kehittämi-
sessä ei kannata yksinomaan korostaa rakenteita, järjestelmiä ja prosesseja, vaan tie-
don ja osaamisen johtamista (Helakorpi 2001, 76). 
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3  CAF-itsearviointi korkeakoulun  
laatutyön tukena 

3.1 ARVIOINNIT OSANA KORKEAKOULUJEN  
LAATUTYÖTÄ JA -JÄRJESTELMÄÄ
Suomalaisilla korkeakouluilla on lakiperustainen velvoite osallistua säännöllisesti 
ulkoisesti toteutettuun toimintansa arviointiin. Korkeakoulut voivat toteuttaa tämän 
velvoitteen joko osallistumalla Korkeakoulujen arviointineuvoston toteuttamiin au-
ditointeihin tai jonkin muun tahon toteuttamiin auditointeihin. Auditointi on riip-
pumatonta ja järjestelmällistä ulkoista arviointia, jonka tarkoituksena on arvioida, 
onko korkeakoulun laatujärjestelmä tarkoituksenmukainen sekä toimiva ja täyttääkö 
se sovitut kriteerit. Arvioinnilla viitataan siis usein ulkoiseen arviointiin, mutta ny-
kyinen kehitys korostaa enemmän itsearviointia. Tämä näkyy myös KKA:n toiselle 
auditointikierrokselle lanseeraamassa auditointimallissa. (KKA 2010, 33) 

Laatutietoisen korkeakoulun on luotava sellainen sisäinen arviointi- ja palautejär-
jestelmä, joka johtaa jatkuvaan kehittymiseen (Helakorpi 2001, 74). Ulkoisilla arvi-
oinneilla puolestaan kerätään asiakkaiden ja sidosryhmien näkemyksiä siitä, miten 
jatkuvan kehittämisen kehä toimii ja tukee arkipäivän laatutyötä. Lisäksi esimerkiksi 
KKA:n auditoinneissa tarkastelun kohteena ovat menettelytavat, joilla korkeakoulu 
pitää yllä ja kehittää toimintansa laatua. 

Itsearviointi tukee organisaation kehittämiskohteiden selvittämistä osallistavalla 
tavalla: sen avulla saadaan selville henkilöstön näkemykset kehittämistarpeista ja se 
vahvistaa tunnetta jokaisen mielipiteen arvostamisesta. Hyvin usein itsearviointi li-
sää myös ymmärrystä kokonaisvaltaisesta kehittämisestä, koska sen avulla saadaan 
selville, mistä asioista ollaan samaa mieltä tai eri mieltä (Vaso & Tuomainen 2004, 
6–7). Itsearvioinnin avulla organisaatio voi määritellä itselleen laadun perusasiat ja 
laatulupaukset. Se tukee toiminnan kehittämistä, mutta se ei ole sinänsä tae laadusta. 
Mitä hyötyä organisaation itsearvioinnista sitten on? Sen avulla voidaan ainakin edis-
tää jatkuvaa kehittämistä, tunnistaa keskeiset kehittämisalueet, lisätä ymmärrystä 
kokonaisvaltaisesta kehittämisestä ja lisätä laatutietoisuutta organisaatiossa. (Vaso & 
Tuomainen 2010, 8–9) 

Itsearvioinnit tukevat myös varsinaista laatujärjestelmän rakentamis- ja kehittä-
mistyötä. Laatujärjestelmän rakentaminen lähtee yleensä liikkeelle siitä, että tunnis-
tetaan ja tunnustetaan nykyinen toimintapa. Käytännössä tämä tarkoittaa olemassa 
olevien prosessien kuvaamista ja menettelytapojen dokumentointia. Vasta tämän jäl-
keen päästään toiminnan kehittämiseen. Helakorven (2001, 74) mukaan laatujärjes-
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telmä parantaa jo olemassaolollaan välillisesti tuloksia, koska tietoisuus toiminnasta 
ja siihen liittyvistä tavoitteista paranee. Tuloksellinen ja vaikuttava toiminta kuiten-
kin edellyttää, että sitä arvioidaan ja kehitetään säännöllisesti. Erilaisten arviointien 
avulla voidaan tunnistaa organisaation kehitysvaiheet niin organisaatiokulttuurin 
kuin laatukulttuurinkin osalta: toimiiko organisaatio reaktiivisesti (puuttuva), vas-
taanottavaisesti (alkava), ennakoivasti (kehittynyt) vai pyrkiikö se huippusuorituk-
siin (edistynyt) (Helakorpi 2001, 51; KKA 2010, 30). 

