

  
    
            
        
      
      
        
          
        

        
          
            
          
        
        
          
            
              
                
              
            

            
              
                
                  Äskettäin haettu
                

              

                
                  
                      
                      
                        
                      
                  

                
              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              

                
              
            

            
              
                Tags
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

          
            
              
                
              
            

            
              
                Asiakirja
              

              
                
                  
                      
                  
                
              

              
                

              

              
                Ei tuloksia
              

            

          

        

      

    

    
      
        
          
        
      
              

                        
  
  

                
            
            
        
        Suomi
                        
          
            
            
              
                Koti
                
                  
                
              
              
                Koulut
                
                  
                
              
              
                Aiheet
                
                  
                
              
            

          

        


        
          Kirjautunut
        
        
        
        
        
          

  





  
    
      
      	
            
              
              
            
            Poista
          
	
            
              
              
            
          
	
            
              
                
              
              
            
          
	
          

        
	Ei tuloksia


      
        
          
        
      
    

  







  
      
  
    
    	
                                    
              Koti
            
            




	
                          
                
              
                        
              Muu
            
            


      
                  Henkilöstöjohtaminen organisaatioiden palveluiden laadun kehittämisessä: Henkilöstön osallistuminen laatutyöhön julkisissa ja yksityisissä terveydenhuollon organisaatioissa
      

      
        
          
            
              
                
              
            
            
            
              
                Jaa "Henkilöstöjohtaminen organisaatioiden palveluiden laadun kehittämisessä: Henkilöstön osallistuminen laatutyöhön julkisissa ja yksityisissä terveydenhuollon organisaatioissa"

                
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                  
                    
                  
                

                
                  

                  
                    COPY
                  
                

              

            

          

          
            
              

                
              
            
          

        

      

    

    
      
        
          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      


          
            
              
            
                          
                N/A
              
                      

        

        
                      
              
                
              
                               Protected
                          

                    
            
              
            
            
              Lukuvuosi: 
                2022
              
            

          

        

        
          
            
            
                
                    
                
                Info
                
                

            
            

            

                        
  

                
        Lataa
          
              

          
            
              
                
                Protected

              

              
                
                
                  Academic year: 2022
                

              

            

            
              
                
                  
                
                
                
                  
                    Jaa "Henkilöstöjohtaminen organisaatioiden palveluiden laadun kehittämisessä: Henkilöstön osallistuminen laatutyöhön julkisissa ja yksityisissä terveydenhuollon organisaatioissa"

                    
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                      
                        
                      
                    

                    
                      

                      
                        
                      
                    

                    Copied!

                  

                

              

              
                
                  
                
              

            

            
              
                
                106
              

              
                
                0
              

              
                
                0
              

            

          

        

      

      
        
                              
            
            106
          

          
            
            0
          

          
            
            0
          

        

      

    

  



  
        
                    
  
    
    
      
        Ladataan....
        (näytä koko teksti nyt)
      

      
        
      

      
      

    

  




  
      

                    Näytä lisää (   sivua )
        
  


  
      

                    Lataa nyt ( 106 sivua )
      



      
            
  
    Kokoteksti

    
      (1)Tapani Aho 


HENKILÖSTÖJOHTAMINEN ORGANISAATIOIDEN PALVELUIDEN LAA-
 DUN KEHITTÄMISESSÄ 


Henkilöstön osallistuminen laatutyöhön julkisissa ja yksityisissä terveydenhuollon or-
 ganisaatioissa 


