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1 JOHDANTO

1.1 Kohti parempaa laatua

“Laatu on ilmaista. Sita ei voi saada lahjaksi, mutta se on ilmaista. Laaduttomuus mak-
saa — se, ettei asioita tehda heti ensimmadiselld kerralla oikein.” (Crosby, 1979.)

Palvelun laatu on noussut tarkeéksi tekijaksi organisaatioiden pyrkiessa tuottaa yksiloi-
tyja, asiakkaan tarpeita vastaavia palveluita. Laadun johtaminen on keskeinen teema
pyrittdessd vaikuttamaan palvelun laatuun. Voidaankin todeta, ettd laadun johtaminen
on elinehto palvelun laadun yllapitdmiseksi ja kehittdmiseksi. (Wilkinson ym., 1998).
Wilkinson ym. (1998) mukaan, organisaation toimintaymparistdn ja rakenteen suhde
henkildstoon, johtajien ja tydntekijoiden valiset suhteet, sekd henkildstokaytanndt ovat
keskeisessa roolissa laadun johtamisesta puhuttaessa. Laadun johtamisessa on otettava
sisdisten asiakkaiden lisdksi huomioon organisaation ulkoiset asiakkaat. Ulkoisilla asi-
akkailla tarkoitetaan yksityisen sektorin palveluntuottajia eli kumppaneita. Mikéli pal-
veluntuottajien valisiin suhteisiin ei kiinniteta riittavasti huomiota, vaurioittaa se koko
laadun johtamiseen tahtadvaa toimintaketjua.

Organisaation tulisi tahdata laadun johtamistydssaan ennen kaikkea huonoa laatua
ennaltaehkéiseviin toimenpiteisiin. Niiden rinnalla tarvitaan myos jéalkikateen tehtdvaa
laadun mittaamista ja arviointia. Organisaation tehokkaan toiminnan kannalta on kes-
keistd, etta palvelu suoritettaisiin heti ensimmaisella kerralla oikein. Johtamiseen tulee-
kin kiinnittaa erityistd huomiota, silld suurin osa laatuun liittyvistd epaonnistumisista
johtuu johtamistydssé ilmenevisté puutteista. (Wilkinson ym. 1998).

Asiakkaiden kasvaneet vaatimukset, palveluiden yksityistaminen, kilpailun Kiristy-
minen, ja markkinoiden vapautuminen ovat vaikuttaneet siihen, ettd organisaatiot ovat
alkaneet tuottaa aikaisempaa yksiléllisempié palveluita. Yhtend markkinoiden synnyt-
tdmana toimintamuotona julkiset organisaatiot ja yksityiset yritykset ovat kasvavassa
mé&érin alkaneet tehdd yhteisty6td keskendan. Palvelun laadulle asetetaan korkeat odo-
tukset niin asiakkaiden, kuin julkisenvallankin toimesta. Laadun tulisi olla korkealuok-
kaista, mutta palvelun tuottamisen kustannukset matalat. Laadulle asetetut vaatimukset
tayttyvat vain, jos palvelu pystytédén tuottamaan sille asetettujen vaatimusten mukaisesti
ja kéytettavissé olevien taloudellisten voimavarojen asettamissa rajoissa. Nama palve-
luiden tarjoamiselle asetetut l&htokohdat ovat osaltaan vaikuttaneet julkisen ja yksityi-
sen sektorin valisten suhteiden syntyyn. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos). Vuonna
2007 voimaan astunut kunta- ja palvelurakenneuudistus on niin ik&an vaikuttanut julki-
sen ja yksityisen sektorin vélisten suhteiden lisdantymiseen. Uudistuksen tarkoituksena
on ollut luoda kuntien tarjoamille palveluille vahva rakenteellinen ja taloudellinen poh-



ja. Taman taustalla vaikuttaa ajatus laadukkaiden palveluiden tuottamisesta kuntalaisil-
le. Uudistus on vaikuttanut kunnan palveluiden uudelleen jérjestamiseen merkittavésti.
(suomi.fi). Taman tutkimuksen kannalta huomio kiinnittyy terveydenhuoltoalaan. Ter-
veydenhuolto-organisaatioiden nékékulmasta julkisen ja yksityisen sektorin valiselle
kumppanuudelle voidaan liséksi ndhdéd syind muun muassa terveydenhoitopalveluihin
paasyn parantamisen ja terveydenhoidon aseman vahvistamisen. (Nishtar, 2004). Yh-
teenvetona voidaan todeta, ettd kaikkien organisaation toiminnan parantamiseen tahtéa-
vien toimenpiteiden taustalla vaikuttaa halu asiakkaan vaatimuksiin ja odotuksiin vas-
taavien palveluiden entistd paremmasta tuottamisesta.

Kumppanuuden avulla organisaatioiden on mahdollista jakaa resurssejaan ja toisaalta
mya0s toimintaan liittyvia riskejd ja vastuuta kumppanin kanssa. Yhteistyona yksityisen
sektorin kumppanin kanssa tuotetut palvelut nadhdaan vaihtoehtona myds silloin, jos
omat resurssit havaitaan riittdmattémiksi. (Commission on Public-Private Partnership,
2001). Yksityinen sektori tuo suhteeseen tietopddomaa, ammatillista osaamista, ja muita
resursseja, kuten tarvittavaa laitteistoa. Taman myo6td julkiselle sektorille tarjoutuu
mahdollisuus parantaa suorituskykyaan merkittavasti. Yksityinen sektori saa puolestaan
julkisen sektorin kumppaniltaan muun muassa hallintoon liittyvaa osaamista, seké huo-
mattavaa volyymia asiakasvirtaansa. (Agranoff & McGuire, 2003). Voittoa tavoittele-
van yksityisen sektorin perimmainen intressi kumppanuussuhteessa on kuitenkin voiton
maksimointi. Julkinen valta pyrkii sitd vastoin yhteiskunnallisen hyvinvoinnin lisaami-
seen. Julkisen vallan ja voittoa tavoittelevan yksityisen sektorin valisessé suhteessa esiin
nouseekin monia ongelmallisia kysymyksié, silla kumppaneiden intressit eroavat monin
paikoin toisistaan. (Nishtar, 2004).

Palveluntuottajien valisen yhteistydon muoto riippuu sille asetetuista tavoitteista. Yh-
teistydmuodot voidaan jaotella kolmeen: strateginen-, taktinen- ja operatiivinen kump-
panuus. Yhteistydbmuoto osapuolia eniten sitovassa merkityksessaan on strateginen
kumppanuus. Strateginen kumppanuus perustuu syvaan osapuolten valiseen luottamuk-
seen. Luottamusta vaaditaan, silld osapuolten on oltava valmiit luovuttamaan toistensa
kayttobn omaan toimintaansa liittyvad strategista tietoa ja osaamista. Strategisella
kumppanuudella pyritddn synnyttdamaan kokonaan uutta liiketoimintaa. Uuden liiketoi-
minnan synnyttdmiseen liittyy suurimmat riskit, mutta sen avulla saavutettavat hyodyt
ovat muita yhteistydmuotoja suuremmat. Taktisesta kumppanuudesta puhuttaessa tar-
koitetaan sellaista yhteisty6td, joka vaatii osapuolilta tiivistd kommunikaatiota ja mo-
lemminpuolista luottamusta. Taktisella kumppanuudella pyritddn osapuolten valilla il-
menevien toimintojen paallekkadisyyksien poistamiseen. Toimintoja yhdistelemalla syn-
tyy uutta tietoa ja sen myotd tapahtuvaa oppimista. Luonteeltaan taktinen kumppanuus
on ennalta arvaamatonta, sill4 sopimusta solmittaessa ei voida taysin tietdd mink&laiseen
lopputulokseen paadytdan. Kun yhteistyon tarkoituksena on omien toimintojen jakami-
nen kumppanin kanssa, on kyse operatiivisesta kumppanuudesta. Operatiivisella kump-
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panuudella tavoitellaan muun muassa oman tietopadoman lisadmistd, toimintojen jous-
tavuuden lisddmistd, parempaa reagointikykya sekd muutosvalmiutta. Operatiivinen
kumppanuus ei vaadi edelld kuvailtujen yhteistydmallien kaltaista luottamuspohjaa,
vaan kumppaneiden valinen luottamus perustuu lahinna sopimuksella sovittuihin asioi-
hin. Luonteeltaan operatiivinen kumppanuus on melko hyvin ennalta arvattavissa, silla
osapuolten vastuut ja velvollisuudet, seké yhteistydn ehdot ja tavoitteet on selkeésti
madritelty jo sopimusta tehtaessa. (Stahle & Laento, 2000).

Organisaatioiden asettamista tavoitteista riippuen yhteistyolle valitaan sopiva malli,
jonka avulla on tarkoitus luoda kumppanuudelle parhaat mahdolliset onnistumisen edel-
Iytykset. Kumppanuudessa on viime kédessa kyse molempia osapuolia hyddyttavasta
suhteesta, jossa optimaalinen tulos nahddén win-win asetelmana. Edella kuvailluista
malleista tahén tutkimukseen on valittu tarkasteltavaksi operatiivisentason kumppanuus,
silla se sopii parhaiten sovellettavaksi julkisen ja yksityisen sektorin valisen kumppa-
nuuden hahmottamiseen. Yhteistyon tuloksena tulisi syntya julkista ja yksityista sekto-
ria, sekd ennen kaikkea asiakasta hyodyttava lopputulos. Vaikka tyydyttava lopputulos
tarkoittaa kaikkien osapuolten osalta hieman erilaisia asioita, tulisi kumppanuussuhteen
kuitenkin luoda osapuolille sellaista liséarvoa, jota he ilman kumppanuutta eivét voisi
saavuttaa. (Vesalainen, 2002).

Laadun johtamista on tutkittu viimeisten vuosikymmenten aikana melko paljon ja ai-
heen tiimoilta on 16ydettavissa runsaasti tieteellisia julkaisuja. Aikaisempi tutkimus on
kuitenkin keskittynyt suurelta osin laadun kriittisten menestystekijoiden arviointiin
(Motwani, 2001), sekéd laadun johtamiseen liitettdviin onnistumisen esteisiin (Mosa-
deghrad, 2005). Kumppanuuden tuominen mukaan laadun johtamiskeskusteluun on
verrattain vahan tutkittu aihe. Laadun johtamisen Kkriittisida menestystekijoita tutkittaessa
palveluntuottajien valiset suhteet nostetaan kylla esiin, mutta ne nahdaén vain yhtena
osana isompaa kokonaisuutta (Crosby, 1979). Toimivan ja vakaan kumppanuussuhteen
luomista laadun johtamisen nédkokulmasta on tutkittu kuitenkin vahan. (Lai ym. 2005).
Tassé tutkimuksessa palveluntuottajien valisten suhteiden johtaminen saa erityisen pai-
kansa, silla tutkimuksella halutaan selvittdd miten laadun johtaminen ilmenee palvelun-
tuottajien valisessa suhteessa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja rakenne

Yksityisen ja julkisen sektori vélisen kumppanuuden ja palvelun laadun vélista yhteytta
on tutkittu varsin vahan. T&sta tutkimusaukosta johtuen t&ssa tutkimuksessa keskitytédéan
tarkastelemaan julkisen ja yksityisen sektorin vélisen suhteen vaikutusta palvelun laa-
tuun. Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia palvelun laadun johtamista julkisen ter-
veydenhuolto-organisaation kumppanuussuhteissa. Tavoitteena on selvittdd miten laatua
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johdetaan kuntasektorin terveydenhuolto-organisaatiossa ja miten kumppanuus yksityi-
sen ja julkisen sektorin (engl. Public-Private Partnership) vélilla vaikuttaa palvelun laa-
tuun ja sen johtamiseen. Lisédksi tavoitteena on selvittdd johdetaanko palvelun laatua
organisaatiorajojen yli samalla tavalla, kuin sitd johdetaan organisaation rajojen sisalla.
Tutkimuksen avulla pyritddn tuottamaan uutta tietoa laadun johtamisen ilmenemisesta
organisaatioiden valisessd kumppanuudessa. Mikali on niin, ettd laatua ei johdeta orga-
nisaatiorajojen yli yhté tehokkaasti kuin sitd johdetaan organisaatiorajojen sisélla, pyri-
taan tutkimuksen avulla selvittdmaan miten laadun johtamiskéytannot olisi siirrettavissa
my06s kumppanuussuhteisiin syvemmin. Taman tutkimuksen paatutkimuskysymys on
seuraava:

Tutkimuskysymys: Mitd on palvelun laadun johtaminen terveydenhuolto-
organisaatiossa julkisen ja yksityisen sektorin palveluntuottajien valilla?
Tata paatutkimuskysymysté jasennetddn seuraavien alatutkimuskysymysten avulla:

Alatutkimuskysymykset: Minkalaisen roolin palvelun laatu saa yksityisen ja julkisen
sektorin véalisessa kumppanuudessa?

Mita tarkoittaa laadun johtaminen ennaltaehkaisevana toimenpiteena?

Miten laadun onnistumista voidaan arvioida jalkikateen?

Ennen kuin voidaan siirtyd tarkemmin selvittdmaan miten organisaatioiden valinen
kumppanuus vaikuttaa laadun johtamiseen, taytyy selvittdd mitd laadun johtamisella
tarkoitetaan ja minkalaisia keinoja organisaatioilla on vaikuttaa palvelun laatuun johta-
misen keinoin. Lisdksi ennen kumppanuuden ja laadun johtamisen yhdistdmiseen liitty-
vaan tarkasteluun siirtymistd on syyta selvittad, mita organisaatioiden valisella kumppa-
nuudella tarkoitetaan.

Tutkimus rajautuu yksittdisen kuntasektorin tydnantajan toiminnan tarkasteluun.
Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimuksessa kaytetty ai-
neisto on keratty teemoitetuilla puolistrukturoiduilla yksilohaastatteluilla. Keratyn ai-
neiston avulla on tarkoitus osoittaa laadun johtamisen ilmeneminen kumppanuussuh-
teessa julkisen ja yksityisen sektorin vélilla. Tutkimuksessa haastateltavat henkil6t on
tarkoin valittu kohdeorganisaation laadun johtamistydssa vaikuttavien ylimman johdon
edustajien joukosta.

Tutkimusongelmaa lahestytddn laadullisen, eli kvalitatiivisen tutkimusotteen avulla.
Valitun tutkimusmenetelmén avulla k&siteltdvasté aiheesta pyritddn antamaan mahdolli-
simman kokonaisvaltainen kuva. (Puusa & Juuti, 2011, 47). Tutkimus on rajattu koske-
maan kuntasektorin terveydenhuolto-organisaation laadun johtamista. Tutkimukseen
valitulla organisaatiolla on monia yksityisen sektorin toimijoita kumppaneinaan, ja siita
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johtuen laadun johtaminen yli organisaatiorajojen on kohdeorganisaation toiminnan
kannalta keskeinen kysymys.

Tutkimuksen rakenne kulkee siten, ettd luvussa kaksi tarkastellaan mité laadulla tar-
koitetaan terveydenhuoltoalalla. Luvun edetessa siirrytdén tarkastelemaan laadun joh-
tamista laajemmasta perspektiivistd. Luvussa 2.2 ja 2.3 esitetddn tutkimuksen teorian
kannalta keskeisin sisaltd. Luvussa 2.2 on kasitteellistetty tutkimuksen viitekehyksen
sisdltd. Luvussa 2.3 jatketaan edelleen viitekehyksen kasitteellistamista. Siind keskity-
tdan palveluntuottajien valisen suhteen tarkasteluun. Luvun 2.3 alalukujen tarkoitus on
havainnollistaa sitd kuinka organisaatiorajat uudelleen muotoutuvat, silloin kun organi-
saatioiden yhteisty® syvenee satunnaisesta yhteistyostd kumppanuuteen. Liséksi luvussa
on kuvaus tutkimukseen valitusta operatiivisen tason kumppanuudesta. Luvun lopuksi
esiin nostetaan tutkimuksen kannalta keskeisen yhteistyémuodon eli julkisen ja yksityi-
sen sektorin vélisen kumppanuuden luonne ja ominaispiirteet. Luvut 2.2 ja 2.3 saavat
suuren painon arvon tutkimuksessa, silla niissa Kiteytyy keskeinen sanoma koko tutki-
musta ajatellen. Luku kolme keskittyy valitun tutkimusmenetelman, tutkimusaineiston
keruumenetelmén, seka aineiston analysointimenetelman kuvailuun. Lisaksi luvussa
otetaan kantaa tutkimusaineiston luotettavuuden arviointiin ja tutkimuksen tekemiseen
liitettaviin eettisiin valintoihin. Luvussa nelja esitetdan tutkimustulokset. Luvussa viisi
ympyra sulkeutuu ja siiné esitetddn tutkimuksen yhteenveto, johtopaatokset, seka ehdo-
tukset mielekkéaalle jatkotutkimukselle.
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2 ASIAKASLAHTOINEN LAADUN JOHTAMINEN

2.1 Laatu terveydenhoidossa

Laadun yksiselitteinen maaritteleminen on vaikeaa. Maaritelméa riippuu pitkalti siité
kenen nédkokulmasta laatua arvioidaan. Laadun nahdaan merkitsevan niin tyontekijoille,
asiakkaille, laékéreille, palvelun tuottajille, kuin johtajille hieman eri asioita. (Pascale,
1991). Peruslahtokohtana palvelun tuottamisessa voidaan pitaa sitd, ettd tyontekijéiden
tuottama palvelu synnyttdd asiakkaan mielikuvan laadusta. (Garvin, 1988). Laatu on
asiakkaan odotuksiin ja vaatimuksiin vastaamista ja asiakkaalle tuotettua mielihyvaa.
(Parasuraman ym. 1985). Tutkimuksessa tarkastellaan palvelun laatua nimenomaan
asiakasnakokulmasta kasin, jolloin asiakas ja asiakkaan tyytyvéisyys on laadun méaarit-
telyssd avain asemassa. Laatu ei synny pelkédstddn ammattilaisten suunnittelemana,
maéarittelemana ja kontrolloimana, vaan laadun johtamiseen on otettava yha kasvavassa
maarin huomioon asiakkaan nakokulma. Mosadeghrad (2006) vaittaa, ettd itse asiassa
koko laadun késitettd ei ole olemassa ilman siihen liitettdvda vahvaa asiakasnékokul-
maa. Kuten seuraavasta taulukosta (Taulukko 1) voidaan havaita, palvelun laatu nojaa
vahvasti asiakastyytyvaisyyteen ja nain ollen asiakasndkdkulma tulisi ottaa huomioon
organisaation palvelun laatua kehitettaessa.

Palvelun laadun tutkimusta on dominoinut tutkijoiden vuonna 1984 kehitteleméa
SERVQUAL mittari. Mittarin mukaan palvelun laatu voidaan jaotella viiteen ryhmaan,
jotka ovat: luotettavuus, reagoivuus, vakuuttavuus, empaattisuus, ja nakyvyys. (Carman,
1990). Seuraavaan taulukon avulla havainnollistetaan laadun ryhmittely SERVQUAL
mittarin mukaisesti, vaatimukset organisaatiolta vaadittavien ominaisuuksien tayttymi-
seksi, sekd kuvaus ominaisuuksien ilmenemisestd terveydenhuolto-organisaation toi-
minnassa.
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Taulukko 1 Palvelun laadun ryhmittely, mukaellen Parasuraman ym. (1985)

Laadun Vaatimus Kuvaus Esim. terveydenhuollosta

ryhmittely

Luotettavuus | Luottamus Palvelun k&yttdvarmuus, esim. | Potilaan oikea-aikainen hoi-
palvelu tuotetaan ajallaan toon péaasy

Reagoivuus Reagointi kyky Tyontekijoiden halu ja valmius, | Nopea reagointi asiakaspalaut-
esim. kyky hoitaa valitukset | teisiin ja valituksiin
nopeasti ja tehokkaasti

Vakuuttavuus | Uskottavuus Ymmarrys palvelun uskottavuu- | Organisaation hyvd maine
desta ja luotettavuudesta. Vaatii | esim. hoitoon p&ésyn ja hoidon
vilpittdmyyttd ja luottamuksen | laadun suhteen

herttdmista asiakkaassa

Kohteliaisuus Asiakasta kunnioittava ja ystavél- | Henkilokunnan  ystavallinen
linen henkilokunta asenne ja myonteinen suhtau-

tuminen asiakkaisiin
Turvallisuus Riskien ja virheiden minimointi Hoitotilojen ja laitteiden tur-

vallisuus, hoitohenkilékunnan
ammattitaito

Kyvykkyys Henkiloston tarvittavan osaami- | Oikea hoitoon ohjaaminen ja

sen varmistaminen oikean hoidon tarjoaminen
Empatia Palveluun  p&&- | Hoitoon p&asyn varmistaminen Puhelinliikenteen ja asiakas-
seminen palvelun sujuvuus. Kohtuulli-

suus jonotusajoissa

Kommunikaatio | Asiakkaan kuunteleminen ja | Kuuntelutaito ja asiakkaiden
informointi hoitoon liittyen tiedottaminen, asiakkaan mah-
dollisuus omien tietojen katse-
luun esim. internetisséa

Asiakkaan ym- | Henkiloston pyrkimys ymmartad | Yksilollisyyden huomioiminen
martdminen asiakasta ja hanen tarpeitaan hoitotytssé

Nékyvyys Nékyvat puitteet | Fyysisten tilojen ja laitteiston | Odotustilojen ja potilashuonei-
kunto, henkilokunnan nékyvyys | den viihtyisyys. Hoitoon kéy-
tettdvén laitteiston asianmu-
kainen kunto

Asiakkaiden tyytyvaisyys muodostuu konkreettisista laadun eteen tehtévista toimen-
piteistd, kuten reagoimalla asiakkailta tulevin valituksiin ja palautteisiin nopeasti ja
kiinnittdmalla huomiota fyysisten tilojen siisteyteen. Asiakkaan laatumielikuvaan vai-
kuttavat konkreettisten asiakkaan kohtaamiseen liittyvien toimenpiteiden lisaksi myos
henkilokunnan toiminnan taustalla vaikuttavat asenteet, kuten henkilokunnan suhtautu-
minen asiakkaita kohtaan ja yrityksen maine. Palvelun laatu on monen asian summa,
joten myds sen johtaminen vaatii kokonaisvaltaista laatuun keskittyvaa johtamista. Tas-
t4 paastaankin tdman tutkimuksen ytimessa olevaan késitteeseen, laadun johtamiseen
(TQM).

Laadun johtamisen yksiselitteinen méaritteleminen on vaikeaa. Laadun johtamisesta
kéytetddn useita termejé rinnakkain: total quality management (TQM), quality mana-
gement (QM), total quality (TQ) ja management quality. (ks. esim. Kaynak, 2008,
Grant, 1994, Dean & Bowen, 1994). Kansainvalisten laadun johtamista tutkineiden
tutkijoiden madritelmat ovat liséksi jossain maarin toisistaan poikkeavia ja tdma haastaa
osaltaan kasitteen ymmartdmista ja yksiselitteistd maarittelemistd. Laadun johtamista
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tutkineen Edward Demingin filosofian mukaan laadun johtaminen on toimintaa, jonka
avulla tuotteen tai palvelun ominaisuuksia on mahdollista parantaa vahentdamalla suun-
nittelussa ja valmistuksessa ilmenevia puutteita ja vaihteluita. Hanen tutkimuksissaan
korostuu johtajan vastuu laadun johtamisprosessissa. (ks. esim. Motwani, 2001). Toi-
sen merkittdvan laadun johtamista tutkineet tutkijan, Josef Juranin ndkemyksen mukai-
sesti, laadun johtamisella tarkoitetaan laadun suunnittelua, kontrollointia ja jatkuvaa
laadun parantamista. Laadun johtaminen vaatii Juranin mukaan erityisen johtamismene-
telmén palvelun laadun kehittdmisen tueksi. (Landesberg, 1999). Tassa tutkimuksessa
yhdistelladn molempia edelld kuvattuja méaaritelmid, silld laadun johtaminen maéaritel-
ld4n organisaation strategiana, jonka avulla se pyrkii vaikuttamaan suorituskykyynsa.
Valitusta strategiasta riippuen valitaan menetelmat laadun kehittdmiseksi. Tassé tutki-
muksessa laadun johtaminen ndhd&an organisaation valitsemana johtamismenetelméana.
Johtamisen avulla pyritdén laadun jatkuvaan parantamiseen puuttumalla laadussa ilme-
neviin virheisiin ennakoivasti. Lisaksi, palvelun laadun varmistamisen tueksi organisaa-
tiossa on oltava toimivat mittarit, joiden avulla laatua on mahdollista seurata ja yllapitaa
jatkuvasti.

Asiakasorientoituneisuus vaikuttaa vahvasti organisaation kaiken toiminnan taustalla.
Liséksi laadun johtamiseen kuuluu keskeisend osana jatkuva prosessien ja sen avulla
laadun kehittdminen, kuten seuraavasti kuvasta voidaan havaita. (Mosadeghrad, 2006).

Jatkuva pa-
Siséinen ja rantaminen
ulkoinen &
yhteistyo Prosessin Tyontekijoi- Asiak
_ _ siakas-
& johtaminen den vaatimus-
- tyytyvaisyys
ppiminen ten tayttymi-

nen

Kuva 1 Laadun johtaminen, mukaellen Anderson ym. (1994)

Jotta asiakastyytyvdisyys olisi mahdollista saavuttaa, on organisaation yhteistyon si-
séisiin ja ulkoisiin ryhmiin oltava kunnossa. Ylimman johdon tulee rakentaa yhteistyota
maéarittelemalla ja kommunikoimalla visio ja strategia kaikille organisaation jasenille.
Organisaatioon valitut johtamiskaytannot vaikuttavat siihen, miten hyvin yhteistyo eri
tahojen valilla sujuu ja miten tehokasta organisaation jasenten oppiminen on. Organi-
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saatioon oikein valitut johtamiskéytannot edistavat vuorovaikutuksen syntymisté ja sal-
livat sekd kannustavat organisaation jasenia oppimiseen. Jatkuva oppiminen on edelly-
tys laadun kehittdmiselle. (Anderson, 1994). Laadun koko johtamisprosessi, aina palve-
lun suunnitteluvaiheesta asiakkaalle tuotetun palvelun arviointiin asti, tulee maaritella ja
suunnitella vaihe vaiheelta siten, etta kaikki prosessin vaiheet pyrkivat vastaamaan asi-
akkaiden vaatimuksiin ja odotuksiin mahdollisimman tehokkaasti. (Beskese & Cebeci,
2001; Shea &Howell, 1998). Jotta tyontekijoiden olisi mahdollista toteuttaa palvelu-
prosessin vaatimat toimenpiteet, tulee prosessien olla standardisoituja ja prosessin toteu-
tukseen liittyvén ohjeistuksen hyvin kehiteltyd. Prosessin tarkkailulla pyritdan hallitse-
maan johdonmukaisen suoritustason yllapitoa. Toiminnan kontrolloimiseksi, parantami-
seksi, ja virheiden minimoimiseksi tarvitaan siis tdsmallista prosessien madrittelyéd ja
dokumentointia. (Francois ym., 1997).

Kun johtamisprosessi toimii edella kuvatulla tavalla, on laadun jatkuva kehittdminen
mahdollista omaksua ja ottaa osaksi kaikkien organisaation jasenten toimintaa. Kun
laadun kehittaminen mielletdén osaksi jokaisen tyénkuvaa, tydntekijoiden on mahdollis-
ta tayttaa johdon heille asettamat vaatimukset. Prosessin toimiessa kuvan 1 mukaisella
tavalla, on palvelun laadulle asetetut tavoitteet ja siten myds asiakastyytyvéisyys mah-
dollista saavuttaa. Andersonin ym. (1994) mukaan, objektiivinen johtaminen ja meriit-
teihin perustuva palkitseminen sitd vastoin estdvat hedelmaéllisen yhteistyon ja oppimi-
seen kannustavan ilmapiirin syntymista.

Terveydenhuollossa asiakkaan tarpeiden huomiointi tarkoittaa organisaation kéaytan-
toja, joilla pyritdédn vastaamaan potilaiden tarpeisiin mahdollisimman tehokkaasti.
(Stock ym., 2007). Laadun johtamisen kaytantdjen soveltuvuutta julkisen sektorin toi-
mintaan on Kyseenalaistettu, silla sen on toisinaan todettu olevan enemman muoti-ilmid
julkisella sektorilla, kuin puhtaasti palvelun parantamiseen tahtdévéaa toimintaa. (Davies
& Hinton, 1993). Liséksi laadun johtamisen kéaytantdjen soveltamista sellaisenaan julki-
selle sektorille on pidetty kyseenalaisena, silla julkisella sektorilla ei ole vélttdmatta
samaa infrastruktuuria kéytdssdan laadun johtamiskaytantdjen toteuttamiseksi, kuin
mita yksityisella sektorilla puolestaan on. Julkisen sektorin ja laadun johtamisen yhteen-
sopivuutta arvioitaessa esiin on noussut myds kysymys siitd, kuinka julkisen sektorin
hallintokoneiston ajattelu saataisiin suunnattua toiminnan jatkuvaan parantamiseen téh-
tdavaan ajatteluun. Lisaksi omat ongelmansa laadun johtamiseen julkisella sektorilla tuo
julkisten palveluiden luonne, silla julkisten palveluiden tehokkuuden mittaaminen on
jossain maarin haasteellista. (Wilkinson ym. 1998; Sensenbrenner, 1991). Voittoa ta-
voittelevalla yksityisella sektorilla tehokkuuden mittarina toimii yksiselitteisesti palve-
luiden tuottavuus. Kysymys on kuitenkin monimutkaisempi puhuttaessa voittoa tavoit-
telemattomasta organisaatiosta. Tuoton sijaan on I0ydettdva muita relevantteja mittarei-
ta tuottavuuden selvittdmiseksi. Onkin siis perusteltua vaittaa, ettd yksinkertaisimmil-
laan julkisen sektorin laatua ja sen tuottavuutta voidaan mitata asiakastyytyvéisyytta
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mittaamalla. Lopulta kuitenkin asiakkaan tyytyvéisyys tuotettua palvelua kohtaan on
merkitsevaa. (ks. esim. Mosadeghrad, 2001).

Julkisen sektorin terveydenhuollon palveluita tuotettaessa peruslahtokohtana voidaan
pitéd yksilon itsemadraamisoikeuden toteutumista ja yksilén kunnioitusta. Kohtuullises-
sa ajassa ja tasa-arvoisesti tuotetut palvelut mielletdén asiakkaan nakokulmasta kéasin
palvelun laatuun myonteisesti vaikuttavina tekijoina. Lisaksi kokemus oikeudenmukai-
sesti tuotetusta palvelusta maarittdé palvelun laatua. Talla tarkoitetaan, ettd samanlaises-
sa tilanteessa olevilla asiakkailla on yhdenmukainen péasy hoitoon. Asiakkaan lisédanty-
nyt valinnanvapaus liséa asiakkaan mielikuvaa laadukkaasti tuotetusta palvelusta. Yksi-
I6n valinnanvapautta on pyritty lisdédmaan vuonna 2014 astuneen lakimuutoksen myoté.
Lakiuudistuksen seurauksena lahettava laakari tekee yhdessé potilaan kanssa paatoksen
siitd, mihin potilas ohjataan saamaan jatkohoitoa. Liséksi asiakas saa itse valita minka
kunnan palveluita han kayttdd. Henkilokunnan ammatillinen osaaminen vaikuttaa mer-
kittdvasti asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta. Télla tarkoitetaan hoitotydssé tar-
vittavaa ammatillista osaamista, mutta ammatillisen osaamisen lisdksi tarvitaan taitoa
kohdata ihminen, sisdistdad ja toimia organisaation arvojen pohjalta, seka hoitotydssé
vaadittavan etiikan noudattamista. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos; Potilaan valin-
nanvapaus).