Reaktiivinen  
organisaatio

Vastaanottavainen 
organisaatio

Ennakoiva  
organisaatio

Huippusuorituksiin 
pyrkivä  
organisaatio

Taistelee olemassa-
olostaan, on itseään 
suojaava, virheitä 
etsivä, ominaista 
käskyttävä  
johtaminen 

Asettaa päämääriä, 
suunnittelee toimen-
piteitä, ratkaisee 
ongelmia, rakentaa 
tiimejä, tilanteen 
mukainen johtamis-
tapa 

Perustehtävän  
merkitys ymmär-
retty, suunnittelee 
pitkällä aikavälillä, 
hallitsee prosessit, 
kehittää  
toimintaansa,  
muutosjohtaminen

Tunnistaa  
mahdollisuuksia, 
suunnistaa  
strategisesti,  
hallitsee  
kehittymisen, luo 
verkostoja,  
kokonaisvaltainen 
johtaminen

Puuttuva  
(laatujärjestelmän 
kokonaisuus)

Alkava  
(laatujärjestelmän 
kokonaisuus)

Kehittyvä  
(laatujärjestelmän 
kokonaisuus)

Edistynyt  
(laatujärjestelmän 
kokonaisuus)

Korkeakoululla on 
vain yksittäisiä ja 
toisistaan erillisiä 
laadunhallinnan 
menettelytapoja, 
jotka eivät muo-
dosta järjestelmä-
rakennetta

Menettelytapojen 
vaikuttavuudesta  
toiminnan kehit-
tämiseen ei ole 
näyttöä 

Laadunhallinnan 
menettelytavat eivät 
muodosta toimivaa 
ja yhtenäistä järjes-
telmää. Laatujärjes-
telmä kattaa osittain 
korkeakoulun 
perustehtävät,  
mutta se ei tue  
tarkoituksen-
mukaisella tavalla 
toiminnan kehittä-
mistä. Järjestelmän 
vaikuttavuudesta 
toiminnan kehit-
tämiseen on vain 
vähän näyttöä. 
Korkeakoulun  
laatukulttuuri on 
vasta syntymässä. 

Laadunhallinnan 
menettelytavat  
muodostavat  
toimivan järjestel-
män. Laatujärjestel-
mä kattaa keskeisiltä 
osin korkeakoulun 
perustehtävät ja 
tukee tarkoituksen-
mukaisella tavalla 
toiminnan kehittä-
mistä. Järjestelmän 
vaikuttavuudesta 
toiminnan kehittä-
miseen on näyttöä. 
Toiminnan kehit-
täminen perustuu 
olemassa olevaan 
laatukulttuuriin. 

Laadunhallinnan 
menettelytavat  
muodostavat 
dynaamisen ja 
kokonaisvaltaisen 
järjestelmän. Laatu-
järjestelmä kattaa 
kaikki korkeakoulun 
perustehtävät ja 
tukee erinomaisella 
tavalla korkeakoulun 
kokonaisstrategiaa 
sekä korkeakoulun 
toiminnan kehittä-
mistä. Järjestelmän 
vaikuttavuudesta 
toiminnan ke-
hittämiseen on 
selkeää ja jatkuvaa 
näyttöä. Vakiintu-
nut laatukulttuuri 
tukee erinomaisella 
tavalla toiminnan 
kehittämistä.

Taulukko 1. Organisaation ja laatukulttuurin kehitysvaiheet (mukaellen Helakorpi 2001, 51 
ja KKA 2010, 30)
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3.2 CAF-ITSEARVIOINTI OSANA LAATUTYÖTÄ JA -JÄRJESTELMÄÄ

Organisaatiot voivat toteuttaa itsearviointeja joko oman mallin mukaisesti tai jonkin 
laatupalkintomallin mukaisesti. Oman mallin rakentaminen on työlästä, joten suu-
rin osa organisaatioista käyttää valmiita malleja. Tunnetuimpia malleja ovat EFQM 
(European Foundation for Quality Management), MB (Malcom Baldrige) ja CAF 
(Common Assessment Framework). 

