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1 Johdanto

1.1 KEHITTAMISHANKKEEN TAUSTAA

Suomalaiset korkeakoulut voivat autonomiansa mukaisesti rakentaa omiin tarpei-
siinsa parhaiten sopivan laatujédrjestelmin, jonka tavoitteista, kaytettdvistd menetel-
mistd ja niiden kehittdmisesta se pdattdd ja vastaa autonomiansa mukaisesti itse. Kor-
keakoulujen arviointineuvosto (KKA) auditoi kunkin korkeakoulun jirjestelman toi-
mivuuden kuuden vuoden vilein. Suomessa kiytdssd oleva auditointimalli tukee
kehittavdn arvioinnin periaatetta, ja vastuu toiminnan laadusta on korkeakouluilla
itselladn. Auditointimallista kerdtyn palautteen ja auditointiraporttien mukaan audi-
toinnit ovat edistidneet laatujirjestelmien systemaattista kehittdmistd ja menettelyta-
poja sekd tuoneet vilineitd johtamiseen ja toiminnan kokonaisvaltaiseen kehittdmi-
seen. (Korkeakoulujen arviointineuvosto 2010, 8)

Helakorpi (2001, 147) toteaa, ettd valtaosa koulutusorganisaatioiden toimintaan
liittyvastd kehitystyostd tehdddn osana korkeakoulun paivittdista laatutyota, jota tu-
etaan toiminnan ja tulosten itsearvioinnilla, siséisilld auditoinneilla ja johdon katsel-
mubksilla. Kokoontumalla sddnnollisesti pohtimaan laatukysymyksid vahvistetaan
organisaation laatukulttuuria ja levitetddn hyvid kaytdnt6jd organisaation sisélla.
Vidgrenin (2009, 48) mukaan hyvit kdytannot ovat usein organisaation nikymatonta
tietoa, jota ei ole systemaattisesti dokumentoitu. Tasta syystd tarvitaan erilaisia me-
netelmid dokumentoida ja jakaa tietoa sekd korkeakoulun sisélld ettd sen ulkopuolella.

Tdssd kehittimishankkeessa on tarkoitus selvittdd, miten itsearvioinnin avulla
saadaan hyvit kdytinteet organisaation nakyvéksi tiedoksi ja yhdistettyé laatujdrjes-
telmddn, ja siitd edelleen jalkautettua osaksi paivittdistd toimintaa. Tutkimusongelma-
na on, miten prosessipohjaisen CAF-itsearvioinnin avulla voidaan vahvistaa yhteista
toimintakulttuuria Kemi-Tornion ammattikorkeakoulussa.

Tutkimusmenetelmdksi valitsin toimintatutkimuksen. Ennen itsearviointiprosessin
uudistamista kartoitettiin nykytilanne ja selvitettiin tutkimukseen vaikuttavia 1dhto-
kohtia. Taméan kartoituksen pohjalta laadittiin suunnitelma prosessin uudistamisesta
jatoteuttamisesta. Tamdn jalkeen tarkasteltiin itsearvioinnin tuloksia ja analysointiin
uudistetun toteutusmallin toimivuutta. Saatujen tulosten perusteella tehdddn johto-
paatokset siitd, miten prosessia pitdd edelleen kehittdd ja miten sen avulla voidaan
avata uusia ndkokulmia Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun toimintatapojen tar-
kasteluun. Uudistettua prosessia voidaan pitdd interventiona, jonka avulla l6ydetdan
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uusia tapoja ajatella ja tarkastella oman organisaation toimintaa. Se voi myds purkaa
tottumukseksi muodostuneita ajattelu- ja toimintamalleja ja tukea vertaisoppimista.
Toimintatutkimuksen yhtena keskeisend tavoitteena onkin seka tutkia ettd muuttaa
vallitsevia kdytantoja.

Toimintatutkimus on kdytantdon suuntautuvaa ja ongelmakeskeistd. Tutkija ja
tutkittavat ovat aktiivisia toimijoita ja tekevit muutosprosessissa tiivista yhteistyota.
Téstd voidaan johtaa kolme toimintatutkimukseen liittyvaa tekijaa (Kuula 2006):

1. "Tutkimuksen tavoitteena ei ole ainoastaan kuvata tai selittdd, vaan myos
muuttaa sosiaalista todellisuutta. Muutos voi tapahtua tai olla tapahtumatta.
Muutos voi olla myds aivan toisenlainen kuin miti oli alun alkaen tavoiteltu.”

2. ”Ymmarrys tutkittavista subjekteina on itse tutkimuskaytantoon sisdltyva
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 siitd, miksi ne eivat muutu. Tilanteissa, joissa muutos ei tapahdu,
saatetaan saada nakyviin asenteita, valtarakenteita, tyokulttuureja jne., jotka
eivit muutoin tutkien vélttdmattd ilmenisi.”

1.2 KEMI-TORNION AMMATTIKORKEAKOULUN
LAATUJARJESTELMAN AUDITOINT]

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun laatujarjestelmd auditoitiin kevéilla 2010. Au-
ditointiraportin mukaan laatujarjestelmén 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. Yhteistyo seka sisaisten ettd ulkoisten sidosryhmien kanssa on
aktiivista ja heiltd kerdttyd palautetta hyodynnetdan ydinprosessien kehittimisessa.
(Ldhdeniemi & Hulkko & Lappalainen & Mikitalo & Suviranta & Mustonen 2010, 64)

Auditointiryhma antoi seitsemén kehittimissuositusta laatujarjestelmalle, joista
nostimme kolme erityiseen tarkasteluun (Lahdeniemi ym 2010, 66):

1. ’KTAMK:ssa on néhtdvissd laadunvarmistuksen koulutusalakohtaisia
kéytdnteitd, jotka eivit vélttimattd vastaa ammattikorkeakoulun johdon
yhteistd nakemysté laadunvarmistusjdrjestelmén tavoitteista.
Laadunvarmistusjarjestelma eriytyy monissa asioissa yksikko- ja
toimialakohtaisiksi kdytdnnoiksi, mistd seuraa laadunvarmistuksen
sirpaleisuus ja epdtasaisuus. Laadunvarmistusjdrjestelmén kehittdmisessd tulisi
jatkossa kiinnittdd huomiota koko ammattikorkeakoulun nidkokulmaan.”

8 « Hannele Keranen



2. "KTAMK voisi kehittdd menetelmid TKI-toiminnan riittiméttoméan laadun
tunnistamiseksi. Prosessikuvaukset mahdollistavat timan toiminnan, mutta
laadunvarmistusjarjestelmén tuottaman tiedon hyodyntdminen ja
jalostaminen vaihtelevat kidytdnnon toiminnassa. Haasteena on kehittda
jalkautumiskdytantojd riittimattoman laadun aiheuttamiksi toimenpiteiksi.”

3. ”Laadunvarmistuksen hyvien kiytanteiden levittiminen
ammattikorkeakoulun eri toimialoille tehostaisi toiminnan tuloksellisuutta ja
vaikuttavuutta.”