Havainnot laadun johtamisen positiivisista vaikutuksista tehdasteollisuuden laatuun,
on saanut terveydenhuoltosektorin johtajat miettimaan laadun johtamisen soveltumista
mya0s terveydenhuoltoon. Erityisesti pienissa ja keskisuurissa terveydenhuollon organi-
saatioissa laadun johtamiskaytantdjen omaksuminen on vaikuttanut merkittavasti palve-
lun laatuun. Laadun johtamisen esteend terveydenhuollossa saattaa kuitenkin olla liialli-
nen hierarkia, keskitetty paatdksenteko, tiukat saannét, ja huonosti maéritellyt tehtévat.
(Mosadeghrad, 2006). Asiakas on keskeisessa roolissa laatua méaariteltaessa, silla pal-
veluorganisaation perimmaisend pyrkimyksena on tuottaa asiakkaan tarpeita ja odotuk-
sia vastaavaa palvelua. Asiakkaan toiveisiin vastatakseen, organisaation on varmistutta-
va palvelun saatavuudesta oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Laatu on parhaaseen
kéytettavissa olevaan tietoon perustuvaa palvelua, jolla pyritadn asiakkaan terveyden ja
hyvinvoinnin maksimointiin. Laadulle asetetut vaatimuksen tayttyvét, jos palvelu pysty-
t4an tuottamaan sille asetettujen vaatimusten mukaisesti ja kaytettdvissa olevien talou-
dellisten voimavarojen asettamissa rajoissa. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos).

Julkisen sektorin terveydenhuollosta puhuttaessa, edelld mainitut tavoitteet ovat toi-
sinaan omien resurssien puitteissa vaikeaa tai jopa mahdotonta saavuttaa. Omien resurs-
sien riittdmattdmyys on yksi varsin yleinen syy, miksi julkinen sektori etsii toimintansa
tueksi yksityisen sektorin palveluntuottajia. Yksityiseltd sektorilta hankitaan muun mu-
assa julkiselta puolelta puuttuvaa osaamista, ammattitaitoa ja laitteistoa. YKksityinen
sektori puolestaan hyotyy suhteesta saamalla kayttoonsa julkisen sektorin runsaan asia-
kasvirran. Julkisen sektorin hankkiessa palvelunsa yksityiseltd terveydenhuolto-



17

organisaatiolta puhutaan ostopalvelusta. Téassa tutkimuksessa ostopalveluiden tarjoajasta
kaytetdan termejad kumppani ja palveluntuottaja, ja ne mielletddn toistensa synonyy-
meiksi. Asetettu laatutaso voidaan pyrkid varmistamaan jo hankintaprosessin aikana,
jolloin julkisen sektorin tulisi ottaa mahdollisimman paljon selvdd kumppanistaan. Osta-
jan, eli julkisen sektorin tulisi mééritella palvelun laadulle asetettavat vahimmaisvaati-
mukset. Palvelun laadun arviointiin sisaltyy kumppanin soveltuvuuden arviointi palve-
luntuottajaksi, minimitason maarittdminen tarjottaville palveluille, ja palveluille asetet-
tavat laatutavoitteet. Jo kumppanin valintaa tehtéessé palveluntuottajan laadulle tulisi
maadritelld selkedt ja yksityiskohtaiset laatukriteerit, seka asettaa laadun varmistamiseksi
tarvittavat keinot ja sanktiot sopimuksen tayttamatta jattdmisestd. Laatukriteereiden
maarittdmisen jalkeen, kumppanin valinnassa voidaan laadun liséksi painottaa hintaa.
Hinta ei kuitenkaan saisi olla itseisarvo palveluntuottajan valinnalle. (Laki julkisista
hankinnoista). Julkisen sektorin tulee varmistua siitd, ettd kumppanilta hankitut palvelut
vastaavat véhintaan sitd tasoa, minké julkinen sektori on itse tuottamilleen palveluille
asettanut. (Laki sosiaali- ja terveydenhuollon suunnittelusta ja valtionosuudesta).

2.2 Laadun johtaminen kokonaisvaltaisena toimintana

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys on rakennettu Motwanin (2001) laadun johtamisen
kriittisid tekijoita kasittelevan artikkeliin pohjalta. Motwanin (2001) artikkeliin on tii-
vistetty keskeisimpien laadun johtamista tutkineiden tutkijoiden nédkemykset laadun
johtamisen keskeisimmasta sisallosta. Tassa tutkimuksessa on pyritty tiivistamaan ta-
man tutkimuksen tekijan ndkemyksen mukaisesti laadun johtamisen keskeinen sisalto.
Tama tutkimus rakentuu viiden teeman ymparille, jotka ovat: ylimman johdon rooli ja
tehtavat, henkilostokaytannot, organisaatiorakenteet, mittarit, ja palveluntuottajien va-
liset suhteet.



18

. ORGANISAATIORAJA
Palveluntuottajien

véliset suhteet

Organisaatio-
rakenteet

f—
—
T Palvelun laadun
johtaminen
“\ Ylimman Henkildsto-
johdon rooli kaytannot
ORGANISAATIORAJA 1 l L

Kuva 2 Tutkimuksen viitekehys

Viitekehyksen tarkoituksena on havainnollistaa tutkimuksen keskeista siséltoa. Ku-
vion sisimpand, yhtendisen viivan sisépuolelta I6ytyvat palvelun laadun johtamisen
kannalta keskeisimmaét tekijat organisaation sisaltda k&sin katsottuna. Katkoviivoitettu
ympyré havainnollistaa organisaatiorajojen elastisuutta. Julkisen ja yksityisen sektorin
valistd kumppanuutta kuvailtaessa, organisaatiorajan voidaan havaita siirtyvdn oman
organisaation rajapinnasta kohti palveluntuottajan organisaatiorajaa. Palveluntuottajien
ja laadun johtamisen valille on piirretty molempiin suuntiin osoittava nuoli osoituksena
siitd, kuinka palveluntuottajien mukana olo vaikuttaa organisaation laadun johtamiseen,
ja toisaalta siitd, kuinka laadun johtaminen itsessadn vaikuttaa palveluntuottajien valis-
ten suhteiden johtamiseen.
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2.2.1  Ylimman johdon rooli

Ylimman johdon sitoutuminen nahdéén yhtena tarkeimmista laadun johtamisen onnis-
tumisiin vaikuttavista yksittaisista tekijoista (Dale & Duncalf, 1984). Organisaation
jasenet vaativat oman toimintansa tueksi hyvin tehtdvaansa sitoutuneen ylimman joh-
don. Erityisen tarkeda johdon sitoutuminen on muutostilanteissa. Laadun johtaminen
vaatii onnistuakseen organisaation jasenten ajattelun ja vanhojen toimintatapojen muut-
tamista. Muutos on hyvin vaikeaa, jopa mahdotonta, toteuttaa ilman ylimman johdon
vahvaa sitoutumista siihen. (Ahire ym, 1996). Laadun johtamiskéytant6jen omaksumi-
nen ja kayttoonotto vaativat tyontekijoilta ja johdolta kokonaan uuden ajattelutavan ra-
kentamista. Kun ylin johto on vahvasti sitoutunut tehtavaansa, heidan on huomattavasti
helpompi saada tyontekijat kayttdmaan aikaansa ja voimavarojaan laadun kehittamiseksi
ja sen yllapitamiseksi. (Cole ym., 1993). Organisaation ylimmén johdon keskeisimpina
tehtdvina on tavoitteiden asettaminen ja niista selkeésti viestiminen tyontekijoille. (Sen-
ge, 1990).

Tyontekijoiden valtuuttaminen mukaan laadun kehittdmiseen ja yllapitdmiseen on
keskeistd, jotta laadulle asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. Tydntekijoiden valtuutta-
misessa onnistuminen vaatii tehtdvaansa hyvin sitoutuneen johdon. Johdon tehtavéana on
toteuttaa laadun parantamiseen ja kehittdmiseen tahtaavéat toimenpiteet siten, etta niista
tulee osa kaikkien organisaation jasenten tyota. Valtuuttamisen tulisi tapahtua jokaisen
tyontekijan tyotehtdvaan sopivalla toimintatavalla, esimerkiksi tiimitydskentelyn avulla.
Osoittamalla tukea ja hyvéksymalla tyontekijoiden mukana olo laadun kehittamispro-
sessin kaikissa vaiheissa, ylin johto osoittaa tyontekijoille heidan valtuutensa olla mu-
kana laadun kehittdmisessd. Tukea ja hyvaksyntda tyontekijoitadn kohtaan ylin johto
Voi osoittaa arvostamalla ja kunnioittamalla tyontekijoitd. Arvostuksen ja kunnioituksen
osoituksia ovat muun muassa tyontekijoille tarjottavat taloudelliset ja ei-taloudelliset
kannustimet. (Kassicieh & Yourstone, 1998; Allen & Kilmann, 2001). Tyontekijat saa-
daan osallistettua mukaan laadun kehittdmiseen rikastamalla heidan tydnsisaltoaan.
Tyonsiséltda on mahdollista rikastaa esimerkiksi antamalla tyontekijoiden kayttad paa-
toksenteossaan omaa harkintavaltaansa, tarjoamalla heille vaihtelevia tehtdvia ja korke-
aa vastuunottoa omasta tydstdan. Vastuun antaminen ja itsendiseen ongelmanratkaisuun
kannustaminen lis&avat tyontekijoiden tyytyvadisyyttd omaa tyotdan kohtaan ja siten se
myo6s vaikuttaa positiivisesti tyontekijoiden halukkuuteen osallistua laadun kehittami-
seen ja yllapitamiseen. (Menetzes, 2010).

Laadun eteen tehtdvien toimenpiteiden vaikuttavuus palvelun laatuun on kiinni orga-
nisaatiolle asetettujen tavoitteiden selkeydestd. Mit& selkedmmin johto viestii tavoitteet
tyontekijoille, sita todennakdisemmin laadulle asetetut tavoitteet tayttyvat. Ylimmalla
johdolla on keskeinen rooli tavoitteiden asettamisesta. Sitoutumalla asetettuihin tavoit-
teisiin, johto viestii tyontekijoilleen tavoitteiden tdrkeydestd ja niiden saavuttamisen
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merkityksestd. Ylimman johdon tulee toimia esimerkkina muille organisaation jasenille.
(Senge, 1990).

Ylimman johdon rooli on merkittdva laadun johtamisen onnistumiseen vaikuttava te-
kij&, joka onnistuessaan mahdollistaa laadun kehittdmisen osana kaikkien organisaation
jasenten tyota. Hyvin sitoutunut johto mahdollistaa laadun kehittdmisen tarjoamalla
toteutukseen vaadittavat tyokalut ja resurssit tyontekijoiden kayttoon. Tamén tehtydédn
organisaation johdon tulisi ymmartaa antaa tilaa ja vastuuta tyon suorittamiseen niille,
joilla on paras ymmarrys ja osaaminen itse substanssista. (Lillrank & Kano, 1991).

Lopulta kuitenkin ratkaisevaa on se, mita laadun parantamiseksi ja yllapitamiseksi on
suunniteltu tehtévan ja kuinka hyvin organisaation toiminta vastaa naita laadun kehitté-
miseksi asetettuja tavoitteita. (Wilkinson ym. 1998). Seuraavaksi siirrytadn tarkastele-
maan kaytannon tyodkaluja, joita tehtdvaansa hyvin sitoutuneen johdon tulisi hyodyntéa
monipuolisesti laadun johtamisessaan.

2.2.2  Henkilostokaytannot

Laadun johtaminen vaatii onnistuakseen konkreettisia ja hyvin maariteltyja tyokaluja.
Kuten jo edellé todettua, tyontekijat tulee valtuuttaa mukaan laadun johtamiseen tuke-
malla ja hyvéksymalla heidan mukana olo laadun johtamisprosessissa, muun muassa
osoittamalla arvostusta ja kunnioitusta heitd kohtaan. (Kassicieh & Yourstone, 1998;
Allen & Kilmann, 2001). Henkilostoon liitettavat kaytannot, kuten rekrytointi, palkit-
seminen, seka koulutus ja kehittdminen, tulee olla sellaisia, ettd ne lisdavét tyontekijoi-
den motivaatiota, kyvykkyyden tunnetta ja vastuunottohalukkuutta omasta tydstaan.
(Soltani ym. 2005).

Rekrytoitaessa uusia tyontekijoitd, valinnassa tulisi kiinnittdd huomiota tyontekijan
tehtdvan suorittamisen kannalta keskeisiin taitoihin, kuten kykyyn tydskennelld ryhmas-
sd. Ryhmatyoskentelytaitojen on havaittu edistdvan laadun kehittdmiseen téhtaavaa toi-
mintaa, silld ryhmdssd tydskenneltdessd muun muassa paatoksenteko on hajautettua.
Laadun kehittdmiseen liittyvaa tyontekijoiden epdvarmuutta helpottaa muiden ryhman
jasenten kanssa toteutettu paatoksenteko. (Burns & Stalker, 1961). Liséksi valinnassa
huomio tulee kiinnittdd tyontekijan myonteiseen suhtautumiseen laadun kehittdmiseen
tahtadvaa tyota kohtaan. Tyontekijan tyohon hakeutumisen motiivit kyseista organisaa-
tiota ja tyotehtdvad kohtaan ovat olennaisia seikkoja uutta henkil6kuntaa rekrytoitaessa.
(Flynn ym., 1994).

Palkitsemisella on todettu olevan yhteys laadun johtamisen onnistumiseen. Palkitse-
misen keinot tulee olla tarkoin mé&éritelty organisaatiossa. Toimivimmat kannustimet
eivat valttamatta tarkoita rahallisia korvauksia, vaan yhta tehokkaana tai jopa tehok-
kaampana keinona saattaa toimia sisdiset kannustimet, kuten mahdollisuus uralla ete-
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nemiseen ja vastuunottoon omasta tyosta. (Allen & Kilmann, 2001). Allenin & Kilman-
nin (2001) teettdman tutkimuksen mukaan ulkoisilla kannustimilla ei ole pystytty osoit-
tamaan olevan suoraa vaikutusta tyontekijoiden suoritustasoon, kun taas siséisilla kan-
nustimilla vastaavanlainen yhteys on havaittavissa.

Organisaation johdon tulisikin miettid, minkélaisiin tyontekijoita motivoiviin proses-
seihin se panostaa. Tehokkaalla vuorovaikutuksella ja toimivan palkitsemisjérjestelmén
avulla, johdolla on mahdollisuus vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon ja sitoutumisha-
lukkuuteen. Ylpeyden ja tyytyvaisyyden tunne omaa ty6tédén kohtaan lisdd merkittavasti
sitoutumishalukkuutta organisaation yhteisiin padmadariin paasemiseksi. Ylimman joh-
don sitoutumisen lisaksi tyontekijoiden sitoutuminen laadun kehittdmiseen on laadun
johtamisen onnistumisen elinehto. (Mosadeghrad, 2014). Liséksi tyéntekijoiden moti-
vaatioon ja sitoutumishalukkuuteen on mahdollista vaikuttaa riittavalla informoinnilla
sekd palkitsevalla palautteen annolla. (Grant, 1994). Palautteenanto on valttaméatonta,
jotta laatua voidaan kehittdd. Vain palautteen annon kautta tyontekijoilla on mahdolli-
suus kehittdd ja korjata omaa toimintaansa vastaamaan asetettuihin laatutavoitteisiin.
(Ho, 1995). Laatuun liittyva palautteen anto viestii lisaksi tyontekijoille laadun merki-
tyksesté organisaatiolle. Niin ikaan tukemalla ja kannustamalla erityisesti niita tyonteki-
JOitd, jotka suoriutuvat laadun kehittdmistoimenpiteissé hyvin, organisaation johto vies-
tii myds muille sen jasenille, ettd laadun kehittdminen on térkeé osa organisaation toi-
mintaa. Lisaksi laatuun liittyvan palautteen ja korkean suoritustason valilla on todettu
olevan yhteys. Mitd enemman tyontekijoille annetaan laatuun liittyvaa palautetta, sita
korkeampaan suoritustasoon tyontekijoiden voidaan nahda yltavan. (ks. esim. Flynn ym.
1994; Allen & Kilmann, 2001).

Organisaation johto tekee strategisia linjauksia laadun kehittamiseen ja yllapitoon
liittyen. Sen jalkeen kun strategiset suuntaviivat on piirretty, oletetaan, etta tyontekijoi-
den suoritustaso on laadulle asetettujen vaatimusten mukaista. Tyontekijéiden on mah-
dotonta yltda suoritusvaatimuksiin ilman asianmukaista johtamista. Johtajien vastuulle
jaa auttaa tyontekijoistaan laadukkaiden palveluiden tuottamisessa. Ylimman johdon on
osattava tarjota seka aineellisia, ettd aineettomia resursseja mahdollistaakseen tyonteki-
joiden yltaa asetettuihin vaatimuksiin. (Lawrence & Early, 1992). Terveydenhuollossa
tallaisia ovat muun muassa asianmukaiset tutkimus- ja hoitolaitteet seka valineet, riitta-
van hoitohenkilokunnan madrén varmistaminen ja tarvittavan osaamisen varmistami-
seksi jarjestettdvan koulutuksen tarjoaminen.

Palvelun laadun jatkuva kehittdminen vaatii organisaatiolta ja sen jasenilt4 oppimis-
kykya (Love ym., 2000). Johtajien on kouluttauduttava ja kehitettdvd omaa osaamis-
taan, jotta heill4 olisi paremmat valmiudet johtaa muita esimerkilldé&n. Oman osaamisen
kautta he pystyvét luomaan organisaation jasenille yhteisen laatuun liittyvan kielen.
Yhteisen kielen avulla johtajat pystyvat edistdmaan organisaation jasenten sitoutumista
mahdollisimman tehokkaasti. Lisdksi oman osaamisen vahvistumisen myota johdolla on
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paremmat edellytykset tydntekijoiden toiminnassa ilmenevien tarvittavien muutosten
toteuttamiseksi. Myos tydntekijoiden jatkuva kouluttaminen ja kehittdminen ovat vélt-
tamattomid. Koulutus ja harjoittelu antavat terveydenhuollon ammattilaisille tarvittavat
tiedot ja taidot, joiden myota virheiden maara vahenee, tiimityoskentely paranee, ja
muutokseen mahdollisesti liittyva vastustus vahenee. (Kaynak & Hartley, 2008.) Erityi-
nen laatuun keskittyvé kouluttaminen auttaa tyontekijoitd ymmartamaan paremmin laa-
dun kehittdmisen merkityksen. Liséksi sen avulla tyontekijoiden on mahdollista saada
konkreettisia tyokaluja laatuun keskittyvat toimintansa tueksi. (Flynn ym. 1994). Laa-
dun johtamisen oppi-isanédkin pidetyn David Garvinin (1984) tulkinnoista on niin ik&én
havaittavissa koulutuksen ja korkean laadun valinen yhteys. Hanen mukaansa organi-
saatiot, joissa on seka laatuun etta tyotehtéviin liittyvad koulutusta, nautitaan korkeam-
masta laadun tasosta, kuin niissa organisaatioissa, joissa koulutukseen panostaminen on
vahaisempad. Koulutuksen on todettu vaikuttavan positiivisesti tyon tuottavuuteen, silla
sen néhdaan vaikuttavan myonteisesti tyontekijoiden tyytyvaisyyteen tydtdén kohtaan.
(Thomas ym., 2000). Mité tyytyvaisempid tyontekijat ovat tyotdan kohtaan, sitd suu-
remman panoksen ty6lleen heidan voidaan nahdé antavan.

Parhaimmatkaan henkilostokéaytannot eivét takaa korkeaa palvelun laatua, mikali ra-
kenteet, joiden varassa tyota tehdaan, eivat ole kunnossa. Seuraavaksi tarkastellaan laa-
dun johtamisen kannalta suotuisaa organisaatiorakennetta.

2.2.3  Organisaatiorakenne

Tehokas laadun johtaminen edellyttdd organisaation johdolta kykya luoda toimintaa
tukevan organisaatiorakenteen ja systeemit, joiden avulla laadun johtaminen voidaan
toteuttaa tehokkaasti organisaation eri osastojen valilla ja palvelutuottajien kanssa. Hy-
va organisaatiorakenne antaa edellytykset toimivien prosessien luomiselle, jotka ovat
puolestaan edellytys laadukkaiden palveluiden tuottamiselle. (Baidoun, 2003; Lee ym.,
2002). Laadun johtamisen n&ktdkulmasta organisaatioissa, joissa toimintojen keskitta-
minen ja muodollisuus on vahaista, onnistutaan laadun johtamisessa parhaiten. (Jab-
noun, 2005). Julkisen sektorin byrokraattiset terveydenhuolto-organisaatiot onnistuvat
laadun johtamisessaan yksityisen sektorin pienempié terveydenhuollon organisaatiota
harvemmin, joissa byrokratia on vdhdisemp&a. Byrokratian maaran ndhdéaén vaikuttavan
huomattavasti laadun johtamisen lopputulosta arvioitaessa. (Badrick & Preston, 2001).
Suurten ja pienten terveydenhuollon organisaatioiden erilaisista rakenteista, johtamis-
tyyleistd, kaytanndistd, ja resurssien hyddyntdmisesta johtuen, laadun johtamisen suun-
nittelu ja toteutus ovat merkittavéasti toisistaan poikkeavia. Suuret organisaatiot ovat
muodollisempia ja toiminnot hajautetumpia, kuin pienemmat saman toimialan organi-
saatioissa. (Germain & Spears, 1999). Liséksi suurten organisaatioiden toimintatapoi-
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hin liittyvat juuret ovat syvemmalld, ja niiden kulttuuria voidaan pitdd monimuotoisem-
pana. (Ghobadian & Gallear, 1996). Mosadeghrad (2014) nostaa tutkimuksessaan esiin,
ettd pienissd organisaatioissa on tyypillisesti matalammat johtamiseen liittyvét raken-
teet, ne ovat suuria organisaatioita joustavampia, ja niissd on véhemman kompleksisuut-
ta. Lisaksi pienissa organisaatioissa kommunikaatio on usein parempaa ja se on luon-
teeltaan usein epdmuodollista. Ylimmaén johdon tulisikin pyrkia luomaan johtamisellaan
matalarakenteinen organisaatio, jossa laadun kehittdminen on osa kaikkien organisaati-
on jasenten toimintaa, muodollisuus on véhaista ja vuorovaikutusta on runsaasi.

Johtajien ja laékareiden valisiin valtasuhteisiin nahdaén liittyvén tietynlaista kitkaa.
Se saattaa ilmeta esimerkiksi ladkéreiden haluttomuutena sitoutua yhteisiin laadun joh-
tamiskaytantoihin. Saadakseen myds laakarit mukaan laadun kehittdmiseen, tulee johta-
jien kayttaa tehokkaasti erilaisia kannustimia hyvékseen. Hyvina kannustimina toimivat
muun muassa koulutuksen tarjoaminen ja mahdollisuuksien mukaan tarjottavat rahalli-
set palkitsemiskeinot. Sitoutuakseen paremmin, laékéreiden on ehdottoman téarkeda
ymmartaa laadun johtamisen positiiviset vaikutukset myos heiddn oman tydnsa kannal-
ta. (Wakefield & Wakefield, 1993).

2.2.4  Laadun mittaaminen

On selvaa, etta laadusta aiheutuu organisaatiolle kustannuksia. Kuinka suuriksi kustan-
nukset kasvavat, riippuu siitd miten hyvin laadukkaan palvelun tuottamisessa on onnis-
tuttu. Laatu itsessdén ei maksa organisaatiolle, vaan kustannuksia syntyy huonosta laa-
dusta. Laadukkaaseen palveluun pyrittdessa huomio tuleekin kohdistaa huonon laadun
ennaltaehkéisyyn. Ennaltaehkdiseva laatuun vaikuttaminen tapahtuu laatuvaatimuksia
noudattamalla ja jatkuvalla laadun arvioinnilla. Toki ndmé edelld mainitut keinot syn-
nyttdvat kustannuksia, mutta kustannukset jaavat kuitenkin pienemmiksi, kuin ne kus-
tannukset, jotka ovat seurausta huonosta laadusta. (Boaden, 1997). Useimmat laadun
johtamisteoreetikot allekirjoittavat ajatuksen, jonka mukaan organisaatioiden tulisi pyr-
ki& palvelun laadun suhteen nolla toleranssiin. Talla tarkoitetaan sit4, ettd laadun ennalta
ehkaisevaan tyohon tulisi panostaa siind méaarin, ettd palvelussa ei ilmenisi lainkaan
virheitd myohemmassé vaiheessa. (Motwani, 2001). Taysin virheettdomaan palveluun on
vaikeaa pééastd, ihan jo senkin takia, ettd ihmisesté riippuen, palvelun laatu ndhdéén eri
tavalla. Asiakkaiden valituksilta ei nain ollen ole mahdollista taysin valttyd. Huonoa
laatua ehkaisevalle toiminnalle tulisi kuitenkin antaa huomattavaa painoarvoa laatua
kehitettéessa.

Lisaksi organisaation tulee huolehtia maineestaan, sill4 se joutuu maksamaan kovaa
hintaa maineen karsittyd. Organisaatioiden tulee vaalia hyvéa mainettaan ja huolehtia
siitd, ettd sen moraali ei joudu kyseenalaistetuksi. (Wilkinson ym. 1998). Mikali tervey-
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denhuoltosektorin organisaation maine kyseenalaistuu, sana leviaa asiakkaiden keskuu-
dessa nopeasti. lhmiset eivat halua tulla hoidattamaan itsedén terveydenhuolto-
organisaatioon, jonka maine on tahriintunut. Viimeaikoina on saatu lukea lehdista ja-
risyttavia uutisia siitd, kuinka julkisessa terveydenhuolto-organisaatioissa on totaalisesti
laiminlyé6ty asiakkaiden hoito ja heidén ihmisarvonsa (ks. esim. Turun Sanomat).

Palvelun laatua on mahdollista seurata teknisten menetelmien avulla. Teknisten me-
netelmien avulla laadun suunnittelua, vaatimustenmukaisuutta, kéyttéon soveltuvuutta,
ja arviointia koskeva vaatimustenmukaisuus voidaan pyrkid varmistamaan. Strategisten
tavoitteiden saavuttamiseksi ja toimintansa oikeasuuntaisen ohjaamisen tueksi, organi-
saatiot kayttavat laatustandardeita. 1ISO 9000-standardi on yksi parhaiten tunnetuista
ISO standardeista, ja se tarjoaa monia hyodyllisia nakékulmia laadun johtamiseen liitty-
en. Standardien avulla organisaatiot voivat varmistua, ettd heidan toimintansa tayttaa
asiakkaiden laadulle asettamat vaatimukset ja, ettd organisaation toiminta on jatkuvaan
laadun parantamiseen tahtdavaa. (International Organization for Standardization). Laa-
dun mittaamiseen voidaan myos kayttdd luvun 2.1 yhteydessa esitettyd SERVQUAL -
mittaria. Mittarin avulla organisaatiot pyrkivat varmistamaan palvelun halutun laadun.
SERVQUAL -mittarin toiminnassa laadun johtamisen kannalta keskeista on, ettd se
tahtad kaikilta osin asiakastyytyvéisyyteen. (Carman, 1990). Palvelun laatua mittaavat
mittarit tulisi olla sellaiset, etta niitd olisi tarvittaessa mahdollista kayttad myos palve-
luntuottajien laadun arvioimiseen. (Motwani, 2001). Palveluntuottajien laadun mittaa-
misesta tarkemmin luvussa, 2.3.4.

Teknisten eritelmien, kuten ISO -standardien liséksi laadun varmistamiseen on mah-
dollista pyrkia tuotteistuksien avulla. Naita ovat esimerkiksi erilaiset yleisesti méaaritel-
Iyt laatukriteerit, hyvéksi havaitut kaytdnnot ja niiden noudattaminen. Lisaksi on ole-
massa joukko toimintosuosituksia, jotka ovat valtakunnallisesti tai alueellisesti perustel-
tuja toimintatapoja, muun muassa apuvélineitd koskeviin laatusuosituksiin liittyen. (La-
Ki julkisista hankinnoista).

Oman toiminnan reflektointi suhteessa olemassa oleviin hyvin toimiviin laadun joh-
tamismalleihin ja kdytantdihin auttaa organisaatioita kehittdméain omia laadun johtami-
seen liittyvia kaytantoja. Saatavilla olevan informaation avulla organisaatiot pystyvat
havaitsemaan omia vahvuuksiaan laadun johtamisen alueella, ja toisaalta ndkemaan
omia kehittdmiskohteitaan, joihin tulevaisuudessa tulee kiinnittda erityistda huomiota.
Toisten samalla toimialalla toimivien organisaatioiden parhaiden kaytantdjen (engl. best
practices) siirtdminen omaan toimintaan on tehokas keino oman toiminnan parantami-
seksi. (Mosadeghrad, 2014). Hyvén informaatioteknologian avulla pystytdan levitta-
mé&én hyvié kaytantdja ja kommunikoimaan tehokkaasti niin organisaation sisalla kuin
sen rajojen yli. (Dewhurst ym., 2003).

Luvussa 2.2 on tarkasteltu laadun johtamista organisaation sisélté kasin. Seuraavaksi
on tarpeen tarkastella mit4 palveluntuottajien vélisell& suhteella tarkoitetaan, jotta aikai-
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semmissa luvuissa esitettyja laadun johtamiseen liittyvid kaytantja on mielekésta myo-
hemmin aineistoa analysoitaessa peilata palveluntuottajien valiseen suhteeseen. Palve-
luntuottajien valinen suhde on nostettu esiin jo tutkimuskysymyksen asettelussa: Mita
on palvelun laadun johtaminen terveydenhuolto-organisaatiossa julkisen ja yksityisen
sektorin palveluntuottajien valilla?

2.3  Suhteet palveluntuottajiin

2.3.1 Organisaation rajat

Organisaatioiden rakenteet ndhdaan organisaatiotutkimuksen monimutkaisina sosiaali-
sesti rakentuneina, neuvoteltavina kokonaisuuksina, joilla on perustavaa laatua oleva
vaikutus organisaatioiden elaméan. Organisaatioista on mahdotonta puhua ilman, etta
maadritelld&n jonkinlaiset rajat sille, mitd organisaatiolla tarkoitetaan. Nykyaan saatetaan
puhua myo6s rajattomista organisaatioista. Se ei kuitenkaan tarkoita, ettd organisaatioi-
den viliset rajat olisivat kadonneet, vaan sitd, ettd rajojen luonne on muuttunut ja muu-
toksen myo6ta rajat ovat jopa lisaantyneet. (Heracleous, 2004).