CAF-malli on EU-jäsenmaiden yhteistyönä kehitetty julkisen sektorin organisaa-
tioiden laadunarviointimalli. Taustana CAF -mallissa on Euroopan laatupalkinto-
malli EFQM. CAFissa on yhdeksän arviointialuetta, joista viisi liittyy toimintaan ja 
neljä tuloksiin (ks liite 2). CAFiin on sisäänrakennettu kaksisilmukkaisen oppimisen 
malli: siinä pohditaan toimintaa ohjaavia tekijöitä ja sitä, onko niillä vaikutuksia tu-
loksiin. Toimintaa ja sitä ohjaavia tekijöitä muuttamalla voidaan päästä parempaan 
lopputulokseen. CAFin avulla voidaan myös tukea tiimioppimista. (Helakorpi 2001, 54)

CAFin tavoitteena on tukea julkisella sektorilla toimivien organisaatioiden Total 
Quality Management-ajattelun mukaisia arvoja. CAFin avulla näistä TQM-laatuajat-
telun mukaista arvoista pitäisi tulla osa organisaatiokulttuuria. (CAF and Education 
2010, 7) On kuitenkin syytä muistaa, että monissa akateemisissa yhteisöissä suhtau-
dutaan edelleen varsin kriittisesti laatujohtamiseen. Kritiikkiä kohdistetaan mm laa-
dun määrittelyyn korkeakouluyhteisöissä, kontrollin ja kehittämisen väliseen suhtee-
seen ja TQM-laatuajattelun mukaisen kielen, konseptien ja menettelytapojen sopi-
vuuteen korkeakouluyhteisöihin. (Houston 2007, 8) 

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun laatujärjestelmä rakentuu CAF–itsearvioin-
timallin pohjalle. Laatutyössä käytettävä käsitteistö noudattaa puolestaan KKA:n 
käytäntöä: laadunhallinnalla tarkoitetaan menettelytapoja, prosesseja tai järjestelmiä, 
joiden avulla ylläpidetään ja kehitetään koulutuksen ja muun toiminnan laatua. Laa-
tujärjestelmä kattaa sekä laadunhallinnan että laadun kehittämisen ja muodostuu 
laadunhallinnan organisaatiosta, vastuunjaosta, menettelytavoista, prosesseista ja re-
sursseista. Sen avulla tuotetaan seuranta- ja arviointitietoa toiminnan suunnittelun, 
johtamisen ja kehittämisen tueksi. (KTAMK laatukäsikirja osa A 2009)

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun laatutyön tavoitteena on toiminnan jatkuva 
parantaminen Demingin PDCA-kehämallin mukaisesti. Laatunäkökulmana on asia-
kaslähtöinen laatu, joka tarkoittaa koulutuksen ja TKI-toiminnan kykyä täyttää opis-
kelijoiden ja asiakkaiden toiveet ja odotukset. Toimintaa seurataan BSC (Balanced 
Score Card) -tuloskorttien avulla, jolloin laatunäkökulmaan liittyy myös piirteitä sekä 
arvokeskeisestä että kilpailukeskeisestä laadusta. (KTAMK laatukäsikirja osa A 2009)

Laatutyöstä vastaa ammattikorkeakoulun rehtorin johdolla johtoryhmä. Laatu-
päällikkönä toimii vararehtori, joka vastaa laatujärjestelmästä ja sen toimivuudesta. 
Hänen tukenaan toimii laatukoordinaattori ja ammattikorkeakoulun laatutyöryhmä, 
johon kuuluu edellä mainittujen lisäksi toimialojen laatuvastaavat sekä tutkimus- ja 
kehittämistoiminnan laatuvastaava. Laatutyöryhmä valmistelee puheenjohtajan joh-
dolla asiat ammattikorkeakoulun johtoryhmän käsiteltäväksi. Laatutyöryhmä vastaa 
laatutoiminnan viestinnästä ja organisoinnista. (KTAMK laatukäsikirja osa A 2009)



18  •  Hannele Keränen

Ammattikorkeakoulun johtoryhmä päättää laatutoiminnan toteutuksesta. Toteu-
tuksesta vastaa ammattikorkeakoulun laatukoordinaattori, jonka tehtävänä on edis-
tää henkilöstön ja opiskelijoiden laatutietoisuutta sekä tehostaa laatutyöskentelyä 
toimialoilla. Toimialajohtaja vastaa laatutyön toimialakohtaisesta toteutuksesta. Jo-
kaisella kolmella toimialalla on laatusihteerit. Lisäksi toimialoilla ja tukipalveluyksi-
köissä voi olla laatutiimejä. Laatujärjestelmää kehitetään ja uudistetaan jatkuvasti: 
ammattikorkeakoulun koko henkilökunta, opiskelijat ja sidosryhmät osallistuvat laatu-
työhön ja vastaavat omalta osaltaan laatutyöstä. (KTAMK laatukäsikirja osa A)