Néihin kehittdmishaasteisiin lahdettiin hakemaan ratkaisua uudistamalla CAF-itse-
arviointiprosessi. Itsearvioinnit oli aikaisemmin toteutettu toimialakohtaisesti (orga-
nisaatiokaavio liitteessd 1), mika ei tukenut riittdvasti yhteisten kédytdntojen kehitta-
mistd ja hyvien toimintatapojen levittimistd. Laatujarjestelmdn mukaan toimialat
toteuttavat CAF-itsearviointi vuosittain siten, ettd joka toinen vuosi arvioidaan toi-
mintaa koskevista osa-alueista kohdat johtajuus, strategiat ja toiminnan suunnittelu,
henkildsto sekd asiakas- ja kansalaistulokset. Kaikkia arviointialueita koskeva koko-
naisarviointi tehdddn joka toinen vuosi. Kdytinndssé 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 vélivuosina 5
kohdetta, ja tekniikan toimialalla on arvioitu joka vuosi 5 kohdetta. Uudistettua to-
teutustapaa on kuvattu tarkemmin luvussa 3. Toimialakohtaisista arviointituloksista
on ollut myos vaikea nostaa esille koko ammattikorkeakoulun toiminnan kehittdmi-
seen liittyvid hankkeita.

Organisaation kehittdmishankkeita voidaan tarkastella kolmella eri tasolla: alfa-,
beeta- ja gamma-tason muutokset. Alfa-tason muutokset ovat tavanomaisia organi-
saation kehittdmishankkeita, jotka pureutuvat kunkin toiminnan tai yksikon sisalld
tapahtuviin muutostarpeisiin funktioiden sisélla. 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 syvillinen muutos, joka kyseenalaistaa olemassa
olevat toimintatavat. (Helakorpi 2001, 49-50) Toimialakohtaisten itsearviointitulosten
perusteella on tahén asti kdynnistynyt enimmikseen alfa-tason muutosprosesseja.

Itsearviointiprosessin uudistaminen liittyy myos valmistautumiseen KKA:n toi-
selle auditointikierrokselle. Seuraavalla kierroksella korkeakoulujen itsearvioinnit
ovat selkedsti keskeisemmassd asemassa. Korkeakoulujen on laadittava itsearviointi-
raportti laatujarjestelménsa toimivuudesta uudistetun auditointikdsikirjan liitteessd 3
esitetyn ohjeistuksen mukaan. Korkeakoulut saavat itse valita tavan, jolla ne toteutta-
vat itsearvioinnin ja tuottavat raportin. Ohjeistuksessa korostetaan, ettd itsearvioinnin
pitéisi olla mahdollisimman reflektoivaa ja ettd sen avulla voidaan tunnistaa kehittdmis-
kohteet. Raportissa tdytyy myos kuvata laatutyon kaytanteitd. (Korkeakoulujen arvioin-
tineuvosto 2010, 17)
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2 Organisaation
toimintakulttuurin vaikutukset
laatutyohon

2.1. HAVAINTOJA ORGANISAATIOIDEN TOIMINTAKULTTUURISTA

Korkeakoulujen organisaatioympdristé on muuttunut nopeasti: osaamiseen ja inno-
vatiivisuuteen panostaneet korkeakoulut ovat pystyneet vastamaan parhaiten toiminta-
ympériston muutospaineisiin. Miten timéa muutos heijastuu organisaatiokulttuuriin?
Organisaatiokulttuuri rakentuu sosiaalisen prosessin kautta sen jdsenten muodosta-
masta kokonaisuudesta siihen toimintaymparisto6n, missd he tyoskentelevit. Organi-
saatiokulttuuri muodostuu siis aina yksilollisesti, toimijoiden padmaédrien ja tyon
kautta, mutta se on samalla sidoksissa aikaan ja paikkaan. Organisaatioissa tyoskente-
levat ihmiset eivit padsiadntoisesti ole tietoisia toimintansa sosiohistoriallisesti maa-
rdytyneestd kohteesta tai motiivista. He toteuttavat organisaation toimintaan ja sen
tavoitteisiin liittyvid tekoja sen kummemmin kyseenalaistamatta tai pohtimatta laa-
jempaa sosiaalista ja kulttuurista kehystd, johon heiddn toimintansa perustuu. Tésté
syntyy ristiriita osallisuuteen: osallisuuden tunnistaminen vaatii toiminnan perus-
teiden tarkastelemista ja taitoa kyseenalaistaa rutiineihin ja tuttuihin kaavoihin pe-
rustuvia toimintatapoja. (Médki & Saranpdd & Immonen & Karppinen & Kerdnen &
Kunnari & Kémérdinen & Levo-Aaltonen & Prokki & Padskyvuori & Silius-Ahonen
& Ylonen 2009, 157)

My6s modernit ja postmodernit nikemykset johtamisesta ja organisaatiojirjestel-
mistd haastavat pohtimaan organisaatiokulttuurin merkitysta ja sen muuttumista.
Modernissa organisaatiokulttuurissa korostuvat faktat, rationaalisuus, tilastot, teot,
toiminta ja tehokkuus. Postmoderni organisaatiokulttuuri korostaa monidédnisyytts,
kontekstista riippuvaa erilaisuutta ja yhteisté tulkintaa toiminnasta (Helakorpi 2001, 11).
Postmoderni ndkemys menestyvistd organisaatiosta on samalla haastanut modernin
nidkemyksen, joka rakentuu byrokraattiseen organisoitumiseen ja top-down-johta-
miseen (Juuti 2011). Oleellista postmodernissa yhteisdssi on dialogi, jolle ymparoiva
konteksti (esimerkiksi koulutusohjelman opetussuunnitelma, oppimisympéristot, TKI-
hankkeet, opiskelijat) antavat taustan (Helakorpi 2001, 11)

Johtaminen ja organisaatiokulttuuri on postmoderneissa organisaatioissa toisen-
laista kuin mihin on totuttu. Ei ole kuitenkaan itsestddn selvdi, ettd modernin ajan

“rationaalisuuden rautahikistd” padstdisiin eroon. Juutin (2011) mukaan johtamis-
puheissa on ollut ndhtdvissé ajoittaista paluuta vanhaan ajatteluun. Esimerkiksi toi-
minnan tuloksia korostavassa johtamisessa painottuu modernin ajan suoraviivainen,
mitattavuutta korostava ja erilaisuutta hyljeksiva ajattelu. My6s laatujohtamisessa
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tdma suuntaus lyo ldpi ajoittain varsin vahvasti. Ilmid on tunnistettavissa myos kor-
keakouluissa, joissa ndyttdd olevan kdynnissé johtamispuheiden ja asiantuntijuuden
moniddninen sekamelska, jossa sekd vanhat, modernin ajan samanlaisuutta ja nor-
maaliutta korostavat naikemykset sekd uuden ajattelun mukaiset erilaisuutta ja osaa-
vaa innovatiivisuutta painottavat mielipiteet sekoittuvat toisiinsa (Juuti 2011). Johta-
mista ja organisaatiokulttuuria tarkasteltaessa on myds hyva muistaa, ettd tyéyhteison
luonne ja henki riippuvat hyvin paljon siitd, millaisen metaforan kautta oma ty6-
yhteiso mielletdan: kone, elid, aivot, poliittinen taistelutanner, kulttuuri tai jopa vii-
dakko. Yleensi tyoyhteisod tarkastellaan vain yhden metaforan kautta, mutta sen
luonnetta ja henked voisi ymmartda paremmin, jos tarkastelu tapahtuisi useamman
metaforan kautta (Méki et al 2009, 164). En tarkastele tdssd yhteydessd metaforia ta-
mén enempdd, mutta palaan niihin lyhyesti kehittdmishankkeeni lopussa.