Organisaation rajat on aikaisemmin nahty sosiaalisesti ja organisaatiosta kasin kat-
sottuna ongelmattomina, silla niiden on nahty muodostuvan lahinna taloudellista tehok-
kuutta rajaaviksi tekijoiksi tai rajojen sisalla maaritellyiksi keinoiksi, joiden avulla on
mahdollista saavuttaa organisaation toiminnalle asetetut tavoitteet. Nykyaan organisaa-
tion rajat maaritelladn organisaation kokonaiskuvaa piirtaviksi rajoiksi. Yksinkertaista-
en organisaation rajoilla tarkoitetaan rajaa, joka kulkee organisaation ja sen ympériston
valilla. Kun organisaation johdossa mietitdan tuottaako se palvelunsa itse vai pyrkiiko
se toimintojensa jakamiseen kumppanin kanssa, tulee miettia tehokkuuden kokonaisku-
vaa, kestdvien etujen ja joustavuuden saavuttamista. Organisaation toimintojen jakami-
sesta puhuttaessa on syyta kiinnittdd huomio myds ulkoistamisen mahdollisiin negatiivi-
siin seuraamuksiin. Negatiivisia seuraamuksia voi syntya esimerkiksi, mikéali huomio
keskitetddn yksinomaan tehokkuuden tavoitteluun. Tehokkuuden tavoittelu voi siten
johtaa palvelun laadun heikkenemiseen, jollei siihen kiinniteta riittavasti huomiota. (He-
racleous, 2004; Eisenhardt & Santos, 2005).

Toisaalta organisaation rajojen uudelleen muotoutumiseen ovat vaikuttaneet nykyor-
ganisaatioiden menestymisen edellytykset, kuten kyky reagoida nopeasti muuttuviin
olosuhteisiin, uusien innovaatioiden luominen ja toiminnan joustavuuden korostaminen.
Uusiin innovaatioihin tai toiminnan nopeaan reagointikykyyn ei paasta yksinomaan
esimerkiksi uutta teknologiaa hankkimalla, vaan sen liséksi organisaatioilta vaaditaan
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organisaatiorajojen uudelleen madarittdmista eli yhteisty6td muiden organisaatioiden
kanssa. (Heracleous, 2004).

Rajojen uudelleen méérittaminen ei tapahdu vain organisaatiokaavion uudelleen piir-
tamisella. Se vaatii paljon aikaa ja kaytdnnon toimenpiteitd onnistuakseen. Ennen kaik-
kea se vaatii organisaation jasenten ajattelutapaan vaikuttamista. Erityisen haastavaa
rajojen haivyttdmisesta tekee se, ettd muutoksen myota organisaation jasenet joutuvat
uudelleen madrittimaan identiteettinsé, eli sen “’keitd me olemme?” (Eisenhardt & San-
tos, 2005).

Organisaatiorajojen muuttaminen vaatii organisaation johdolta suunnitelmallisuutta.
Hyvélla suunnittelulla voidaan edistdé organisaation ympéristossa toteutettavia muutok-
sia. Suunnittelu tarkoittaa selkeiden tavoitteiden asettamista ja tavoitteiden saavuttami-
seksi suunnitellun strategian viestimistad koko henkilékunnalle. (Boyne, 2001). Strategi-
sen suunnittelun avulla méritelldén se mité organisaatio edustaa, mita se tekee ja miksi
organisaation jasenet toimivat kuten toimivat. (Bryson 2011). Kun toiminta on hyvin
perusteltua organisaation jasenille, on heidan helpompi myds noudattaa, hyvaksya ja
omaksua organisaation toiminnalle asetetut vaatimukset osaksi omaa toimintaa ja néin
ollen toimia paremmin yhteisiin paddmaariin paasemiseksi. Kun organisaatiossa on tehty
paatds ryhtyd oman organisaation ulkoisen yhteistyon avulla parantamaan omaa suori-
tuskykyaén, tulee miettida minkalaisen yhteistydmuodon avulla halutut parannukset on
toteutettavissa. Seuraavassa luvussa tarkastellaan lahemmin tahan tutkimukseen valittua
yhteistydmuotoa, eli operatiivista kumppanuutta.

2.3.2  Yhteistydbmuodon valinta

Yhteistydn luonne méarittad sen, milla kumppanuuden tasolla liikutaan. Kumppanuus
sen vahiten osapuolia sitovassa merkityksessaan on luonteeltaan operatiivista, kun taas
esimerkiksi strategisessa kumppanuudessa osapuolet ovat hyvin tiiviisti kiinni toisissaan
ja heidan valillaan vallitsee syva luottamussuhde. (Stahle & Laento, 2000, 81, 95). Ve-
sainen (2002, 57) nostaa esiin riskinoton ja sen keskeisen roolin organisaatioiden véli-
sessda kumppanuudessa. Kumppanuudessa molempien osapuolten tulisi kantaa riskia
samassa suhteessa. Mitd strategisemmasta yhteistydsta on kyse, sitd tarkedmmaéksi nou-
see kysymys riskin jakamisesta. Suhteessa, joka muistuttaa enemman tuottaja-
alihankkija tyyppista suhdetta, riskin kantamisella ei ole niin suurta merkitysta. Voi-
daankin sanoa, etta kannattavuuteen tédhtadvassa kumppanuudessa riskin jakaminen osa-
puolten kesken on vdhemman merkittdvaa, kun taas kasvua tavoiteltaessa riskin jakami-
sen merkitys korostuu ja on jopa vélttdmatontd, esimerkiksi uutta litketoimintaa suunni-
teltaessa. (Vesalainen, 2002, 57).
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Tama tutkimus keskittyy operatiivisen tason kumppanuuden tarkasteluun. Operatiivi-
sella kumppanuudella tarkoitetaan sellaista osapuolten valista yhteisty6td, jonka mielle-
taan liittyvan vahvasti osto-myynti -tapahtumaan. Tyypillinen esimerkki operatiivisesta
kumppanuudesta on palvelun tuottajan ja alihankkijan valinen yhteistyd. Alihankintaan
perustuvassa kumppanuudessa, kumppanuuden kesto voi olla hyvinkin lyhytaikaista.
(Maccoby, 1997). Operatiivinen kumppanuus voidaan kuitenkin liittdd myds varsin pit-
kakestoisiin yhteistyosuhteisiin, kuten téssa tutkimuksessa, jossa julkinen sektori etsii
itselle yksityisen sektorin kumppania tarkoituksenaan jakaa osa omista toiminnoistaan
kumppanin kanssa. Operatiivisessa kumppanuudessa molemmilla osapuolilla on omat
intressit yhteistyon toteuttamiseksi, mutta samanaikaisesti osapuolten on ldydettava
yhteinen molempia osapuolia hyodyttava paamaara. Yhteistyd on usein horisontaalista,
joka tarkoittaa, ettd kumppaneiden valilla ei ole verkostomaisuutta niin paljon, kuin sité
puolestaan muissa kumppanuusmuodoissa on havaittavissa. Néin ollen kumppanuus
perustuu enemmaén valmiiden toimintojen vaihtoon osapuolten kesken, kuin esimerkiksi
kokonaan uudenlaisen toiminnan muodostamiseen. (Stahle & Laento, 2000, 81-82).

Operatiivisessa kumppanuudessa intressi yhteistyokumppanin etsimiseksi on resurs-
sien jakaminen kumppanin kanssa. Halu resurssien jakamiseen syntyy muun muassa
tavoitteesta véhentda yksikkokustannuksia, hankkia uutta tietopadomaa muutosvalmiu-
den ja joustavuuden lisdédmiseksi ja uuden teknologisen osaamisen hankkimiseksi. Kun
organisaatiossa havaitaan, etta ei ole tehokasta tehda kaikkea itse, aletaan etsia sopivaa
kumppania, jonka kanssa toiminnot voitaisiin jakaa. Kumppanuuden lisdarvo piilee
omissa vapautuvissa resursseissa, osaamisen laajentamisessa sekéd puhtaasti taloudelli-
sissa saastoissa. (Stahle & Laento, 2000, 82, 85; Vesalainen, 2002, 16). Julkisen ja yksi-
tyisen sektorin valisessd kumppanuudessa tehokkuusajattelua toteutetaan muun muassa
siten, ettd julkinen sektori pyrkii terveydenhuollon palveluiden ulkoistamisen avulla
hankkimaan kayttoonsa entistd parempaa laitteistoa tai hankkimaan puuttuvaa ammatil-
lista osaamista.

Operatiivisissa kumppanuuksissa julkisen ja yksityisen sektorin kesken, julkisen val-
lan puutteelliset tiedot kumppanin valintaan liittyen saattavat aiheuttaa konflikteja suh-
teessa (Nishtar, 2004). Kumppanin valinta tulee tehda ottamalla huolellisesti ja mahdol-
lisimman paljon selvdd kumppanista ennen sopimuksen tekemista. Etukateisarvioinnis-
sa huomioon otettavia seikkoja ovat kumppanin luotettavuus, saatavuus, uskottavuus ja
laatu. Viimekadessa operatiivisessa kumppanuudessa luottamus perustuu kuitenkin sii-
hen mitd sopimuksessa on sovittu. Sopimuksessa sovitaan molempien osapuolten roo-
leista, vastuista, suorituksen sisallosta ja niista seuraamuksista, joita sopimuksen rikko-
misesta tai sen tayttamatta jattdmisesta seuraa. (Lambert ym., 1996).

Operatiiviseen kumppanuuteen liittyvat riskit ja panostukset ovat suhteellisen pienet
ja sen vuoksi kumppanuuden kautta saavutettavat hyodyt jaavéat niin ikaan pieniksi. Tu-
lokset realisoituvat myds melko nopeassa aikataulussa. Toisin sanoen, mitd enemmaén
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riskid suhteeseen liittyy ja mitd suuremmat ovat siihen satsattavat panokset, sitd suu-
remmat voivat olla saatavissa olevat hyodyt tai vastaavasti tappiot. (Vesalainen, 2002).

Operatiivisen kumppanuuden valitsemista tamén tutkimuksen kumppanuuden ha-
vainnollistamiseksi voidaan perustella sill&, etta julkisen ja yksityisen sektorin kumppa-
neiden ensisijaisena tavoitteena on omien toimintojen jakaminen kumppanin kanssa.
Julkisen ja yksityisen sektorinen véliseen kumppanuuteen ei liity suuria riskeja, mutta
kumppanuus ei mydskaan mahdollista suuria voittoja osapuolille. Koska suhteeseen
liittyvat riskit ovat verrattain pienet, ei kumppanuus vaadi toimiakseen suurta luotta-
musperustaa kumppaneiden valille. Kumppaneiden luottamus perustuu siihen, ettd osa-
puolet luottavat kumppanin tayttavan ne lupaukset joista sopimuksessa on sovittu.

Julkisen sektorin jatkuva paine laadukkaiden palveluiden kustannustehokkaasta tuot-
tamisesta on saanut palvelun tuottajat etsimééan toiminalleen sopivia palveluntuottamis-
malleja. Seuraavassa luvussa tarkastellaan tutkimukseen valittua julkisen ja yksityisen
sektorin valistd palveluntuottamismallia. Mallin valintaa puoltaa se, etta siina tarkaste-
lun toisena osapuolena on nimenomaisesti julkinen sektori, joka on myods tamén tutki-
muksen keskitssa. Aikaisempaan terveydenhuollon julkisen ja yksityisen sektorin vélis-
td kumppanuutta kasittelevaan Kirjallisuuteen perustuen, malli on varsin sopiva tdmén
tutkimuksen tutkimusongelmaa lahestyttdessa. Aikaisemmista julkisen ja yksityisen
sektorin valisia suhteita tutkineista tutkijoista, muun muassa Nishtar (2004) ja Max &
Robert (1993) kayttavat, tdhankin tutkimukseen valittua, julkisen ja yksityisen sektorin
valista yhteistyotd kuvaavaa mallia tutkimuksissaan.

2.3.3  Julkisen ja yksityisen sektorin valinen kumppanuus

Palveluiden tuottajilta vaaditaan paljon, silla palveluiden tulisi olla yhtdaikaisesti kus-
tannustehokkaita ja korkea laatuisia. Kustannustehokkuuteen pyrittédessa palvelun laatu
ei saa kuitenkaan kérsia. Mikali palvelun laatu laskee kustannustehokkuuden tavoittelun
seurauksena, kumppanuudessa on epdonnistuttu. (Commission on Public Private Part-
nerships, 2001, 32). Yksi keino, jolla kumppanuuden onnistuminen voidaan pyrkia
varmistamaan, on kiinnitta4 erityista huomiota palveluntuottajien valisiin suhteisiin.

Julkisten palveluiden tuottamisen mallit vaihtelevat runsaasti taysin julkisen vallan
tuottamasta palvelusta aina yksityistettyyn palveluntuottamismalliin asti. Julkisen ja
yksityisen sektorin vélinen kumppanuus nahdaan syventyneend yhteistyona néiden ta-
hojen kesken. Yhteistyoll4 pyritddn saavuttamaan yhdessé asetetut tavoitteet, yhdista-
malla resursseja ja hyodyntamélla kummankin osapuolen osaamista ja muita vahvuuk-
sia. (Jamali, 2004).

Julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuuden tavoitteet ovat moninaiset, kuten tuo-
tekehittely, terveydenhoitopalveluihin p&asyn parantaminen, globaalit syyt, terveyden-
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hoidon aseman vahvistaminen, séately ja laadun varmistaminen (Nishtar, 2004). My6s
julkisen sektorin heikentynyt rahoitustilanne on osaltaan vaikuttanut julkisen ja yksityi-
sen sektorin valisten suhteiden yleistymiseen. Lisaksi yksityiseltd sektorilta on omaksut-
tu ajattelutapa, jonka mukaan myds kuntasektorilla pyritdén entistd enemman keskitty-
maan ydinosaamiseen ja sen kehittdmiseen. Julkisen ja yksityisen sektorin vélinen
kumppanuus mahdollistaa julkisen sektorin paatoksenteon keventamisen, silla kumppa-
nuudessa operatiivisten resurssien jakamisen liséksi, myos paatdksen tekoa pyritaan
jakamaan kumppaneiden kesken. (Kuntaliitto).

Taman tutkimuksen kannalta keskeisté on se, kuinka julkinen sektori pyrkii kumppa-
nuuden avulla tuottamaan entistd paremmin asiakkaiden vaatimuksiin vastaavia palve-
luita, muun muassa hoitoon paasya nopeuttamalla ja hankkimalla kumppanilta laitteis-
toa ja tietopadomaa, jota julkisella sektorilla itselladn ei ole, mutta joka on valttamatonta
asiakkaan tarpeita vastaavien palveluiden tuottamiseksi.

Lahtokohtana on siis oltava se, ettd kumppanuus mahdollistaa palvelun tuottamisen
tehokkaammin, kuin muut saatavilla olevat palveluntuottamismallit (Hellowell & Pol-
lock, 2010). Taman lisaksi suhteen tulee tuottaa sen molemmille osapuolille lisdarvoa.
(Klijn & Teisman, 2003). Se, mita lisdarvo kummallekin kumppanuuden osapuolelle on,
voi olla hyvinkin eri laht6kohdista peraisin olevaa.

Hallituksen syksylla 2015 tekemén sote -uudistuksen (sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistus) yhtené keskeisena teemana on asiakkaan valinnanvapauden lisédminen. Tama
tulee toteutuessaan vaikuttamaan julkisen ja yksityisen sektorin vélisten kumppanuuksi-
en lisdantymiseen tulevaisuudessa. Valinnanvapauslainsdddannon myota palvelun kéyt-
taja voi itse valita palveluntuottajan julkisen, yksityisen tai kolmannen sektorin valilla.
Valinnanvapaus tulee jatkossa olemaan perusolettamus asiakkaan valitessa terveyden-
huollon palveluntuottajaansa. Valinnanvapaudella pyritddn vahvistamaan perustason
terveydenhuoltopalveluita ja turvaamaan asiakkaan nopeampi hoitoon paasy. Lainsaé-
dannon on tarkoitus astua voimaan 1.1.2019. (Sosiaali- ja terveysministerio).

2.3.4  Oikeita valintoja ja vuorovaikutusta

Palveluntuottajien laadun johtaminen on merkittavassé roolissa organisaation palvelun
laatua arvioitaessa, silla laatuun liittyvat ongelmat nahdaan varsin usein liittyvén orga-
nisaation ulkopuolelta hankittuihin palveluihin. (Leonard & Sasser, 1982). Toimiva
kumppanuussuhde vaatii organisaatiolta kykyé valita palveluntuottajansa oikein. Mikéli
valitun kumppanin palvelu ei taytd palvelun ostaneen organisaation laadulle asettamia
vaatimuksia, koko organisaation palvelun laatu kérsii ja laadun johtamisen voidaan aja-
tella epdonnistuneen. Tasta johtuen yhteistyon siséltoon ja sopimuksen ehtoihin, kump-
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panin valintaan, kumppanin toiminnan kokonaisvaltaiseen arviointiin, sekd kumppanei-
den valiseen vuorovaikutukseen tulee kiinnittaa erityistd huomiota.

Mm. Garvin (1983) on todennut, ettd kumppanin valinnassa alhaisimman tarjouksen
tehneen palvelun tuottajan sijaan, valinnan ensisijaisena kriteerina tulisi olla palvelun
tuottajan kyky korkealaatuisten palveluiden tuottamiseen. On todettu, ettd organisaatiot,
joiden suoritustaso palvelun laadulla mitattuna on alhaisin, ovat painottaneet kumppanin
valinnassa laadun sijaan tarjouksen alhaisinta hintaa. Lisaksi palvelun laatuvaatimusten
asettaminen Kkriteeriksi kumppania valittaessa edesauttaa pitkékestoisen kumppanuus-
suhteen luomista. (Croom, 2001). Pyrkimysta pitkékestoisen kumppanuussuhteen luo-
miseen voidaan perustella sillg, ettd mita pitkdkestoisemmaksi suhde muodostuu, sité
syvemmaksi luottamus osapuolten valilla kasvaa. (Kaynak, 2003). Luottamussuhteen
rakentamisessa osapuolten vélinen tiedon vaihto ja kommunikaatio ovat merkittdvassa
osassa (Parker, 2000).

Jin & Doloi (2008) toteavat kommunikaation olevan keskeinen tekija yhteistyon tu-
loksia arvioitaessa. Tehottomuus vuorovaikutuksessa ja puutteellinen kommunikaatio
saattavat muodostaa riskin koko kumppanuussuhteen onnistumiselle. Jotta kommuni-
kaatio olisi tehokasta, tulisi osapuolten valilla olla saannéllisesti toistuvia tapaamisia,
joissa vaihdetaan systemaattista tietoa kumppanuuteen liittyen. Télla tiedolla tarkoite-
taan ennen muuta tietoa tuotetuista palveluista. Kommunikaatio ja informaation vaihta-
minen vaativat molempien osapuolten vahvaa sitoutumista kumppanuuteen. (Parker,
2000). Kommunikaation tulisi olla tdsmallistd, avointa, kaksisuuntaista ja toistuvaa.
Saannollisesti jarjestettavia tapaamisia edistad, mikéali palveluntuottajien mééara pyritaan
pitdimaan kohtuullisen pienend. Mitd enemman organisaatiolla on yhtdaikaisia kump-
panuussuhteita, sita haastavammaksi yhteisen ajan 16ytdaminen muodostuu. (Cole, 1981;
Chen & Paulraj, 2004).

Kumppanin laadun varmistamiseksi olisi hyva olla selkeét laatukriteerit tai laatustan-
dardi, joita kumppanin vaaditaan noudattavan. Laadulle asetettujen kriteereiden tai
standardin avulla, palvelun ostajan on mahdollista arvioida kumppaninsa toimintaa ja
laatua jatkuvasti. (Flynn ym. 1994). Vaadittu laadun taso voidaan myds maarittad yh-
dessé osapuolten kesken, jolloin sen noudattaminen on molemmille osapuolille helpom-
paa. Kumppanin laadun seurantaa helpottaa, jos laatuohjelman noudattamisen tueksi
palveluntuottajalta vaaditaan s&&nndllisesti tuotettavia relevantteja dokumentteja osoi-
tuksena palveluntuottajan asianmukaisesta ja sopimusehdot tayttadvasta toiminnasta.
(Stahle & Laento 2000, 84—85). Kehittynyt informaatioteknologia avaa mahdollisuuksia
entistd tehokkaampaan vuorovaikutukseen kumppaneiden vélilla. Informaatiosysteemi,
johon molemmat kumppanuuden osapuolet ovat linkittyneet, helpottaa ja tehostaa huo-
mattavasti informaation kulkua kumppaneiden valilla, tehden siitd virtaviivaisempaa ja
reaaliaikaisempaa. (Hoffmann & Sclosser, 2001).
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Tahan asti muodostetun teoreettisen tiedon pohjalta seuraavaksi siirrytddn analysoi-
maan tutkimuksen empiiristd aineistoa. Ensin kuitenkin tietoa aineiston kerdamiseksi
valitusta: tutkimusmenetelmastd, aineiston keruun ja analysoinnin vaiheista, tutkimuk-
sen luotettavuuden arvioinnista ja tutkimuksen tekemisen eettisista valinnoista.



32

3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

3.1  Tutkimusmenetelma ja sen perustelu

Tutkimusten menetelmallisten valintojen tekemistd ohjaa valittu tutkimusstrategia. Tut-
kimusstrategia jaotellaan yleensa kahteen osaan: kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen.
Kvantitatiiviselle, eli méaralliselle tutkimukselle on tunnusomaista muun muassa hypo-
teesien testaaminen, syyn ja seurauksen lakien korostaminen, ja todellisuuden rakentu-
minen puhtaasti objektiivisuuteen nojaten. Kvalitatiivista tutkimusta voidaan kuvailla
my06s pehmednd tutkimusmenetelméand, silla kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominais-
ta, ettd aineisto kootaan luonnollisessa tilanteessa ja tiedon keruussa ihminen, esimer-
kiksi haastateltava, toimii tiedon keruun valineend. Kvalitatiivinen tutkimus ei pyri tes-
taamaan hypoteeseja tai aikaisempaa teoriaa kvantitatiivisen tutkimuksen tavoin, vaan
sen pyrkimyksena on seka uusien asioiden, ettd ennalta arvaamattomien seikkojen esiin
nostaminen teoreettisesti mielekkaan tulkinnan avulla. (Puusa & Juuti, 2011, 47—48).
Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen. Mahdollisimman totuudenmukaisen ku-
van saamiseksi tutkimuksessa kaytetty aineisto on kerétty organisaatiossa toimivia
ylimman johdon edustajia haastattelemalla.

Tavoitteena on siis kerdtd runsas ja monipuolinen aineisto, jonka avulla pystytdan
vastaamaan tutkimuskysymykseen. Jotta tutkimuskysymykseen on mahdollista vastata,
on tutkimuksella oltava jokin tarkoitus. Laadullinen tutkimus voidaan jakaa sen tarkoi-
tuksen mukaan neljaan osaan, jotka ovat: kartoittava, selittdva, kuvaileva ja ennustava.
(Hirsjarvi ym., 2004, 129-131, 155). Téassa tutkimuksessa tutkimuksen tarkoituksena on
muodostaa kokonaisvaltaista kuvaa laadun johtamisesta julkisen ja yksityisen sektorin
terveydenhuolto-organisaatioiden valisessd kumppanuudessa.

3.2 Aineiston keruu ja analyysi

Tutkimusaineisto kerd&minen aloitettiin valitsemalla tarkoin tutkimukseen valitun kun-
tasektorin terveydenhuolto-organisaation edustajien joukko. Mahdollisimman laaja-
alaisten ja tutkimuskysymykseen vastaavien vastausten saamiseksi, haastateltaviksi va-
likoitui joukko organisaation ylimman johdon edustajia. Valitut henkil6t ovat organisaa-
tion johtoryhmén jasenié ja organisaation muita, tutkimusaiheen kannalta keskeisimpia
henkil6itd. Kaikki tutkimukseen osallistuneet henkilét toimivat ylimman johdon esi-
miestehtdvissa, eli heilld kaikilla on omalta osaltaan vastuu myos henkilgston johtami-
sesta. Lisaksi tutkimukseen valituilla henkil6ill4 on vastuualueinaan muun muassa: bud-
jetointi, operaatioiden suunnittelu, toteutus ja valvonta.
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Laadullisen tutkimuksen toteuttamiseksi valitaan tiedonkeruumenetelma, jonka avul-
la pystytdan korostamaan tutkittavien nakemyksia tutkittavasta asiasta. (Hirsjarvi ym.,
2004). Kvalitatiiviselle tutkimukselle ovat tunnusomaista aineistonkeruumenetelmat,
jotka tyypillisimmilladn perustuvat haastatteluihin, havainnointiin, eldméankertoihin,
paivékirjoihin, kirjeisiin, sekd muihin tarkoitusta varten hankittuihin kirjallisiin tai ku-
vallisiin aineistoihin tai &animateriaaleihin. Aineisto voi olla syntynyt, joko tutkijasta
riippuen tai hanesta riippumatta. (Eskola & Suoranta, 1998). Taman tutkimuksen aineis-
tonkeruu on toteutettu tunnusomaisella kvalitatiiviseen tutkimukseen soveltuvalla ai-
neistonkeruu menetelmalla eli haastatteluilla. Haastattelu on hyvé aineiston keraamis-
tapa, silld siind haastattelija ja haastateltava ovat tiiviissd vuorovaikutuksessa. Haastatte-
lun avulla on mahdollista saada tietoa ihmisten aidoista tulkinnoista ja kokemuksista
tutkittavasta aiheesta. Haastattelun hyvina puolina voidaan nahda, ettd haastattelijalla on
ainakin jossain maarin mahdollisuus suunnitella haastattelun kulku etukateen. Haastatte-
lijan esitietojen pohjalta rakennettu haastattelu mahdollistaa konkreettisten kysymyssar-
jojen rakentamisen, jonka on todettu helpottavan haastateltavaa vastausten antamisessa,
vaikka hanelld ei olisi tutkittavasta aiheesta etukateistietoa samassa méaarin kuin haastat-
telijalla on. Lisaksi haastattelijalla seké haastateltavalla on mahdollisuus tarpeen vaati-
essa esittdd haastattelun kuluessa tarkentavia kysymyksia asian selkiyttamiseksi. (Puusa
& Juuti, 2011, 74). Haastateltavan kannalta haastattelu voidaan nahda mahdollisuutena
tuoda omat mielipiteet esiin. Haastateltavalle saattaa olla myds hyvin vapauttavaa saada
aanensa kuuluviin itselle tarkeastd asiasta. Taman tyyppiseen toimintaan, haastattelu
tarjoaa varsin oivan tilaisuuden. (Aaltola & Valli, 2001, 25). Haastatteluissa ilmeni té-
man kaltaisia piirteitd. Tasta johtuen, keskustelut ajautuivat toisinaan hieman sivuraiteil-
leen. Haastattelijan tehtavéana kuitenkin oli haastateltavaa keskeyttamatta, ohjata keskus-
telu takaisin oikeille raiteilleen. Haastattelun haasteina voidaan puolestaan todeta, etta
haastattelija joutuu usein motivoimaan haastateltavaansa vastausten saamiseksi. Haas-
tattelijan on myods voitettava haastateltavan luottamus puolelleen mahdollisimman to-
tuudenmukaisten vastausten saamiseksi. Epétasapainoa haastattelutilanteeseen saattaa
tuoda se, ettd haastattelu on haastattelijan alulle panema. Liséksi haastattelija tuntee
roolinsa jo ennen haastattelutilannetta, kun taas haastateltava joutuu oppimaan roolinsa
haastattelun kuluessa. (Eskola & Suoranta, 1998, 86—87). Epéatasapainoa haastattelijan
ja haastateltavien valilla pyrittiin tasoittamaan silla, ettd haastateltavat saivat haastattelu-
rungon nahtavakseen ennen haastattelutilanteita. Liséksi haastattelutilanteen kulusta
annettiin lyhyt kuvaus jokaisen haastattelutilanteen aluksi.

Haastattelut on mahdollista jaotella haastattelun toteutusteknisten ominaisuusien mu-
kaisin jaotteluperustein strukturoituun ja puolistrukturoituun haastatteluun. Struktu-
roidussa haastattelussa haastattelija méérittelee haastattelurakenteeseen etukéteen, ky-
symykset ovat kaikille haastateltaville samat ja ne esitetdan kaikille haastateltaville sa-
massa jarjestyksessd. Liséksi vastausvaihtoehdot on madritelty haastattelijan toimesta
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etukdteen. Erona strukturoituun haastatteluun, puolistrukturoitu haastattelu antaa hie-
man enemman liikkumavaraa haastattelun aikana. Haastattelukysymykset ovat kaikille
samat, mutta vastausvaihtoehtoja ei ole maaritelty etukateen. Kysymysten esittamisjar-
jestys saattaa myos poiketa haastattelusta toiseen. Puolistrukturoidun haastattelun raken-
tamisessa kaytetdan usein apuna teemoittelua, jolla tarkoitetaan tutkimuksen kannalta
keskeisten aihepiirien jakamista teemoihin. Teemahaastattelulla tarkoitetaan siis haastat-
telumenetelméaé, jossa haastattelun aiheet, eli teemat, on haastattelijan etukateen maarit-
tdmid, mutta menetelmasté puuttuu strukturoidulle haastattelulle ominainen kysymysten
tarkka muotoilu, esittdmisjarjestys ja vastausvaihtoehtojen rajoittaminen. (Aaltola &
Valli, 2001, 26). Tama tutkimus on toteutettu puolistrukturoituna teemahaastatteluna.
Haastattelun teemat oli siis etukdteen mietittynd ja haastateltaville ennen haastattelua
lahetetyissd haastattelurungoissa oli esitettyné kasiteltavat teemat. Haastattelut etenivét
melko kronologisesti alustavan suunnitelman mukaisesti. Jonkin verran haastatteluissa
poikettiin alkuperdisestd suunnitelmasta. Useamman haastattelun kohdalla jossain koh-
taa haastattelua saatettiin sivuta tai palata takaisin puhumaa jostain jo aikaisemmin kasi-
tellysta aiheesta. Aluksi haastateltavilta kysyttiin muutama niin sanottu lammittelyky-
symys, joilla kartoitettiin 1ahinna heidén tyotehtdvaa ja tyohistoriaa kyseisessa organi-
saatiossa. Taman jélkeen haastattelu eteni siséltokysymyksiin, eli haastateltavilta kysyt-
tiin kysymyksia eri teemoista tutkimuksen viitekehyksen ympérilta. Haastattelukysy-
myksilla pyrittiin saamaan vastauksia siihen, mistd organisaation jasenten ndkemyksen
mukaan laatu ja laadun johtaminen koostuvat, sekd miten he nakevat kumppanuuden
yksityisen sektorin kanssa linkittyvan omaan késitykseensa laadun johtamisesta. Haas-
tattelun lopuksi haastateltavilla oli viela mahdollisuus vapaamuotoiseen kommentoin-
tiin. Osa haastateltavista halusikin lisita vield tassa viimeisessd vaiheessa jotain aikai-
sempiin vastauksiinsa.