3.2 CAF-ITSEARVIOINTIPROSESSIN UUDISTAMINEN 

Kuten jo luvussa 1 todettiin, CAF-itsearvioinnit on aikaisemmin toteutettu toimiala-
kohtaisesti. Kevään 2011 aikana siirryttiin prosessipohjaiseen ja toimialarajat ylittä-
vään itsearviointiin. Prosessipohjaiset arvioinnit toteutettiin monialaisena tiimityönä 
ja tavoitteena oli 

•  tunnistaa toimintatavat, jotka poikkeavat laatujärjestelmässä  
kuvatuista yhteisistä toimintatavoista, 

•  parantaa laatujärjestelmän toimivuutta, 
•  valita sisäisen auditoinnin kohteet itsearvioinnin tulosten perusteella, 
•  edistää toimialakohtaisten käytänteiden kehittymistä  

ammattikorkeakoulun yhteisiksi käytänteiksi ja edistää näin  
hyvien käytäntöjen leviämistä yhdessä sisäisten auditointien kanssa, 

•  vahvistaa toimijoiden osallistumista, 
•  yhtenäistää ja tehostaa toimintaa
•  lisätä ja vahvistaa koko ammattikorkeakoulun näkökulmaa edistäen  

yhtenäisen laatukulttuurin kehittymistä

Itsearviointikierroksen toteuttamista varten nimettiin kolme CAF–itsearviointiryhmää: 
koko ammattikorkeakoulun toimintaa ja tuloksia arvioiva johtoryhmä, pedagogista 
toimintaa ja sen tuloksia arvioiva ryhmä ja TKI-toimintaa ja sen tuloksia arvioiva 
ryhmä. Kussakin ryhmässä oli 6–10 henkilöä puheenjohtajan ja sihteerin lisäksi. Pe-
dagogista toimintaa ja sen tuloksia sekä TKI-toimintaa ja sen tuloksia arvioiviin ryh-
miin nimettiin edustajat kultakin toimialalta. Kunkin arviointityöryhmän edustajat 
tutustuvat etukäteen CAF -käsikirjaan ja osallistuvat heille järjestettyyn perehdyttä-
miseen, jonka keskeisin sisältö koostuu seuraavista osioista: Arviointimallin esittely, 
CAF eTool- sähköisen itsearviointityökalun esittely, laatujärjestelmään sisältyvän ar-
vioinnissa hyödynnettävän aineiston esittely sekä työskentelytavasta sopiminen. (sovel-
taen Tuovila 2011)

Varsinainen itsearviointivaihe ajoittui helmi-maaliskuulle 2011. Työryhmän jäsenet 
tutustuivat etukäteen laatujärjestelmässä oleviin aineistoihin. Heillä oli myös mah-
dollisuus täydentää näkemystään toiminnasta ja tuloksista haastattelemalla oman 
toimialansa edustajia ennen työryhmien yhteisiä konsensuskeskusteluja. Liitteissä 



KTAMK:n toiminnan kehittäminen CAF-itsearvioinnin avulla •  19 

2–4 on kuvattu näkökulmia, joista eri ryhmät tarkastelivat toimintaa ja tuloksia. Kon-
sensuskeskusteluissa ryhmät muodostivat näkemyksensä kustakin arviointialueesta, 
minkä jälkeen ryhmien puheenjohtajat kokosivat tulokset yhteen ja toimittivat ne 
edelleen jatkotyöstettäväksi ja analysoitavaksi laatukoordinaattorille.  

3.3 ITSEARVIOINTIKIERROKSEN TULOKSET 

Laatukoordinaattori Anja Tuovila koosti raporttien perusteella yhteenvetotaulukon 
tuloksista: 