Julkisjohtamisen 
 pro gradu -tutkielma  


VAASA 2012 



(2)SISÄLLYSLUETTELO 


sivu 


KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO  3 


TIIVISTELMÄ  5


1. JOHDANTO  7


1.1. Tutkielman tarkoitus  10


1.2. Tutkimuskysymykset  11


1.3. Tutkimuksen rakenne  12


1.4. Tutkimuskohteen valinta ja tutkimusmenetelmä  12


1.5. Tutkimusaineiston analyysi ja tutkimuksen luotettavuus  14


1.6. Empiirisen tutkimuksen vaiheet  15


2. PALVELUT JA LAATU PALVELUORGANISAATIOISSA  18


2.1. Mitä palvelut ovat?  18


2.1.1. Julkiset palvelut  21


2.1.2. Yksityiset palvelut  23


2.2. Palvelujohtaminen  25


2.3. Mitä laatu on?  26


2.4. Palveluiden laatu  27


2.5. Laatujohtaminen palveluorganisaatiossa  35


3. HENKILÖSTÖJOHTAMINEN PALVELUIDEN KEHITTÄMISESSÄ  42


3.1. Henkilöstöjohtaminen organisaation toiminnassa  42


3.2. Organisaation toiminnan kehittäminen  51


3.3. Jaettu johtaminen laadun kehittämisessä  55


4. LAADUN  KEHITTÄMINEN  YKSITYISEN  JA  JULKISEN  SEKTORIN 


TERVEYSPALVELUORGANISAATIOISSA  64


4.1. Laadun käsittäminen organisaatioissa  64


4.2. Laadun kehittäminen organisaatiossa  68


4.3. Kokemukset laadun kehittämisestä  75



(3)5. JOHTOPÄÄTÖKSET  81


LÄHDELUETTELO         92 


LIITTEET 


LIITE 1. Haastattelukysymykset       103  


LIITE 2. Haastatellut henkilöt       105 



(4)KUVIO- JA TAULUKKOLUETTELO 


Kuvio 1. Asiakkaan palvelutilanteessa kokema palvelun laatu  28 


Kuvio 2. Laadun merkitys  31 


Kuvio 3. Laadukkaan palvelun ominaisuudet  34 


Kuvio 4. Henkilöstön kehittämisen tavoite  44 


Kuvio 5. Johdon osallistuminen laadun kehittämiseen  52 


Taulukko 1. Palvelujen ja fyysisten tavaroiden väliset erot  19 
Taulukko 2. Julkinen ja yksityinen organisaatio kulttuurisena polarisaationa  21 
Taulukko 3. Asiantuntija- ja toimihenkilöorganisaatioiden eroja  56 
Taulukko 4. Laadun kehittämisen piirteet yksityisellä ja julkisella sektorilla  80



(5)
(6)_____________________________________________________________________ 


VAASAN YLIOPISTO 
 Filosofinen tiedekunta 


Tekijä:   Tapani Aho 


Pro gradu -tutkielma:  Henkilöstöjohtaminen organisaatioiden palve-
 luiden laadun kehittämisessä: Henkilöstön osal-
 listuminen laatutyöhön julkisissa ja yksityisissä 
 terveydenhuollon organisaatioissa 


Tutkinto:     Hallintotieteiden maisteri 


Oppiaine:  Julkisjohtaminen 


Työn ohjaaja:  Kirsi Lehto 


Valmistumisvuosi:  2012  Sivumäärä: 105 


______________________________________________________________________ 


TIIVISTELMÄ: 


Tutkimuksen  tarkoituksena  oli  selvittää, miten henkilöstöjohtamisella  voidaan  kehittää  organisaatioiden 
 tuottamien  palveluiden  laatua.  Ensisijaisena  tarkoituksena  oli  tutkia  sitä,  miten  henkilöstöjohtamisella 
 voidaan kehittää palveluiden laatua ja edistää niiden saatavuutta, kustannustehokkuutta sekä asiakastyy-
 tyväisyyttä.  Tutkimuksessa  vertailtiin  julkisen  ja  yksityisen  sektorin  palveluorganisaatioita  ja  pyrittiin 
 tutkimaan, onko niiden välillä eroja palveluiden tuottamisessa sekä laadun kehittämisessä. Tutkimuksessa 
 selvitettiin myös henkilöstön roolia palveluiden kehittämisessä. 


Tutkimus  toteutettiin  haastattelututkimuksena,  jossa  haastateltiin  organisaatioiden  laatu-  tai  henkilöstö-
 johtamisesta  vastaavia  johtohenkilöitä.  Haastatteluilla  pyrittiin  selvittämään  laatutyön  toteutumista  ja 
 johtamista  kohdeorganisaatioissa  sekä  henkilöstön  roolia  niissä.  Tutkittaviksi  organisaatioiksi  valittiin 
 terveydenhoitopalveluita tuottavat organisaatiot, sillä niiden katsottiin olevan  edustavan merkittävää pal-
 velualaa niin julkisella kuin yksityiselläkin sektorilla, joissa laadun merkitys on suuri. 


  


Tutkielman  keskeisimmät  käsitteet  ovat  laatu,  laatujohtaminen  ja  henkilöstöjohtaminen.  Teoreettinen 
 tarkastelu  etenee  palveluorganisaation  laatujohtamisesta  henkilöstön  sitouttamiseen  laatutyön  sekä  mu-
 kaan  ottamiseen  kehitystyöhön.  Teoreettisessa  tarkastelussa  jaetun  johtamisen  malli,  jossa  vastuuta  ja 
 valtaa siirretään johdolta henkilöstölle, nousee merkittäväksi tekijäksi palveluiden kehittämisessä.  


Tärkeänä  osana  palveluiden  laadun  kehittämisessä  havaittiin,  että  organisaation tulee  olla  yhtenäinen  ja 
 avoin sen tuottaessa palveluita. Laadun merkitys ja sen kehittämisen tärkeys tulee olla koko organisaation 
 tiedossa. Johtamisen merkitys korostuu tavoitteiden sisäistämisessä henkilöstölle sekä henkilöstön moti-
 voinnissa osallistumaan laadun kehittämiseen. 


  


Tutkimuksessa  nousi  esiin,  että  onnistuneen  palveluprosessin  ja  asiakastyytyväisyyden  varmistamiseksi 
 organisaation henkilöstön asiantuntevuus tulee hyödyntää mahdollisimman tehokkaasti. Toimivassa pal-
 veluorganisaatiossa henkilöstön kokemus ja asiantuntevuus on korkealla tasolla ja niitä kehitetään jatku-
 vasti. Henkilöstön mahdollisuus osallistua kehittämiseen ja sen mukanaan tuoma vastuu lisäsivät osaltaan 
 työmotivaatiota ja työhyvinvointia. Keskeistä hyvälle palveluorganisaatiolle on sen taito vastata asiakkai-
 den tarpeisiin ja odotuksiin ja kyky reagoida ulkopuolella tapahtuviin muutoksiin. 


Tutkimuksessa havaittiin, että laatutyössä oli eroja sektorien välillä. Yksityisellä sektorilla henkilöstö oli 
 enemmän kiinnostunut osallistumaan laadun kehittämiseen. Tätä selitettiin tehokkaammalla laadun joh-
 tamisella, henkilöstön osallistuttamisella sekä tavoitteiden sisäistämisellä henkilöstölle. 