Haastattelu oli vaivatonta ja kaikkiin etukéteen kaavailtuihin teemoihin pééstiin pu-
reutumaan ajan kanssa ja huolella. Haastattelut vaihtelivat kestoiltaan tunnista kahteen
tuntiin. Haastattelurunko 10ytyy tdman tutkimuksen lopusta, liite 1. Tutkimuksen haas-
tatteluaineiston kerddminen toteutettiin siis teemahaastatteluina. Haastatteluita oli yh-
teensd viisi. Haastattelut litteroitiin kunkin haastattelun jalkeen. Litteroinnit toteutti ul-
kopuolinen yritys ToText. Haastatteluiden &&ninauhoitteet toimitettiin litteroinnit suorit-
tavalle yritykselle séhkoisesti ja he lahettivéat tekstit litteroituina takaisin niin ikdan sah-
koisesti, sitd mukaan kun saivat ne tehdyksi. Haastattelut toteutettiin helmi-huhtikuun
2016 aikana. Haastatteluita tdydennettiin vielda mydhemmin muutamalla tdydentavalla
kysymykselld. Naihin tdydentaviin kysymyksiin haastateltavat vastasivat sahkdpostitse.
Taydentava haastattelurunko 16ytyy tutkimuksen lopusta, liite 2.

Tutkimuksen kohdeorganisaation anonymiteetin varmistamiseksi, kohdeorganisaa-
tion ja haastateltavien henkildiden nimid ei mainita. Kyseinen organisaatio valikoitui
tutkimuskohteeksi, silla sen toiminnan luonne on sen kaltainen, ettd sen uskottiin anta-
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van hyvin vastauksia tutkimuskysymykseen ndhden. Liséksi haastatteluiden edetessa
havaittiin, ettd valittu aihe oli erittdin ajankohtainen kyseisessa kohdeorganisaatiossa.
Kaikki haastateltavat olivat kiinnostuneita tutkimuksen etenemisestd, ja he olivat haluk-

kaita saamaan luettavakseen valmiin tutkimuksen.

Seuraavan taulukon avulla pyritddn osoittamaan kuinka keratysté aineistosta on tun-
nistettu tutkimusongelman kannalta keskeiset teemat.

Taulukko 2 Aineiston tunnistamisen kriteerit

TEEMA ALALUOKKA AINEISTOSTA TUNNISTAMISEN
KRITEERIT
Ylimman johdon rooli | Sitoutuminen ja sitout- v toimintatapoihin ja ajatteluun vaikuttamista

Henkilostokaytannot

Organisaatiorakenne

Laadun mittaaminen

taminen

Valtuuttaminen

Kommunikointi

Kannustinjérjestelmat

Rekrytointi

Koulutus ja kehittami-

nen

Yksikon koko

Matala rakenne

Vahainen muodollisuus

Valtasuhteet

Tyytyvdisyyden seuran-

ta

Ennaltaehkaiseva toi-

AN N N N N N

SN N N NN

tuki ja hyvaksynté tyontekijoiden laadunke-
hittdmisprosessissa mukana ololle
tyontekijoiden tyon siséllon rikastuttaminen
avoin ja selkea viestinta

kaksisuuntainen vuorovaikutus
palkitseminen ja palautteen anto

ulkoiset ja sisaset kannustimet

substanssin kannalta keskeiset taidot
ryhmatyoskentelytaitojen korostaminen
rekrytoitavan henkilon motiivit
ammatillisen kehittymisen mahdollistami-
nen

laatuun keskittyvan koulutuksen tarjoami-
nen

organisaation sisaisen ja ulkoisen koulutuk-
sen hyddyntadminen

pienet organisaatiot suotuisia laadun johta-
miselle

vahdinen keskittdminen ja byrokratia

kaikki osallistuvat laadun kehittdmiseen
johtamiseen liitettdvat rakenteet matalat
joustavuus

laékéreiden ja muun henkilékunnan vélilla
ilmeneva kitka

laadun arviointi ja mittaaminen

laatuvaatimusten noudattaminen
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TEEMA ALALUOKKA AINEISTOSTA TUNNISTAMISEN
KRITEERIT
minta v teknisten menetelmien hyodyntaminen

v" pyrkimys nollatoleransiin
v" maineesta huolehtiminen
Laadun mittaaminen Benchmarkkaus v" oman toiminnan reflektointi suhteessa mui-
hin

parhaiden kaytantdjen siirtdiminen

<\

v"informaatioteknologian tehokas hyddynta-

minen tiedonsiirrossa

Suhteet palveluntuot- | Perustelut kumppanuu- v" kumppanuuden hyédyt suuremmat, kuin
tajiin delle muut vaihtoehdot
v tehokkuuden kokonaiskuvan arviointi
Kumppanin valinta v’ ensisijaisena kriteerind palvelun laatu
v' pyrkimys pitkékestoisiin suhteisiin
v" kumppaneiden yhteinen intressi
Vuorovaikutus v saannollinen ja runsas kommunikaatio
v"avoimuus, tasmallisyys ja kaksisuuntaisuus

Y114 olevasta taulukosta on havaittavissa kriteerit, joiden avulla keratystd haastattelu-
aineistosta pyrittiin tunnistamaan tutkimusongelman kannalta keskeiset seikat. Aineis-
ton tunnistamisen Kriteerit on johdettu tutkimuksen viitekehyksesta. Haastattelut raken-
nettiin niin ik&an viitekehyksen ympdrille, joten tutkimuksen kannalta keskeinen sisalté
oli melko helposti tunnistettavissa aineistosta.

Tutkimuksen analyysi on tutkijan tekema tulkinta tutkittavien henkildiden kasityksis-
ta tutkittavasta ilmidstd. Laadullinen aineisto on luonteesta johtuen usein hyvin moni-
nainen, ja tasta johtuen siitd on mahdollista 16ytad monia kiinnostavia nakékulmia. Ana-
lyysin tarkoitus on luoda keréatysta aineistosta rikas kokonaisuus, jonka pohjalta tulosten
ja johtopééatosten tekeminen on mielekastd. (Puusa & Juuti, 2001, 114, 116). Tutkimuk-
sen tekemistd ohjaavat jotkin perustavaa laatua olevat valinnat. Kerétystd aineistosta
analyysiin valittavat osat ovat keskeinen tekija tutkimuksen tuloksia arvioitaessa. Tyy-
pillisesti ndma valinnat tehddén, ainakin jossain méarin, teorian tai aikaisemman kirjal-
lisuuden pohjalta. Aineiston analysointi aloitetaan tyypillisesti lukemalla useaan kertaan
lapi keréttyd aineistoa. Aineistoa lukiessaan, tutkija alkaa hahmottaa tekstissa esiintyvié
eri teemoja. Aineistosta tunnistettavat teemat auttavat tutkijaa aineiston jasentelyssa
myodhemmaéssa vaiheessa. Aineistoon tutustumiseen vaikuttavat keratyn aineiston koko,
kerd&dmisessé noudatettu rakenne, aineiston kerddmisen ja analysoinnin valissé kulunut
aika, seka tutkijan omakohtainen kokemus aiheesta. Mit4 isommasta aineistosta on ky-
se, mitd enemman aikaa aineiston kerdamisestd on kulunut, ja mitd vdhemman tutkijalla
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on etukateistietoa tutkittavasta aiheesta, sitd enemman aineistoon tutustumiseen on va-
rattava aikaa. (Koskinen ym., 2005, 229-232). Taméan tutkimuksen analysointi toteutet-
tiin siten, ettd jo haastatteluaineiston keradmisvaiheessa tutustuttiin keréttyyn aineistoon
huolellisesti, lukemalla se l&pi useita kertoja. Tassa vaiheessa havaittiin, etta siihen asti
tehdyt haastattelut kaipasivat lisaselvittelya joidenkin teemojen osalta. Lisdselvittely
toteutettiin l&hettdmalla siihen asti haastatelluille henkildille jatkokysymysten esittami-
seksi sahkopostihaastattelulomake. Taman jalkeen toteutettuihin haastatteluihin sisélly-
tettiin ndma lisakysymykset. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastat-
teluina, joten kerétysta aineistosta oli melko helposti tunnistettavissa tutkimuksen teo-
reettisesta viitekehyksestd haastatteluihin valitut teemat. Teemojen tunnistamisen jal-
keen muodostettiin Excel taulukkoon teemakortisto. Teemakortisto rakennettiin siten,
ettd jokainen aikaisemmin tunnistettu teema muodosti oman sarakkeen taulukkoon, ja
naiden sarakkeiden alle tekstistd poimittiin Taulukon 2 mukaisesti keskeisimmat, kul-
loistakin teemaa kaésittelevét haastattelun osat. Teemakortiston rakentamisen jalkeen
perehdyttiin huolellisesti kortiston siséltdon ja tdman pohjalta alettiin muodostaa tutki-
muksen empiirista osuutta. Tutkimustuloksiin valitut lainaukset poimittiin teemakortis-
tosta tarkoin, siten, ettd niiden toivottiin ilmentdvan mahdollisimman hyvin haastatelta-
vien ndkemyksia tutkittavasta aiheesta.

3.3  Tutkimusetiikka ja tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Hyvén tutkimuksen edellytyksend on tieteen etiikan noudattaminen. Tutkimusetiikan
noudattaminen vaatii tutkijalta hyvan tieteellisen kaytanndn omaksumista. Tutkimus-
etiilkka kulkee mukana koko tutkimusprosessin ajan. Se vaikuttaa aina aiheenvalinnasta
tutkimustulosten esittdmiseen asti. Eettiset kysymykset liittyvat tutkimuskohteen ja me-
netelmien valintaan, aineiston hankintaan, tieteellisen tiedon luotettavuuteen, tutkittavi-
en kohteluun ja tutkimustulosten vaikutuksiin. (Kuula, 2006, 11). Tama tutkimus on
toteutettu eettisid periaatteita noudattaen. Tutkimusetiikka on pyritty varmistamaan
Kiinnittamalla erityistd huomiota rehellisyyteen, huolellisuuteen ja tarkkuuteen koko
tutkimusprosessin ajan. Tutkimuksessa on annettu kunnia niille, joille se kuuluu, eli
toisten tutkijoiden tutkimustuloksia kaytettdessd, lahdemerkinnat on tehty asianmukai-
sella tavalla. Liséksi tutkittavien asianmukaiseen kohteluun on kiinnitetty huomiota.
Tutkimuseettinen huomio kiinnittyi eritoten haastattelutilanteisiin. Kaikkien haastatelta-
vien kanssa sovittiin haastatteluista etukateen sahkopostitse. Haastateltaville toimitettiin
haastattelun runko néhtdvéksi hyvissd ajoin ennen haastatteluita. Haastattelurungon
toimittamisen yhteydessé haastateltaville kerrottiin tutkimuksen tarkoitus paépiirteittain
ja pyydettiin lupa haastattelun nauhoittamiseen. Liséksi heille kerrottiin tutkimuksen
tekijan taustasta ja opintojen vaiheesta, sek& tutkimuksen alustavasta etenemisaikatau-
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lusta. Itse haastattelutilanteessa haastateltaville kerrottiin yksityiskohtaisemmin tutki-
muksen taustoista ja haastattelijan intresseisté tutkittavaa aihetta ja tutkimuksen kohtee-
na olevaa organisaatiota kohtaan. Lisdksi haastateltaville annettiin varmuus heidédn
anonymiteetin séilyttdmisestd. Kohdeorganisaatiossa oltiin hyvin myoétamielisia tutki-
muksen tekemiselle ja kaikki haastattelupyynnén saaneet henkil6t suostuivat osallistu-
maan tutkimukseen. Tutkimukseen osallistuminen perustui vapaaehtoisuuteen. YKksi
haastatteluista toteutettiin siten, ettd haastattelukysymykset lahetettiin haastateltavalle
séhkdpostitse ja han vastasi esitettyihin kysymyksiin kirjallisesti. Nain toimittiin haasta-
teltavan Kiireisesta aikataulusta johtuen. Kirjallisesti toimitetut haastatteluvastaukset
olivat jossain maarin suppeampia, kuin mité ne olivat kasvotusten tehdyissa haastatte-
luissa.

Haastattelupaikka tulee valita harkiten. Haastattelu on monien sosiaalisten tekijoiden
ympardima vuorovaikutustilanne, jonka onnistumista edistaa hairiéton ja neutraali ym-
paristd. (Aaltola & Valli, 2001, 28—-29). Haastattelut paadyttiin haastateltavien toiveista
toteuttamaan heidan tyopaikoillaan. Etukateen ajateltuna haastateltavan tydpaikka tuntui
haastavalta ymparistolta, silld keskeytysten ja muiden ulkopuolisten hairiéiden mahdol-
lisuus on ilmeinen. Haastatteluympariston hairidalttiudesta huolimatta kaikki haastatte-
lut sujuivat hyvin ilman hairidita. Tutkijan ja haastateltavien valille syntyi melko nope-
asti rento, avoin ja luonnikas keskusteluyhteys.

Jotta lukija pystyy seuraamaan tutkimuksen kulkua ja tutkijan tekemié paatelmia, on
tutkimuksen arvioitavuuteen kiinnitettdva huomiota. Tutkimuksen arvioitavuudella tar-
koitetaan, ettd lukija pystyy seuraamaan ja hyvdksymaan tutkijan tekemét paatelmat,
seka tarvittaessa kyseenalaistamaan ne. (Mékeld, 1990, 53). Tutkimusprosessi on siis
esitettava niin seikkaperaisesti, etta toistettavuus on kaytanndssa mahdollista. Laadulli-
sen tutkimuksen toistettavuutta vaikeuttaa laadullisen tutkimuksen lahtokohtana oleva
todellisen eldman kuvaaminen. Todellisen eldmén kuvaamiseen vaikuttavat kulloisetkin
tapahtumat, jotka osaltaan muovaavat toinen toisiaan. Tutkijan roolia laadullisen tutki-
muksen tekijané ei voida sivuuttaa, arvioitaessa tutkimuksen toistettavuutta. Tutkijan
arvolahtokohdat vaikuttavat siihen, mitd ja miten tutkija pyrkii tutkimaan valitsemaansa
ilmi6td. Tutkijan rooli voi olla subjektiivinen, jolloin tutkijan ndkemykset vaikuttavat
tutkittavaan asiaan. Tutkijan olisi kuitenkin pyrittdva tutkimusta tehdesséén objektiivi-
suuteen, jolloin h&n pyrkii tutkittavan ilmion tarkkailuun taysin ulkopuolisena. Kvalita-
tilvisessa tutkimuksessa tdydellistd objektiivisuutta on ldéhes mahdoton saavuttaa, silla
tutkija seka hanen ennakkokasityksensa ovat véakisinkin sidoksissa toisiinsa ja vaikutta-
vat ndin ollen tulkintoihin. (Puusa & Juuti, 2011, 153—154). Té&ssa tutkimuksessa tutkija
on toiminut tarkkailijan roolissa, pyrkien olemaan vaikuttamatta liikaa tutkittavaan il-
midon. Haastattelutilanteissa pyrittiin olemaan johdattelematta haastateltavia heidan
vastaustensa suhteen. Tutkijan subjektiivinen ndkemys on Kkuitenkin vaistamattd, aina-
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kin jossain méarin, vaikuttanut tehtyjen tulkintojen taustalla. Myo6s tutkijan omat en-
nakkokasitykset ovat saattaneet vaikuttaa tulkintojen tekemisen taustalla.

Laadullisen tutkimusaineiston riittavyytta arvioitaessa puhutaan aineiston kyllaanty-
misestd. Aineiston kyllaantymisella tarkoitetaan, ettd aineiston keruu voidaan lopettaa,
kun uudet tapaukset eivat tuota endd uutta tietoa. Haastavaksi aineiston kylla&ntymisen
tavoittelusta tekee se, ettd tietoa aineiston riittdvyydesta ei vield aineistonkeruuvaiheessa
ole. Vasta siiné vaiheessa, kun aineistoa lahdetdén analysoimaan, voidaan havaita onko
tarvittavaa aineistoa riittavasti, ja onko se siis ndin ollen saavuttanut kylladntymispis-
teen. Laadullista tutkimusaineistoa keratessa olisikin hyva edeta siten, ettd ensin keré-
tdan pienehkd maaré aineistoa ja analysoidaan se. Mikéli tdssa vaiheessa tutkijalle tulee
vaikutelma aineiston riittdmattémyydestd, voidaan aineiston keraamisté jatkaa. (Méakeld,
1990, 52). Taman tutkimuksen aineiston keruussa on edetty edelld kuvatulla tavalla.
Aineisto litteroitiin sitd mukaa, kun haastattelut tulivat valmiiksi. Aineiston litteroinnin
jalkeen, silmailtiin kerattya aineistoa analysointia silmélld pitden. Tassa vaiheessa ai-
neiston havaittiin olevan puutteellinen analyysin tekemista varten. Johtopéaatoksena tasta
todettiin, ettd siihen asti tehtyja haastatteluita on tarpeen taydentéa jatkohaastatteluilla.
Taman jélkeen suoritettujen haastattelujen ja alustavan analysoinnin jalkeen aineisto
vaikutti riittdvéan kattavalta kokonaisvaltaisen analysoinnin toteuttamiseksi.

Tutkimusta tehtdessa pyritdan tutkimustulosten virheettdmyyteen. Tasta pyrkimyk-
sestd huolimatta tutkimustulosten luotettavuus ja paikkansapitavyys vaihtelevat tutki-
muksesta toiseen. Tutkimustulosten luotettavuuden arviointiin on olemassa useita erilai-
sia mittaus- ja tutkimustapoja. (Puusa & Juuti, 2011, 154—155). Tutkimuksen reliaabeli-
us arvioi tutkimuksen luotettavuutta ja sen toistettavuutta. Talla tarkoitetaan, etta samaa
ilmiota tutkiva tutkimus olisi oltava toistettavissa esimerkiksi toisessa ajassa ja toisen
tutkijan tekemdana. Reliaabeliutta arvioimalla pyritdédn siis poistamaan tutkimustulosten
sattumanvaraisuus. Laadullisen tutkimuksen toistettavuus sellaisenaan on kyseenalais-
tettu, silla esimerkiksi tapaustutkimusta tehtdessa voidaan kaikkien siihen liittyvien ih-
misten ja kulttuurien ajatella olevan ainutlaatuisia ja ndin ajatellen tdsméalleen saman-
laisten tutkimustulosten saamisen mahdollisuutta voidaan pitdd melko epéatodennakadis-
td. Tutkimuksen luotettavuus on mahdollista osoittaa myds muiden keinojen, kuten
mahdollisimman yksityiskohtaisella tutkimuksen etenemisen kuvaamisella. Toinen kes-
keinen termi tutkimustuloksia arvioitaessa on tutkimuksen validius eli patevyys. Validi-
teettia arvioitaessa pyritddn osoittamaan, ettd tutkimus todella mittaa niitd asioita, joita
silla halutaan mitattavan. Tutkimuksen validius on mahdollista osoittaa myos tutkimuk-
sen kulun kuvailemisen ja siihen sopivien selitysten avulla. Eli miten hyvin annettu seli-
tys sopii kuvaukseen. (Koskinen ym., 2005, 254—257). Téssa tutkimuksessa luotetta-
vuus pyritddnkin osoittamaan mahdollisimman tarkalla ja selkeélld tutkimuksen ydin-
asioiden kuvaamisella. Tdman tutkimuksen ydinasioina nahd&éan tutkimukseen valitut
henkil6t, paikat ja tapahtumat. Nama edelld mainitut asiat on pyritty kuvaamaan tutki-
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musraportissa mahdollisimman yksityiskohtaisesti ja tarkasti. Liséksi tutkimuksen luo-
tettavuutta on pyritty lisdédmaan tutkimusprosessin yksityiskohtaiset kuvaamisen avulla.

Taman tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on mahdollista kéyttda apuna vertai-
lua aikaisemmin samasta aiheesta tehtyihin tutkimuksiin. Ongelmaksi kuitenkin muo-
dostuu, ettd tasmélleen samasta aiheesta tehtyjé tutkimuksia ei juuri 16ydy vertailuperus-
taksi. Laadun johtamista ja sen onnistumisen edellytyksid on tutkittu aikaissmmin var-
sin paljon. Niista on I0ydettavissd, tdiman tutkimuksen kanssa saman suuntaisi tuloksia.
Kuitenkin sellaista tutkimusta, joka nostaisi julkisen ja yksityisen sektorin vélisen suh-
teen laadun johtamiskeskustelun keskiton ei 16ydy. Lisdksi aikaisemmin saadut tutki-
mustulokset riippuvat siitd, onko tutkimus toteutettu julkisella vai yksityisella sektorilla.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on muodostaa kokonaisvaltainen kuva siitd, miten
laatua johdetaan julkisen terveydenhuolto-organisaation kumppanuussuhteessa yksityi-
sen sektorin toimijan kanssa. Tutkimusmenetelméksi valittiin kvalitatiivinen tutkimus-
menetelmd, jotta tutkittavasta ilmidsta saataisiin mahdollisimman yksityiskohtaista tie-
toa ilmién luonnollisessa ymparistossd. Tavoitteena oli siis kerédta runsas ja monipuoli-
nen aineisto, jonka avulla tutkimuskysymykseen saataisiin vastauksia. Valittu tutki-
musmenetelma tukee véitettd tutkimuksen validiudesta, silld sen avulla saatiin tavoit-
teena ollut riittdvan runsas aineisto, jonka avulla aineiston analysointi oli toteutettavissa.

Taman tutkimuksen suurimpana virheldhteend voidaan pitdéd haastateltavien mahdol-
lista pyrkimystd vastata haastattelukysymyksiin mahdollisimman “oikein”. Té&mén
tyyppisten vastausten antamisen taustalla saattaa olla ajatus, ettd annetaan sellaisia vas-
tauksia, kuin haastattelijan uskotaan haluavan. Lisaksi voidaan pitdd mahdollisena sita,
ettd haastattelijat ovat saattaneet jattda kertomatta joitain seikkoja, jos he ajattelevat, etta
heidét voitaisiin tunnistaa annettujen vastausten perusteella.
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4 LAADUN JOHTAMINEN PALVELUNTUOTTAJIEN VALI-
SESSA SUHTEESSA

Seuraavaksi tutkimuksessa siirrytddn analysoimaan haastattelujen kautta saatua aineis-
toa. Analysoinnissa edetdan seuraavasti: Ensin analysoidaan haastateltavien nékemyksia
johdon roolista laadun johtamisesta. Tamén jalkeen siirrytddn analysoimaan kohdeor-
ganisaation jasenten nakemyksia keskeisimmistd laadun johtamiseen vaikuttavista hen-
kilostokaytannodistd. Henkilostokaytantojen analysoinnin jalkeen, huomio Kiinnitetaan
haastateltavien kuvaukseen organisaation rakenteesta ja kuvaillun rakenteen analysoin-
tiin laadun johtamisen nakdkulmasta. Kohdeorganisaation organisaatiorakenteen ana-
lysointia seuraa organisaatiossa olevien laadun mittareiden kuvailu ja mittareiden kayt-
tokelpoisuuden analysointi laadun johtamisen kannalta. Analyysiluvun viimeinen osa
keskittyy kohdeorganisaation ja sen palveluntuottajien valisten suhteiden analysointiin.
Analyysiluvun avulla on tarkoitus ensin hahmottaa lukijalle, miten haastateltavat nake-
vat organisaation laadun johtamisen eri osa-alueet ja luvun lopuksi peilata néitd osa-
alueita palvelun tuottajien valiseen suhteeseen. Selvennykseksi kerrottakoon, ettd nume-
ro sitaatin lopussa viittaa kyseiseen haastateltavaan. Haastateltavia tassé tutkimuksessa
oli mukana viisi kappaletta.

4.1  Ylimman johdon sitoutuminen

Esimiehen sitoutuminen laadun johtamiseen nahdééan olevan tarkedssa roolissa arvioita-
essa sitd, kuinka hyvin laadun johtamisessa onnistutaan. Palvelun laatu terveydenhuol-
lossa perustuu lahtokohtaisesti asiakkaan kokemukseen palvelun laadusta. Suorittavaa
tyota tekevan henkildston tydssédan onnistuminen koetaan olevan avain asiakkaan tyyty-
vaisyyteen ja siten my6s hyvaan palvelun laatuun. Jotta tyontekijat saisivat mahdolli-
simman hyvét edellytykset laadukkaiden palveluiden tuottamiseen, on organisaation
johdon sitouduttava laadun johtamiseen, kuten eraskin ylimman johdon edustajista asian
Kiteyttaa:
“miten esimies sitoutuu ja suhtautuu tavotteisiin ja téan tyyppisiin niin se
paistaa ihan sinne[tyontekijoille] ja kun me esimiehet emme tee sita tu-
losta kuitenkaan emmeka sitéa laatua vaan se on se porukka niin se on to-
si saalittava, etta kylla edelleenkin mulla vahvistuu, ettd mita paremmat
esimiehet niin sen paremmin menee.”’(#1)
Esimiesten sitoutumisen ndhdaan vaikuttavan myonteisesti tyontekijoiden suoritus-
tasoon. Hyvén esimiehen ominaisuutena ndhdéankin tyontekijat huomioon ottava suh-
tautuminen tavoitteisiin ja niiden saavuttamiseksi asetettuihin vaatimuksiin nghden.
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Ylimman johdon tehtdvand nédhdaan halutun suunnan nédyttdminen organisaation jé-
senille. Tdman jalkeen sen tulee miettid, mitd asetettuihin tavoitteisiin padasemiseksi on
tehtdva. Kun tavoitteen vaatimat toimenpiteet on maaritetty, lahiesimiesten tehtavaksi
jaa tavoitteista viestiminen tyontekijoille. Haastatellut korostavat l&hiesimiesten roolia,
silld sen ndhdaan olevan keskeinen tekija johtoportaan ja tyontekijoiden valisessé vuo-
rovaikutuksessa. Tavoitteiden tasméllisen asettamisen merkitystd havainnollistaa seu-
raava ylimman johdon edustajan kommentti:

“ettd mihin suuntaan kannattaa sita laivaa ohjata, ettd, joka idean pe-
raan ei kannata lahtee juoksemaan, etté se on se ensimmainen, etta tay-
tyy valita ne oikeat taistelut mihin lahdetaan, etta ei tdn kokonen organi-
saatio voi sohii joka suuntaan, ettd taytyy loytaa ne oikeet vaylat mita
tiytyy tehdd.” (#5)

Ylimman johdon tehtdvana on siis maarittdd selkedt tavoitteet sekd kéytannon toi-
menpiteet, joilla organisaatiolle asetetut tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Lisaksi
tavoitteiden asettamisessa on huomionarvoista, ettd niiden tulee olla saavutettavissa
olevia. Kerrallaan ei kannata asettaa lilan montaa tavoitetta, vaan tavoitteiden saavutta-
miseksi olisi parempi, jos niitd asetettaisiin rajallinen maara kerrallaan.

Seuraava kuvio havainnollistaa ylimman johdon keskeisimpia laadun johtamisen on-
nistumisen edellytyksia palvelevia toimia.

Sitoutuminen ja Valtuuttaminen

sitouttaminen

Kuva 3 Ylimmén johdon tehtdvét laadun johtamisessa

Y114 olevassa kuvassa on esitetty ylimméan johdon keskeisimmat tehtavat laadun joh-
tamisessa. Teemat on nostettu tutkimuksen teoriaosasta, ja seuraavaksi siirrytdan ana-
lysoimaan niiden esiintymist4 kohdeorganisaatiossa.

Johdon sitoutuminen n&htiin monitulkintaisesti. Kaikki haastatellut ylimman johdon
edustajat olivat sitd mieltd, ettd organisaation ylin johto on vahvasti sitoutunut laadun
johtamiseen. Sitoutuminen néhtiin sitoutumisena standardien noudattamiseen ja asetet-
tuun palvelun tasoon. Laadun johtamiseen sitoutumisen maaran nahtiin liittyvan organi-
saation taloudelliseen tilanteeseen. Taloudellisesti vakaampina aikoina ylimmaén johdon
sitoutuminen laadun johtamiseen néhtiin olevan parempaa, kuin taloudellisesti heikoim-
pina aikoina. Silloin kun taloudelliset resurssit ovat niukat, kdytetdan niita ensisijaisesti
muihin, kuin laadun kehittdmiseen t&htdaviin toimenpiteisiin. Ylin johto tarvitsee kéyt-
toonsa erilaisia resursseja, jotta laadun johtamiselle olisi mahdollisimmat suotuisat olo-
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suhteet onnistua. Johdon laatuun sitoutumisen ja kédytettavissa olevien resurssien yhtey-
destd kertoo puolestaan se, ettd haastatteluun osallistuneiden ylimman johdon edustajien
nakemysten mukaisesti, resurssien riittdmattémyydesta johtuen tavoitteiden asettami-
seen ja niihin padasemiseen vaadittavien keinojen suunnitteluun ja toteutukseen ei pysty-
t& kéyttdmaan niin paljon aikaa, kuin se vaatisi.

Tyontekijoiden ja lahiesimiesten valtuuttaminen mukaan laadun johtamiseen nah-
daan merkittdvana laadun johtamisen onnistumisen edellytyksend. Ylin johto ei voi,
eikd sen pidékaan pystya pitdmaan kaikkia lankoja kasisséan, vaan sen tulee jakaa vas-
tuuta myds muille organisaation jasenille. Valtuuttamiseen liittyy vahvasti molemmin-
puolinen luottamus. Kohdeorganisaatiossa ylin johto vaikuttaa kertomansa perusteella
hyvin sitoutuneelta laadun johtamiseen, mutta tyontekijoiden valtuuttamisessa ja osallis-
tamisessa on toivomisen varaa. Organisaation johdossa ymmarretddn miten tarkeda
kaikkien organisaation jasenten sitoutuminen laadun kehittdmiseen on. Ymmarrysta
valtuuttamisen ja sitouttamisen tarkeydesta ei ole kuitenkaan saatu siirrettya toivotulla
tavalla kaytdnnon teoiksi asti. Siitd kertoo se, ettéd ylin johto toivoisi tyontekijoiden ole-
van enemman oma-aloitteisia ja innostuneita tehtaviensa hoitamisen suhteen. Organi-
saation sisalla itseohjautuvuuden suhteen on jonkun verran nakemyseroja, silla erdén
haastatellun mielestd henkil6kunta on itseohjautuvaa ja ideoita ja innovaatioita tuodaan
vapaasti esille. On madollista, etta ristiriitaiset ndkemykset johtuvat organisaation eri
osastojen henkilokunnan itseohjautuvuudessa ilmenevista eroista. Kuitenkin suurin osa
haastatelluista koki, ettd tyontekijat eivat ole riittdvan itseohjautuvia, kuten seuraava
lainaus osoittaa:

“ettd miten ne [tydntekjat] sais innostumaan ndista asioista niin se on
ehka se suuri juttu, etta kylla se tietysti suomalaiseen mentaliteettiin kuu-
luu, ettd asiat hoidetaan, ei se 00 probleema, mutta just sita innostunei-
suutta, ettei aina tarvii sanoo, etta hei toikin piti tekiks ton tekiks ton niin
se on vaan oma-alotteisuus sen I6ytyminen niin siind meilla on kylla
meilldkin on tekemistd siind. " (#5)

TyoOntekijoilté toivotaan itsendista tydskentelyotetta laadun kehittdmiseksi. Itseohjau-
tuvuudella tarkoitetaan tyontekijoiden oma-aloitteista tarttumista tyotehtaviin, eika si-
ten, ettd se vaatii aina esimiehen pyyntoa tai kehotusta. Tyontekijoiden koettiinkin tar-
vitsevan kaskya tai kannustusta tarttuakseen toimeen. Tyontekijoitd luonnehdittiin kui-
tenkin tunnollisiksi. Heidan koettiin tekevén kiitettavasti ne tyotehtavét, jotka etukéteen
on madritelty, mutta ei oma-aloitteisesti sen enempaa.