Arviointialue Johto-
ryhmän 
arviointi

TKI-
ryhmän 
arviointi

PEDA-
ryhmän 
arviointi

Amk:n 
keski-
arvo

Vaihtelu-
väli

Johtajuus 55 49 30 45 25

Strategiat ja toiminnan  
suunnittelu 44 47 71 54 27

Henkilöstö 52 65 60 59 13

Kumppanuudet ja resurssit 48 63 70 60 22

Prosessit 55 47 80 61 33

Asiakas- ja kansalaistulokset 48 50 60 53 12

Henkilöstötulokset 58 56 31 48 27

Yhteiskunnalliset tulokset 55 56 70 60 14

Keskeiset  
suorituskykytulokset 60 61 65 62 5

CAF-indeksi (= ka) 52,8 54,9 59,7 55,8

Taulukko 2. Itsearviointikierroksen tulokset 2011

Kuten taulukosta näkyy, johtoryhmän antamat pisteet koko ammattikorkeakoulun 
toiminnasta ja tuloksista vaihtelevat 44 pisteestä 60 pisteeseen. TKI- toiminnan osalta 
eri osa-alueiden pistemäärä vaihteli välillä 47–65 ja pedagogisen toiminnan osalta 
30–80. Johtoryhmän antamien pisteiden keskiarvo (= Caf – indeksi) on matalin ja 
pedagogisen arviointiryhmän korkein. Matalimmat keskiarvopisteet sai johtajuus ja 
toiseksi matalimmat henkilöstötulokset. Korkeimmat pisteet annettiin kumppa-
nuuksien ja resurssien, prosessien, yhteiskunnallisten tulosten ja keskeisten suoritus-
kykytulosten arviointialueista. Arviointialueista suurin pistevaihtelu on prosesseissa, 
strategioissa ja toiminnan suunnittelussa, ja henkilöstötuloksissa (soveltaen Tuovila 
2011). 
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CAFissa toiminnan tuloksia arvioidaan neljästä näkökulmasta: henkilöstötulokset, 
asiakas- ja kansalaistulokset, yhteiskunnalliset tulokset ja keskeiset suorituskyky-
tulokset. Mistä tiedetään, onko onnistuttu? Silloin, kun on päästy tavoitteisiin? CAFin 
ideana on, että toimintaan liittyvät arviointialueet vaikuttavat siihen, minkälaisia 
tuloksia organisaatiossa saavutetaan. Ja tuloksia on vaikea arvioida, jos ei tiedetä ta-
voitteita. Johtamisen arviointialueen osalta pisteytys herättää ristiriitaisia mietteitä. 
Monet sellaiset osa-alueet, kuten kumppanuudet ja resurssit, prosessit sekä kaikki 
neljä tuloksia koskevat arviointialueet, saivat varsin hyvät pisteet. Kaikki nämä ra-
kentuvat hyvälle johtamiselle ja suunnittelulle. Voisiko kyse olla esimerkiksi siitä, että 
johtamisen sekä strategioiden ja toiminnan suunnittelun vaikutuksia ei tunnisteta tai 
ei haluta tunnustaa?  

AMK:n henkilöstötulosten keskiarvopistemäärä 48 osoittaa tasaista kehitystä ja/
tai sitä, että tietyt keskeiset tavoitteet on saavutettu. Korkeamman pistemäärän saa-
vuttaminen edellyttää keskeisistä tavoitteista suurimman osan toteutumista. On tär-
keää selvittää, mitkä keskeiset henkilöstötavoitteet on saavutettu ja mitkä ovat jääneet 
saavuttamatta. Arviointikriteerit löytyvät mm ammattikorkeakoulun strategiasta ja 
koulutuskuntayhtymä Lappian henkilöstöpoliittisista linjauksista, joissa on esitetty 
henkilöstöä koskevat keskeiset tavoitteet. (soveltaen Tuovila 2011)

Henkilöstöön liittyvien toimintatapojen pisteet ovat sekä pedagogista että TKI–
toimintaa arvioivien ryhmien arvioinneissa korkeammat kuin johtoryhmän arvioin-
nissa. Pisteet ovat välillä 52–65. Arviointiasteikon mukaan toimintatavat on tällöin 
suunniteltu, käyttöönotettu ja arvioitu. Tarkistamme myös teemmekö oikeita asioita 
oikeaan aikaan. Arviointialueessa 3 tarkastellaan mitä organisaatio tekee 1) suunni-
tellakseen, hallinnoidakseen ja parantaakseen henkilöstöresursseja avoimesti strate-
gian ja suunnitelmien mukaisesti, 2) henkilöstön osaamisen tunnistamiseksi, kehit-
tämiseksi, käyttämiseksi, niin että voidaan yhdistää henkilökohtaiset ja organisaati-
on tavoitteet ja 3) osallistaakseen henkilöstöä kehittämällä avointa vuoropuhelua. 
Tulosten perusteella näyttää siltä, että henkilöstöjohtamisen haasteena on tehdä tun-
netuksi ja täsmentää henkilöstöön liittyviä toimintatapoja niin, että toiminnan posi-
tiiviset vaikutukset myös tuloksiin voidaan entistä paremmin tunnistaa ja tunnustaa. 
(soveltaen Tuovila 2001)