AVAINSANAT: Laatujohtaminen, henkilöstöjohtaminen, palvelut 
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(8)1.  JOHDANTO 


Palveluilla on suuri merkitys modernissa maailmassa. Useimmat länsimaat elävät palve-
 luyhteiskunnassa  tai  ovat  siirtymässä  siihen.  Kaikissa  länsimaississa  yhteiskunnissa 
 palvelut  ovat  kuitenkin  merkittävästi  kasvava  ala.  Palvelut ovat osaltaan  tärkeä  hyvin-
 voinnin  lähde,  sillä  ne  vastaavat  kasvavissa  määrin  yhteiskunnan  vaurauden  ja  työlli-
 syyden kasvusta. Sekä yksityisten että julkisten palvelualoihin luettavien organisaatio i-
 den osuus bruttokansantuotteesta ja työvoimasta kasvaa kaiken aikaa. (Grönroos 2000: 


17.) Suomessakin palveluala tuottaa jo yli puolet bruttokansantuotteesta. Palveluilla on 
 siis merkittävä ihmisiä työllistävä ja kansantaloutta ylläpitävä rooli. 


Palveluissa  laatua  pidetään  yhtenä  keskeisimmistä  kehityskohteista.  Palvelutuotannon 
 tuloksellisuuteen vaikuttaa suuresti se, kuinka tyytyväisiä asiakkaat ovat saamiinsa pal-
 veluihin  ja  miten  he kokevat niiden  laadun. Organisaatio ei ole toimiva, ellei palvelui-
 den  laatu  vastaa  asiakkaiden  tarpeita.  Laatua  tulee  kuitenkin  johtaa,  sillä  se  ei  synny 
 itsestään  eikä  säily  hengissä  ilman  jatkuvaa  huolenpitoa  (Lillrank  1990:  87).  Palvelui-
 den  tuottamisessa  henkilöstöllä  on  merkittävä  rooli.  Työvoimavaltaisella  palvelusekto-
 rilla  toiminnan  kehittyminen  vaatii  innovatiivisuutta  ja  uusien  ratkaisujen  löytämistä. 


Jotta  kilpailuasema  ja  asiakastyytyväisyys  voidaan  säilyttää,  tulee  organisaation  etsiä 
 innovatiivisesti uusia toiminta-, organisaatio- ja johtamismalleja. (Suutari 2003: 7.) Kil-
 pailukyvyn varmistamiseksi organisaation tulee olla jatkuvasti tietoinen siitä, miten asi-
 akkaat kokevat toiminnan ja mitä he palveluilta odottavat. Tämä edellyttää systemaattis-
 ta  laadun  tarkkailua  ja  kehittämistä.  Heljo  Liesmäki  on  kuvannut  laadun  kehittämisen 
 tärkeyttä osuvalla tavalla: ”Laadun tuottaminen on kuin polkupyörällä ajoa. Jos lakkaat 
 polkemasta, kaadut.” 


Laadun  tuottamisessa  organisaation  henkilöstö  on  tärkeässä  roolissa.  Usein  sanotaan, 
että henkilöstössä piilee organisaation menestymisen siemen. Tämä väite voidaan liittää 
etenkin palveluorganisaatioihin. Salomaan (2009: 10) mukaan tällä viitataan siihen, että 
henkilöstö tuntee asiakaskunnan, oman osaamisensa ja sisäisen yhteistyön mahdollisuu-
det parhaiten itse. Henkilöstöllä on usein selkeimmin tieto siitä, missä organisaatio toi-
mii epäviisaasti, osaamattomasti tai tehottomasti. Organisaation menestymisen kannalta 



(9)henkilöstöön  tulee  kiinnittää  huomiota  ja  ottaa  heidät  mukaan  palveluiden  kehittämi-
 seen. 


Työvoimavaltaisuus tuo haasteita henkilöstöjohtamiseen  ja  asiakkuuksien  hoitamiseen, 
 ja  siksi  johtamisessa  tulee  kiinnittää  niihin  erityistä  huomiota.  Normannin  (1988:  18) 
 mukaan palvelut ovat sosiaalisia prosesseja  ja  johtaminen on keino ohjata niitä. Palve-
 luorganisaatiot ovat herkempiä johtamisen laadulle kuin mikään muu organisaatio. Siksi 
 johtamiseen  tulee  kiinnittää  erityistä  huomiota.  Saari  (1998:  7)  nostaa  palvelualojen 
 kriittiseksi kohdaksi kommunikaation  ja  vuorovaikutuksen,  josta kumpuaa organisaati-
 oiden  voimavara  kilpailutilanteissa.  Henkilöstöjohtamisella  ja  sen  tehokkaalla  suunnit-
 telulla  voidaan  edistää  vuorovaikutussuhteita  asiakkaisiin  ja  siten  kehittää  palveluiden 
 laatua. Inhimillinen toiminta on asiakaspalveluita tarjoavassa organisaatiossa elintärke-
 ää. 