Kun ylin johto on vahvasti sitoutunut ja viestittdd sitoutumisensa tydntekijoilleen
toimintansa kautta, tyontekijat on huomattavasti helpompi saada kayttdméaan aikaansa ja
voimavarojaan laadun kehittamiseksi ja yll&pitdmiseksi. Tyontekijéiden valtuuttaminen
mukaan laadun kehittdmiseen on pyritty tekemdan organisaatiossa vastikdan kayttoon
otetun tiimityGskentelymallin avulla. Tiimitydskentely mahdollistaa tyontekijoiden osal-
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listumisen laadun kehittdmiseen jokaiselle sopivien tyotehtavien kautta. Jokainen tiimi
vastaa toiminnallaan omien vastuualueidensa kokonaisvaltaisesta hoitamisesta. Organi-
saation laadun johtamista tukee ehdottomasti ylimmén johdon keskuudessa vallitseva
myonteinen suhtautuminen yrittelijaisyytta ja itsendista tyoskentelyotetta kohtaan.

Laadun kehittdmisen tulee olla osa jokaisen organisaation jasenen arkea. Kohdeor-
ganisaation ylimman johdon keskuudessa on omaksuttu laadun kehittdmisen kuuluvan
kaikille sen jasenille. Toisaalta esiin nousi myds hiukan ristiriitaisia nakemyksia tyonte-
kijoiden roolista laadun kehittdjind. Haastatteluista nousi esiin nakemyksia, joiden mu-
kaan osallistumisvastuu laadun kehittdmisesta olisikin vain johtoportaalla. Mikéli asia
nahda talla tavalla, viestittdd se tyontekijoille, ettd johdon tasolla tehdaan linjaukset ja
paatokset siitd mita laadun kehittdmiseksi on tehtéva ja tyontekijat vain suorittavat heil-
le annetut tydt. Tyontekijat nahdaan talldin vain mekaanisia tyonsuorittajia ja néain ollen
he eivat nde oman tydnsa yhteyttd laadun kehittdmiseen. Seuraava haastatellun kom-
mentti havainnollistaa hyvin tata vaitetta:

” No kylld se [laadun kehittdminen] kaikessa esimiestoiminnassa on, siis
jokaiselle tyontekijalle se kuuluu, mutta tietenkin esimiehille kuuluu se
kehittdminen ja valvonta ja ohjaaminen... " (#2)

Organisaation ylimmassa johdossa on ymmarretty, ettd laadun kehittdmisen tulisi ol-
la osa jokaisen tyontekijan tyontehtdvia. Viime kadessa vastuu kehittdmisesté ja ohjauk-
sesta on kuitenkin johtoportaalla.

Ylimman johdon on nahtdvé laadulle asetetut tavoitteet keskenddan samalla tavalla.
Laatutavoitteisiin on mahdotonta péaasta, jos jokainen nakee tavoitteet omalla tavallaan.
Haastateltujen mukaan ylin johto viestii yhdessa asetetut tavoitteet lahiesimiehille ja
tdman jalkeen lahiesimiehet pyrkivét viestimaan ne mahdollisimman tehokkaasti henki-
Iokunnalle. Mikali vaadittavien kaytdnndn toimenpiteiden jalkauttamisessa epéonnistu-
taan, ei laadulle asetettuihin tavoitteisiin voida yltaa.

Suullisen viestinnédn liséksi esimiehen elekielen koettiin olevan térkedssa roolissa.
Vaikka esimies sanallisesti viestisi tavoitteet selkeésti, mutta hanen elekielensa viestii
jotain muuta, vie se pohjan ja uskottavuuden esimiehen toiminnalta. Ep&uskottavan
esimiehen ei uskottu nauttivan henkiléston luottamusta. Luottamuksen puuttumisen
néhtiin puolestaan heijastuvan tyontekijoiden suoritukseen palvelun laatua heikentavés-
ti. Luottamuksen puuttumisen kuvailtiin ndkyvan esimerkiksi ylimmén johdon johta-
mistyylissa siten, ettd he johtavat tyontekijoita lahiesimiesten ohi. Myo6s lahiesimiesten
néhtiin toisinaan pyrkivat tyontekijoiden johtamiseen yli omien valtuuksiensa. Laadun
johtamisen uskottiinkin olevan tehokkainta silloin, kun ylin johto viestii selkedsti asete-
tut tavoitteet keskijohdolle, ja ndma viestivét tavoitteet saman siséltdisind muulle henki-
Iokunnalle. Tastd johtuen tyOntekijoiden l&hiesimiesten ymmarrys palvelun laadulle
asetetuista tavoitteista ja toimenpiteista on tarked4. Jotta suorittavaa tyota tekevien tyon-
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tekijoiden toiminta olisi laatutavoitteisiin tahtaévéad, on heilld oltava oman esimiehen
tuki ja apu tarvittaessa saatavilla.

4.2 Henkiloston johtamisen tydkalut

Tahan asti saadun tiedon valossa voidaan havaita, ettd ensimmainen askel kohti laadun
kehittdmista ja yllapitoa on organisaation tarpeita vastaava ja laadun kehittdmiseen si-
toutunut ylin johto ja henkilokunta. Ylimman johdon sitoutumisen tarkeydesta edelli-
sessd luvussa, joten seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan minkalaisin keinoin hyvin
sitoutunut johto voi pyrkia edistimaan henkiloston laatuorientoituneisuutta. Seuraavaa
kuva havainnollistaa mitd ovat ne konkreettiset keinot, joiden avulla tydntekijoiden laa-
tuorientoituneisuuteen pyritaan vaikuttamaan.

Kannustin- Koulutus ja

jarjestelma kehittdminen

Kuva 4 Henkilostokaytannot laadun johtamisen nakokulmasta

Kuvassa nelja on esitetty tdhén tutkimukseen valitut keskeisimmat laadun johtami-
seen vaikuttavat henkildstokaytannot. Seuraavaksi siirrytdan tarkastelemaan haastattelu-
jen valossa naiden henkilostokéaytantdjen nakyvyyttd kohdeorganisaation toiminnassa.

Oikeanlaisten henkildiden varmistamiseksi, uusien tyontekijoiden rekrytointiin tulee
panostaa aikaa ja rahaa. Oikeat tyontekijat rekrytoituaan organisaation johdon on var-
mistettava tyontekijoiden sitoutuminen laadun kehittdmiseen ja yllapitoon. Tehokkaina
sitouttamiskeinoina mainittakoon toimivat kannustinjarjestelmat, hyvat kouluttautu-
mismahdollisuudet, seka tehokas palautteen anto.

Kohdeorganisaatiossa rekrytointi nahdaan tarkednd ja sithen myods panostetaan. Hen-
kilokemiat nayttelevat keskeistd roolia uutta henkil6kuntaa rekrytoitaessa. Mikéli valittu
tyontekija ei vastaa organisaation tarpeita, ei tyontekijan vaihtamiselle nahda olevan
esteita.

“ettd jos on than oikeesti than surkee sijainenkin niin ei muuta kun vaih-
toon vaan.”(#1)

Haastattelut tukevat ndkemystd, jonka mukaan uusia tyontekijoité rekrytoitaessa olisi
kaytettava uskallusta rekrytoida erilaisia tyOntekijoitd. Mikali organisaatiossa tavoitel-
laan esimerkiksi muutosta, sen l&piviemistd edesauttaa, mikali rekrytoitavat henkil6t
ovat tarpeellisilta osin erilaisia kuin organisaatiossa jo oleva tyontekijaaines. Vaikka
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kohdeorganisaatiossa rekrytointiin vaikutetaan panostavan melkoisesti, niin rekrytoin-

neissa saatetaan toisinaan nojata liialliseen varovaistuuteen. Pel&tédan niin sanottuja han-

kalia tyyppejé seké virherekrytointeja ja niiden seurauksena syntyvié kustannuksia:
”...se valitettavasti menee monesti niin, etta ei uskalla tehdd semmosia
radikaalimpia rekrytointeja, jotka saattais kehittédd sitd organisaatioo
vahan eteenpdin...on varmasti tehty aiempina vuosina ihan selkeita vir-
herekrytointeja, kun ei 0o pelattu ihan varman péaalle, etta kylla me aika
varman paalle pelataan naissa sillain, etta katotaan, etta on koulutus tie-
tysti taytyy olla, mutta sitten ettéd on kokemusta. Sit kysytaan viela aiem-
milta tydnantajilta mites tda on parjanny ja kylla se melkosta varmistelua
on.”(#5)

Organisaatiossa nojataan vahvasti vanhoihin tapoihin rekrytointien suhteen, eli pyri-
taan tekeméaan varmoja valintoja uusia tyontekijoita rekrytoitaessa. Ymmarrysta erilais-
ten rekrytointien mahdollisista positiivista vaikutuksista kuitenkin I6ytyy, mutta siita
huolimatta virherekrytoinnin hinta koetaan suuremmaksi, kuin mité ovat riskia sisalta-
van rekrytoinnin positiiviset vaikutukset.

Hankalien tyontekijoiden valttelyn seurauksena organisaation tydntekijaaines on
haastattelujen valossa melko homogeeninen, silld ylimman johdon pyrkimyksend on
rekrytoida pitkélti itsensa kaltaisia tyontekijoita, kuten erddn haastatellun kommentista
on havaittavissa:

“no tehd pyritte valitsemaan semmosen miellyttdvimmdn ja itsenne oloi-
sen tyontekijdn niin se valitettavasti menee monesti.” (#5)

Organisaation rekrytointi nojaa siis ideologiaan, jonka mukaan paras rekrytointi on
sellainen henkil®, joka muistuttaa eniten organisaatiossa jo olevia tyontekijoitd. Tdman
kaltainen ajattelu saattaa olla jarruna organisaation eteenpain pyrkimykselle ja mahdol-
lisille toivotuille muutoksille. Kuitenkin haastatteluiden kautta nousi esiin toiveita kehi-
tysmyodnteisempien ja itseohjautuvampien tyontekijoiden rekrytoinnista. Tassa on ha-
vaittavissa selkedd ristiriitaa, silla olemassa olevaa henkil6stéd luonnehdittiin jossain
maarin liiallista ohjausta vaativiksi ja toisaalta organisaatiossa pyritaan siitd huolimatta
tekemé&an jatkuvasti samansuuntaisia rekrytointeja.

Kohdeorganisaatio nauttii hyvasta tyonantajakuvasta. Rekrytoitaessa uutta henkilds-
t0d, heille tulee paljon hakemuksia kiinnostuneilta tyonhakijoilta. Organisaatiossa on
myos ndhty vaivaa sen eteen, ettd heidédn imagonsa tyonhakijoiden silmissa olisi myon-
teinen. Hyvéan tyonantajakuvaan pyritdén vaikuttamaan tasmallisyydelld, hyvalla joh-
tamisella ja tyontekijoiden hyvélla kohtelulla.

Organisaation arvot sopivat yhteen edell4 mainittujen tyonantajakuvan eteen tehtévi-
en toimien kanssa. Organisaatiossa arvot mielletddn samansuuntaisiksi haastateltavasta
riippumatta. Arvoista puhuttaessa luottamus nostettiin vahvasti esiin. Toiminnan on
rakennuttava luottamuksen varaan, jotta silla on edellytykset toimia. Organisaatiossa ei
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suosita kyttayskulttuuria, vaan jokaiselle annetaan tilaa tehdad oma tydnsé. Lahtokohtai-
sena olettamuksena pidetaankin, etta tyot tulee tehtya ilman isoveli valvoo” mentali-
teettia, kuten seuraavasta voidaan havaita:
“luotamme tyontekijoihin ja ne hoitavat asiansa, ettd tommosta turhaa
kyttayskulttuuria pyritaan tietysti poistamaan, etté ei oo hyvaksi kenelle-
kdicin.” (#5)

"Keskeisimpid toimintatapoja ovat avoimuus, vilpittomyys, luottamus ja
kunnioitus. ”(#3)

Organisaatiossa vallitsee luottamus ja kunnioitus toisia kohtaan. Esimiesporras 0soit-
taa luottamustaan ja kunnioitustaan tyontekijoitad kohtaan valttamalla turhaa peréan kat-
somista. Pyritaan siis luomaan ilmapiiri, joka sallii jokaiselle tydrauhan ja oman ammat-
titaidon toteuttamisen.

Kunnioitus koettiin niin ikéan térkednd arvona. Kunnioitus organisaation jasenten
kesken ja kunnioitus potilaita kohtaan. Luottamus ja kunnioitus kulkevatkin kési kédes-
sé. Luottamuksen osoituksen kuvailtiin olevan merkki kunnioittamisesta. Organisaatios-
sa osoitetaan kunnioitusta antamalla tyontekijoille rauha suorittaa heille annetut tydteh-
tavat ja poistamalla turhaa epéilya tyontekijoiden tekemisia kohtaan. Kunnioituksen ja
luottamuksen osoituksena tyontekijoiden sairauspoissaolokédytantdja on I6ysennetty, eli
lyhyet sairauspoissaolot eivét vaadi todistusta laékarilté tai hoitajalta, vaan tyontekijoi-
den sanaan halutaan luottaa. Tydntekijoiden tasapuolinen ja oikeudenmukainen kohtelu
tukevat haastateltujen kuvausta organisaatiosta tasméllisena ja tasapuolisena tydnanta-
jana. Laadun kehittdminen vaatii lisaksi kehitysmyonteisyyttd sen kaikilta jasenilta.
Seuraava kommentti havainnollistaa hyvin organisaatiossa vallitsevaa kehitysmyontei-
Syytta:

“meiddn toimintakulttuuri ollut aina, ettd miten taté toimintaa vois kehit-
tdd ja tehdd toisin. ”(#4)

Terveydenhuoltosektorilla hyvin tehty ty0 ja asiakkailta saatava palaute toimivat jo
sindnsa kannustimina, mutta toisinaan hyvaan suoritustasoon yltaékseen on tyontekijoil-
le oltava tarjolla myds muita kannustimia. Vaikka haastattelujen valossa kohdeorgani-
saatiossa ymmarretdan hyvien tyontekijoiden arvo ja merkitys koko organisaation toi-
minnan kannalta, siitd huolimatta julkiselle sektorille sopivia kannustimia ei ole hyo-
dynnetty kovinkaan tehokkaasti. Tyontekijoiden motivoimiseksi ei ole juuri kaytetty
hyvéksi taloudellisia tai ei-taloudellisia kannustimia. Kannustimista puhuttaessa ne
miellettiin 1&hinnd taloudellisina kannustimina, jotka puolestaan ovat rajallisia julkisen
sektorin ollessa kyseessd. Taloudellisten kannustimien antamista kuvailtiin rajoittavan
julkisen sektorin palkkaus ja palkitsemisperiaatteet. Ei-taloudellisten kannustinten hyo-
dyntdmattomyyttd ei voida sitd vastoin perustella julkisen sektorin luonteella. Nain or-
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ganisaation kannustinjarjestelmia ja julkisen sektorin luonteesta johtuvia rajoittimia
palkitsemiseen liittyen kuvailtiin:
” No se tddlld kuntapuolella on se probleema, ettd se on oikeestaan ai-
noo mita laakarisopimuksen puitteissa voidaan tehda niin siella on naa
henkilokohtaiset lisat. ”(#5)

“Taloudellisia (aika tai raha) kannustimia ei ole mahdollista antaa, eikd
tulospalkkaus ole kaytossa. ' (#1)
Taloudelliset kannustimet koettiin lahes olemattomiksi, silla luonteestaan johtuen
julkinen sektori rajoittaa rahallisten kannustinten, kuten tulospalkkauksen kéayttamisté.
Taloudellisten kannustimien liséksi ei-taloudellisia kannustimia hyddynnetdan jos-
sain maarin. Julkisen sektorin ei rahallisina kannustimina mainittiin muun muassa pa-
nostus tydhyvinvointiin liittyviin kysymyksiin, kehityskeskustelujen merkityksen koros-
taminen, sekéd hyvin suoritetusta tydsta annetun arvostuksen ja kiitoksen osoittaminen.
Tyontekijoiden arvostuksen ja Kiittdmisen osalta todettiin kuitenkin olevan vield paran-
tamisen varaa, mutta sen tarkeydesta ei ollut epaselvyytta, kuten seuraavista kommen-
teista voidaan havaita:
“Julkisen puolen kannustimet liittyviit enemmdn tyon jatkuvuuteen ja
laadun kehittamiseen. Mahdollisuus lisdkouluttautumiseen ja sité kautta
eteenpain uralla menoon mahdollistetaan. ”(#2)

“Ja sit tietysti se tyontekijoiden arvostaminen, kiittdminen se on semmo-
nen mita esimiehille nyt on pyritty painottamaan, etta sita pitais harras-
taa enemmdn.”’ (#5)

Puhuttaessa palautteen annosta haastatellut osasivat kylla kuvailla organisaatiossa to-
teutettavaa palautteen antoa, mutta se ei kuitenkaan tullut haastatteluissa esiin kannus-
tinjarjestelmistd puhuttaessa. Palautteen anto ei rajoitu yksinomaan formaaleihin tilan-
teisiin, kuten kehityskeskustelut, vaan ne kuuluvat olennaisena osana organisaation jo-
kapaivéista toimintaa. Kohdeorganisaatiossa palautetta annetaan arkipéivan kohtaamis-
tilanteissa ja sen néhtiin olevan kaksisuuntaista, eli palautetta antavat niin tyontekijat
esimiehille, kuin esimiehet tydntekijoille. Oikea-aikainen palautteenanto toimii mita
parhaimpana tyontekijoitd motivoivana kannustimena.

Koulutukseen ja kehittdmiseen suhtaudutaan kohdeorganisaatiossa hyvin myontei-
sesti. Tyontekijoilld on oltava riittdvat tiedot ja taidot, jotta he voivat omaksua laadun
kehittdmisen luonteen ja suorittaa menestyksekkééasti heiltd vaadittavat tehtavat. Henki-
I6kunnan riittdvan osaamistason varmistaminen nidhdéan tarkeand laatuun vaikuttavana
tekijand. Koulutuksen tarkeydestd kertoo myos se, ettd siihen laitetaan runsaasti talou-
dellisia resursseja. Kouluttautumista ei kuitenkaan perustella vain sillg, ettd olisi kiva
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paasta osallistumaan johonkin koulutukseen, vaan koulutuksen tarvetta arvioidaan orga-
nisaation todellisista tarpeista kasin:
“tehddan tietysti sit suunnitelmallisesti, ettd mita osaamisia me tarvi-
taan, etta ei ihan pelkastaan laakarilahtoisesti, etté ois kiva menna tonne
ja tonne vaan se, ettd missa meilld on osaamispuutteita niin niihin pyri-
tddn kannustamaan sit henkilostoo ldhtemddn. ”(#5)

Henkiloston kouluttaminen tehd&an harkitusti, eli ensin arvioidaan, minkélaisia
osaamispuutteita organisaatiossa on. Havaittuihin puutteisiin pyritddn vastaamaan tar-
joamalla henkilékunnalle mahdollisuutta kouluttautua liséé ja nain ollen hankkia tarvit-
tavaa osaamista organisaation kayttoon.

Laakareiden rooli laadun yllapitdmisessa on kiistaton, silla haastateltujen kuvauksen
mukaan ladkarin ja asiakkaan valinen hoitosuhde muodostaa pitkélti asiakkaalle synty-
van mielikuvan laadusta. Haastatteluissa nousikin selkedsti esiin ladkareiden koulutta-
misen tarve ja tarkeys. Myos muuta henkilostéd koulutetaan aktiivisesti. Koulutus on
sekd organisaation sisalla tapahtuvaa, ettd ulkopuolisten tahojen tarjoamaa koulutusta.
Henkilostolle tarjottavat viikoittaiset kokoukset néhtiin koko henkilostod koskevana
kouluttamisena. Laakérit puolestaan osallistuvat viikoittain heille raatéldityyn organi-
saation sisalla tapahtuvaan koulutukseen. Lisaksi terveydenhuollon luonteesta johtuen
henkildston riittdva osaaminen, muun muassa potilaiden laékitykseen liittyen, varmiste-
taan asianmukaisen koulutuksen avulla. Edelld kuvaillut osaamistarpeet varmistetaan
koko henkilostolle tarjottavien koulutusten avulla:

jdrjestamme viikoittain koulutusta lddkdreille. Piddmme sddnnollisesti
ladkarikokouksia, hoitajakokouksia ja yhteisid henkilokuntakokouk-
sia.”(#4)

Hoitohenkilokunnan kouluttamisen ei yksinomaan nahty riittdvan. Henkiloston
osaamisen kohdistaminen oikeisiin asioihin vaatii johdon ja esimiesten ymmarrysta
paamaaristd, joihin organisaatiota pyritdan viemaan ja keinoista paddmadarien saavuttami-
seksi. Muun muassa ndiden vaatimusten tayttdmiseksi myos esimiehid on koulutettava.
Organisaatiossa onkin panostettu runsaasti esimieskoulutukseen. Esimiehille tarjottavan
koulutuksen hyo6tyja pyritddn mittaamaan muun muassa eri yksikoilta kerattavalla joh-
tamisen arviointiin keskittyvalla palautteella. Annettua palautetta verrataan aikaisempiin
palautteisiin ndhden ja palautteista nouseviin epékohtiin pyritddn paneutumaan mietti-
méll& miten johtamista ja esimiestydskentelya voitaisiin edelleen kehittdd. Esimieskou-
lutukset ovat keskittyneet muun muassa tyontekijoiden parempaan motivoimiseen ja
innostamiseen sekd oma-aloitteisempaan tydskentelyyn. Esimiestydskentelyyn panos-
tamisesta huolimatta, haastatteluissa nousi edelleen esiin toiveita tyontekijoiden oma-
aloitteisuudesta ja innostuneemmasta tydskentelyotteesta.

Saannollisesti pidettavat kehittdmispéivat, seka kehityskeskustelut ovat kohdeorgani-
saation konkreettisia henkilston kehittdmistoimenpiteitd. Myonteisyys kaikenlaista
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kehittdmistd kohtaa huokui haastateltavien puheista. Riittdvd osaamistaso pyritaan var-
mistamamaan jo rekrytointivaiheessa, kuten aikaisemmin todettua. L&htékohtana orga-
nisaatiossa pidetadn tydssa vaadittavan tutkinnon suorittamista osoituksena henkilon
patevyydesta. Se, ettd kdydaan saannollisesti koulutuksissa, miellettiin laadun varmis-
tamiseksi. Samassa yhteydessa mainittakoon, ettd koulutuksen ja henkildston hyvin-
voinnin valilla nahtiin olevan korrelaatiota. Koulutus antaa henkilostolle paremmat
valmiudet suorittaa ty6tehtdvansd hyvin. Hyvin suoritettu tyd lisaa tyontekijoiden tyy-
tyvaisyyden tunnetta omaa ty6ta kohtaan ja ndin ollen vaikuttaa myds henkildston hy-
vinvointiin, kuten eréskin haastateltu kiteyttaa asian:

”Laatua on se, ettd me kaydaan saannollisesti koulutuksissa. Pidetaan

hyvinvointia ylld, se on laatua.”’(#4)

Haastattelujen kautta saadun informaation pohjalta voidaan todeta, ettd kohdeorgani-
saation koulutus keskittyy substanssin parempaan hallintaan. Lahitulevaisuuden suunni-
telmista puhuttaessa asiakaspalvelukoulutusten jéarjestaminen nousi vahvasti esiin.
Asiakaspalvelun taso on suoraan verrannollinen palvelun laatuun, silla asiakkaan tyyty-
vaisyyden maara kertoo paljon palvelun laadusta.

K: "mitd laatu sulle merkitsee?”
V: "no viime kddessa se on sita, etta asiakas saa tarvitsemansa palvelun

Jja, ettd se mitd me tehdddn niin se on sitd mitd sen pitddkin olla.” (#4)

“hyvd laatu tarkoittaa sitd, ettd asiakas saa tarpeensa mukaista palvelua
oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa.” (#3)

Yksimielinen nakemys haastateltujen ylimmén johdon edustajien joukossa oli se, etta
laatua on tyytyvdinen asiakas. Asiakastyytyvaisyyden nahtiin puolestaan muodostuvan
asiakkaan tarpeita ja odotuksia vastaavasta hoidosta.

Haastatteluaineisto tukee vaitettd, jonka mukaan tyontekijat tulisi saada pyrkimaan
kaikessa toiminnassaan viime kadessa asiakkaan tyytyvéisyyteen. Pyrkimys asiakaskes-
keisyyteen nékyy organisaation ylimméan johdon ajattelussa. Tyytymattomyytta asiak-
kaiden osalta on kuitenkin havaittavissa. Asiakkaiden tyytymattomyys liittyy suurelta
osin asiakaspalvelun toimimattomuuteen, kuten kohtuuttomiin jonotusaikoihin tai huo-
noksi koettuun kohteluun. Koulutus onkin yksi keino tdmén kaltaisten ongelmien pois-
tamiseksi ja siten myos asiakastyytyvaisyyden varmistamiseksi. Tyontekijoiden ymmar-
tdessa asiakastyytyvéaisyyden merkityksen ja omaksuessa asiakaslédhtisyyden kaikessa
toiminnassaan, asiakkaiden tyytyméattomyyttd on mahdollista vahentdd. Kohdeorgani-
saatiossa ei ole kuitenkaan paasty taysin tdmén tyyppiseen ajatteluun kaikkien tyonteki-
joiden osalta. Eras haastateltu hammasteli tyontekijoiden asennoitumista asiakkaita koh-
taan seuraavasti:

“md en tiedd mikd ihme siind on, ettd se on...jotkut persoonat vaan saa
noi asiakkaat arsyyntymaan tuolla eik& ne miksk&an muutu, mutta sais ne
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ymmartamaan, etté olisivat edes hiljaa sitten eivatka provosois viela li-
sdd niitd asiakkaita.” (#1)

Jotkut tyontekijat koettiin asiakaspalvelutaidoiltaan heikoiksi. Heidan kuvailtiin tar-
koituksenmukaisesti arsyttdvéan asiakkaita. Tamén kaltainen toiminta ei luonnollisesti-
kaan edista asiakastyytyvaisyytta, vaan péinvastoin heikentaa sitd. Mikali tdman tyyp-
pistd toimintaa esiintyy, on se esteend laadun kehittdmiselle, sill&4 kuten jo aikaisemmin
todettua, asiakastyytyvéisyys synnyttéa positiivisen laatumielikuvan.

Asiakasvalituksista huolimatta, asiakkaat koettiin keskimaarin tyytyvaisiksi saa-
maansa palveluun. Myds palvelutiskeille muodostuvat jonot ovat lyhentyneet, seka pu-
heluiden lapimeno- seké jonotusajat ovat lyhentyneet merkittavasti viime aikoina:

tdnd pdivdnd meiddn potilaat on ddrettomdn tyytyviisid. ”’(#4)

Johtopéatoksena téstd voidaankin todeta, ettd organisaation asiakastyytyvaisyyden
eteen on tehty tdita ja organisaation asiakastyytyvaisyyden voidaan ajatella olevan mel-
ko hyvélla mallilla.

4.3  Suotuisa organisaatiorakenne

Julkiset terveydenhuollon organisaatiot mielletdan usein yksityisid, verrattain pienempia
terveydenhuollon organisaatioita kankeammiksi niin kommunikaation, kuin valtasuh-
teidenkin osalta. Kohdeorganisaatio vaikuttaa haastattelujen perusteella tukevan téta
vaitettd, silla organisaatio on rakenteeltaan melko byrokraattinen seka hierarkinen.
Kommunikaatio on kohtalaisen avointa ja sitd on maaréallisesti runsaasti, jonka voidaan
ajatella olevan epatyypillista julkisen sektorin organisaatiolle. Seuraava kuva havainnol-
listaa tdman tutkimuksen viitekehyksen mukaan laadun johtamiselle suotuisan organi-
saatiorakenteen osa-alueita.

Viahiinen

Yksikon koko Matala rakenne Valtasuhteet

muodollisuus

Kuva 5 Laadun johtamiselle otollinen maapera

Y14 olevassa kuvassa on havainnollistettu taman tutkimuksen mukaan laadun johta-
miselle suotuisan organisaatiorakenteen keskeisimmat rakennuspalikat. Tdmén alaluvun
tarkoitus on analysoida haastattelujen kautta saadun informaation avulla kohdeorgani-
saation rakenteen sopivuutta laadun johtamiseen.
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Pienissa organisaatioissa muodollisuus ja hierarkia ovat usein vahaisempad, kuin
suurissa organisaatioissa. Vaikka kohdeorganisaation kohdalla onkin kyse julkisen sek-
torin terveydenhuolto-organisaatio, on yksikké kuitenkin pieni verrattuna moneen muu-
hun julkisen sektorin yksikkoon. Yksikén pienuudesta johtuen organisaation johdossa
koettiin, ettd sitd on helppo johtaa. Yksikon ollessa pieni, johdolla sailyy paremmin tun-
tuma henkildstéon ja ndin ollen koko organisaation toimintaan. Ty ei ole pirstaleista,
vaan johdolla on selkeé kuva siita mita yksikdssé tapahtuu, kuten seuraavat kommentit
osoittavat:

” Taa on sopivan kokonen yksikkd. Taalla pystyy kokonaisuuden johta-
maan niin, ettd sd oikeesti tieddt mitd tapahtuu.”’(#2)

Organisaation pienen koon mielletddn tuovan hallittavuuden tunnetta johtoportaalle.
Joustavuus ja itsendinen ote omasta tyosta edistévat laadun kehittdmista ja sen yllapitoa.
Itseohjautuvuus ja aloitteellisuus néhtiinkin organisaatiossa sen jasenten tavoiteltavina
ominaisuuksina. Organisaation pieni koko tukee itseohjautuvuutta ja luo edellytykset
innovaatioille ja kehitysmyonteiselle ajattelulle:

“me ollaan aika joustavia nimenomaan, kun meilld on aika itsendisté taa
meidan ohjautuminen taalla niin me voidaan aika joustavasti kokeillakin
jotakin asiaa. ”(#4)

Laadun johtamisessa kommunikaatio on tarkeédssa osassa. Organisaatiossa uskotaan-
Kin, ettd vain sujuvan vuorovaikutuksen kautta ylimman johdon on mahdollista saada
viestinsa lapi aina tyontekijaportaalle asti.