3.3 JOHTOPÄÄTÖKSIÄ CAF-ITSEARVIOINTIPROSESSIN  
UUDISTAMISESTA

Ryhmien jäsenten kokemukset uudistetusta CAF-itsearviointiprosessista ovat olleet 
pääosin positiivisia ja käytyjä keskusteluja pidettiin hedelmällisinä. Myös yhteisiä ke-
hittämisehdotuksia tehtiin. Matriisiorganisaation ydinprosessien mukaisesti toteu-
tettu itsearviointi paljasti sen, että eri toimialoilla tiedetään edelleen muiden käytän-
teistä melko vähän. Halua tietää ja hyödyntää toisten kokemuksia on kuitenkin sel-
västi olemassa. Myös kehittämistä tarvitsevien toimintojen tunnistaminen näyttäisi 
olevan mahdollista toteuttamamme arviointimallin pohjalta. Tunnistaminen edel-
lyttää tulosten jatkokäsittelyä ammattikorkeakoulun johtoryhmässä, pedagogisessa 
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työryhmässä ja TKI-työryhmässä sekä toimialoilla. Lisäksi tulosten pohjalta laadi-
taan kehittämissuunnitelma, joka kytketään osaksi talousarvioprosessia. Näin saa-
daan kytkettyä myös eurot osaksi kehittämistä. Tulosten pohjalta määritellään tule-
van sisäisen auditoinnin kohteet.

Uudistettu itsearviointiprosessi paljasti sen tosiasian, että laatujärjestelmäämme ja 
sen sisältämää tietoaineistoa ei tunneta vieläkään hyvin. Varovainen johtopäätös tu-
losten perusteella on, että toimintaa ja tuloksia tarkastellaan edelleen subjektiivisten 
näkemysten perusteella, ei niinkään käytettävissä olevan tietoaineiston perusteella. 
Tätä asiantuntijaorganisaatioihin liittyvää problematiikkaa käsiteltiin luvussa 2. Laa-
tujärjestelmän tunnetuksi tekemistä ja laatutietoisuuden levittämistyötä on siis edel-
leen jatkettava, samoin itse laatujärjestelmän kehittämistyötä. Arvioinnin tulosten 
pohjalta myös on hyvä jatkaa matriisiorganisaatiomallin vahvistamista seuraava au-
ditointikierrosta varten. (soveltaen Tuovila 2011)

Arviointiprosessin toteuttaminen on suunniteltava huolellisesti. Prosessin tavoit-
teista ja aikataulusta on tiedotettava arviointiryhmien jäsenten lisäksi koko henkilös-
tölle.  Toimialoilla tehdyt henkilövalinnat arviointiryhmiin ovat myös merkittäviä 
tekijöitä arvioinnin onnistumisen kannalta. Itsearviointiin osallistuvilla henkilöillä 
on oltava oman toimialansa tuntemisen lisäksi tietoa laatujärjestelmästä ja taitoja 
käyttää sen aineistoja itse arviointiprosessissa. Tämä edellyttää positiivista asennetta 
arviointia ja toimintojen kehittämistä kohtaan. Tämän lisäksi he tarvitsevat työyhtei-
sönsä tuen ja avun kyetäkseen toimimaan oman alansa aktiivisina ja asiantuntevina 
edustajina arviointiryhmässä. (sovelten Tuovila 2011) 

Itse arviointimallissa on kovasti kehittämistä. Toimialojen tulee nimetä arviointi-
ryhmän jäsenet hyvissä ajoin. CAF-itsearviointi toteutetaan jatkossa joka toinen vuosi 
ja itsearviointiryhmiin tarvitaan sekä pedagogiikkaa että TKI–toimintaa arvioivia 
henkilöitä. Nimeäminen on tehtävä työaikasuunnitelmien laatimisen yhteydessä, jotta 
itsearviointiin osallistuvat henkilöt voivat perehtyä prosessiin ja aineistoihin ajoissa. 
Opiskelijat ja tukipalveluiden edustajat on tarkoitus kytkeä prosessiin haastattelujen 
avulla.  