  


Henkilöstöjohtaminen  on  keino  vaikuttaa  työelämän  laatuun,  mikä  osaltaan  kartuttaa 
 organisaation  tehokkuutta  (Kunnallinen  työmarkkinalaitos  2003:  6).  Ennen  kaikkea 
 henkilöstön  sitoutumisella  ja  asiakastyytyväisyyden  lisääntymisellä  on  suora  vaikutus 
 palveluiden  laatuun.  Työssään  motivoitunut  henkilöstö  on  halukas  tuottamaan  laaduk-
 kaita palveluita ja siten varmistamaan asiakastyytyväisyyden. 


Julkisella sektorilla kuntien ja kuntayhtymien tehtävänä on tuottaa kuntalaisille ammat-
 titaitoisesti korkeatasoisia ja ihmisläheisiä hyvinvointipalveluita. Ihmisläheinen toiminta 
 on entistä  yleisempää  ja  vuorovaikutussuhteet korostuvat. Osaamisesta on tullut tärkeä 
 työkalu  kunnallisten  palveluiden  kehittämisessä.  Tiukassa  taloustilanteessa  ja  palvelu-
 paineiden kasvaessa voimavarat tulee kohdistaa entistä tarkemmin ja kehittämistyö pai-
 nottaa  palvelutuotannon  kehittämiseen,  toimintaympäristöön,  henkilöstöön,  yhteistoi-
 mintaan ja suunnitelmallisuuteen. (Kunnallinen työmarkkinalaitos 2003: 6.) 


Jotta asiakkaille voidaan tarjota ja kehittää heidän tarpeitaan vastaavia laadukkaita pal-
veluita,  tulee  olla  jatkuvasti  tietoinen  siitä,  miten  asiakkaat  kokevat  organisaation  toi-
minnan, sen tarjoamat tuotteet ja ennen kaikkea palvelut. Hyvä palvelu syntyy vain siltä 
pohjalta, että asiakas tuntee itsensä palvelutilanteessa tasavertaiseksi palvelun tuottajan 



(10)kanssa ja että hänen kohtelunsa on kunnioittavaa, ammattitaitoista ja oikeudenmukaista. 


Mutta miksi palveluiden tuottamisessa laatu ja toimivuus koetaan niin tärkeäksi? Tapio 
 Rissasen (2006: 16) mukaan hyvä palvelu tarjoaa asiakkaalle ainutlaatuisia asioita, jotka 
 kannattaa havaita. Hänen mukaansa hyvällä palvelulla sen tuottaja voi 


  saavuttaa  jäljittelemättömän,  ainutlaatuisen  kilpailuedun,  jolla  erotutaan 
 kilpailijoista 


  luoda asiakkaalle lisäarvoa 


  lujittaa asiakkuutta 


  aikaansaada  organisaatiolle  ja  asiakkaalle  parempaa  kannattavuutta, 
 elämänlaatua ja mielekkyyttä 


  kehittää hyvällä palvelulla hyödykkeelle erityinen lisäominaisuus. 


Palvelusektori  pitää  sisällään  hyvin  monenlaisia  erikoisaloja.  Tämä  tutkimus  keskittyy 
 julkisen  ja  yksityisen  sektorin  tarjoamaan  asiantuntijapalveluihin.  Asiantuntijaorgani-
 saatioiden tyypillinen piirre on, että ne tarjoavat asiakkaille omaa osaamistaan ja asian-
 tuntemustaan omalla toimialueellaan. Palvelutoiminta perustuu  lähinnä palveluita tuot-
 tavan  henkilöstön  tietopääomaan.  Toiminta  on  tiedon  siirtoa  vuorovaikutuksen  avulla 
 osapuolilta toiselle. Koska palveluprosessi on aineeton, voi sen ainoa näkyvä tulos olla 
 vain muutama dokumentti. (Häme 2002: 7.) 


Hyvä palvelu lähtee ennen kaikkea siitä,  että asiakas kokee vuorovaikutuksen palvelua 
toteuttavaan  organisaatioon  hyvänä.  Tärkeässä  roolissa  asiakastyytyväisyyden  luomi-
sessa on organisaation  henkilöstö. Hyvin toimiva organisaatio edellyttää toimivaa  joh-
tamista. Niin  yrityksissä kuin  muissakin organisaatioissa  johtaminen on täysin korvaa-
maton  toiminta.  Etenkin  palveluorganisaatiossa  johtaminen  on  tärkeässä  roolissa,  sillä 
organisaation tuottamien palveluiden laatu määrittää sen, kuinka hyvin se on toiminnas-
saan onnistunut. Lecklinin (1999: 22) mukaan organisaation toiminta on laadukasta, jos 
asiakas on tyytyväinen saamiinsa palveluihin. 



(11)1.1. Tutkielman tarkoitus 


Tämän  tutkielman  tarkoituksena  on  selvittää,  miten  henkilöstöjohtamisella  kehitetään 
 organisaatioiden tuottamien palveluiden laatua. Tutkimuksessa huomio kiinnittyy asian-
 tuntijaorganisaatioihin,  jotka  ovat  siis  erikoistuneet  johonkin  tiettyihin  palveluihin  ja 
 tarjoavat asiantuntemustaan ja osaamistaan näillä osa-alueilla. Tutkimus on luonteeltaan 
 vertaileva  tutkimus,  jossa  tarkastellaan  yksityisen  ja  julkisen  sektorin  asiantuntijaor-
 ganisaatioita ja niiden eroavaisuuksia johtamistyön osalta. 