Postmodernissa organisaatiossa kohtaavat paitsi erilaiset oppimiskasitykset, niin
myds useat tiedonlajit, niihin liittyvét intressit ja toiminnan motiivit. (Maki et al
2009, 157) My0s erilaisten statusten tai kompetenssien kohtaaminen ammattikorkea-
koulun arkisessa toiminnassa ovat haaste johtamiselle: korkeakoulujen tydkulttuuri
on individualistinen ja nojautuu edelleen varsin perinteiseen opettajaidentiteettiin.
Korkeakoulut ovat myo6s tyypillisid asiantuntijaorganisaatioita, joissa pidetddn tar-
kednd autonomiaa, tutkimuksen ja opetuksen vapautta. Toimintaa ohjaavat asiantun-
tijoiden yksilolliset kasitykset johtamisesta, prosessien kehittdmista ja laatukulttuu-
rista. Kuten Pitkdnen (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 hyodyntdi asiantuntijoiden osaamista, mutta joka samalla vastaa asiak-
kaiden ja sidosryhmien tarpeisiin ja tuottaa hyvia tuloksia? Pitkdsen (2010, 35) mu-
kaan johdon tehtdvani on luoda asiakas- ja sidosryhmaldhtoisia prosesseja ja asiakas-
ldhtoista kulttuuria. Han vaittad, ettd organisaatioiden asiantuntijaldhtoisyys ei itse
asiassa johdukaan asiantuntijoista vaan toimintamalleista. Sekd toimintamalleihin
ettd kulttuuriin voi Pitkdsen mukaan vaikuttaa.

Asiantuntijuuden hyédyntdminen organisaation toiminnan kehittdmisessa edel-
lyttéisi ndin ollen toimivia linkkeja asiantuntijoiden kasitteellis-teoreettisen tiedon ja
osaamisen vililld. Millaisilla vélineilld, keinoilla ja prosesseilla nditd linkkejd luo-
daan? Miten organisaatiossa tydskentelevit ihmiset johdetaan osalliseksi erilaisista
tietokésityksistd, niihin liittyvistd toimintakulttuureista ja toimintatapojen kehitta-
misestd? (Méki et al 2009, 157 - 158) TyGyhteisot sisaltavit valtavia méaria tietoa, taitoa
ja kokemusta. Johtamisen haasteena on mitd ilmeisimmin kytkeé henkil6stén voima-
varat ja osaaminen entistd paremmin yhteisen perustehtavin hoitamiseen. (Jarvinen
2009, 27)

Korkeakoulujen toimintaa ja sen tydyhteison jasenten osallisuutta tarkasteltaessa
on hyvd pohtia, mitd on osallisuuden ytimessd. Miten ymmarraimme yhteisona ja
yksil6ind osallisuuden keskeisimmain kohteen, yhteisen perustehtavan? Onko ytimessa
opiskelija ja opiskelijan oppiminen, tyoeldmai ja sen kehittyminen sekéd uuden tiedon
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ja uusien innovaatioiden kehittiminen? Jos ndin on, niin kunkin toimijan osallisuu-
den laatuja ja perusteluja tulee tarkastella suhteessa tahdn ytimeen eika organisatori-
siin asemiin ja rakenteisiin. Vaikeudet, vinkdaminen - ja esimerkiksi johtamiseen
liitettdvat byrokratiapuheet - syntyvat myos siitd, ettd ei hahmoteta kokonaisuutta,
vaan toimintaa tarkastellaan oman asiantuntijuuden kautta. Postmoderneissa orga-
nisaatioissa, joissa ei vilttimattd ole enda yhtendistd punaista lankaa ja vaikutusme-
kanismia, jonka avulla organisaation toimintaa voitaisiin sdddelld, kokonaisuuden
hahmottaminen voi olla todella vaikeaa. Kokonaisuus tuntuu havidvén erilaisuuden,
eroavaisuuksien ja epdjatkuvuuden, jopa kaaoksen alle (MiKki et al 2009, 157, 160 ja 165;
Helakorpi 2001, 34).

2.2 ORGANISAATION TOIMINTAKULTTUURIN
VAIKUTUKSET LAATUKULTTUURIIN JA -JARJESTELMAAN

Laatukulttuurin rakentamisessa ja kehittdmisessé tirkeita kysymyksid ovat:

o Miti kasitteelld laatu ymmaérretdan?

» Mitké ovat laatutyon tavoitteet — hyvén laadun kriteerit?

 Milld menetelmilld ja prosesseilla tavoitteet saavutetaan?

» Mitké ovat ne mekanismit, joilla laatua varmistetaan?

» Mitkd ovat ne mekanismit, joilla laatua arvioidaan ja kehitetdan?

Organisaation laatukulttuuri sisdltda seka yksilollisen ja kollektiivisen sitoutumisen
laadun yllapitamiseen sekd laadun kehittamiseen tahtdavit toimenpiteet organisaati-
on eri tasoilla. Koska laatukulttuuri on organisaation tapa ajatella ja toimia, pohjau-
tuu se parhaimmillaan laadun syvddn ymmartdmiseen. Toimivan laatukulttuurin
yhteisoissd kaikilla toimijoilla ja toiminnan osa-alueilla on laadun ndkékulmasta saman-
tapainen ajatusmaailma, ja laatuajattelu on kiinted osa organisaatiokulttuuria.

Organisaatiokulttuuri ja siihen sisdltyva laatukulttuuri eivit synny hetkessa ja mo-
lempien kehittymistd on tuettava aktiivisesti koko organisaatiossa. Tuki tarkoittaa
kéaytannosséd yhteistd tahtoa, luottamuksen perustuvaa toimintaa, tasapuolista dele-
gointia, avointa keskustelua, kehitysmahdollisuuksien tarjoamista ja vapaata ideointia.
Kun yhteinen tahto héviéd, alkavat vaikeudet: ty6yhteison strategia- ja johtamispuhees-
sa korostetaan harmonista ykseyttd, mutta toiminnan taso niyttiytyy hyvinkin eri
suuntiin vinkdavien ryhmien taistelutantereena. (Maki et al 2009, 165)

Vidgrenin (2009, 46) mukaan yhtendisen organisaatiokulttuurin kehittymisen
edellytyksend on vanhojen oppilaitoskulttuurien ja hallintomallien yhdistiminen
kollektiiviseksi suunnittelu- ja paatoksentekojarjestelmaksi. Toisaalta taas Pitkdnen
(2010, 48) toteaa, ettd asiantuntijoille sellaiset kasitteet kuten toimintaohjeet, tydme-
netelmit, prosessit ja niiden kehittdminen voivat olla etéisid. Ja kuitenkin juuri pro-
sessien ja menettelytapojen kuvaaminen sekd kehittiminen ovat laatutydn ydinta.
Systeemit, rakenteet ja prosessit ovat siis laatujohtamisen kannalta tarkeitd, mutta
asiantuntijalle ne voivat ndyttayty4 byrokratiana.
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Pitkdnen (2010, 47) my0s viittdd, ettd johtaminen on asiantuntijoille etdinen ja
abstrakti kdsite. Asiantuntijat voivat miettid, mitd johtaminen oikein voi olla ja mihin
sitd ylipadtadan tarvitaan. Jos asiantuntijat eivat hahmota johtamisty6td ja sen merki-
tystd, organisaation johtamisen keskeisend haasteena on muistuttaa tyoyhteis6d sen
perustehtdvastd ja saada asiantuntijat kdyttdmdan tyopanostaan ja ammattitaito-
aan organisaation kannalta tarkeisiin asioihin. On kuitenkin muistettava, ettd perus-
tehtdvd ei ole muuttumaton: se vaatii aika ajoin tarkistamista ja selkeyttamistd. Esi-
merkiksi ammattikorkeakouluissa perustehtdvé on laajentunut ammatillisiin asian-
tuntijatehtdviin valmentavan opetuksen lisdksi tutkimus- ja kehittdmistoimintaan ja
alueellisen kehityksen tukemiseen. Samalla pdatosvaltaa on siirretty keskushallin-
nosta (OKM) ammattikorkeakouluihin. Ministerion rooli on muuttunut suorasta
toiminnan ohjauksesta tulosten seuraamiseen ja arviointiin, joka on tulosohjausjar-
jestelmien kehittymisen myotd alkanut rajoittaa korkeakoulujen ja myds opettajien
autonomiaa uudella tavalla. (Auvinen 2006).