Pienehkdjen organisaatioiden vahvuutena nahdaan epamuodollisuus kommunikaati-
ossa. Tasta poiketen kohdeorganisaation kommunikaatio vaikuttaa melko muodolliselta.
Kaikki haastateltavat nostivat kommunikaatiosta puhuttaessa esiin formaaleja kommu-
nikaatiotilanteita, kuten palaverit, kokoukset ja erilaiset tiedotustilaisuudet. Erédskin
haastatelluista luonnehti organisaation kommunikaatiota seuraavasti:

”"No mun mielestd [kommunikaatio on avointa]. Noh joku muu voi olla
muuta mieltd, mutta kyll& mun mielestd ihan avointa on ja meill& on tosi-
aan madaratynlaiset palaverikdytannot taalla ja niissa keskustel-
laan. ”(#1)

Y114 oleva kommentti osoittaa, ettd organisaatiossa ajatellaan avoimen kommunikaa-
tion tarkoittavan maaréttyja tilaisuuksia joissa sana on vapaa. Kaytévilla tapahtuvia tai
muita vastaavia arkipdivan kommunikaatiotilanteita ei noussut yhté vahvasti esiin haas-
tatelluissa. Muodollinen kommunikaatio vahvistaa jossain maarin lahtdolettamusta jul-
kisen terveydenhuoltosektorin rakenteen hierarkisuudesta. My0s erddn haastatellun ku-
vaus organisaatiosta “padllikkdorganisaationa” tukee niin ik&an tata vaitetta.

Osa haastatelluista mainitsi myos arkikommunikaation ja kasvotusten tapahtuvan
viestinnan, mutta muodollinen kommunikaatio nousi haastatteluista vahvemmin esiin.
Olipa kyse sitten muodollisesta tai epdmuodollisesta kommunikaatiosta, voidaan Kkui-
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tenkin todeta, etta viestintdd on méaarallisesti paljon. Organisaatiossa pyritaan pitdimaan
tyontekijat ajan tasalla eritoten runsaalla sdhkopostiviestinnélla. Liséksi organisaatiossa
on muun muassa Vviikkotiedote kéytanto, jonka avulla pyritadn varmistamaan tiedonkul-
ku kaikille organisaation jasenille. Runsaasta sahkopostiliikenteesta huolimatta johdossa
koettiin, ettd viestit eivat kuitenkaan tavoita kaikkia tyontekijoita toivotulla tavalla.
Syyksi arveltiin muun muassa, ettd kaikki tyontekijat eivét ota selvaa viestien sisallosta
tai perehdy riittdvasti viestien sisaltoon, kuten seuraava kommentti osoittaa:
“ettd kaikki vaan tdytyy aina laittaa paperille ja ilmoitustaululle ja isoon
jakeluun, ettd onhan meill& jakelulistat, etté ei sielté pitais ketédan tipah-
taa pois, mutta kylla sita velvotetaan lukemaan se séahkoposti kerran pai-
vassa ja jos ei sitd ehdi lukemaan niin sit tulostaa ittellensa ne, mutta
kylld se semmonen on... " (#1)

Vastuuta tiedon saamisesta haluttiin antaa myos tyontekijoiden suuntaan. Viestinta ja
vuorovaikutus tapahtuvat kahteen suuntaan, joten tyontekijoiden toivottiin oma-
aloitteisesti ottavan selvaa asioista, jos on jotain epéselvaa.

“tyontekijdllikin on vastuu, ettd jos ei tiedd jostain asiasta ihan oikeasti
niin vastuu menna kysymaan eika heittaytyy, ettd ma en oo kuullutkaan.
Etta ihan kun se tarttis aina tulla kertomaan, etta sit pitaa tulla myéskin
kysymddn, jos ei tiedd tai ei ymmdrrd.” (#1)

Haastateltujen kuvausten perusteella viestinnan merkitys ei vaikuta olevan selvéaa
kaikille organisaation jasenille. Ylimmén johdon turhautuneisuus viestien lapimenon
takkuamiseen paistaa lapi haastatteluvastauksista.

Terveydenhuolto-organisaatioissa mielletddn olevan selkeat valtasuhteet laékareiden
ja muun henkilékunnan vélilla. Tadma tuli esiin myds haastatteluiden kautta. Lahes puo-
let haastatelluista ylimmaéan johdon edustajista oli sita mielta, ettd laakarit ottavat vastaan
ohjeita ja kédskyja helpommin toisilta laékéareilta, kuin muiden ammattiryhmien edusta-
jilta. Laadun johtamisessa onnistumista mitataan viime kadessa asiakkaan tyytyvaisyy-
delld, joten hoitotyosta vastaavat l1aékarit ovat keskeisessa roolissa asiakastyytyvaisyytta
arvioitaessa. Laakarit koettiin myos erilliseksi ammattiryhméksi muusta henkilékunnas-
ta:

“oikein tdmmonen klisee, ettd lddkdreitd ei voi johtaa muut kun lddkdrit

niin on suoraan se, kylld . ’se ndin pitdd paikkaansa”(#5)

"No me ollaan lddkdreistd kylld ihan irrallaan, ettd ei me yhdessa mi-
tddn kehitetd.”(#4)
Y1l& olevat kommentit osoittavat hyvin kohdeorganisaatiossa vallitsevan ldékareiden
ja muun henkil6ston valilla vaikuttavien valtasuhteiden olemassa olon.
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4.4 Mittaaminen, arviointi ja benchmarkkaus

Luotettavan, relevantin ja ajankohtaisen datan kerddminen organisaation sisalta ja ulkoa
néhdaan tarkednd laadun kehittdmisen ja arvioinnin kannalta. Jotta resursseja voidaan
kayttaa tehokkaasti hyddyksi, on toiminnan tueksi saatava asianmukaista informaatiota
organisaation toimintaan liittyen. Alla oleva kuva havainnollistaa organisaation keinoja
laadun mittaamiseksi ja laadun kehittamiseksi.

Ennaltaehkii-

Benchmarkkaus

sevd toiminta

Kuva 6 Laadun seuranta, mittaus ja mallinnus

Kuvassa kuusi on havainnollistettu tutkimuksen kannalta tarkeimmat laadun mittaa-
misen, seurannan ja mallinnuksen keinot. Seuraavaksi siirrytddn analysoimaan kohde-
organisaation toiminnassa vaikuttavia kuvassa kuusi esitettyja teemoja.

Haastattelut osoittavat asiakastyytyvaisyyden olevan yksiselitteinen ja kiistaton mit-
tari palvelun laadusta. Asiakkaat ovat joko tyytyvéisid tai tyytyméttomid saamaansa
palveluun. Kohdeorganisaatiossa laadun mittaaminen perustuu vahvasti asiakastyyty-
vaisyyden mittaamiseen. Lahes kaikki haastatelluista nostivat esiin asiakas- ja potilas-
tyytyvaisyysmittaukset, sek& potilailta tulevan palautteen. Seuraavassa muutama ha-
vainnollistava esimerkki asiakastyytyvéisyyden mittaamisesta:

”Potilaskeskeisyyden toteutumista seurataan esim. potilaskyselyillg, poti-
laspalautteilla ja potilasvahinkoilmoituksilla. ”(#3)

“Tottakai laadun arviointia on myos asiakaskyselyt, joita tehdddn sddn-
néllisesti. ”(#4)

Asiakaskyselyt nayttelevét tarke&a roolia kohdeorganisaation laadun mittaamisessa.
Haastateltujen mukaan asiakastyytyvaisyys vaikuttaisi kiistatta organisaation keskei-
simmaélta palvelun laadun mittarilta. Asiakastyytyvéisyyden lisaksi organisaatiossa on
tunnistettavissa myds muita laadun mittareita ja seurannan vélineita.

Haastateltujen ylimman johdon edustajien mukaan organisaatiossa toimitaan valta-
kunnallisten terveydenhuollon laatustandardien mukaisesti. Valtakunnallisen tason li-
séksi, organisaatiossa noudatetaan terveydenhuollon alueellisia standardeja muun muas-
sa raportoinnin ja budjetoinnin suhteen. Alueellisia standardeja noudattamalla organi-
saatio pystyy vertaamaan ja suhteuttamaan omaa toimintaansa alueella toimiviin muihin
julkisiin terveydenhuolto-organisaatioihin, seka organisaation edellisten vuosien vastaa-
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viin mittaustuloksiin. Alueellinen mittaaminen keskittyy lahinna kuitenkin taloudellisiin
mittareihin. Alueellisen vertailun pohjalta on kohdeorganisaation palveluiden havaittu
olevan keskimaarin alueella toimivia terveydenhuolto-organisaatioita edullisemmin tuo-
tettavissa.

Julkisen ja yksityisen sektorin palveluiden tuottamisessa yhtend suurimpana erona
nahtiin palveluun paasyn nopeus. Yksityisen sektorin palveluihin paasy on huomatta-
vasti nopeampaa, kuin mité se on julkisella sektorilla. Palveluun padsyn nopeuden nah-
daan vaikuttavan oleellisesti palvelusta asiakkaalle syntyvaan laatumielikuvaan, joten
hoitoon paasyyn kuluva aika toimii selkedna laadun mittarina.

Julkisen ja yksityisen sektorin terveydenhuollon laadun mittaaminen ja vertaaminen
koettiin haasteelliseksi, johtuen julkisen ja yksityisen sektorin erilaisista palvelun tuot-
tamisen lahtokohdista. Julkisen sektorin kuvailtiin pyrkivan palveluidensa tuottamiseen
edullisesti ja yhteiskunnallista hyvinvointia lisaten, kun taas yksityisen sektorin intres-
sind nahtiin voiton maksimoinnin. Yhtend suurimmista eroista julkisen ja yksityisen
sektorin vélilla néhtiin palveluiden erilaiset kustannusrakenteet. Yksityisen sektorin
palveluiden tuottamiseen kaytetddn paljon rahaa, kun taas julkisen sektorin palvelut
pyritdan tuottamaan mahdollisimman pienilla kustannuksilla. Julkisen sektorin edulli-
semmin tuotettujen palveluiden seurauksena yksityisen sektorin palveluiden hintojen
uskottiin nousevat korkeiksi ja painvastoin. Tasta johtuen julkisen ja yksityisen sektorin
terveydenhuollon palvelun laadun vertailemista ei pidetty kovinkaan mielekkaana eika
relevanttina.

Yhteistyd muiden julkisten terveydenhuollon yksikdiden kanssa on yksi tapa, jolla
organisaatio pyrkii laadun kehittdmiseen ja I6ytdmaan hyvid mittareita laadun varmis-
tamiseksi. Haastatteluiden pohjalta syntyi kuva, ettd organisaatiossa pyritdan kehitté-
maan omaa toimintaa oppimalta muilta samalla kentélla toimivilta. Oppia ja mallia hae-
taan lahelta ja kaukaa. Alueellisten toimijoiden kanssa mietitdan yhdessa miten julkisen
terveydenhuollon palveluiden laatu voitaisiin paremmin varmistaa. Joskus on myds lah-
dettdvd merta edemmaés kalaan. Kun alueella toimivien muiden terveydenhuolto-
organisaatioiden toimintaa arvioitaessa on havaittu, ettd ei ole mielekasta lahted matki-
maan jotain muualla toteutettua keskinkertaista toimintamallia, niin organisaatiossa on
lahdetty hakemaan mallia my6s Suomen rajojen ulkopuolelta, kuten alla oleva ylimman
johdon edustajan kommentti osoittaa:

“taytyy loytdd ne oikeet vdyldt mitd tiytyy tehdd ja sit kun on ne valittu
niin taytyy yrittéa kopioida viel&, ettd missa on tehty viel4 paremmin...
Ei kopioida naité naapurikuntien huonoiksi tiedettyja malleja vaan yrite-
taan tehda vahan paremmin. ” (#5)

Organisaatiolla ei ole kdytdssaan standardoitua laatujarjestelmaé. Lahes kaikki haas-
tatellut nakivat standardin puuttumisen, organisaation laadun varmistamisen ja kehitta-
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misen tyokaluna, merkittdvana puutteena. 1SO standardointi miellettiin tarkeéksi ja sen
nahtiinkin kuuluvan organisaation lahitulevaisuuden suunnitelmiin.
"md kaipaisin jotain jdrjestelmdd tinne ehdottomasti. Selkedtd laatu
tdmmostd menetelmaa... Mun mielesta siihen laatuun liittyy kaikki. Ei
semmosia erillisia toimenpiteitd niin ma naan, etta siina vois olla joku
semmonen laatujdrjestelmd ja sillon se ois konkreettista... " (#4)

Laatujarjestelman ajateltiin tuovan selkeyttd organisaation toimintaan. llman stan-
dardoitua jarjestelmaa, organisaation laadun kehittdminen nojaa yksittaisiin laadun ke-
hittdmistoimenpiteisiin. Lisaksi organisaation eri osastoilla laadun kehittdmistoimenpi-
teet saattavat vaihdella runsaastikin toisistaan, joten standardointi myods yhtendistaisi
organisaation toimintaa.

Syy siihen, ettd standardointia ei ole vield toteutettu, nahtiin johtuvan resurssien
puutteesta. Toiminnan standardointi on mittava taloudellinen seka ajallinen panostus.
Eraskin haastatelluista esitti asian seuraavasti:

“Se on meiddn seuraava Steppi just tda laatustandardihankinta, ettd
olemme tiedostaneet tén asian, ettd niitd kuuluisi alkaa sit seuraavaks
tietysti hankkimaan, mutta siind on kai sitten huono tekosyy, mutta aika
on rajallinen. ”(#5)

”...ettd se [standardointi] on aika vaikeeta, haastavaa tehdd.” (#2)

Laadun mittaaminen perustuu suurelta osin asiakkailta tuleviin palautteisiin. Alueel-
liset ja valtakunnalliset standardit tukevat laadun minimitason varmistamista, mutta sys-
temaattinen standardoitu laatujarjestelma puuttuu korkeisiin kustannuksiin ja ajanpuut-
teellisuuteen vedoten. Ennaltaehkaisevia laatuun liittyvid systemaattisia ja yhtenaisia
toimenpiteita ei ole juurikaan havaittavissa, yksittdisia eri osastoilla toteutettavia kehit-
tamistoimenpiteitd lukuun ottamatta.

45  Palveluntuottajien véliset suhteet

Haastattelut tukevat vaitettd, jonka mukaan kumppanuus valitaan palveluntuottamismal-
liksi, jotta pystytddn tarjoamaan asiakkaille vahintddn ne lakisédateiset palvelut, joita
julkiselta terveydenhuollolta vaaditaan. Julkisella sektorilla on havahduttu siihen tosi-
asiaan, ettd omasta takaa ei 10ydy aina riittdvdd ammattitaitoa, osaamista tai laitteistoa
vaadittujen palveluiden tuottamiseksi, kuten seuraava kommentti osoittaa:
” Tottakai me ostetaan [palveluita], eihdn meidan kannata tuottaa kaik-
kia palveluita itte. Eihdan meilla oo semmosta ammattitaitoakaan. Etta

sehdn tdydentdd meiddn palveluvalikoimaa.” (#1)
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Néin ollen julkinen sektori pyrkiikin 16ytdmaan palveluitaan tukemaan ja tdydentaméén
yksityisen sektorin kumppanin. Seuraava kuva havainnollistaa toimivan kumppanuus-
suhteen edellytyksia laadun johtamisen ndkokulmasta.

Perustelut

Kumppanin

Vuorovaikutus

kumppanuudelle valinta

Kuva 7 Kumppanuuden rakentumisen ja edellytysten luominen

Y1la olevaan kuvaan on tiivistetty palveluntuottajien valisten suhteiden keskeisimmat
teemat laadun johtamisen ja suhteen toimivuuden kannalta. Taman luvun avulla on tar-
koitus analysoida haastattelujen kautta saatua informaatiota organisaation palveluntuot-
tajien valisten suhteiden keskeisimmista tekijoistd, ja arvioida niiden vastaavuutta teori-
assa esitettyihin, kuvan seitseman osoittamiin teemoihin. Liséksi tassa luvussa analysoi-
daan aikaisemmissa luvuissa esiin nostettuja laadun johtamisen keinoja palveluntuotta-
jien vélisesta suhteesta késin.

Organisaation ylimmén johdon keskuudessa vallitsevan ajatuksen mukaisesti, julki-
sen terveydenhuolto-organisaation ei ole jarkevaa tuottaa kaikkia palveluitaan itse.
Kumppanuuden kautta hankittujen palveluiden ajatellaan nopeuttavan, seka keventévan
julkisen sektorin palveluiden tarjoamista. Yksityisen sektorin mukana olon nahdaan
vauhdittavan koko hoitoketjun lapivientiaikaa. Lisdksi yksityiseltd palveluntuottajalta
ostetut palvelut mielletdén jossain maéarin laadukkaampina, kuin vastaavat palvelut jul-
kisen sektorin tuottamana. Seuraavassa syita kumppanuuden valitsemiseksi:

” Nopeesti ja laadukkaasti, ettéd ne on ne kaks syyta miks me kaytetaan
[kumppaneita].” (#2)

” Niin niin tassa ollaan valmiita maksamaan enemman siitd, etté ei oo
mitdan sanelujonoja. Taa [kumppanuus] on kalliimpi vaihtoehto tama,
mutta se on niin paljon laadukkaampi " (1)

Julkisella sektorilla ollaan siis valmiita maksamaan palvelusta enemman, kuin mita
se itse tuotettuna maksaisi, jos se vain palvelee asiakasta ja hanen tarpeitaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Kumppanuuden ja palvelun laadun vélilld on n&htdvissa selke&
yhteys. Se, onko yksityiseltd palveluntuottajalta ostettu palvelu todellisuudessa julkisen
sektorin tuottamaa palvelua laadukkaampi, vaatii l&hempaa tarkastelua.

Yksityisen sektorin laatu miellettiin julkisen sektorin laatua korkeammaksi. Kump-
paneiden Vvélisistd osaamiseen liittyvista laatueroista puhuttaessa, haastateltavat arvioi-
vat kuitenkin julkisen sektorin hoitajien osaamisen ja ammattitaidon vahintdan yhta hy-
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vaksi, kuin mitd se on yksityiselld puolella. Vastauksia perusteltiin sillg, ettd julkisella
sektorilla on monipuolisempi potilasaines, joka vaatii hoitajilta lujaa ammattitaitoa. Eri-
koislaakaripalveluiden ajateltiin puolestaan olevan laadukkaampia, silld ne ovat nope-
ammin tuotettavissa yksityisella sektorilla. Osapuolten vélista osaamista hoidon laadun
nékokulmasta puolestaan arvoitiin seuraavasti:
” On se ainakin samalla tasolla, mutta ma voisin sanoo, etta kylla meilla
vois olla parempaakin, kun mita yksityiselld, etté se riippuu vahan, etta
jos mé& puhun jostain tota ihan vastaavasta niinkun vaikka joku hoitajan
vastaanotto tai joku muu niin kylla se [laatu] ainakin samantasosta
on.”’(’1)

Kumppaneiden vaatimukset henkilokunnan osaamistasolle tulisi olla yhtenaiset. Pal-
veluntuottajan osaamisen tason miellettiin olevan merkittava palvelun laatuun vaikutta-
va tekijé, koska palvelun tuottajan toiminnalla nahdaén olevan suora vaikutus asiakkai-
den mielikuvaan, myds palvelun ostaneen organisaation laadusta. Kumppaneiden osaa-
misentasosta ei kohdeorganisaatiossa oltu kuitenkaan taysin vakuuttuneita. Perusteluina
tietamattdmyyteen kumppanin osaamisen tasosta, nahtiin henkildstéresurssien riittamat-
tdmyys ja aikapula. Organisaation johdossa koettiin, ettd heilla ei ole riittavasti aikaa
kumppanin osaamisen arvioimiseksi. Kumppanin osaamisen arviointi perustuu siihen,
ettd sopimuksessa méaaritelldan vaaditun osaamistason minimikriteerit, mutta se, mita
sopimuksen solmimisen jalkeen todellisuudessa tapahtuu, on arvailujen varassa:

“Henkilokunta on mddritelty, ettd minkd tasosta henkilékuntaa pitdd olla
ja sitten palvelun sisaltdvaatimukset on paikoittain aika hyvinkin tark-
kaan mddritelty. ”’(#4)

” No tietenkin kumppaneiden sitd osaamistason seurantaa ei pystyta te-
keméaan, se on kumppanin organisaation vastuulla, etta meilla on ne mi-
nimivaatimukset, mutta se laadun kehittdminen silla tavalla tietenkin
riippuu kumppaniorganisaatiosta. Meilla on esimerkiks meidan terveys-
keskuksessa aika laaja oma meeting-toiminta oma koulutustoiminta, etta
meill& on sdanndlliset viikottaiset omat koulutukset, jonne kutsutaan ta-
sokkaita puhujia. ”(’2)

Palveluntuottajien osaamistasoa ei testata tai mitata systemaattisesti, vaan osaamisen
varmistaminen jatetddn palveluntuottajan vastuulle. Kohdeorganisaation rajojen sisalla
panostetaan henkilokunnan kouluttamiseen ja osaamisen kehittdmiseen huomattavan
paljon. Se ei kuitenkaan yksin&an riit4d luomaan korkealaatuisia palveluita, vaan kump-
panilta on vaadittavaa vahintdankin samaa ja varmistuttava palveluntuottajan osaamisen
tasosta. Yhteisty6td osaamisen yllapitdmiseksi ei ole, ja siitd johtuen onkin haastavaa
tavoitella tasalaatuista palvelua riippumatta siit4 tuotetaanko palvelu omin voimin tai
ulkopuolisen palveluntuottajan toimesta.
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Julkisen ja yksityisen sektorin valisen suhteen yhtend suurena haasteena nahtiin osa-
puolten valiset nakemyserot yhteistyon tavoitteista. Yksityisen sektorin ensisijaisena
tavoitteena nahtiin voiton maksimointi, kun taas julkisen sektorin padasiallisena tavoit-
teena néhtiin yhteiskunnallisen hyvinvoinnin lisaédminen. Julkisen sektorin yhteiskun-
nallinen rooli tuli esiin selvasti haastatteluvastauksista, silla organisaation rajojen ulko-
puolelta hankittavasta osaamisesta ja laitteistosta ollaan valmiita maksamaan, mikali sen
avulla voidaan paremmin taata ihmisarvoa kunnioittavan ja asiakkaan terveytta edista-
van hoidon tarjoaminen. Kohdeorganisaation ja yksityisen sektorin valisiltd suuremmil-
ta arvoristiriidoilta on valtytty huolellisella palveluiden kilpailutuksella ja yksityiskoh-
taisella palvelun sisallon maarittelylla. Haastateltavat nostavat kuitenkin esiin huolensa
siitd, etta voittoa tavoitteleva yksityisen sektorin kumppani saattaa nahda pyrkimykse-
naan esimerkiksi potilaan mahdollisimman pitkékestoisen hoitosuhteen yllapitdmisen,
kun sitd vastoin julkinen sektori ndkee tavoitteensa tayttyneet, kun hoitosuhde saadaan
paatdkseen ja potilas padsee jatkamaan tdysipainoista elaméé. Eritoten huolta heréttéa
kysymys mahdollisesta potilaan valinnan vapauden laajenemisesta. Toteutuessaan poti-
laan taydellinen valinnan vapaus saattaa johtaa suuriin arvoristiriitoihin julkisen ja yksi-
tyisen sektorin kesken, ja asiakkaiden eriarvoistuminen on vaistamatontd. Eraskin
ylimman johdon edustajista ilmaisi huolensa mahdollisesta sote uudistuksesta seuraa-
vasti:

” Meidan pitaa hoitaa kaikki [asiakkaat], mutta yksityinen puoli niin tie-
tenkin pyrkii siihen voittoon ja tulokseen niin me ostetaan sieltéd vaan
tiettyja tarkkaan maariteltyja palikoita niin sillon siind ei oo ongelmaa
eli se tulee olemaan iso kysymys uudessa sote:ssa eli miten taa valinnan-
vapaus toteutetaan. Jos se toteutetaan vaarin niin silloin me ollaan isois-
sa arvoristiriidoissa, koska silloin ne aanekkdimmat ja tehokkaimmat ja
ne joilla on parhaat mahdollisuudet menee sitten naihin yksityisiin palve-
luihin ja sitten yhteiskunnalle jaa se porukka, jotka ei pysty pitdmaan
puoliaan.”(#5)

Kumppaneiden yhteisen intressin 10ytymista pidettiin tdrkednd. Mikali osapuolten ta-
voitteet eivat kohtaa, on kansalaisten eriarvoistuminen todellinen huolenaihe. Pahim-
massa tapauksessa yksityinen sektori nostaa jatkuvasti hintojaan ja yksityiseen hoitoon
hakeutuvat jatkossa vain ne, joilla on paras toimeentulo. Taloudellisesti heikommassa
osassa olevat lukeutuisivat puolestaan julkisen sektorin hoidon piiriin.

Yhteisten tavoitteiden 10ytamisté edistdd kumppanin huolellinen valinta. Seuraavassa
kuvaava esimerkki kumppanin valinnan tarkeydesté:

”Ostajan kannalta ostamisen osaaminen on keskeista. “Sitd saa mitd ti-
laa”. Pitdd osata tehdd oikein kilpailutukset ja sopimukset. ”(#2)

Kumppanin valinnassa ostettavien palveluiden hinnan edelle tai vahint&dan sen rinnal-
le tulisi laittaa palveluntuottajien tarjoaman palvelun laatu. Mikali kilpailutuksessa pai-
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noarvoa annetaan liian paljon hinnalle, on mahdollista, ettd laatu kérsii. Kohdeorgani-
saatiossa on palveluntuottajia kilpailutettaessa Kiinnitetty huomio palvelun laatuun,
muun muassa ostettavan hoidon vaikuttavuutta arvioimalla. Kilpailutusvaiheessa tarjot-
taville palveluille asetetaan minimilaatuvaatimukset, jotka palveluntuottajan tulee kyeta
tayttdmaan. Minimikriteereihin lukeutuvat muun muassa ostettavien laékaripalveluiden,
laitteiston ja tutkimusten laatu. Vasta laadun varmistamisen jalkeen, huomio Kkiinnittyy
tarjottujen palveluiden hintaan.

“ettd sen palvelun pitdd ndmd ja ndmd peruskriteerit tdyttdd niin sen jdl-

keen sitten se hinta tulee, etta laatukriteerit taytyy olla pohjalla tietenkin

ensin.”(#2)

Palveluntarjoajien hinnoissa on havaittu olevan runsaasti ilmaa. Organisaatiossa toi-
votaankin, etta hintojen alastulo ei kompensoisi heikentynytté laatua. Korkean hinnan ei
kuitenkaan mielletty valttamatta takaavan hyvaa laatua, ja toisaalta halpaa hintaa ei pi-
detty itseisarvona huonosta laadusta, kuten seuraavasta kommentista on havaittavissa:

K: “kompensoiko halpa hinta, etti kertooko se jotain laadusta?”’
V: " Ei aina, ettd tottakai silld on jotain korrelaatiota, mutta voi tehdd
hyvid tavaraa halvalla ja voi huonosti kalliilla.” (#2)

Organisaatiossa uskotaankin, ettd vaikka yksityinen sektori tarjoaa palveluitaan kal-
liimmalla hinnalla, ei se yksiselitteisesti tarkoita, etta sitd kautta tuotetut palvelut olisi-
vat korkealaatuisempia. Toisin sanoen haastatelluilla oli vakaa usko siita, ettd julkisen
sektorin halvemmalla tuotetut palvelut voivat vastata laadultaan samaa tasoa, kuin yksi-
tyisen sektorin tuottamat vastaavat palvelut.

Kumppanin valinnassa nékyy hyvin julkisen sektorin tavoite yhteiskunnallisen hy-
vinvoinnin lisd&minen, kuten erds haastatelluista sen sanoi:

“Asenne on se, ettd maksetaan jopa vihdn enemmdnkin kunhan se ihmi-
nen vaikka kuntoutuis. ”(#1)

Kumppania valittaessa ostettaville palveluille asetettavat minimivaatimukset toimivat
palveluntarjoajan laadun mittarina. Ennakoiva palvelun laadun mittaaminen koettiin
kuitenkin vaikeaksi, eik& julkisella sektorilla olekaan tayttd varmuutta siita, onko palve-
luntarjoajan laatu todellisuudessa sen tasoista, kuin se palvelua hankkiessaan on antanut
olettaa:

“Toivottavasti se laatukin sitten on sitd mitd tdma palveluntuottaja on
nyt sitten luvannut, etta kylla se aika vaikeeta se laadun mittaaminen toi-
sessa organisaatiossa on. Etta kyllahan sita sitten ollaan sen tiedon va-
rassa mitd sieltd saa.” (#1)

Laht6tilanteen arvioinnin ja sopimuksen laatimisen jalkeen tapahtuva laadun yllapito
ja kehittdminen nojaavat ennemminkin laadussa tapahtuviin poikkeamiin reagoimalla,
kuin ennaltaehkdisevaan toimintaan. Palveluntarjoajilta tulevat palautteet jokaisen poti-
laskaynnin jalkeen ndyttelevat keskeisté roolia organisaation palveluntuottajien laadun
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arvioinnissa. Mikéli palveluntuottajilta tulevissa palautteissa on puutteita tai muuta
huomion arvoista pyritadn siihen reagoimaan. Laakarit ovat palautteiden kasittelyn suh-
teen hyvin keskeisessa roolissa. Heidan tehtdvanaan on arvioida saatu palaute ja reagoi-
da siihen, jos tarpeen. Liséksi heidan arviointikyvystdén riippuen palautteet saatetaan
my0s muiden organisaation jasenten tietoisuuteen ja ne kasitelladn yhdessé heidéan
kanssaan. Asiakkailta tuleva palaute on niin ikaan tarkeéssa roolissa laatua mitattaessa.
Asiakaskyselyité tehdadnkin saannollisesti.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatiosta puuttuu selkeat mittarit palvelun-
tuottajan laadun arvioimiseksi. Organisaation palveluntuottajien laadun mittaaminen on
pitkalti asiakakkailta tulevan palautteen varassa:

”On aika lailla standardoitu mitd ne [palveluntuottajat] tekee, mitd mit-
tareita he kayttaa ja kun ne mittarit on kaikille tavallaan tiedossa niin
kylla me niistd mittareistakin pystytdan jotain arvioimaan tottakai. Sen
liséks aina kun palaute tulee niin tottakai me haastatellaan asiakas-
ta. ”(#4)

Asiakaspalautteen liséksi palveluntuottajilta tulevat palautteet toimivat kumppanei-
den laadun varmistajina. Kyselyita palveluntuottajille ei sité vastoin tehda, kuten eras-
kin haastatelluista asian muotoili:

"Eihdn me niitd [arviointeja] kauhean usein tehdd, ettd me kysyttdis yh-
teistyokumppaneilta...asiakkailta me kysytddn useammin, yhteistyékump-
panilta en muista, ettd ois nyt itse asiassa ldhivuosina ees kyselty... Se
mua hairitsee, kun meill4 ei oo mitd&dn semmosta selkeetd menetelméa
[kumppanin laadun mittaamiseksi], ettd se tarvittais ehdottomasti.”(#4)

Palveluntuottajan laadun ja suorituskyvyn yksityiskohtainen mittaaminen nahtiin yh-
tend tulevaisuuden kehittdmiskohteena. Yhta mielta oltiin myos siitd, ettd ainakin jotain
palveluntuottajien laadusta kertoo asiakkailta kerattdva palaute.