Tutkielmassa  tarkastelu  rajautuu  johtajan  näkökulmaan  ja  organisaation  toimintaa  tar-
 kastellaan  johtajan  asemasta.  Asiakaspalvelut  ovat  vahvasti  tiedon  ja  osaamisen  siirtä-
 mistä vuorovaikutustilanteissa, joten johdon tulee olla tietoinen asiakkaiden palveluista 
 saamista  kokemuksista  ja  mielipiteistä,  jotka  liittyvät  henkilöstöön,  toimintaan  ja  itse 
 palveluun. Saadun tiedon pohjalta organisaation johdon tehtävänä on kehittää palveluita 
 ja laajentaa toimintaa. (Suutari 2003:102–103.) 


Asiakkaiden  tarpeet  ja  odotukset  palveluista  vaihtelevat  ja  muuttuvat  aika  ajoin.  Siksi 
 on tärkeää, että myös palvelut kehittyvät asiakkaiden toiveiden mukaisesti. Asiakastyy-
 tyväisyys  on  organisaation  toiminnan  perusedellytys,  joten  säännöllistä  kartoitusta  asi-
 akkaiden  kokemuksista  ja  mielipiteistä  tarvitaan.  Organisaation  johdon  vastuulla  on 
 palveluiden toimivuus ja kehittäminen, joten siksi tiedon kerääminen ja toimivat vuoro-
 vaikutussuhteet ovat tärkeitä. 


Tutkielma  pyrkii  selvittämään  asiantuntijaorganisaatioiden  johtajien  näkökulmia  siitä, 
miten palveluiden  laatua voidaan kehittää. Palveluorganisaatioille  henkilöstö on tärkeä 
voimavara, jonka asiantuntevuutta pyritään hyödyntämään mahdollisimman tehokkaas-
ti. Organisaation tehokkaan toiminnan kannalta on siis tärkeää, että henkilöstöä osataan 
johtaa oikein ja saada heidät motivoitua palveluiden tuottamiseen. Henkilöstön toiminta 
vaikuttaa vahvasti siihen,  miten asiakkaat kokevat palvelut. Siksi koen, että palveluor-
ganisaatioiden  toiminnassa  henkilöstöjohtaminen  on  tärkeä  elementti,  jonka  varassa 
organisaation menestyminen pitkälti on. Tutkimuksella pyritään siis selvittämään henki-
löstöjohtamisen menetelmiä ja toimivuutta palveluiden kehittämissä. 



(12)1.2. Tutkimuskysymykset 


Tutkimus on laadultaan vertaileva kvalitatiivinen tutkielma julkisen ja yksityisen sekto-
 rin  palveluorganisaatioiden  toiminnasta  keskittyen  siihen,  kuinka  palveluiden  laatua 
 kehitetään henkilöstöjohtamisen kautta. Olennaista on pohtia, miksi laatu koetaan tärke-
 äksi  ja  miksi sen kehittämiseen kannattaa uhrata resursseja. Tutkielmassa pyritään  sel-
 vittämään millaisia eroavaisuuksia julkisen ja yksityisen sektorin palvelutuotannossa on 
 esimerkiksi periaatteiden ja tavoitteiden osalta, sekä miten tämä näkyy henkilöstön joh-
 tamisessa. Keskeinen asia on selvittää, miten henkilöstöjohtamisella saadaan varmistet-
 tua  laadukkaat  palvelut  sekä  edistettyä  mm.  kustannustehokkuutta,  palveluiden  hyvää 
 saatavuutta sekä asiakastyytyväisyyttä. 


  


Tavoitteenani on saada tutkielmassa vastaus seuraavin tutkimuskysymyksiin: 


1.  Miten laatu koetaan palvelutuotannossa ja kuinka sitä kehitetään? 


2.  Mitkä  tekijät  vaikuttavat  palveluiden  laatuun  ja  mikä  on  sen  merkitys 
 organisaatiolle? 


3.  Miten  henkilöstöjohtamisella  kehitetään  palveluita  ja  edistetään 
 kustannustehokkuutta, saatavuutta ja sekä asiakastyytyväisyyttä?  


Tutkimusongelmia käsitellään johtamistyön näkökulmasta ja selvitetään johtajan roolia 
 palveluiden  laadun  kehittämisessä.  Keskeinen  tarkastelukohta tutkimuksessa  on,  miten 
 henkilöstö  otetaan  mukaan  kehittämistyöhön  ja  kuinka  henkilöstölle  jaetaan  vastuuta. 


Tutkimuksessa  on  tarkoituksena  selvittää,  hyödynnetäänkö  jaetun  johtamisen  keinoja 
 antamalla henkilöstölle vastuuta ja toimintavaltaa. 


Empiirisen tutkimuksen avulla pyritään löytämään käytännön kokemuksia laadun kehit-
tämisestä, joita organisaatioiden laatu- ja henkilöstöasioista vastaavat johtajat ovat työs-
sään  saaneet.  Haastatteluiden  avulla  on  tarkoitus  selvittää,  kuinka  laatu  koetaan  sekä 
miten  sitä  konkreettisesti  halutaan  kehittää  ja  millaisin  toimenpitein.  Haastatteluiden 
avulla pyritään löytämään vastausta siihen, millaisin toimenpitein henkilöstöjohtamisel-
la laatua käytännön työelämässä kehitetään. 