Hyvi laatukulttuuri rakentuu hyvistd suunnitelmista, hyvasta toteutuksesta ja hy-
vistd tuloksista (Helakorpi 2001, 140). Asiantuntijaorganisaation laatujohtamisella ei
kuitenkaan saavuteta toivottuja tuloksia, jos se on virhekeskeistd ja kontrolloivaa.
Vaihtelu on aina osa asiantuntijatyon perusluonnetta, mutta on kuitenkin tarkeda
erottaa toisistaan toivottu ja ei-toivottu vaihtelu. Ei-toivottua vaihtelua ja virheita
syntyy osaamattomuudesta, vélinpitimattomyydestd, huonosta motivaatiosta tai kii-
reestd. (Pitkdnen 2010, 100) Byrokraattinen virheettémyyspyrkimys ei kuitenkaan ole
oikea ratkaisu ei-toivottuun vaihteluun, vaan hyvéa laatua syntyy osaamisen kehitta-
misen, valtuuttamisen ja delegoinnin sekd motivoinnin ja osallistamisen avulla. (CAF
and Education 2010, 82) Niinp4 laatutyon johtamisessa ja laatukulttuurin kehittdmi-
sessd ei kannata yksinomaan korostaa rakenteita, jirjestelmié ja prosesseja, vaan tie-
don ja osaamisen johtamista (Helakorpi 2001, 76).
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3 CAF-itsearviointi korkeakoulun
laatutyon tukena

3.1 ARVIOINNIT OSANA KORKEAKOULUJEN
LAATUTYOTA JA -JARJESTELMAA

Suomalaisilla korkeakouluilla on lakiperustainen velvoite osallistua sddnnollisesti
ulkoisesti toteutettuun toimintansa arviointiin. Korkeakoulut voivat toteuttaa timan
velvoitteen joko osallistumalla Korkeakoulujen arviointineuvoston toteuttamiin au-
ditointeihin tai jonkin muun tahon toteuttamiin auditointeihin. Auditointi on riip-
pumatonta ja jarjestelmallistd ulkoista arviointia, jonka tarkoituksena on arvioida,
onko korkeakoulun laatujarjestelma tarkoituksenmukainen seké toimiva ja tayttaako
se sovitut kriteerit. Arvioinnilla viitataan siis usein ulkoiseen arviointiin, mutta ny-
kyinen kehitys korostaa enemman itsearviointia. Tama nakyy myos KKA:n toiselle
auditointikierrokselle lanseeraamassa auditointimallissa. (KK A 2010, 33)

Laatutietoisen korkeakoulun on luotava sellainen sisdinen arviointi- ja palautejar-
jestelmai, joka johtaa jatkuvaan kehittymiseen (Helakorpi 2001, 74). Ulkoisilla arvi-
oinneilla puolestaan keridtddn asiakkaiden ja sidosryhmien nidkemyksid siitd, miten
jatkuvan kehittdmisen kehd toimii ja tukee arkipdivén laatuty6ta. Lisdksi esimerkiksi
KKA:n auditoinneissa tarkastelun kohteena ovat menettelytavat, joilla korkeakoulu
pitdd ylld ja kehittad toimintansa laatua.

Itsearviointi tukee organisaation kehittdmiskohteiden selvittdmistd osallistavalla
tavalla: sen avulla saadaan selville henkiloston nakemykset kehittdmistarpeista ja se
vahvistaa tunnetta jokaisen mielipiteen arvostamisesta. Hyvin usein itsearviointi li-
sdd myOs ymmarrystd kokonaisvaltaisesta kehittdmisestd, koska sen avulla saadaan
selville, mista asioista ollaan samaa mielta tai eri mieltd (Vaso & Tuomainen 2004,
6-7). Itsearvioinnin avulla organisaatio voi maaritelld itselleen laadun perusasiat ja
laatulupaukset. Se tukee toiminnan kehittimistd, mutta se ei ole sindnsa tae laadusta.
Mitd hy6tyd organisaation itsearvioinnista sitten on? Sen avulla voidaan ainakin edis-
tdd jatkuvaa kehittdmistd, tunnistaa keskeiset kehittamisalueet, lisdtd ymmarrysta
kokonaisvaltaisesta kehittdmisestd ja lisdtd laatutietoisuutta organisaatiossa. (Vaso &
Tuomainen 2010, 8-9)

Itsearvioinnit tukevat myos varsinaista laatujarjestelmén rakentamis- ja kehitta-
misty6td. Laatujarjestelmin rakentaminen liahtee yleensa liikkeelle siitd, ettd tunnis-
tetaan ja tunnustetaan nykyinen toimintapa. Kéytdnnossd tima tarkoittaa olemassa
olevien prosessien kuvaamista ja menettelytapojen dokumentointia. Vasta tdiman jal-
keen pédstdan toiminnan kehittdmiseen. Helakorven (2001, 74) mukaan laatujérjes-
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telméd parantaa jo olemassaolollaan vilillisesti tuloksia, koska tietoisuus toiminnasta
ja sithen liittyvistd tavoitteista paranee. Tuloksellinen ja vaikuttava toiminta kuiten-
kin edellyttdd, ettd sitd arvioidaan ja kehitetddn saannollisesti. Erilaisten arviointien

avulla voidaan tunnistaa organisaation kehitysvaiheet niin organisaatiokulttuurin
kuin laatukulttuurinkin osalta: toimiiko organisaatio reaktiivisesti (puuttuva), vas-
taanottavaisesti (alkava), ennakoivasti (kehittynyt) vai pyrkiiké se huippusuorituk-
siin (edistynyt) (Helakorpi 2001, 51; KKA 2010, 30).

Reaktiivinen
organisaatio

Vastaanottavainen
organisaatio

Ennakoiva
organisaatio

Taistelee olemassa-
olostaan, on itseaan
suojaava, virheita
etsiva, ominaista

Asettaa paamaaria,
suunnittelee toimen-
piteita, ratkaisee
ongelmia, rakentaa

Perustehtavan
merkitys ymmar-
retty, suunnittelee
pitkalla aikavalilla,

kokonaisuus)

kaskyttava tiimeja, tilanteen hallitsee prosessit,
johtaminen mukainen johtamis- | kehittaa
tapa toimintaansa,
muutosjohtaminen
Puuttuva Alkava Kehittyva
(laatujdrjestelmédn | (laatujdrjestelman | (laatujarjestelman

kokonaisuus)

kokonaisuus)

Korkeakoululla on
vain yksittaisia ja
toisistaan erillisia
laadunhallinnan
menettelytapoja,
jotka eivat muo-
dosta jarjestelma-
rakennetta

Menettelytapojen
vaikuttavuudesta
toiminnan kehit-
tamiseen eiole
nayttoa

Laadunhallinnan
menettelytavat eivat
muodosta toimivaa
ja yhtenaista jarjes-
telmaa. Laatujarjes-
telma kattaa osittain
korkeakoulun
perustehtavat,
mutta se ei tue
tarkoituksen-
mukaisella tavalla
toiminnan kehitta-
mista. Jarjestelman
vaikuttavuudesta
toiminnan kehit-
tamiseen on vain
vahan nayttoa.
Korkeakoulun
laatukulttuuri on
vasta syntymassa.