Haastattelut tukevat vaitettd, jonka mukaan sopimuksen ehdoissa olisi hyva olla sel-
keésti sovittuna myds se miten toimitaan, jos kumppani ei taytak&an hanelle asetettuja
vaatimuksia. Keskimaarin yhteisty0 yksityisen sektorin kumppaneiden kanssa koettiin
ongelmattomaksi ja yhteistyon kuvailtiin toteutuvan myos kaytdnndssa sopimusehtojen
mukaisesti. Mahdollisesti ilmaantuvat ongelmatilanteet ovat olleet ratkaistavissa neu-
vottelemalla niist4 palveluntuottajien kanssa. Eridvid mielipiteitd yhteistyén sopimuksen
mukaisuudesta ja toimivuudesta kuitenkin oli havaittavissa. Yli puolet haastatelluista oli
sitd mieltd, ettd vahintdan jonkin asteisia ongelmia palveluntuottajien kanssa on ollut.
Ongelmat palveluntuottajien kanssa liittyvét suurelta osiin teknisiin haasteisiin seka
erimielisyyksiin siitd, kumman osapuolen kannettavaksi kustannukset eri palveluista
kuuluvat. Rahaan liittyvat ongelmat on ratkaistavissa kumppanuussopimuksen yksityis-
kohtaisella laatimisella. Kun jo sopimuksentekovaiheessa on tdsmallisesti yksiloity mit-
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k& kustannukset kuuluvat kummallekin osapuolelle, valtytdan jalkikateen syntyvilta

ristiriidoilta maksumiehen rooliin liittyen:
"Kylldhdn niitd aina jotain semmosta pientd kissanhdnndnvetoo ndistd
sopimuksista on, ettd mité niihin kuuluu ja mita ei ja mista saa laskuttaa
ja mista ei, ettd kylla siité rahasta se riita saadaan aika akkia aikaseksi,
el paljon vaadi, ettd kylld siind...sanotaan sopimuksen tekemishetkella
taytyy olla aikas tarkka, etta siina tulee selkeasti kirjattua kuka maksaa
mitakin, mink& maksaa asiakas, minkd maksaa tilaaja eli me, minka mak-
saa palveluntuottaja.” (#5)

Sopimukseen liittyvien ristiriitatilanteiden vélttamiseksi, sopimuksen sisallén huolel-
linen laatiminen on tarkedd. Kun molempien osapuolten vastuut ja velvollisuudet on
yksityiskohtaisesti etukdteen sovittu, sopimuksen syntymisen jalkeisilta ristiriidoilta
voidaan mahdollisimman tehokkaasti valttyd. Eniten ristiriitaa aiheuttaa kustannuksiin
liittyvat kysymykset. Sitd vastoin kaytdnnon asioista tai osapuolten erilaisista arvopoh-
jista johtuvia riitoja ei juurikaan ilmene. Lisaksi palveluntuottajien véliseen sahkodiseen
tiedonkulkuun liittyvat puutteet aiheuttavat jonkin verran ongelmia:

"Nythdn meilld kilpailutettiin esimerkiksi ndmd rontgenkuvaukset ja ku-
vaukset ja eras palveluntuottaja ne sitten voitti. Sen jalkeen ei oo ollut-
kaan mitadan muuta kun ongelmaa eli siind kilpailutusvaiheessa niin piti
olla sdhkdset lahetteet ja palautteet eikd niita oo vield tahan paivaan
mennessd, vaikka he lupas.”(#1)

Mité tulee teknisiin ongelmiin, niin niité ei pitaisi syntyd, mikali kilpailutuksessa on
laadittu minimivaatimukset tarvittavalle tekniselle valineistdlle. Kohdeorganisaation
Kilpailutusvaihe sisaltdd minimivaatimukset muun muassa vaaditulle laitteistolle. Siita
huolimatta joidenkin palveluntuottajien kanssa on ilmennyt jalkikdteen huomattavia
haasteita teknisistd puutteista johtuen. Organisaatiossa ollaankin tdssa suhteessa hieman
neuvottomia. Organisaation johdossa ei tiedetd miten tulisi toimia, jotta kilpailutuksen
voittanut palveluntarjoaja saataisiin tayttdmaan sopimuksen ehdot. Sopimuksen ehdoista
kerrottiin puuttuvan bonus-sanktio tyyppinen sopimusehto.

Vuorovaikutus kumppaneiden kesken on olennainen osa kumppanuutta. Vain osa-
puolten vélisen kommunikaation avulla yhteisty6ssa tuotettujen palveluiden laatuun on
mahdollista vaikuttaa. Laatu tulisikin ndhd& osapuolten yhteisend intressind. Yhdessa
tehtdvé laadun kehittdminen ja yllapito tulisi olla keskeinen osa palveluntuottajien véli-
sessé suhteessa. Kohdeorganisaation vallitsevan kdytdnnon mukaan, molemmat kump-
panuuden osapuolet nimedvéat organisaatioistaan vastuuhenkil6t, jotka ensisijaisesti vas-
taavat vuorovaikutuksesta. Vaikka kohdeorganisaation rakennetta voidaan luonnehtia
julkiselle sektorille tyypillisen hierarkiseksi, kumppaneiden valinen vuorovaikutus ei
rajoitu pelkastadn nimettyihin vastuuhenkilGihin. Jokaisella tyontekijalla on tilanteen
niin vaatiessa valtuudet hoitaa yhteydenottotilanteet palveluntuottajien kanssa. Nimetyt
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henkil6t ottavat kuitenkin vastuun osapuolten vélisesta kommunikaatiosta, perusteelli-
sempaa selvittelyd vaativissa tilanteissa. Palveluntuottajien yhteistyostd vastaavat
avainhenkilot miellettiin merkittaviksi, suhteen toimivuutta arvioitaessa. Etenkin kaik-
kein pienimpien palveluntuottajien avainhenkildiden koettiin olevan keskeisessé roolis-
sa. Avainhenkil6iden vaihtumisen palveluntuottajaorganisaatiossa ajateltiin vaikuttavan
negatiivisesti kumppaneiden véliseen yhteistydhon.

Tyontekijoille annetuista valtuuksista huolimatta, jotkut haastatelluista kokivat epé-
selvyytta liittyen yhteydenottotilanteisiin erityisesti suorittavaa tyotéd tekevien tyonteki-
joiden ollessa kyseessé:

”Ne on hoitajat mitkd tuolta soittaa sitten tai luukun takana olevat hoita-
jat soittaa ties mihin numeroihin ja sieltéa taas joku vastaa ihan joku
epamaarainen ihminen, joka ei taas tieda asioista yhtaan mitaan ja, etta
se on hyvin semmosta...mun mielestd tosi huonoa.”(#1)

Selked kuvaus kumppaneiden suuntaan ja kumppaneiden suunnalta tulevien yhtey-
denottotilanteiden hoitamisesta puuttuu. Tamén seurauksena Kyseiset vuorovaikutusti-
lanteet ovat jossain maarin sekavia.

Saannollinen kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus rajoittuu resurssien riittdmétto-
myydesta johtuen organisaation kannalta vain merkittavimpiin palveluntuottajiin, kuten
alla olevat haastateltujen kommentit osoittavat:

“Merkittdvimpien kumppaneiden kanssa on sddnndlliset tapaamiset pa-

lautteita varten.” (#2)

”Enemmdnkin sitd vois tehdd kumppaneitten kanssa, etta ehka ne on ne
tietyt ryhmdit kenen kanssa tehdddn. " (#4)

K: "Okei, mistd se sit johtuu, ettd ei kaikkien kanssa?”

V: "Ei riitd aika.” (#4)

Haastateltujen joukossa oltiin yhtd mielta siitd, ettd laadun kehittdmista ei voi tapah-
tua ilman tiivistd vuorovaikutusta. Kohdeorganisaation palveluntuottajien vélisten suh-
teiden hoitaminen perustuu l&hes kaikilta osin palveluntuottajilta palautteiden kautta
saadun tiedon varassa tapahtuvaan laadun varmistamiseen ja korjaamiseen. On huo-
mionarvoista, etti organisaatiorajojen sisalla tapahtuvaan laadun kehittdmiseen ja ylla-
pitoon panostetaan Kiitettdvasti, mutta siirryttdessa organisaatiorajojen ulkopuolelle na-
mé aspektit havidvat melko olemattomiin.

4.6  Laadun johtamisen kokonaiskuva

Seuraavan kuvion avulla pyritddn havainnollistamaan sitd, kuinka suuren painoarvon
kukin tutkimuksen viitekehykseen valittu laadun johtamisen osa-alue haastattelujen va-
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lossa saa. Painoarvoa on arvioitu sen mukaan, kuinka voimakkaasti ne tulivat esiin
haastateltujen luonnehdinnoissa organisaation laadun johtamisesta puhuttaessa. Mikéli
jokin osa-alue sai huomattavan suuren painoarvon haastatteluissa, on osa-alueen peréssa
merkintd ”+ + + +7, ja sitd vastoin osa-alueet, joita ei pidetty lainkaan tarkeind, on mer-
kitty kuvioon merkilld ”0”. Ndiden ddripdiden vililtd havaituista painotuksista kertoo

7+ merkkien maara.
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Kuva 8 Organisaation laadun johtamisen kokonaiskuva

Kuten ylla olevasta kuvasta voidaan havaita, laadun johtaminen on organisaation toi-
minnan kokonaisvaltaista johtamista. Tamé tutkimus tukee véitettd, jonka mukaan laa-
dun johtaminen ndhdaan organisaation valitsemana strategiana. Valitun strategian avulla
pyritddn vaikuttamaan organisaation suorituskykyyn ja strategian pddmaarand nahdaan
tyytyvainen asiakas. On jopa vaitetty, ettd laadun késitettéd ei ole olemassa ilman, siihen
liitettdvaad vahvaa asiakasnakokulmaa. (ks. esim. Mosadeghrad, 2006).

Laadun johtamisen eri osa-alueiden painotuksia arvioitaessa, erityisen voimakkaasti
haastateltavat nostivat esiin koulutuksen ja kehittdmisen, tyytyvadisyyden seurannan,
kumppanuuden perustellun valinnan palveluntuottamismalliksi ja yksittdisen kumppa-
nin huolellisen valinnan. Kokonaisuutta arvioitaessa johdon rooli nousi selkeésti esiin
tarkeimpané yksittaisend laadun johtamisen osakokonaisuutena. Sen sijaan vahiten pai-
noaroa annettiin organisaatiorakenteen vaikutukselle laadun menestyksekkadseen joh-
tamiseen pyrittdessa. Yksittdisena organisaatiorakennetta kuvaavana osa-alueena orga-
nisaation sisalla ilmenevét valtasuhteet eivat haastattelujen perusteella nayttéisi vaikut-
tavan ollenkaan laadun onnistunutta johtamista tavoiteltaessa.

Tutkimuksen luvussa 2.1 esitetty palvelun laadun tutkimuksen SERVQUAL mittarin
avulla voidaan hyvin perustella miksi juuri valitut laadun johtamisen keinot on otettu
tarkastelun kohteeksi tdssd tutkimuksessa. Tutkimukseen valituin laadun johtamisen
keinoin on mahdollista vastata SERVQUAL mittarin asettamiin vaatimuksiin organisaa-
tion ja sen jasenten toiminnan suhteen. Mittarin avulla pyritaan siis arvioimaan organi-
saation luotettavuutta, reagoivuutta, vakuuttavuutta, empaattisuutta, ja nakyvyytta.
(Carman, 1990). Edelld mainittuihin organisaation toiminnalle asetettuihin vaatimuk-
siin on mahdollista vastata, mikali kaikki laadun johtamisen osa-alueet, eli ylimman
johdon tehtavat, henkilostokaytannot, organisaatiorakenne, laadun mittarit ja palvelun-
tuottajien valiset suhteet, on hoidettu asiaan kuuluvalla tavalla.

Palveluntuottajien vélisten suhteiden hoitaminen saa erityisen painoarvon tassa tut-
kimuksessa. Kumppanin mukana olo palveluiden tuottamisessa tuo mukanaan lis&é
haasteita tuotettavien palveluiden laadulle, silld palvelun laatu ei riipu yksinomaan
oman organisaation toiminnasta, vaan se on riippuvainen myos siitd, miten hyvin
kumppani hoitaa oman osansa palvelun tuottamisprosessissa. Voidaankin sanoa, etté
kumppanuus “’pakottaa” organisaation pohtimaan palvelunsa laatua kokonaisvaltaisem-
min.
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3) LOPUKSI

5.1 Y hteenveto

Asiakkaiden tarpeita vastaavien palveluiden tuottaminen on noussut yhdeksi organisaa-
tioiden keskeisimmistd menestymisen ja Kilpailussa pérjadmisen kulmakivista. Asiak-
kaat ovat tietoisia ja vaativia haluamastaan palvelun laadusta. Tdmén seurauksena orga-
nisaatiot ovat alkaneet panostaa resurssejaan kehittdakseen ja jatkuvasti yllapitadkseen
riittdvaa palvelun laatua. Laadun johtaminen on havaittu tehokkaaksi keinoksi palvelun
korkeaa laatua tavoiteltaessa.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tutkia palvelun laadun johtamista julkisen tervey-
denhuolto-organisaation ja heidan palveluntuottajien vélisissa suhteissa esimiestehtévis-
sé olevien henkildiden nakokulmasta. Lisaksi tavoitteena oli selvittdd miten laatua joh-
detaan kuntasektorin terveydenhuolto-organisaation sisélla ja miten kumppanuus yksi-
tyisen ja julkisen sektorin valilla vaikuttaa palvelun laatuun ja sen johtamiseen. Vasta-
uksia néihin kysymyksiin lahdettiin etsimaan seuraavien paa- ja alatutkimuskysymysten
avulla:

Paatutkimuskysymys: Mitd on palvelun laadun johtaminen terveydenhuolto-
organisaatiossa julkisen ja yksityisen sektorin palveluntuottajien valilla?

Alatutkimuskysymykset: Minkalaisen roolin palvelun laatu saa yksityisen ja julkisen
sektorin véalisessa kumppanuudessa?

Mita tarkoittaa laadun johtaminen ennaltaehkaisevana toimenpiteend?

Miten laadun onnistumista voidaan arvioida jalkikateen?

Tutkimuskysymysten asettamisen jalkeen tutkimuksessa siirryttiin selvittdmaan mita
laadulla tarkoitetaan. Laadun maéaritelmien valilla on havaittavissa vaihtelua, riippuen
siitd kenen n&kokulmasta asiaa tarkastellaan. T&ssa tutkimuksessa tarkasteltavaksi né-
kokulmaksi valittiin asiakkaan nakokulma, jolloin laadun madritelménd voidaan pitaa
asiakkaan odotuksiin ja vaatimuksiin vastaamista ja asiakkaalle tuotettua mielinyvaa.
Asiakas ja asiakkaan tyytyvaisyyden tavoittelu nousevatkin tdssa tutkimuksessa laatua
maéariteltdessa keskeiseen rooliin.

Tassd tutkimuksessa viitekehyksen muodostamisen apuna kaytettiin  Motwanin
(2001) laadun johtamisen kriittisia tekijoitad kasittelevad artikkelia. Motwanin (2001)
artikkelissa on tiivistetty laadun johtamista tutkineiden tutkijoiden ndkemykset laadun
johtamisen keskeisimmasta sisallosta. Tahan tutkimukseen tiivistettiin tutkimuksen teki-
jan ndkemyksen mukaisesti laadun johtamisen keskeinen sisélto siten, ettd tdma tutki-
mus rakentui viiden teeman ympadrille, jotka ovat: ylimman johdon rooli, henkilostokay-
tannot, organisaatiorakenteet, mittarit, ja palveluntuottajien valiset suhteet.
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Ylimman johdon vahva sitoutuminen laadun johtamiseen nédhd&an olevan yksi tér-
keimmisté tai jopa térkein laadukkaan palvelun tuottamisen edellytys. Kun ylin johto on
hyvin sitoutunut laadun eteen tehtavien toimenpiteiden toteuttamiseksi, myods tyonteki-
jat on helpompi sitouttaa mukaan laadun kehittdmistyohon. (Dale & Duncalf, 1984).
Onkin sanottu, ettd ilman vahvasti sitoutunutta johtoa laadun kehittdminen ei olisi edes
mahdollista. Jotta organisaation olisi mahdollista saavuttaa laadulle asetetut tavoitteet,
on tyontekijoiden valtuuttaminen mukaan laadun kehittdamistyéhon valttaméatonta.
Ylimman johdon tehtdvénéd on asettaa tavoitteet halutulle palvelun laadulle. Tavoittei-
den toteutuminen vaatii kuitenkin kaikkien organisaation jasenten panosta. Tyontekijoi-
den valtuuttamisella tarkoitetaan sitd, ettd heille annetaan valtuudet toimia taysivaltaisi-
na laadun kehittdjind omaan tyoéhonsa sopivalla tavalla. (Kassicieh & Yourstone, 1998;
Allen & Kilmann, 2001). Liséksi selkedlla ja tehokkaalla viestinnalla on todettu oleva
positiivinen vaikutus siihen, kuinka hyvin johto onnistuu valtuuttamaan henkilékunnan
mukaan laadun kehittamistyohon. Mitd selkedmmin johto onnistuu viestimaan asetetut
tavoitteet henkilokunnalle, sitd paremmat onnistumisen edellytykset laadun johtamis-
ty6lla on. (Senge, 1990).

Henkildresursseihin liittyvat kaytannot, kuten rekrytointi, palkitseminen sek& koulutus
ja kehittdminen tulevat olla sellaisia, ettd ne lisdavat tyontekijoiden motivaatiota, Ky-
vykkyyden tunnetta ja vastuunottohalukkuutta omasta tydstaan laadun kehittamiseksi
(Soltani ym., 2005). Rekrytoitaessa uutta henkilékuntaa, huomio tulee kiinnittaa valitta-
van henkilon laatumyonteiseen ajattelutapaan. Lisaksi tarkedna rekrytointikriteerina
tulisi olla ryhmétyoskentelytaidot, silla laadun kehittdminen vaatii jatkuvaa vuorovaiku-
tusta muiden organisaation jasenten kanssa. Ryhmatydskentelyn vahvuutena nahdaéan
ryhmaélta saatava tuki muun muassa paatoksentekoon liittyen. (Burns & Stalker, 1961).
Palkitsemisen ja laadun johtamisen onnistumisen vélilla on havaittu olevan yhteys. Pal-
kitsemiskeinoina ei tulisi ndhdé vain taloudellisia rahaméardisia kannustimia. Yhté hy-
viné ja joskus myds tehokkaampina kannustimina voidaan pitéé ei-taloudellisia kannus-
timia, kuten tarjoamalla mahdollisuutta vastuun ottoon omasta tyosta tai uralla etene-
mismahdollisuudet. Lisaksi tehokas ja avoin palautteen anto, sek& tyontekijoille tarjot-
tavat aineettomat ja aineelliset resurssit toimivat laadun johtamisen onnistumisen mah-
dollistajina. Vain palautteen annon kautta tyontekijoiden on mahdollista toimia laadun
kehittdmisen suhteen johdon toivomalla tavalla. (Allen & Kilmann, 2001). Resurssien,
kuten asian mukaisten koneiden ja laitteiden tarjoaminen suorittavaa tyota tekevien
tyontekijoiden kayttdon on aivan valttamatontd, jotta tyontekijoiden olisi mahdollista
tuottaa laadukkaita palveluita. (Lawrence & Early, 1992). Niin henkilokunnan kuin joh-
donkin tulee saada koulutusta ja tukea kehitykseensd, onnistuakseen laadun kehittami-
sessd. Esimiehilld on oltava tarvittavat tiedot ja taidot, jotta he voivat johtaa tyontekijoi-
t4 laadun kehittamisessa parhaalla mahdollisella tavalla. TyOntekijat puolestaan tarvit-
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sevat koulutusta ja kehittdmistd omatakseen laadun onnistumisen kannalta olennaiset ja
riittdvat tiedot ja taidot. (Kaynak & Hartley, 2008.)

Organisaatiot, joissa toimintojen keskittdminen ja muodollisuus on vahaistd, onnistu-
taan laadun johtamisessa parhaiten. Laadun johtamista tukeva organisaatio on rakenteel-
taan matala. Matalarakenteisessa organisaatiossa muodollisuus ja byrokratia ovat vé-
héistd, viestintd on avointa ja sitd on runsaasti. (Jabnoun, 2005). Puhuttaessa terveyden-
huolto-organisaatioista, yksityisen sektorin pienet organisaatiot tarjoavat kokonsa puo-
lesta paremmat mahdollisuudet laadun johtamiselle, kuin julkisen sektorin, usein suu-
remmat, organisaatiot. Organisaation pieni koko lisad hallittavuuden tunnetta. Lisaksi
pienten organisaatioiden johtamiskaytdnnét ovat usein epamuodollisempia. VVoidaankin
todeta, ettd mitd vdhemman byrokratiaa organisaatiossa ilmenee, sitd paremmat edelly-
tykset johdolla on laadun menestyksekkaaseen johtamiseen. (Badrick & Preston, 2001).
Terveydenhuolto-organisaatioissa on havaittu ilmenevén vahvaa hierarkiaa eri ammatti-
ryhmien vélilld. Tutkimuksissa on nostettu esiin etenkin ladkareiden ja muiden ammatti-
ryhmien vélinen valtakuilu. Tama kuilu saattaa nayttaytya esimerkiksi siten, etta laékarit
eivét ota vastaan ohjeita johtoportaalta. La&kareiden sitouttaminen mukaan laadun ke-
hittdmistyohon nahdaédn myos haasteellisena, taustalla vaikuttavista valtasuhteista joh-
tuen. (Wakefield & Wakefield, 1993). Laadun johtamisen kannalta laékarit ovat keskei-
sessa roolissa, silla usein se on juuri ladkari-potilassuhde, jonka pohjalta asiakkaan mie-
likuva laadusta viime kadessa syntyy.

Organisaatioiden tulisi laadun mittaamisessa ja arvioinnissa Kiinnittdd huomio ensisi-
jaisesti huonon laadun ennaltaehkaisevéaan toimintaan. Valtakunnallisten, alueellisten ja
toimialakohtaisten laatuvaatimusten noudattaminen ja jatkuva laadun arviointi, toimivat
tehokkaina ennaltaehkaisevina laatuun vaikuttamisen keinoina. (Boaden, 1997). Ideaali
palveluiden tuottamistilanne on silloin, kun organisaation pyrkimys on laadussa ilmene-
vien puutteiden suhteen nollatoleranssiin. Nollatoleranssiin pyrittdessd, organisaatiossa
panostetaan ensisijaisesti nimenomaanlaadun ennaltaehkaiseviin toimenpiteisiin. (Mot-
wani, 2001). Erilaisten teknisten menetelmien hyédyntdminen laadun arvioinnissa on
tehokas keino toivotun laadun tason varmistamiseksi ja yllapitamiseksi. Yksi varsin
paljon hyodynnetty tekninen menetelma on 1SO-standardien kayttd. Standardoinnin
avulla organisaatiot pyrkivat varmistamaan, ettd heidan tuottamansa palvelut vastaavat
mahdollisimman hyvin asiakkaiden odotuksiin. (International Organization for Standar-
dization). Tehokkaana laadun ennaltaehk&isevand toimenpiteend toimii organisaation
maineesta huolehtiminen. Mikéli organisaation maine joutuu kyseenalaistetuksi, valittyy
se asiakkaiden negatiivisena suhtautumisena organisaatiota ja sen tarjoamia palveluita
kohtaan. (Wilkinson ym. 1998). Ennakoivien laadun eteen tehtévien toimenpiteiden
lisdksi organisaatioissa on mahdollista arvioida tuottamiensa palveluiden laatua mittaa-
malla laatua palvelun tuottamisen jéalkeen. Jélkikéteen tapahtuvalla laadun mittaamisella
ja arvioinnilla tarkoitetaan muun muassa asiakkaille teetettavia kyselyita koetusta palve-
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lun laadusta. Ennakoivan ja jalkikateen tapahtuvan laadun mittaamisen ja arvioinnin
lisaksi, organisaation on mahdollisuus kehittdd omaa laatuaan hyddyntamélla tehok-
kaasti muiden saman toimialan toimijoiden parhaita kaytént6ja. (Mosadeghrad, 2014).

Aikaisemmin organisaation rajat on nahty lahinna taloudellista tehokkuutta rajaaviksi
tekijoiksi tai rajojen sisélla méaaritellyiksi keinoiksi, joiden avulla on ollut mahdollista
saavuttaa organisaation toiminnalle asetetut tavoitteet. Nykyadn organisaation rajat néh-
daén organisaation toimintaa kokonaisvaltaisemmin kuvaaviksi rajoiksi. Talla tarkoite-
taan, ettd organisaation toiminnan tarkasteluun otetaan mukaan organisaation sisalla
vaikuttavien suhteiden lisdksi myds organisaation ulkoiset suhteet, eli suhteet eri palve-
luntuottajiin. Organisaation ja sen palveluntuottajien valiset suhteet ovat merkittavéassa
roolissa organisaation laadun johtamisen menestymisen edellytyksia arvioitaessa. (He-
racleous, 2004). Kilpailussa parjatakseen organisaatiot ovat ottaneet toimintaansa tuke-
maan ulkoisia palveluntuottajia. Ulkoisilta palveluntuottajilta hankitaan muun muassa
oman organisaation siséltd puuttuvaa osaamista, ammattitaitoa sekd laitteistoa. YKksi
terveydenhuoltoalalla varsin kaytetty yhteistydmalli on julkisen ja yksityisen sektorin
valinen kumppanuus. Taman yhteistydmallin avulla julkinen sektori hankkii yksityisen
sektorin kumppanin, jonka kanssa aikaisemmin omin voimin tuotetut, tai yhteistyén
mahdollistavat tdysin uudet palvelut tuotetaan. Julkisen ja yksityisen sektorin kumppa-
nuuden vahvuuksina pidetdan, ettd sen avulla voidaan muun muassa parantaa tervey-
denhoitopalveluihin paésya, vahvistaa terveydenhoidon asemaa ja varmistaa palvelulle
asetetun laadun taso. (Nishtar, 2004). Taman tyyppisen kumppanuuden haasteina sen
sijaan voidaan nahda julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuudelle asettamat varsin
erilaiset tavoitteet. Julkinen sektori pyrkii toiminnassaan aina yhteiskunnallisen hyvin-
voinnin lisddmiseen, kun taas yksityinen sektori pyrkii voiton maksimointiin. Tarkeinta
olisikin 16ytaa osapuolten valilla yhteinen intressi siten, ettd kumppanuus tuottaa mo-
lemmille osapuolille sellaista lisdarvoa, joka ilman kumppanuutta olisi saavuttamatto-
missa. (Klijn & Teisman, 2003).

Palveluntuottajien laadun johtaminen on merkittavéssa roolissa organisaation palve-
lun laatua arvioitaessa, silla palvelun laatuun liittyvéat ongelmat ndhd&an varsin usein
liittyvan organisaation ulkopuolelta hankittuihin palveluihin. (Leonard & Sasser, 1982).
Kumppanin valinnassa huomio tulisikin kiinnittdd palveluntuottajan oletettavaan laa-
tuun. Ostettavan palvelun hinta on tarkea kriteerit julkisen sektorin hankintaprosessissa,
mutta vahintddn yhtd paljon painoarvoa tulisi antaa myds palvelun laadulle. (Garvin
1983). Palveluntuottajien vélinen suhde vaatii onnistuakseen tehokasta kommunikaatio-
ta osapuolten valilla. Jotta laatua voitaisiin yhdessa kumppanuuden osapuolten kesken
kehittdd ja yllapitad, tulisi palveluntuottajien kanssa olla saannollisesti toistuvaa ja
avointa kommunikaatiota. (Jin & Doloi, 2008).

Varmistaakseen hyvén laadun myos palveluntuottajien valisissa suhteissa, organisaa-
tion johdon tulee madritell& ostettavan palvelun laadulle vahimmaiskriteerit. Vaadittaes-
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sa palveluntuottajalta laatustandardin kéayttoa voidaan palvelun laatu entistd paremmin
varmistaa. (Flynn, 1994). Laatu voidaan pyrkia niin ikdan varmistamaan, mikéli kump-
panit méérittelevat yhdessa halutun palvelun laadun tason ja sen eteen tehtavét toimen-
piteet. Kumppanuuden osapuolten on helpompi sitoutua yhdessa maariteltyihin tavoit-
teisiin ja nain ollen toimia paamaaratietoisesti tavoitteiden saavuttamiseksi. (Stahle &
Laento, 2000, 84—85).

Tama tutkimus toteutettiin kvalitatiivisen tutkimusotteen avulla. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli muodostaa kokonaisvaltaista kuvaa siitd, miten laatua johdetaan julkisen
terveydenhuolto-organisaation kumppanuussuhteessa yksityisen sektorin toimijan kans-
sa. Tutkimusongelmaa lahestyttiin tapaustutkimuksen avulla. Tutkimalla mahdollisim-
man yksityiskohtaisesti yksittéistd julkisen sektorin terveydenhuolto-organisaatiota,
pyrittiin tutkittavasta ongelmasta muodostamaan yleisella tasolla tarkka ja yksityiskoh-
tainen kuvaus. Aineiston keruumenetelméksi valittiin haastattelu. Aineisto Kkerattiin
haastattelemalla tarkoin valikoitua joukkoa kohdeorganisaation edustajia. Kun aineistoa
havaittaviin olevan riittdva maara analyysin tekoa varten, muodostettiin teorian pohjalta
teemakortisto, jonka avulla haastatteluaineisto litteroinnin jalkeen teemoitettiin. Aineis-
ton ryhmittelyn jalkeen siirryttiin tutkimusaineiston analysointivaiheeseen. Analyysin
tuloksista ja tuloksista seuranneista pohdinnoista lisaa seuraavassa luvussa.