(13)1.3. Tutkimuksen rakenne 


Tutkimus lähtee liikkeelle teoreettisen viitekehyksen määrittelyllä. Tässä työssä keskei-
 sen  teoreettisen  viitekehyksen  muodostavat  käsitteet  palvelu,  asiantuntijaorganisaatio, 
 laatu  ja  henkilöstöjohtaminen.  Edellä  mainitut  käsitteet  määritellään  tutkielmassa  alan 
 kirjallisuuteen  pohjautuen.  Lisäksi  käsitteiden  pohjalta  tuodaan  esiin  omia  näkökulmia 
 asiasta. Tutkimus on tehty pääasiassa julkisen sektorin palvelutoimintaa ajatellen, mutta 
 vertailuaseman myötä näkökulmaa ja painoarvoa tuodaan myös yksityisen sektorin pal-
 veluorganisaatioille. Samat palvelun sekä laadun ominaispiirteet ovat havaittavissa mo-
 lempien  sektorien  toiminnasta.  Tutkielmassa  on  pyritty  hyödyntämään  monipuolisesti 
 alan  kirjallisuutta  niin  julkisen  kuin  yksityisenkin  sektorin  näkökulmasta.  Lisäksi  tut-
 kielman teon aikana on hyödynnetty erilaista ajankohtaismateriaalia, kuten lehtiartikke-
 leita ja muita julkaisuja. 


Tutkielman  empiirinen osuus koostuu puolistrukturoiduista haastatteluista. Haastatelta-
 vat ovat julkisella tai yksityisellä sektorilla toimivien palveluita tuottavien asiantuntija-
 organisaatioiden  johtajia,  joilla  on  vastuu  henkilöstön  kehittämisestä.  Haastatteluiden 
 kautta on  tarkoitus  selvittää  johtajien  omia  näkemyksiä  palveluiden  laadusta  ja  laadun 
 kehittämisestä henkilöstön kautta.  


1.4. Tutkimuskohteen valinta ja tutkimusmenetelmä 


Tutkimuksen empiirisessä osiossa on tarkoitus selvittää laadun käsittämistä ja johtamis-
ta palveluita tuottavissa organisaatioissa. Tutkimuskohteeksi valittiin sosiaali- ja tervey-
denhuoltopalveluita  tuottavat  organisaatiot.  Tutkimuksen  vertailuteemaa  noudattaen 
kohteiksi  valittiin  sekä  julkisen  että  yksityisen  sektorin  organisaatiot.  Sosiaali-  ja  ter-
veydenhuollonalan  organisaatioiden  valintaa  tutkimuskohteiksi  perusteltiin  sillä,  että 
kyseisiä palveluita tuotetaan niin julkisella kuin yksityisellä sektorilla, jolloin sektorien 
välinen vertailu on helpompi ja relevantimpi toteuttaa saman alan organisaatioilla. Tut-
kimuksen  tarkoituksena  on  selvittää,  miten  henkilöstön  johtaminen  näkyy  palveluiden 



(14)laadun  kehittämisessä  organisaatioissa  ja  kuinka  henkilöstö  huomioidaan  kehittämis-
 työssä. 


Tutkimuksen organisaatiot edustavat perusterveydenhuollon palveluita tuottavia organi-
 saatioita. Julkisen sektorin organisaatiot ovat edustettuina kolmella eri tasolla, eli haas-
 tateltavia  on  niin  kunnan  terveydenhuoltopalveluista,  liikelaitoskuntayhtymästä  sekä 
 sairaanhoitopiirin johdosta. Tutkimuksen yksityisen sektorin organisaatiot tuottavat pe-
 rusterveydenhuollon palveluita, mutta ovat erikoistuneet tuottamaan muun muassa työ-
 terveyden ja urheilulääketieteen palveluita. Organisaatioista yksi tuottaa ostopalveluina 
 myös kunnallisia lääkäripalveluita. 


Tutkimuksen  tieteenfilosofinen  lähestymistapa  on  hermeneuttinen.  Hermeneutiikassa 
 korostetaan merkitystä sisältävien kokonaisuuksien ymmärtämistä ja tulkintaa. Ymmär-
 täminen on luonteeltaan osallistuvaa, dialogista ja keskustelevaa. Ymmärtäminen tuote-
 taan dialogissa  ja sen  merkitys  luodaan tulkinnassa. Ymmärtämisellä tarkoitetaan ilmi-
 öiden merkitysten oivaltamista, joka perustuu niiden tulkintaan. Laadulliseen tutkimuk-
 seen kuuluu aina vahvasti osana tutkijan oma tulkinta. Hermeneutiikassa ymmärtäminen 
 pohjautuu  esiymmärtämiseen,  minkä  perustuu teoriaan.  Esiymmärtäminen  voi  olla  en-
 nakkoluulo jotain tiettyä asiaa kohtaan, jolloin se pyritään varsinaisessa ymmärtämises-
 sä ylittämään ja tekemään siihen kriittistä etäisyyttä. (Juntunen & Mehtonen 1982: 113–


117; Schwandt 2000: 194–196.) 