Arvioinnin toteuttamisen ohjeistusta ja arviointiin osallistuvien henkilöiden pe-
rehdyttämistä on myös täsmennettävä. Arvioinnissa tarvittavan aineiston tulee olla 
helposti saatavilla laatujärjestelmästämme. Caf-itsearviointimallista tehty yleinen 
ohjeistus ei yksin riitä, vaan tarvitaan lisäohjeistusta. Niinpä tämän kehittämishank-
keen jatkeena syntyy Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tarpeisiin räätälöity CAF-
käsikirja, jonka tavoitteena on konkretisoida arviointialueita. 
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4 Pohdintaa

Systemaattiset itsearvioinnit sekä sisäiset ja ulkoiset auditoinnit ohjaavat laadun ke-
hittämistyötä; käytäntöjen kehittäminen ohjaa parhaimmillaan laadun luomisen 
prosesseja niin, että ne tukevat opiskelijoiden ja muiden osaamisensa kehittäjien, 
opettajien ja koko organisaation yhteisen laatukulttuurin kehittämistä. Miten laatu-
järjestelmä kytkeytyy tähän? Laatujärjestelmät ovat edelleen ainakin osalle korkea-
koulujen asiantuntijoita kirosana. Taustalla voi olla organisaatiokulttuuriin liitettävät 
metaforat, jotka heijastuvat myös suhtautumiseen laatutyöhön. Laatujärjestelmä 
näyttäytyy osalle asiantuntijoista koneena, joka tasapäistää, kontrolloi ja pakottaa 
noudattamaan pykäliä ja sääntöjä. Laatujärjestelmiä voidaan kuitenkin tarkastella 
myös Henry Mintzbergin jo vuonna 1983 julkaisemia viittä organisaatiomallia sovel-
taen joko koneena, eliönä, politiikkaa ja kulttuuria tai aivoina. 

Laatujärjestelmän avulla tapahtuva käytäntöjen kehittäminen voi parhaimmillaan 
ohjata laadun luomisen prosesseja niin, että ne tukevat opiskelijoiden ja muiden osaa-
misensa kehittäjien, opettajien ja koko organisaation yhteisen laatukulttuurin kehit-
tämistä. Oleellista on tunnistaa laatuun liittyvät prosessit ja kehittää toimintoja, joil-
la hiljainen (yksilön) käsitys laadusta muuntuu havaittavaksi ja edelleen yhteisön 
yhteisölliseksi laatukäsitykseksi ja tukee samalla jatkuvasti toimintatapojen kehittä-
mistä (PDCA). Onko laatujärjestelmä siis kaikkea edellä mainittuja eli yhdistelmä 
konetta, eliötä, politiikkaa ja kulttuuria sekä aivoja? 

Laatutyötä ei voi tarkastella postmodernissa asiantuntijaorganisaatiossa ilman, 
että puhutaan tiedosta ja sen merkityksestä organisaation kehittämiselle. Näkyvä tie-
to muodostaa noin 5 % organisaation kilpailukyvystä. Loput 95 % perustuu muihin 
tiedon muotoihin. Hiljaisen ja näkyvän tiedon vuoropuhelu on sosiaalinen prosessi 
yksilöiden välillä; se ei voi tapahtua yksilön sisäisenä prosessina. Koska postmoder-
neissa asiantuntijaorganisaatioissa osaaminen integroituu ihmisiin, on ymmärrettä-
vä eri tavoin informaatiota hankkivia, eri tavoin prosessoivia, eri tavoin päätöksente-
koa suorittavia, eri tavoin tilanteita sulkevia ja eri tavoin itseään ilmaisevia työyhtei-
sön jäseniä (Helakorpi 2001, 39–40). Kuva 1 havainnollistaa tietopääoman ja osaami-
sen hallintaa PDCA-viitekehyksessä.
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Kuva 1. Tietopääoma, osaaminen ja sen hallinta PDCA-viitekehyksessä (soveltaen Helakorpi 
2001, 81 ja Pitkänen 2010, 68–69)

Tarkasteltaessa organisaatio- ja laatukulttuuria on syytä pohtia, että ovatko korkea-
koulut kehittyneet aidosti moniäänisyyttä sallivaan, suvaitsevaan ja erilaisuutta ar-
vostavaan suuntaan samalla, kun ne kehittävät koulutuksen ja muun toiminnan laa-
tuun kytkeytyviä prosesseja ja menettelytapoja? Esimerkiksi CAF-itsearvioinnin 
osalta tämä tarkoittaisi sitä, että olennaista ei ole konsensuspyrkimyksistä huolimatta 
päästä täydelliseen yhteisymmärrykseen, vaan että jokainen on osallinen tulkinta-
foorumissa tuoden oman näkökulmansa ja rakentaen yhdessä toisten kanssa yhteistä 
kokonaisuutta. 