5.2  Johtopaatokset

Laadun johtamista késitteleva Kirjallisuus korostaa lahes tutkimuksesta riippumatta joh-
don sitoutumisen merkitysta laadun johtamiseen. Tutkimuksen tuloksissa johdon sitou-
tumisen merkitys korostui niin ikaan. Johdon sitoutumisen néhtiin vaikuttavan myontei-
sesti my0s tyodntekijoiden sitoutumishalukkuuteen laadun kehittdamiseksi ja sen yllapi-
tamiseksi. Ylimman johdon roolia laadun kehittdmisessd kuvailtiin tavoitteiden asetta-
jaksi ja suunnan nayttajéksi. Ylin johto tarvitsee tavoitteista viestimiseksi hyvat tyonte-
kijoiden lahiesimiehet. Ylin johto viestii asetetut tavoitteet lahiesimiehille, joiden tehta-
vaksi jad viestid ne edelleen tyontekijaportaalle. Tutkimustuloksista nousseen havainnon
mukaan ylimmassa johdossa koettiin, ettd kohdeorganisaatiossa ei resurssipulasta johtu-
en ole pystytty halutussa méérin panostamaan laadun kehittdmisen suunnitteluun ja to-
teutukseen. Mikali laadulle asetettaviin tavoitteisiin ei pystytd panostamaan taloudelli-
sesti ja/tai ajallisesti riittavasti, saattaa se valittyd tyontekijoille sellaisena viesting, etta
asia ei ole prioriteettilistan kérjessd. Liséksi jos tavoitteiden asettaminen ja niihin paa-
semiseksi vaadittavat keinot eivét ole riittdvan hyvin madriteltyj4, saattaa se vahingoit-
taa koko laadun johtamiseen tahtdavaa toimintojen ketjua. Organisaation johdossa tu-
lisikin pohtia, kuinka suuren painoarvon se antaa millekin tehtdvalle. Tutkimuksen tu-
lokset vahvistavat aikaisemmassa kirjallisuudessakin vahvasti ilmennyttd yhteytt4 laa-
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dun ja asiakastyytyvéisyyden vélilla. Haastateltavat olivat poikkeuksetta sitd mieltd, etta
terveydenhuolto-organisaation hyvésté laadusta kertoo tyytyvadinen asiakas. Haluttaessa
panostaa asiakastyytyvéisyyteen olisi organisaatiossa panostettava resursseja laatuta-
voitteiden asettamiseen ja niihin pé&semiseen. Ylimmassa johdossa tulisikin miettié,
olisiko jostain muusta operaatiosta vapautettavissa resursseja laadun kehittamistyéhon.
Tyontekijoiden sitouttamisen liséksi ylimmassé johdossa tulisi miettid kuinka se pys-
tyisi osoittamaan tyontekijoille heidan valtuutensa olla mukana laadun kehittdmisessé.
Kaikkien organisaation jasenten mukana olo laadun kehittdmisessé on sen onnistumisen
edellytys. Tutkimustuloksista johdetun havainnon mukaan kohdeorganisaation ylim-
massé johdossa tiedostetaan tyontekijoiden valtuuttamisen merkitys hyvin, mutta sité ei
ole onnistuttu halutulla tavalla siirtdmaan kaytantoon asti. Ylimmaéssa johdossa oltiinkin
sitd mieltd, ettd tyontekijoilla on taydet valtuudet oma-aloitteisuuteen, mutta he eivat
kuitenkaan toimi toivotussa madrin itseohjautuvasti. Tyontekijoiden valtuuttamista
edesauttaa, mikali organisaation johto osoittaa arvostavansa ja kunnioittavansa tyonteki-
joitdan. Myos tutkimuksen tulokset tukevat taté véitettd, silla ylimméan johdon kertoman
mukaan, organisaatiossa vallitsee luottamuksen ja kunnioituksen ilmapiiri. Tastd 0soi-
tuksena organisaatiossa pyritdan tehokkaasti valttamaan “isoveli valvoo” mentaliteettia.
Liséksi luottamuksenosoituksena tyontekijoita kohtaan, tyontekijoiden sairauspoissa-
olokéaytantéja on loysennetty. Tyontekijoitd motivoivina arvostuksen osoittavina kan-
nustimina toimivat taloudelliset ja ei-taloudelliset kannustimet. Tutkimuksen tulokset
osoittivat, ettd kohdeorganisaatiossa taloudellisten kannustinten kaytté on rajallista jul-
kisen sektorin hallinnollisesta luonteesta johtuen. Ei-taloudellisia kannustimia olisi kui-
tenkin mahdollista hyodyntéa tehokkaasti tyontekijoiden kannustamiseksi ja motivoimi-
seksi. Hyvind kannustimina saattaisi toimia esimerkiksi tyontekijoiden mukaan ottami-
nen paatdksen tekoon, vastuun antaminen ja vaihtelevien tyotehtavien tarjoaminen. Li-
séksi organisaation johdossa voitaisiin pyrkida huomioimaan tyoéntekijoiden rooli laadun
kehittdmisessé jokaisen tyotehtdvaan sopivalla tavalla. Ylimmén johdon keskuudessa
vaikuttaisi tutkimustulosten valossa vallitsevan olettamus siité, ettd tyontekijat tietdvan
valtuutensa, mutta ndin ei haastatteluvastausten perusteella kuitenkaan ollut. Organisaa-
tion johdossa tulisikin varmistua siité, ettd viesti tyontekijoiden valtuuksista tavoittaa
tyontekijat. Tyontekijoiden valtuuttamisesta puhuttaessa ldhiesimiesten merkitystd ko-
rostettiin. Tyontekijoiden valtuuksista viestiminen néyttaisi vastausten pohjalta jadavan
lahiesimiesten tehtdvéksi. Viestintd vaikuttaa paikoittain toimimattomalta, johtuen puut-
teista ylimmaén johdon ja l&dhiesimiesten valisestd vuorovaikutuksesta tai/ja lahiesimies-
ten ja tyontekijoiden valisesséd vuorovaikutuksessa. Ylimmassé johdossa tulisikin paneu-
tua sithen, missé vuorovaikutussuhteessa on puutteita ja miten sit4 voisi parantaa.
Tutkimuksen tulokset tukevat aikaisempaa tutkimusta henkiloston rekrytoinnin mer-
kityksestd laadun johtamiselle. Haastateltavien kuvausten mukaan organisaatiossa pa-
nostetaan henkildston rekrytointiin kiitettdvasti. Oikeiden henkil6iden I0ytaminen koet-
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tiin tarkedksi rekrytointikriteeriksi. Rekrytoinnit pyritaan tekemééan varmoihin valintoi-
hin pohjautuen, silla ylimmassa johdossa on todettu aikaisemmin tehtyihin virherekry-
tointeihin liittyen, ettd mikéli rekrytointi toteutetaan riskilld, virherekrytointien vaara on
ilmeinen. Haastatellut toivoivat tyontekijoiden olevan aikaisempaa innostuneempia ja
oma-aloitteisempia, joten rekrytointienkin osalta olisi tehtdva joitain muutoksia, jotta
muutos organisaatioon tulevien uusien tyontekijéiden suhteen on mahdollinen. Ylim-
mén johdon keskuudessa vallitsee ymmarrys rohkeampien rekrytointien avulla saatavis-
ta hyodyistd, mutta hyodyt koetaan siitd huolimatta pienemmiksi, kuin mitd mahdollisen
virherekrytoinnin hinta on. Tutkimustulosten valossa organisaatiolla on tyontekijéiden
keskuudessa hyva maine. Hyvén maineensa johdosta organisaatiolle tulee paljon hake-
muksia kiinnostuneilta tydnhakijoilta, joten vaikutta siltd, ettd organisaatiolla on mah-
dollisuus valita mielestddn parhaat hakijat kulloinkin avoinna olevaan tehtavaan. Run-
sasta tyonhakijamaaraa tulisikin kayttad monipuolisesti hyvaksi, ja pyrkia tarkastele-
maan sitd monesta suunnasta eika aina vanhoihin rekrytointikéytantdihin nojaten.
Tutkimuksen tuloksista nousi vahvasti esiin aikaisesmman Kirjallisuuden tukema vaite
koulutuksen ja kehityksen merkityksesta laadulle. Tyontekijoiden ja ladkareiden ammat-
titaidon kehittdminen ja yllapitdminen koettiin tarkedksi ja koulutusta jarjestetdankin
kaikille organisaation jasenille. Organisaatiota voikin luonnehtia hyvin koulutus- ja ke-
hitysmyonteiseksi. Koulutus keskittyy lahinna itse tydn suorituksen kannalta keskeisiin
seikkoihin. Aikaisempi tutkimus kuitenkin vahvistaa véitteen, jonka mukaan laadun
kehittdminen vaatisi my0s puhtaasti laatuasioihin keskittyvéa koulutusta. Substanssin
kehittdmisen liséksi olisikin hyddyllista tarjota henkilokunnalle myés laatukoulutusta.
Laatukoulutuksen jarjestaminen toimisi myds viestina tyodntekijoille laatuasioiden tar-
keydesta. Tyontekijoiden kouluttamisen lisaksi myds esimiesten kouluttamiseen on pa-
nostettu, muun muassa esimiehille raataléidyn koulutuksen muodossa. Esimieskoulu-
tukset ovat keskittyneet tydntekijoiden motivoimiseen, innostamiseen ja oma-
aloitteisuuteen kannustamiseen. Tutkimustuloksista nousseiden havaintojen mukaan
organisaation siséisessé vuorovaikutuksessa on puutteita. Vuorovaikutuksen puutteelli-
suudesta kertoo se, ettd ylimmassé johdossa koettiin, ettd viesti tyontekijoiden valtuuk-
sista ei ole toivotulla tavalla tavoittanut tyontekijoitd. Esimieskoulutusten avulla olisi
mahdollista parantaa johdon ja esimiesportaan vuorovaikutustaitoja. Ylimman johdon
kuvauksen mukaan asiakkaat ovat pé&asééantoisesti tyytyvaisiin saamiinsa palveluihin.
Jonkin verran tyytymattomyyttd aiheuttaa kuitenkin kohtuuttoman pitkat jonotusajat
asiakaspalvelutiskille ja puhelinajanvaraukseen. Naidenkin osalta on kuitenkin tapahtu-
nut huomattavia parannuksia verrattuna aikaisempaan. Joidenkin haastateltujen mukaan
asiakaspalveluhenkilokunnan joukossa on huonon asenteen omaavia henkilgitd. Huono
palveluasenne saattaa nédkyd muun muassa epaystéavallisend kayttaytymisené asiakkaille.
Asiakaspalveluhenkilékunnan kouluttaminen ndhddan organisaatiossa tarkeéna ja useis-
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sa haastatteluissa korostuikin tulevaisuuden suunnitelmiin kuuluvaksi asiakaspalvelu-
koulutusten jarjestaminen.

Tutkimuksen tulokset vahvistavat aikaisemman Kirjallisuuden tukemaa olettamusta,
jonka mukaan julkiset terveydenhuolto-organisaatiot ovat rakenteeltaan usein hierarki-
sia. Hierarkia ilmenee esimerkiksi ladkareiden ja muiden ammattiryhmien vélisina val-
tasuhteina. Haastatteluissa nousi myds esiin tdman kaltaisia piirteitd, silla organisaatiota
luonnehdittiin muun muassa péaillikkdorganisaatioksi”. Hierarkia saattaa vaikuttaa laa-
dun johtamiseen negatiivisesti, sill& kaikkien organisaatioiden jasenten osallistaminen ja
valtuuttaminen mukaan laadun kehittdmistyohon voi vaikeutua, mikali raja-aidat orga-
nisaation eri jasenten vélilla ovat liian suuret. Turhien raja-aitojen poistamisella, tyonte-
kijoiden osallistuvuutta laadun kehittdmiseen voitaisiin parantaa. On todettava, etta tar-
koin maaritellyt toimenkuvat voivat rajoittaa tyontekijoiden itseohjautuvuutta. Haasta-
tellut eivat kuitenkaan vaikuttaneet ajattelevan hierarkian olevan itseohjautuvuuden ra-
joittimena. Organisaation pieni koko on tutkimusaineiston ja aikaisemman kirjallisuu-
den mukaan laadun kehittdmista edistava tekija. Haastatellut mielsivat kohdeorganisaa-
tion sopivan kokoiseksi. Sopivan kokoisella tarkoitettiin riittdvan pientd organisaatiota.
Johdon keskuudessa organisaation sopivan koon koettiin lisdavén hallittavuuden tunnet-
ta. Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd tehokas vuorovaikutus on merkittavé tekija or-
ganisaation laadun kehittdmisen kannalta ja, ettd laadun kehittamisen ja yllapitdmisen
varmistamiseen pyritdankin runsaalla vuorovaikutuksella. Erityisesti formaalit vuoro-
vaikutustilanteet nousivat esiin haastatteluaineistosta. Mielenkiintoista oli, ettd aikai-
semmassa kirjallisuudessa esiin nostettuja epdmuodollisia vuorovaikutustilanteita ei
kohdeorganisaatiossa kovinkaan tehokkaasti hyddynnetty. Epdmuodolliset vuorovaiku-
tustilanteet, kuten kahvipoytékeskustelut tai kaytavalla kohtaamistilanteet séastaisivat
aikaa muodollisia, jarjestettyja vuorovaikutustilanteita, enemman.

Aikaisemman Kirjallisuuden mukaan, ennaltaehkéiseva toiminta laadun yllapitami-
seksi tulisi olla ensisijainen laadun arvioinnin eteen tehtéva toimenpide. Kohdeorgani-
saatiossa oltiin niin ikdan vahvasti sitd mieltd, ettd laadun kehittdmiseksi organisaatiossa
tulisi olla standardoitu laatujarjestelmé. Resurssien rajallisuudesta johtuen, standardoin-
tia ei kuitenkaan vield ollut toteutettu. Standardoinnin nahtiin kuuluvan ehdottomasti
organisaation l&hitulevaisuuden suunnitelmiin. Tutkimustulokset vahvistivat aikaisem-
pien tutkimusten tulokset siité, ettd standardoinnin uskotaan sek& yhtendistavan organi-
saation siséisia kaytantoja, ettd vaikuttavan merkittavasti palvelun laatuun etukateen.
Aikaisemmat tutkimukset osoittavat, ettd huonon laadun eteen tehtdvéat korjaukset tule-
vat organisaatiolle kalliimmaksi, kuin mitd ennaltaehkdiseva toiminta maksaa sille.
Toistaiseksi standardoinnin toteutuksen ajateltiin kuitenkin kustantavan enemman, kuin
mité sen avulla saatavat hyodyt ovat. Tutkimuksen tuloksista on kuitenkin 10ydettévissa
my0s laadun ennaltaehk&isevaa toimintaa muun muassa valtakunnallisten ja alueellisten
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standardien noudattamisen, sekd@ palveluntuottajalle asetettavien laadun minimivaati-
musten muodossa.

Asiakastyytyvéisyyden takaamiseksi laatua tulee jatkuvasti kehittaa asiakkaan tarpei-
ta vastaavaksi. Toivotun laadun tason saavutettuaan organisaatiossa tulee pitaa sita te-
hokkaasti ylla. Tamén tutkimuksen tulosten ja aikaisemman kirjallisuuden tukema toi-
nen laadun kehittdmisen ja yllapidon keino on asiakkaille tuotetun palvelun laadun mit-
taaminen jalkikateen. Asiakastyytyvéisyyskyselyt néayttelevat keskeista roolia kohdeor-
ganisaation laadun mittaamisessa ja arvioinnissa. Liséksi tutkimuksen tulokset osoittivat
aikaisemman kirjallisuuden tavoin, ettd muiden samalla toimialalla toimivien organisaa-
tioiden parhaiden kaytantdjen hyddyntdminen on tehokas keino oman laadun kehittami-
seksi. Kohdeorganisaatiossa on ymmadrretty hyvin omien tietojen ja taitojen lisadmisen
mahdollisuus oppimalla muilta samalla kentéll& olevilta toimijoilta.

Syina palveluntuottajien hyddyntamiseen julkisten terveyspalveluiden tuottamisessa,
aikaisemman kirjallisuuden ja tutkimusaineiston mukaan, ovat tarvittavan osaamisen,
ammattitaidon ja/tai laitteiston hankkiminen. Lisaksi kumppanin mukaan ottamisen
néhdaan keventévan julkisten palveluiden tuottamista seké& nopeuttavan hoitoon paasya.
Kumppanuus nahtiin mielekkaana palveluiden tuottamismallina, sill& yksityiselta palve-
luntuottajalta ostetut palvelut miellettiin joiltain osin laadukkaammiksi, kuin julkisen-
sektorin vastaavat palvelut. Erityisesti erikoisladkarikonsultaatioiden ajateltiin olevan
parempilaatuisia, kuin julkisen sektorin tuottamat vastaavat palvelut. Erikoisladkarikon-
sultaatioiden parempaa laatua perusteltiin nopeammalla hoitoon paasylla.

Aikaisempien tutkimusten ja tdman tutkimuksen tulosten perusteella voidaan todeta,
ettd kumppanin valinta on kriittinen vaihe kumppanuussuhteen onnistumista arvioitaes-
sa. Kumppanin valinnassa huomio tuleekin kiinnittdd ennen kaikkea kumppanin tarjo-
amien palveluiden laatuun. Tutkimustulokset osoittivat kumppanin palvelun vaikutta-
vuuden arvioinnin olevan hyva tuki kumppania valittaessa ja heidan laatuaan arvioitaes-
sa. Aikaisemman kirjallisuuden mukaan operatiivisen tason kumppanuus ei vaadi osa-
puolten vélilla kovinkaan suurta luottamusta, vaan kumppanuus perustuu enemmankin
siihen, mitd sopimuksessa on sovittu. Tutkimuksen tulokset puolestaan osoittivat, etté
olettamus kumppanin palvelun laadusta nojaa osapuolten véliseen luottamukseen. Se,
mitd sopimuksen solmimisen jalkeen tapahtuu, nojaa niin ikaan luottamukseen siita, etté
palveluntuottaja tayttaa sille asetetut vaatimukset. Haastattelut osoittivat, ettd ainakaan
tutkimuksen kohteena olevassa julkisen sektorin organisaatiossa ei ole kaytdssaan pal-
veluntuottajille langetettavia sanktioita, mikéli ndmaé eivét taytd sopimuksen ehtoja tar-
jottavien palveluiden laadusta. Kumppanuuden onnistumisen varmistamiseksi sanktion
kayttoonotolla voitaisiin kuitenkin tehostaa kumppanin velvoitteiden tayttymista.

Tutkimusaineisto osoitti kohdeorganisaation panostavan kiitettdvasti oman henkil6-
kuntansa osaamistason varmistamiseen jatkuvalla kouluttamisella. Siirryttdessa organi-
saatiorajojen ulkopuolelle, osaamisen varmistamista ei ole yht& selvasti havaittavissa.
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Osaamisen kehittdmisen ja henkilékunnan jatkuvan kouluttamisen on todettu antavan
terveydenhuollon ammattilaisille tarvittavat tiedot ja taidot, joiden myota virheiden
maaré vahenee, tiimityoskentely paranee ja muutokseen mahdollisesti liittyva vastustus
vahenee, joten myods palveluntuottajien jatkuvasta osaamisen kehittdmisesta tulisi var-
mistua. Molemmille kumppanuuden osapuolille tarjottava erityisesti laatuun keskittyvé
koulutus olisi tehokas keino laadun kehittdmisen merkityksesta viestimiseen ja laadun
kehittdmistd korostavien tyoskentelytapojen osoittamiseen. Yhteinen koulutus antaisi
paremmat edellytykset osapuolten valiselle yhteistydlle ja yhteisten toimintatapojen
[6ytymiselle.

Kohdeorganisaatiossa laatua pyritddn mittaamaan erityisesti asiakaskyselyiden muo-
dossa. Lisaksi alueellisten ja valtakunnallisten standardien noudattaminen ovat osa koh-
deorganisaation laadun mittaamista. Haastattelut kuitenkin osoittivat, ettd kumppanei-
den laadun mittaaminen Koettiin vaikeana ja tastd johtuen kumppaneiden laadun mit-
taamiseksi ei ole systemaattisia mittareita. Kumppaneiden laadun mittarina toimivat
asiakkailta tulevat palautteet, seka palveluntuottajilta tulevat palautteet jokaisen asia-
kaskdaynnin jalkeen. Aikaisemmat tutkimukset kuitenkin osoittavat, ettd tehokkainta
laadun arviointia on palvelun laadun eteen tehtdvat ennaltaehkdisevat toimenpiteet.
Haastattelut osoittivat, ettd kohdeorganisaatio ei vaadi palveluntuottajiltaan laatustan-
dardien noudattamista, sill& organisaatiossa uskotaan laatustandardin vaatimisen sulke-
van tarjouskilpailusta hyvia palveluntuottajia pois. Erityisesti pienten palveluntuottajien
ajateltiin siten jaavan kilpailutuksen ulkopuolelle.

Julkisen ja yksityisen sektorin mielletaan tavoittelevan kumppanuuden avulla erilai-
sia intresseja. Aikaisempi kirjallisuus osoittaa, ettd kumppanuuden onnistumisen kan-
nalta olisi tarkedd, ettd osapuolet l6ytdisivét yhteiset, molempien etuja ajavat tavoitteet.
Kumppanuuden on todettu olevan hyddyllinen vaihtoehto palveluiden tuottamiselle,
vain mikali se tarjoaa molemmille osapuolille sellaista etua mita he eivat ilman kump-
panuutta voisi saavuttaa. Tutkimuksen kohteena olevan organisaation ja sen palvelun-
tuottajien valill4 voidaan havaita l0ytyneen molempia osapuolia tyydyttavat tavoitteet,
silla haastattelut osoittivat, ettd osapuolten vélisiltd suuremmilta ristiriidoilta on valtytty.
Yksityiskohtainen sopiminen molempien osapuolten vastuista ja velvollisuuksista, on
havaittu tehokkaaksi ristiriitojen valttamiskeinoiksi.

Vuorovaikutus on keskeinen osa kumppaneiden vélisesséa yhteistydssa. Tutkimuksen
tulokset osoittivat niin ikadn, ettd vuorovaikutus on ratkaisevassa osassa arvioitaessa
palveluntuottajien laatua. Kohdeorganisaatiossa jarjestetddn s&anndollisida tapaamisia
toimintansa kannalta tarkeimpien kumppaneiden kanssa. Huomionarvoista on kuitenkin
se, ettd tapaamiset rajoittuvat koskemaan vain osaa palveluntuottajista. Syyksi tahén
mainittiin aikaan liittyvat rajoitteet. Olisi kuitenkin tarke&& vaihtaa tietoja kumppanuu-
teen liittyen kaikkien palveluntuottajien kanssa, silla vain kommunikaation avulla on
mahdollista saada tietoa esimerkiksi palveluntuottajalla ilmenneist4 ongelmista ja siten
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kehittaa ja yllapitad myos palveluntuottajien laatua. Aikaisemman kirjallisuuden mukai-
sesti, kohdeorganisaation laadun kehittdmistd osana kaikkien organisaation jasenten
tyota kuvaa se, ettd vuorovaikutus kumppaneiden kanssa kuuluu kaikille organisaation
jasenille. Jokaiselle tyontekijélle on annettu valtuudet hoitaa yhteydenottotilanteita
kumppaneiden kanssa omaan ty6hon sopivalla tavalla. Mikali tyontekijat valtuutetaan
hoitamaan ty6ssdan vastaan tulevat kumppanuuteen liittyvét yhteydenottotilanteet, tulisi
tyontekijoiden riittavat tiedot ja taidot kumppanuuteen liittyen varmistaa. Tutkimustu-
loksista johdetun havainnon mukaan, erityisesti asiakaspalveluhenkildston keskuudessa
on ilmennyt epéselvyytta palveluntuottajien kanssa kéaytyjen tilanteiden hoitamisesta.
Henkilokunnan tiedossa tulisi olla oman ja palveluntuottajaorganisaatioiden nimetyt
vastuuyhteyshenkil6istad. Tutkimusaineisto osoittaa palveluntuottajien avainhenkiléiden
olevan merkittdva tekijd kumppanuuden vuorovaikutuksen toimivuutta arvioitaessa.
Etenkin kaikkein pienimpien palveluntuottajien avainhenkildiden miellettiin olevan
keskeisessa roolissa ja naiden henkildiden vaihtuminen palveluntuottajaorganisaatiossa,
koettiin vaikuttavan negatiivisesti kumppaneiden valiseen yhteistyohon. Laadun kehit-
tdminen perustuu kaikkien organisaation jasenten osallistamiseen, joten yhteistyd ei
saisi olla lilkaa muutamien nimettyjen henkiléiden varassa.

5.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Aikaisempaan Kirjallisuuteen perehdyttaessd ja tutkimusaineistoa kerattdessa laadun
johtaminen osoittautui varsin monipuoliseksi tutkimusaiheeksi. Tutkimuksen rajaudut-
tua tarkastelemaan laadun johtamista vain julkisen sektorin nakdkulmasta, monia mie-
lenkiintoisia nakokulmia jai tamén tutkimuksen ulkopuolelle. Muista mahdollisista la-
hestymistavoista tahan tutkimusongelmaan liittyen, esitetddn tassa luvussa ehdotuksia.

Jo tutkimusaihetta pohdittaessa, mielenkiintoisena tutkimusasetelmana nayttaytyi yk-
sityisen sektorin mukaan ottaminen tutkimusaineiston kerddmiseksi. Olisi mielenkiin-
toista tehdad jatkotutkimusta vertailemalla julkisen ja yksityisen sektorin ndkemyksia
kumppanuuden vaikutuksista palvelun laatuun. Tutkimustulokset saattaisivat olla mer-
kittavastikin poikkeavia, mikali kumppanuutta ja sen vaikutusta palvelun laatuun tutkit-
taisiin yksityisen terveydenhuoltosektorin nédkokulmasta kasin. Kaytannollisinta olisi
lahestya julkisen ja yksityisen sektorin palveluiden laatukasityksia vertailevaa tutkimus-
ta, tdmén tutkimuksen tavoin, kvalitatiivisin menetelmin. T&ssa tutkimuksessa kéaytetyt
menetelmét olisivat ainakin osittain toistettavissa my0ds vertailevassa tutkimuksessa.
Vertaileva tutkimus vaatisi kuitenkin useammalta yksityisen sektorin palveluntuottajalta
kerattdvad aineistoa. Tahan tutkimukseen kaytettavissé olleen ajallisen resurssin rajalli-
suudesta johtuen, tutkimukseen valittiin tarkasteltavaksi vain julkisen sektorin néako-
kulma kumppanuuden vaikutuksista palvelun laatuun.
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Toisena houkuttelevana jatkotutkimusaiheena olisi saada tietoa siitd, minkalaisena
asiakkaat kokevat julkisen ja yksityisen sektorin kumppanuuden kautta tuotetut palve-
lut. Tdman tutkimuksen aineiston kerddmisen aikaan esiin nousi haastateltujen oletta-
muksia siitd, mitka ovat julkisen ja yksityisen sektorin vahvuudet ja toisaalta heikkoudet
hoitopalveluiden tuottamisessa. Tamén tyyppisen tutkimuksen toteutus vaatisi yksityis-
kohtaisen tiedon kerdamista asiakkaiden mielipiteista ja kasityksista julkisen ja yksityi-
sen sektorin palveluiden laadusta. Asiakkaiden kasityksid mittaavan tutkimuksen toteut-
tamiseksi sopisi hyvin kvalitatiivinen tutkimusmenetelmd, esimerkiksi kerdadmalla ai-
neistoa haastattelemalla julkisen ja yksityisen sektorin asiakkaita.

Laadun johtaminen sen monin eri l&hestymiskulmin tarjoaa varsin monipuolisen ja
mielenkiintoisen tutkimusalueen seuraaville tutkijoille. Aihe on jo melko paljon tutkittu
laadun johtamisen onnistumisen edellytyksistd ja onnistumisen esteista késin, mutta
nama tahan asti kulutetut aiheet jattavat ulkopuolelle vield ison joukon tutkimatonta
maaperaa.
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LIITTEET

LIITE 1 HAASTATTELURUNKO

Teemahaastattelurunko

TAUSTATIEDOT

Mika on toimenkuvasi organisaatiossa?

Kauanko olet ollut kyseisen organisaation palveluksessa? Enta nykyises-
s& toimenkuvassasi?

Minkélaisia laadun kehittdmiseen ja yllapitoon tdhtddvia toimenpiteitd
organisaatiossa on? Ovatko edelld mainitut toimenpiteet enemman huo-
noa laatua ennalta ehkaisevié vai esimerkiksi asiakaspalautteen pohjalta
tehtévié korjaavia toimenpiteita?

Ketka kaikki osallistuvat laadun kehittdmiseen ja yllapitoon? Kehite-
taanko laatua yhdesséd kumppaneidenne kanssa?

Kuvaile, kuinka sind osallistut laadun johtamiseen?

Miten organisaationne laadun johtamista voisi kehittaa?

Miten henkilokunnan ammattitaitoa yllapidetdén ja vaadittu osaamistaso
varmistetaan? (koulutus, palaute...)

Ajatteletko kumppaneiden ammattitaidon olevan organisaationne kanssa
samalla tasolla?

JOHTAMINEN

MUUTA

Miten organisaatiossanne viestitaan ja kommunikoidaan laatuun liittyvis-
t4 asioista?

Miten viestintd ja kommunikointi kumppaneiden kanssa on hoidettu?
Miten naet organisaationne johdon sitoutuneen laadun kehittdmiseen ja
yllapitoon?

Miten kuvailisit organisaationne johtajien valtaa suhteessa tyontekijoi-
hin/ladkareihin?

e Kauvaile organisaationne toiminnan keskeisimpié arvoja, normeja
ja toimintatapoja? (avoimuus, vilpittémyys, luottamus, kunnioi-
tus...)

e Tuleeko kumppaneiden kesken kiistoja/vaarinymmarryksia erilai-
sista toimintatavoista ja arvopohjista johtuen? Anna esimerkki
kéytannon tilanteesta, jossa organisaatioiden erilaisista tavoista
tai arvoista johtuen syntyy ristiriitoja.
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LIITE 2JATKOHAASTATTELURUNKO

LAADUN JOHTAMINEN

KUMPPANUUS

Onkao teilla kannustimia tydntekijoiden motivoimiseksi? Jos on,
niin minkalaisia? Koetteko, ettd kannustimet yksityisen ja julki-
sen sektorin kesken ovat oikeudenmukaiset?

Miten organisaatiossanne annetaan palautetta? (Kuka antaa ja ke-
nelle, kuinka paljon, miten palaute annetaan...) Entd kumppanei-
den kesken. Minkalaista palautteen anto kumppaneiden suuntaan
ja sielta teille pain on?

Miten l&&kérit pyritadan sitouttamaan laadun kehittdmiseen ja yl-
l&pitoon?

Kerro tydpaikkanne tyonteon kannalta keskeisimipien vélineiden
ja laitteiden tasosta ja asianmukaisuudesta. Ovatko nama edella
mainitut samalla tasolla kumppaneidenne kanssa?

Miten arvioisit henkildstoresurssien riittavyyttd tyomaaraaraan ja
ty6tahtiin ndhden? Miten vertailisit ty6tahtia ja tyomaaraa suh-
teessa henkilostomaaraén julkisella ja yksityisell sektorilla?

Ajatteletko kumppanuuden sisaltavan organisaationne toiminnan
kannalta joitain uhkia/epdvarmuutta?