Hermeneuttinen  lähestymistapa  vaatii  tutkimuksessa  perusteiden  pohtimista  esiin  tule-
 vien ongelmien yhteydessä. Keskeistä on kokemusten ja merkitysten käsitteet. Keskeis-
 tä  tutkimuskysymyksissä  on  niiden  ymmärtäminen  ja  tulkinta.  Hermeneuttisessa  tuki-
 tuksessa huomio keskittyy ihmisten väliseen kommunikaatioon, jossa tulkinnan kohtee-
 na ovat ihmisten erilaiset ilmaisut, niin sanalliset kuin sanattomat. Ilmaisuilla on merki-
 tyksensä, jota tutkimuksessa pyritään ymmärtämään ja tulkitsemaan. 


Tutkimus  on  luonteeltaan  laadullinen  eli  kvalitatiivinen.  Pyrkimyksenä  on  ymmärtää 
palveluorganisaation johtamiseen liittyviä piirteitä, jossa henkilöstön avulla tavoitteena 
on tuottaa laadukkaita palveluita tehokkaasti. Tutkimus on toteutettu teemahaastatteluil-



(15)la, jossa yksilön kokemuksia ja ajatuksia voidaan tutkia. Teemahaastatteluissa ihmisten 
 tulkinnat  ja  heidän  asioille  antamansa  tulkinnat  otetaan  huomioon.  Keskeistä  on  myös 
 se, että asioille annetut merkitykset syntyvät haastattelun vuorovaikutuksessa. (Hirsjärvi 


& Hurme 2000: 48.) 


Tutkimuksen  empiirinen  osuus  on  toteutettu  vertailumenetelmällä,  joissa  kohdeorgani-
 saatioita  (julkinen  ja  yksityinen  sektori)  on  verrattu  toisiinsa.  Vertailevassa  tutkimuk-
 sessa perusperiaatteena on löytää yhtäläisyyksiä ja erovaisuuksia tutkittavista organisaa-
 tioista.  Vertailevassa  tutkimuksessa  pyritään  erottamaan  piirteet  tutkittavista  kohteista 
 jotka  ovat  yleisimpiä  ja  erottamaan  säännöllisyydet  yhtäläisestä  tutkimusympäristöstä. 


(Mills, van de Bunt & de Bruijin 2006: 621.) Salminen ja Lehtinen (1982: 88) määritte-
 levät vertailututkimuksen sosiaalitieteissä eroavaisuuksien ja yhtäläisyyksien analysoin-
 niksi yhteiskunnissa ja ihmisryhmissä. Vartiaisen (2002: 360) mukaan myös Przeworski 
 (1987),  Ragin  (1987)  ja  Mayer  (1989)  viittaavat  tähän  määritelmään  ja  toteavat,  että 
 vertailua tehdään, jotta voidaan ymmärtää, selittää ja tehdä johtopäätöksiä tutkittavasta 
 asiasta tai  ilmiöstä.  Yleisesti ottaen  vertailua tehdään  yksinomaan todisteiden  löytämi-
 seksi joko väitteiden tueksi tai niitä vastaan, kun  halutaan tehdä virheettömiä päätelmiä 
 tutkittavista kohteista (Vartiainen 2002: 360). 


Tämän  tutkimuksen  tarkastelutavaksi  valittiin  vertaileva  tutkimus,  sillä  sen  katsottiin 
 olevan paras keino selvittää miten palveluiden laadun kehittäminen on terveydenhuollon 
 organisaatioissa toteutunut. Lisäksi  haluttiin selvittää, onko sektorien  välisessä toimin-
 nassa eroja  ja  mistä ne  johtuvat. Vertailun pohjalta haluttiin analysoida sitä,  miten toi-
 mintaa voisi jatkossa kehittää.   


1.5. Tutkimusaineiston analyysi ja tutkimuksen luotettavuus 


Laadullisen analyysin pääpiirteitä voidaan Hirsjärven  ja Hurmeen (2000:  136) mukaan 
 määritellä  neljä. Ensinnäkin analyysi alkaa  jo  itse haastattelutilanteessa,  jolloin sen ai-
 kana tutkija tekee havaintoja ilmiöistä sekä niiden toistuvaisuudesta ja jakautuvuudesta. 


Toiseksi aineistoa pyritään analysoimaan lähellä aineistoa ja sen kontekstia. Kolmante-
na  seikkana  voidaan  mainita  tutkijan  tapa  käyttää  päättelyä,  joka  on  joko  induktiivista 



(16)tai  abduktiivista.  Induktiivisessa  päättelyssä  keskeistä  on  aineistolähtöisyys,  kun  taas 
 abduktiivisessa päättelyssä tutkijalla on  valmiina  teoreettisia  johtoideoita, jota pyritään 
 todentamaan  aineiston  avulla.  Neljänneksi  on  tärkeä  huomioida,  että  analyysitekniikat 
 ovat  moninaisia  ja  myös  erilaisia  työskentelytapoja  on  paljon.  Näin  ollen  yhtä  oikeaa 
 analysointitapaa ei ole. Aineisto voidaan purkaa  ja edetä analyysiin tutkijan omaan  in-
 tuitioon luottaen. 


Kvalitatiivisen  tutkimuksen  luotettavuus  riippuu  haastatteluaineiston  luotettavuudesta. 