Laadunhallinnan
menettelytavat
muodostavat
toimivan jarjestel-
man. Laatujarjestel-
ma kattaa keskeisilta
osin korkeakoulun
perustehtavat ja
tukee tarkoituksen-
mukaisella tavalla
toiminnan kehitta-
mista. Jarjestelman
vaikuttavuudesta
toiminnan kehitta-
miseen on nayttoa.
Toiminnan kehit-
taminen perustuu
olemassa olevaan
laatukulttuuriin.

Taulukko 1. Organisaation ja laatukulttuurin kehitysvaiheet (mukaellen Helakorpi 2001, 51

ja KKA 2010, 30)
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3.2 CAF-ITSEARVIOINTI OSANA LAATUTYOTA JA -JARJESTELMAA

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

CAF-malli on EU-jasenmaiden yhteistyona kehitetty julkisen sektorin organisaa-
tioiden laadunarviointimalli. Taustana CAF -mallissa on Euroopan laatupalkinto-
malli EFQM. CAFissa on yhdeksén arviointialuetta, joista viisi liittyy toimintaan ja
neljd tuloksiin (ks liite 2). CAFiin on sisddnrakennettu kaksisilmukkaisen oppimisen
malli: siind pohditaan toimintaa ohjaavia tekij6itd ja sitd, onko niilld vaikutuksia tu-
loksiin. Toimintaa ja sitd ohjaavia tekijoitd muuttamalla voidaan péddstd parempaan
lopputulokseen. CAFin avulla voidaan myo6s tukea tiimioppimista. (Helakorpi 2001, 54)

CAFin tavoitteena on tukea julkisella sektorilla toimivien organisaatioiden Total
Quality Management-ajattelun mukaisia arvoja. CAFin avulla ndistd TQM-laatuajat-
telun mukaista arvoista pitéisi tulla osa organisaatiokulttuuria. (CAF and Education
2010, 7) On kuitenkin syytd muistaa, ettd monissa akateemisissa yhteiséissd suhtau-
dutaan edelleen varsin kriittisesti laatujohtamiseen. Kritiikkid kohdistetaan mm laa-
dun mairittelyyn korkeakouluyhteisdissi, kontrollin ja kehittimisen viliseen suhtee-
seen ja TQM-laatuajattelun mukaisen kielen, konseptien ja menettelytapojen sopi-
vuuteen korkeakouluyhteis6ihin. (Houston 2007, 8)

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun laatujarjestelma rakentuu CAF-itsearvioin-
timallin pohjalle. Laatutyossd kaytettdava kisitteisto noudattaa puolestaan KKA:n
kéytidntod: laadunhallinnalla tarkoitetaan menettelytapoja, prosesseja tai jarjestelmis,
joiden avulla ylldpidetddn ja kehitetddn koulutuksen ja muun toiminnan laatua. Laa-
tujdrjestelma kattaa sekd laadunhallinnan ettd laadun kehittimisen ja muodostuu
laadunhallinnan organisaatiosta, vastuunjaosta, menettelytavoista, prosesseista ja re-
sursseista. Sen avulla tuotetaan seuranta- ja arviointitietoa toiminnan suunnittelun,
johtamisen ja kehittamisen tueksi. (KTAMK laatukasikirja osa A 2009)

Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun laatutyon tavoitteena on toiminnan jatkuva
parantaminen Demingin PDCA-kehdmallin mukaisesti. Laatunidkokulmana on asia-
kaslahtdinen laatu, joka tarkoittaa koulutuksen ja TKI-toiminnan kyky4 tdyttda opis-
kelijoiden ja asiakkaiden toiveet ja odotukset. Toimintaa seurataan BSC (Balanced
Score Card) -tuloskorttien avulla, jolloin laatundkokulmaan liittyy myos piirteitd seka
arvokeskeisestd ettd kilpailukeskeisestéd laadusta. (KTAMK laatukasikirja osa A 2009)

Laatutydstd vastaa ammattikorkeakoulun rehtorin johdolla johtoryhma. Laatu-
pééllikkona toimii vararehtori, joka vastaa laatujarjestelmasta ja sen toimivuudesta.
Hinen tukenaan toimii laatukoordinaattori ja ammattikorkeakoulun laatutydryhma,
johon kuuluu edelld mainittujen lisdksi toimialojen laatuvastaavat seké tutkimus- ja
kehittdmistoiminnan laatuvastaava. Laatutyoryhmaé valmistelee puheenjohtajan joh-
dolla asiat ammattikorkeakoulun johtoryhman kasiteltaviksi. Laatutyéryhma vastaa
laatutoiminnan viestinnésté ja organisoinnista. (KTAMK laatukisikirja osa A 2009)
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Ammattikorkeakoulun johtoryhma pédttdd laatutoiminnan toteutuksesta. Toteu-
tuksesta vastaa ammattikorkeakoulun laatukoordinaattori, jonka tehtdvana on edis-
tad henkiloston ja opiskelijoiden laatutietoisuutta sekéd tehostaa laatutyoskentelya
toimialoilla. Toimialajohtaja vastaa laatutyon toimialakohtaisesta toteutuksesta. Jo-
kaisella kolmella toimialalla on laatusihteerit. Lisdksi toimialoilla ja tukipalveluyksi-
koissd voi olla laatutiimejd. Laatujirjestelmié kehitetddn ja uudistetaan jatkuvasti:
ammattikorkeakoulun koko henkil6kunta, opiskelijat ja sidosryhmit osallistuvat laatu-
ty6hon ja vastaavat omalta osaltaan laatutyostd. (KTAMK laatukasikirja osa A)

3.2 CAF-ITSEARVIOINTIPROSESSIN UUDISTAMINEN

Kuten jo luvussa 1 todettiin, CAF-itsearvioinnit on aikaisemmin toteutettu toimiala-
kohtaisesti. Kevddn 2011 aikana siirryttiin prosessipohjaiseen ja toimialarajat ylitta-
vadn itsearviointiin. Prosessipohjaiset arvioinnit toteutettiin monialaisena tiimityoné
ja tavoitteena oli

o tunnistaa toimintatavat, jotka poikkeavat laatujdrjestelméssa
kuvatuista yhteisistd toimintatavoista,

o parantaa laatujérjestelmén toimivuutta,

« valita sisdisen auditoinnin kohteet itsearvioinnin tulosten perusteella,

« edistdd toimialakohtaisten kdytanteiden kehittymistd
ammattikorkeakoulun yhteisiksi kdytanteiksi ja edistdd ndin
hyvien kdytantojen levidmistd yhdessa sisdisten auditointien kanssa,

« vahvistaa toimijoiden osallistumista,

o yhteniistdd ja tehostaa toimintaa

o lisatd ja vahvistaa koko ammattikorkeakoulun nidkokulmaa edistden
yhtendisen laatukulttuurin kehittymistd