Itsearvioinnit voidaan siis mieltää tulkintafoorumeiksi organisaation toiminnasta 
ja sen tuloksista. Tulkintafoorumeiksi voidaan määritellä tilat, paikat ja ajat, joissa 
suunnitellaan toimintaa, tarkastellaan suunnitelmia osana omaa toimintaa, arvioi-
daan tuloksia ja edelleen kehitetään toimintaa. Ne ovat työyhteisön jäsenten omien 
ymmärrysten ja tulkintojen jakamisen paikkoja sekä samalla kertaa toisten esittämien 
tulkintojen kuulemisen ja ymmärtämisen paikkoja. Tulkintafoorumit, kuten CAF-
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itsearviointi, tarjoavat erinomaisen mahdollisuuden kehittää työyhteisön dialogi-
kulttuuria. 

Itsearvioinnissa on organisaatiolle eniten hyötyä kuitenkin silloin, kun asioita tar-
kastellaan työn maailmassa (ks kuva 2) ja perustehtävien kautta. Jos tarkastelu tapah-
tuu jostain muusta näkökulmasta, on siirrytty työyhteisön sisäiseen maailmaan, jossa 
toiminta perustuu tunteisiin, mielikuviin, asenteisiin, ennakkoluuloihin, huhuihin ja 
muihin vastaaviin ilmiöihin, jotka ovat varsin usein kaukana tosiasioista (Järvinen 
2009, 53–54). Sisäistä maailmaa toki tarvitaan, jotta jaettujen mielikuvien ja tunte-
musten kautta voidaan purkaa esimerkiksi työhön liittyviä paineita, tyytymättö-
myyttä ja turhautumista. Mutta jos työasioiden käsittely tapahtuu yksinomaan sisäi-
sestä maailmasta käsin, sitä vaikeammaksi ongelmien ja tilanteiden asiallinen käsit-
tely ja ratkaiseminen sekä toiminnan kokonaisvaltainen kehittäminen muuttuu (Jär-
vinen 2009, 56–57). 

Tulkintafoorumeita tarvitaan tietotyötä tekevissä asiantuntijayhteisöissä, koska 
asiantuntijoiden työnkuvat ovat moninaiset ja yhteisön jäsenet toimivat useissa eri 
työ-, asiantuntija- ja projektiryhmissä samaan aikaan. Usein kehittämisorientoitu-

Kuva 1. Toimivan työyhteisön kaksi puolta (Järvinen 2009, 53)
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neissa yhteisöissä vauhti on niin kova, ettei yhteisille tulkinnoille työn kohteista jää 
aikaa ja omat henkilökohtaiset tulkinnat jäävät elämään ja aiheuttavat ristiriitoja ja 
väärinymmärryksiä suuntien valinnoissa. Ja tästä syystä organisaation toiminta saat-
taa näyttäytyä kaoottisena, ennakoimattomana ja jopa hallitsemattomana. (Helakor-
pi 2001, 36) Kaaosta voi kuitenkin hallita ja hyödyntää. Sama tieto tai käsite voi saada 
uuden merkityksen toisessa kontekstissa; tällöin puhutaan niin sanotusta sumeasta 
yhdistelystä. Tähän liittyy myös organisaatiossa oleva ns piilevä, kokemusperäisen 
tiedon synerginen hallinta, joka käsittää sekä näkyvän, käsittein ilmaistun tiedon ja 
hiljaisen (osin tiedostamattoman) tiedon. Oppivassa organisaatioissa pyritään hiljai-
sen tiedon tekemiseen näkyväksi ja tiedon jakamiseen, jolloin sitä voidaan käyttää 
kehittämisessä hyväksi. Itsearviointi tuottaa hiljaista tietoa henkilöstöltä. Korkea-
koulujen laatukulttuurin ja toiminnan kehittämisessä on äärimmäisen tärkeää tuot-
taa hiljaista tietoa myös opiskelijoilta ja sidosryhmiltä, koska ne ovat kaiken toimin-
nan kohteena. (Helakorpi 2001, 38–39)
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