Itsearviointikierroksen toteuttamista varten nimettiin kolme CAF-itsearviointiryhmaa:
koko ammattikorkeakoulun toimintaa ja tuloksia arvioiva johtoryhmé, pedagogista
toimintaa ja sen tuloksia arvioiva ryhma ja TKI-toimintaa ja sen tuloksia arvioiva
ryhmai. Kussakin ryhmdssi oli 6-10 henkil6d puheenjohtajan ja sihteerin lisaksi. Pe-
dagogista toimintaa ja sen tuloksia sekd TKI-toimintaa ja sen tuloksia arvioiviin ryh-
miin nimettiin edustajat kultakin toimialalta. Kunkin arviointitydryhméan edustajat
tutustuvat etukédteen CAF -kidsikirjaan ja osallistuvat heille jarjestettyyn perehdytta-
miseen, jonka keskeisin sisdlté koostuu seuraavista osioista: Arviointimallin esittely,
CAF eTool- sihkoisen itsearviointityokalun esittely, laatujarjestelmdan sisaltyvéin ar-
vioinnissa hyodynnettdvin aineiston esittely seké tyoskentelytavasta sopiminen. (sovel-
taen Tuovila 2011)

Varsinainen itsearviointivaihe ajoittui helmi-maaliskuulle 2011. Tydryhmén jasenet
tutustuivat etukdteen laatujdrjestelméssd oleviin aineistoihin. Heilld oli my6s mah-
dollisuus tdydentdd ndkemystddn toiminnasta ja tuloksista haastattelemalla oman
toimialansa edustajia ennen tyoryhmien yhteisid konsensuskeskusteluja. Liitteissd
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2—4 on kuvattu ndkékulmia, joista eri ryhmit tarkastelivat toimintaa ja tuloksia. Kon-
sensuskeskusteluissa ryhmét muodostivat ndkemyksensa kustakin arviointialueesta,
minka jilkeen ryhmien puheenjohtajat kokosivat tulokset yhteen ja toimittivat ne
edelleen jatkotyOstettdviksi ja analysoitavaksi laatukoordinaattorille.

3.3 ITSEARVIOINTIKIERROKSEN TULOKSET

Laatukoordinaattori Anja Tuovila koosti raporttien perusteella yhteenvetotaulukon
tuloksista:

- Johto- TKI- PEDA- Amk:n .
Arviointialue .. " .. . Vaihtelu-
ryhman ryhman ryhman keski- vali
arviointi | arviointi | arviointi arvo
Johtajuus 55 49 30 45 25
Strategiatja toiminnan m 47 7 54 27
suunnittelu
Henkilosto 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
Henkilostotulokset 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 nikyy, johtoryhmén antamat pisteet koko ammattikorkeakoulun
toiminnasta ja tuloksista vaihtelevat 44 pisteestd 60 pisteeseen. TKI- toiminnan osalta
eri osa-alueiden pistemadra vaihteli vililld 47-65 ja pedagogisen toiminnan osalta
30-80. Johtoryhmén antamien pisteiden keskiarvo (= Caf - indeksi) on matalin ja
pedagogisen arviointiryhméan korkein. Matalimmat keskiarvopisteet sai johtajuus ja
toiseksi matalimmat henkildstotulokset. 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 henkilostétuloksissa (soveltaen Tuovila
2011).
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CAFissa toiminnan tuloksia arvioidaan neljistd ndkokulmasta: henkildstétulokset,
asiakas- ja kansalaistulokset, yhteiskunnalliset tulokset ja keskeiset suorituskyky-
tulokset. Misté tiedetdan, onko onnistuttu? Silloin, kun on péésty tavoitteisiin? CAFin
ideana on, ettd toimintaan liittyvét arviointialueet vaikuttavat siithen, minkalaisia
tuloksia organisaatiossa saavutetaan. Ja tuloksia on vaikea arvioida, jos ei tiedetd ta-
voitteita. Johtamisen arviointialueen osalta pisteytys heréttdd ristiriitaisia mietteita.
Monet sellaiset osa-alueet, kuten kumppanuudet ja resurssit, prosessit sekd kaikki
nelja tuloksia koskevat arviointialueet, saivat varsin hyvit pisteet. Kaikki ndma ra-
kentuvat hyville johtamiselle ja suunnittelulle. Voisiko kyse olla esimerkiksi siité, ettd
johtamisen sekd strategioiden ja toiminnan suunnittelun vaikutuksia ei tunnisteta tai
ei haluta tunnustaa?

AMK:n henkilostotulosten keskiarvopistemadrd 48 osoittaa tasaista kehitysté ja/
tai sitd, ettd tietyt keskeiset tavoitteet on saavutettu. Korkeamman pisteméérin saa-
vuttaminen edellyttda keskeisisté tavoitteista suurimman osan toteutumista. On tar-
kead selvittda, mitkd keskeiset henkilostotavoitteet on saavutettu ja mitké ovat jaaneet
saavuttamatta. Arviointikriteerit [6ytyvdt mm ammattikorkeakoulun strategiasta ja
koulutuskuntayhtyma Lappian henkil6stopoliittisista linjauksista, joissa on esitetty
henkilostoa koskevat keskeiset tavoitteet. (soveltaen Tuovila 2011)

Henkil6stoon liittyvien toimintatapojen pisteet ovat sekd pedagogista ettd TKI-
toimintaa arvioivien ryhmien arvioinneissa korkeammat kuin johtoryhmién arvioin-
nissa. Pisteet ovat vililld 52-65. Arviointiasteikon mukaan toimintatavat on talloin
suunniteltu, kdyttoonotettu ja arvioitu. Tarkistamme my6s teemmeko oikeita asioita
oikeaan aikaan. Arviointialueessa 3 tarkastellaan mitd organisaatio tekee 1) suunni-
tellakseen, hallinnoidakseen ja parantaakseen henkilostoresursseja avoimesti strate-
gian ja suunnitelmien mukaisesti, 2) henkiloston osaamisen tunnistamiseksi, kehit-
tamiseksi, kdyttdmiseksi, niin ettd voidaan yhdistaa henkilokohtaiset ja organisaati-
on tavoitteet ja 3) osallistaakseen henkil6stod kehittdmalld avointa vuoropuhelua.
Tulosten perusteella nayttad siltd, ettd henkilostojohtamisen haasteena on tehdi tun-
netuksi ja tdsmentdd henkil6stoon liittyvid toimintatapoja niin, ettd toiminnan posi-
tiiviset vaikutukset myds tuloksiin voidaan entistd paremmin tunnistaa ja tunnustaa.
(soveltaen Tuovila 2001)

3.3 JOHTOPAATOKSIA CAF-ITSEARVIOINTIPROSESSIN
UUDISTAMISESTA

Ryhmien jasenten kokemukset uudistetusta CAF-itsearviointiprosessista ovat olleet
pédosin positiivisia ja kdytyjd keskusteluja pidettiin hedelmallisind. My6s yhteisid ke-
hittimisehdotuksia tehtiin. Matriisiorganisaation ydinprosessien mukaisesti toteu-
tettu itsearviointi paljasti sen, ettd eri toimialoilla tiedetddn edelleen muiden kaytan-
teistd melko vdhdn. Halua tietdd ja hyddyntaa toisten kokemuksia on kuitenkin sel-
visti olemassa. Myos kehittdmistd tarvitsevien toimintojen tunnistaminen néyttdisi
olevan mahdollista toteuttamamme arviointimallin pohjalta. Tunnistaminen edel-
lyttad tulosten jatkokdsittelyd ammattikorkeakoulun johtoryhmaissé, pedagogisessa
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tydoryhmassd ja TKI-tydoryhmassa sekd toimialoilla. Lisdksi tulosten pohjalta laadi-
taan kehittdmissuunnitelma, joka kytketddn osaksi talousarvioprosessia. Ndin saa-
daan kytkettyd myos eurot osaksi kehittdmistd. Tulosten pohjalta maéritelldédn tule-
van sisdisen auditoinnin kohteet.

Uudistettu itsearviointiprosessi paljasti sen tosiasian, ettd laatujirjestelmddmme ja
sen sisdltdimaéa tietoaineistoa ei tunneta vieldkdadn hyvin. Varovainen johtopdatos tu-
losten perusteella on, ettd toimintaa ja tuloksia tarkastellaan edelleen subjektiivisten
nikemysten perusteella, ei niinkddn kiytettdvissi olevan tietoaineiston perusteella.
Tétd asiantuntijaorganisaatioihin liittyvéad problematiikkaa kasiteltiin luvussa 2. Laa-
tujdrjestelmédn tunnetuksi tekemist ja laatutietoisuuden levittdmisty6td on siis edel-
leen jatkettava, samoin itse laatujdrjestelmén kehittdmisty6td. Arvioinnin tulosten
pohjalta myds on hyvi jatkaa matriisiorganisaatiomallin vahvistamista seuraava au-
ditointikierrosta varten. (soveltaen Tuovila 2011)

Arviointiprosessin toteuttaminen on suunniteltava huolellisesti. Prosessin tavoit-
teista ja aikataulusta on tiedotettava arviointiryhmien jdsenten lisdksi koko henkilos-
tolle. Toimialoilla tehdyt henkilévalinnat arviointiryhmiin ovat myds merkittavia
tekijoitd arvioinnin onnistumisen kannalta. Itsearviointiin osallistuvilla henkil6illd
on oltava oman toimialansa tuntemisen lisdksi tietoa laatujdrjestelmaésté ja taitoja
kéyttaa sen aineistoja itse arviointiprosessissa. Tama edellyttad positiivista asennetta
arviointia ja toimintojen kehittamistd kohtaan. Tdman lisaksi he tarvitsevat tydyhtei-
sonsi tuen ja avun kyetdkseen toimimaan oman alansa aktiivisina ja asiantuntevina
edustajina arviointiryhméssa. (sovelten Tuovila 2011)

Itse arviointimallissa on kovasti kehittdmistd. Toimialojen tulee nimetd arviointi-
ryhmain jasenet hyvissa ajoin. CAF-itsearviointi toteutetaan jatkossa joka toinen vuosi
ja itsearviointiryhmiin tarvitaan sekd pedagogiikkaa ettd TKI-toimintaa arvioivia
henkil6itd. Nimedminen on tehtdvé tydaikasuunnitelmien laatimisen yhteydessa, jotta
itsearviointiin osallistuvat henkil6t voivat perehtyé prosessiin ja aineistoihin ajoissa.
Opiskelijat ja tukipalveluiden edustajat on tarkoitus kytked prosessiin haastattelujen
avulla.

Arvioinnin toteuttamisen ohjeistusta ja arviointiin osallistuvien henkiloiden pe-
rehdyttdmistd on myds tdsmennettdva. Arvioinnissa tarvittavan aineiston tulee olla
helposti saatavilla laatujirjestelmédstimme. Caf-itsearviointimallista tehty yleinen
ohjeistus ei yksin riitd, vaan tarvitaan lisdohjeistusta. Niinpd timan kehittdimishank-
keen jatkeena syntyy Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun tarpeisiin raatéloity CAF-
kasikirja, jonka tavoitteena on konkretisoida arviointialueita.
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4 Pohdintaa

Systemaattiset itsearvioinnit sekd sisdiset ja ulkoiset auditoinnit ohjaavat laadun ke-
hittdmistyotd; kaytintdjen kehittiminen ohjaa parhaimmillaan laadun luomisen
prosesseja niin, ettd ne tukevat opiskelijoiden ja muiden osaamisensa kehittdjien,
opettajien ja koko organisaation yhteisen laatukulttuurin kehittdmistd. Miten laatu-
jarjestelmd kytkeytyy tdhdn? Laatujdrjestelmadt ovat edelleen ainakin osalle korkea-
koulujen asiantuntijoita kirosana. Taustalla voi olla organisaatiokulttuuriin liitettavat
metaforat, jotka heijastuvat myos suhtautumiseen laatutydohon. Laatujirjestelma
ndyttiytyy osalle asiantuntijoista koneena, joka tasapdistdd, kontrolloi ja pakottaa
noudattamaan pykalid ja sddnt6jd. Laatujdrjestelmid voidaan kuitenkin tarkastella
myds Henry Mintzbergin jo vuonna 1983 julkaisemia viittd organisaatiomallia sovel-
taen joko koneena, eliond, politiikkaa ja kulttuuria tai aivoina.

Laatujérjestelmén avulla tapahtuva kdytantojen kehittdminen voi parhaimmillaan
ohjata laadun luomisen prosesseja niin, ettd ne tukevat opiskelijoiden ja muiden osaa-
misensa kehittdjien, opettajien ja koko organisaation yhteisen laatukulttuurin kehit-
tamistd. Oleellista on tunnistaa laatuun liittyvét prosessit ja kehittdd toimintoja, joil-
la hiljainen (yksilon) kasitys laadusta muuntuu havaittavaksi ja edelleen yhteison
yhteisolliseksi laatukasitykseksi ja tukee samalla jatkuvasti toimintatapojen kehitta-
mistd (PDCA). Onko laatujirjestelma siis kaikkea edelld mainittuja eli yhdistelma
konetta, eli6ti, politiikkaa ja kulttuuria sekd aivoja?

Laatuty6td ei voi tarkastella postmodernissa asiantuntijaorganisaatiossa ilman,
ettd puhutaan tiedosta ja sen merkityksestd organisaation kehittdmiselle. Nakyva tie-
to muodostaa noin 5 % organisaation kilpailukyvysta. Loput 95 % perustuu muihin
tiedon muotoihin. Hiljaisen ja ndkyvén tiedon vuoropuhelu on sosiaalinen prosessi
yksiloiden valilld; se ei voi tapahtua yksilon sisdisend prosessina. Koska postmoder-
neissa asiantuntijaorganisaatioissa osaaminen integroituu ihmisiin, on ymmérretta-
vi eri tavoin informaatiota hankkivia, eri tavoin prosessoivia, eri tavoin paatoksente-
koa suorittavia, eri tavoin tilanteita sulkevia ja eri tavoin itseddn ilmaisevia tyoyhtei-
son jasenid (Helakorpi 2001, 39—40). Kuva 1 havainnollistaa tietopddoman ja osaami-
sen hallintaa PDCA-viitekehyksessa.
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< TAVOITE: PYSYVYYS
*TIETO: MAARITELTYA,
EXPLISITTISTA
* SUHTEET: ORGANISAATIO-
RAKENTEEN MAARITTELEMIA

*TIEDON VIRTA:
YKSISUUNTAINEN

* HALLINNAN VALINE: JOHDON

(oTAVOITE: JATKUVA KEHITYS JA

INNOVOINTI

*TIETO: KOKEMUSPERAISTA,
INTUITIIVISTA, POTENTIAALISTA

*SUHTEET: VASTAVUOROISIA,
SPONTAANEJA,
VERKOSTOMAISIA

*TIEDON VIRTA: KAOOTTINEN

*HALLINNAN VALINE: MAARITYKSET
\VERKOSTOVALMIUDET Act Plan y
(Dynaaminen, (Mekaaninen,
aivot, kone,
yhteistdminen) ulkoistaminen)

Check Do
(Orgaaninen, _
politiikka ja (Orgaaninen,
kulttuuri, elio,
enims sisdistiminen) || Yhdistaminen)

*TIETO: KOKEMUSPERAISTA,

- e AVOITE: HALLITTU TOTEUTUS,
NAKYVAA

*TIETO: KOKEMUSPERAISTA,

* SUHTEET: VASTAVUOROISIA, PIILEVAA
KEHITYKSEEN PYRKIVIA *SUHTEET: VASTAVUOROISIA,
*TIEDON VIRTA: EDESTAKAINEN, KONSENSUKSEEN PYRKIVIA

KAOOTTINEN

* HALLINNAN VALINE: DIALOGI,
SOVITUT TOIMINTAMALLIT,
ITSEARVIOINTI

*TIEDON VIRTA: EDESTAKAINEN
*HALLINNAN VALINE: DIALOGI,
SOVITUT TOIMINTAMALLD

Kuva 1. Tietopddoma, osaaminen ja sen hallinta PDCA-viitekehyksessa (soveltaen Helakorpi
2001, 81 ja Pitkdnen 2010, 68-69)

Tarkasteltaessa organisaatio- ja laatukulttuuria on syytd pohtia, ettd ovatko korkea-
koulut kehittyneet aidosti monidénisyytté sallivaan, suvaitsevaan ja erilaisuutta ar-
vostavaan suuntaan samalla, kun ne kehittavit koulutuksen ja muun toiminnan laa-
tuun kytkeytyvid prosesseja ja menettelytapoja? Esimerkiksi CAF-itsearvioinnin
osalta taima tarkoittaisi sitd, ettd olennaista ei ole konsensuspyrkimyksistd huolimatta
pédstd tdydelliseen yhteisymmaérrykseen, vaan ettd jokainen on osallinen tulkinta-
foorumissa tuoden oman nakokulmansa ja rakentaen yhdessa toisten kanssa yhteista
kokonaisuutta.

Itsearvioinnit voidaan siis mieltdd tulkintafoorumeiksi organisaation toiminnasta
ja sen tuloksista. Tulkintafoorumeiksi voidaan maéaritelld tilat, paikat ja ajat, joissa
suunnitellaan toimintaa, tarkastellaan suunnitelmia osana omaa toimintaa, arvioi-
daan tuloksia ja edelleen kehitetddn toimintaa. Ne ovat ty6yhteison jdsenten omien
ymmarrysten ja tulkintojen jakamisen paikkoja sekéd samalla kertaa toisten esittimien
tulkintojen kuulemisen ja ymmartamisen paikkoja. Tulkintafoorumit, kuten CAF-
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itsearviointi, tarjoavat erinomaisen mahdollisuuden kehittdd tydyhteison dialogi-
kulttuuria.

Itsearvioinnissa on organisaatiolle eniten hy6tyé kuitenkin silloin, kun asioita tar-
kastellaan tydn maailmassa (ks kuva 2) ja perustehtédvien kautta. Jos tarkastelu tapah-
tuu jostain muusta nakokulmasta, on siirrytty tyéyhteison sisdiseen maailmaan, jossa
toiminta perustuu tunteisiin, mielikuviin, asenteisiin, ennakkoluuloihin, huhuihin ja
muihin vastaaviin ilmi6ihin, jotka ovat varsin usein kaukana tosiasioista (Jarvinen
2009, 53-54). Sisdistd maailmaa toki tarvitaan, jotta jaettujen mielikuvien ja tunte-
musten kautta voidaan purkaa esimerkiksi tyohon liittyvid paineita, tyytymatto-
myyttd ja turhautumista. Mutta jos tyoasioiden kasittely tapahtuu yksinomaan sisdi-
sestd maailmasta késin, sitd vaikeammaksi ongelmien ja tilanteiden asiallinen kasit-
tely ja ratkaiseminen sekd toiminnan kokonaisvaltainen kehittiminen muuttuu (Jér-
vinen 2009, 56-57).

Tulkintafoorumeita tarvitaan tietotyota tekevissd asiantuntijayhteisoissd, koska
asiantuntijoiden tyonkuvat ovat moninaiset ja yhteison jdsenet toimivat useissa eri
tyd-, asiantuntija- ja projektiryhmissd samaan aikaan. Usein kehittdmisorientoitu-

Tyontekoa

tukeva
organisaatio

Toiminnan
jatkuva
arviointi

Tyontekoa

palveleva
johtaminen

Perustehtava

Sisdinen

) Tyon maailma
maailma

Ymparoiva todellisuus

Selkeat toiden
jarjestelyt

Avoin
vuorovaikutus

Yhteiset
pelisaannot

Kuva 1. Toimivan ty6yhteison kaksi puolta (Jarvinen 2009, 53)
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neissa yhteisoissd vauhti on niin kova, ettei yhteisille tulkinnoille tydn kohteista jaa
aikaa ja omat henkilokohtaiset tulkinnat jadvit eldimdéan ja aiheuttavat ristiriitoja ja
vadrinymmarryksid suuntien valinnoissa. Ja tistd syystd organisaation toiminta saat-
taa ndyttaytyd kaoottisena, ennakoimattomana ja jopa hallitsemattomana. (Helakor-
pi 2001, 36) Kaaosta voi kuitenkin hallita ja hyodyntdd. Sama tieto tai kisite voi saada
uuden merkityksen toisessa kontekstissa; tdlloin puhutaan niin sanotusta sumeasta
yhdistelysta. Tahén liittyy myos organisaatiossa oleva ns piilevd, kokemusperédisen
tiedon synerginen hallinta, joka kasittda sekd ndkyvén, késittein ilmaistun tiedon ja
hiljaisen (osin tiedostamattoman) tiedon. Oppivassa organisaatioissa pyritddn hiljai-
sen tiedon tekemiseen niakyviksi ja tiedon jakamiseen, jolloin sitd voidaan kayttad
kehittdmisessd hyvaksi. Itsearviointi tuottaa hiljaista tietoa henkilostolta. Korkea-
koulujen laatukulttuurin ja toiminnan kehittdimisessd on ddrimmdisen tarkedd tuot-
taa hiljaista tietoa myos opiskelijoilta ja sidosryhmilté, koska ne ovat kaiken toimin-
nan kohteena. (Helakorpi 2001, 38-39)
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Liite 1. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulun organisaatiokaavio
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Liite 2. CAF-itsearviointimalli (CAF and Education 2010)

P = plan
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A =act
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itse. Korkeakoulujen arviointineuvosto (KKA) auditoi kunkin
korkeakoulun jarjestelman toimivuuden kuuden vuoden valein.
Suomessa kaytossa oleva auditointimalli tukee kehittavan
arvioinnin periaatetta, ja vastuu toiminnan laadusta on
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Kehittamishankkeessa on tarkoitus selvittaa, miten itsearvioinnin
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ja yhdistettya laatujarjestelmaan, ja siita edelleen jalkautettua
osaksi paivittaista toimintaa. Tutkimusongelmana on, miten
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