Arviointikriteereiksi voidaan esittää arvioitavuus, uskottavuus, sovellettavuus ja vahvis-
 tettavuus.  Arvioitavuudella  kyetään  todentamaan  miten  ja  millaisten  vaiheiden  kautta 
 tutkimuksessa  edetään. Näin toinen tutkija  voi raportoinnin  avulla päätyä  samankaltai-
 siin ja verrattavissa oleviin tuloksiin. Tulosten uskottavuus vahvistuu, mikäli tutkittavat 
 tuntevat  luottamusta  tutkittavaa  kohtaan. Sovellettavuuskriteerin  mukaan  käsite-
 järjestelmän tulee olla  samansuuntainen aineiston kanssa. Vahvistettavuus  luotettavuu-
 den kriteerinä täyttyy, kun arvioitavuus, uskottavuus ja sovellettavuus toteutuvat. (Miles 


& Huberman 1994: 268–278.) 


Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista arvioida tutkimuksen uskottavuutta ja luotet-
 tavuutta.  Tutkimustulokset  eivät  esimerkiksi  saa  olla  sattumanvaraisia  ja  käytetyillä 
 menetelmillä  on  voitava  tutkia  sitä,  mitä  tutkimuksessa  on  tarkoitus  tutkia.  Käytetyt 
 käsitteet  on  voitava  sovittaa  tutkimusongelman  ja  aineiston  sisältöihin.  Luotettavuutta 
 voidaan  arvioida  laadullisessa  tutkimuksessa  monin  tavoin.  Eräs  laadullisen  tutkimuk-
 sen  luotettavuuteen  liittyvä  näkökulma on  yleistettävyys tai  siirrettävyys:  ovatko tutki-
 muksen tulokset yleistettävissä tai voidaanko ne myös siirtää muihin kohteisiin tai tilan-
 teisiin. (Jyväskylän yliopiston Koppa 2012.) 


1.6. Empiirisen tutkimuksen vaiheet 


Tutkimuksen  aineisto  kerättiin  puolistrukturoiduilla  teemahaastatteluilla.  Puolistruktu-
roidun haastattelun ideana on, että haastattelun kysymyksillä on sama merkitys kaikille 
sekä  niiden  muotoilu  ja  järjestys  on  jokaiselle  sama.  Haastateltavat  saavat  vastata  ky-
symyksiin omin sanoin. (Eskola  & Suoranta 2008: 86). Haastattelut toteutettiin touko-



(17)kuun 2011 ja tammikuun 2012 välisenä aikana. Tutkimukseen valittiin satunnaisesti 15 
 haastateltavaa,  jotka  toimivat  johtotehtävissä  eri  terveydenhuollon  organisaatioissa. 


Haastatelluista yksi ei halunnut nimeään mainittavan tutkimuksen yhteydessä. Tutkimus 
 toteutettiin  niin, että puolet vastaajista edusti  julkisen sektorin organisaatioita ja puolet 
 yksityisen sektorin organisaatioita. Teemahaastattelun runko toimitettiin kaikille haasta-
 teltaville haastattelupyynnön yhteydessä. 


Julkisen sektorin haasteltavista kolme toimi alueellisen sairaanhoitopiirin henkilöstöjoh-
 tamis- ja laatutehtävissä, kaksi kunnallisen terveydenhuollon henkilöstöhallinnossa sekä 
 kolme  terveydenhuoltopalveluita  tarjoavan  kuntayhtymän  henkilöstöjohdossa.  Yksityi-
 sen  sektorin  haastateltavista  kolme  toimi  henkilöstöjohtajan-  tai  päällikön  tehtävissä, 
 kaksi palvelujohtajana, yksi laatupäällikkönä ja yksi johtavana hoitajana.  Haastateltavi-
 en  työkokemus  nykyisessä  tehtävässä  vaihteli  kuukaudesta  12  vuoteen.  Nykyisen  työ-
 tehtävän työkokemusvuosien keskiarvo oli 4,6. 


Yhteen  haastatteluun  oli  varattu  aikaa  puoli  tuntia.  Haastattelut  toteutettiin  työpäivän 
 aikana, jolloin haastateltavat olivat poissa normaalista työstään. Haastattelut toteutettiin 
 erillisessä  neuvottelutilassa tai  haastateltavien  omissa työhuoneissa. Osa  haastatteluista 
 toteutettiin  puhelimitse,  jolloin  haastateltava  oli  omassa  työhuoneessaan  haastattelun 
 aikana. Häiriötekijät saatiin minimoitua kaikkien haastatteluiden osalta ja jokainen niis-
 tä vietiin läpi onnistuneesti. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja kirjoitettiin kokonaisuu-
 dessaan  puhtaaksi.  Haastattelut  analysoitiin  litteroinnin  jälkeen  lukemalla  haastattelut 
 läpi  useaan  kertaan  kokonaiskuvan  saamiseksi  aineistosta  sekä tekemällä  huomioita  ja 
 muistiinpanoja. 


Haastattelu  oli  jaettu  kysymysten  osalta  neljään  eri  teemaan.  Ensimmäisessä  teemassa 
 selvitettiin  haastateltavan  edustaman  organisaation  rakennetta  ja  palvelutoimintaa  sekä 
 haastateltavan  omaa  roolia  sen  johtotehtävissä.  Toinen  teema  käsitteli  laadun  ilmene-
 mistä  ja  ymmärtämistä  organisaatiossa.  Kolmannen  teeman  kysymyksillä  pyrittiin  sel-
 vittämään  laadun  kehittämisen  toteuttamista  ja  laadun  varmistamista  organisaatiossa. 


Tässä  teemassa  pyrittiin  saamaan  kysymyksillä  esiin  johdon  ja  henkilöstön  rooleja  ja 



(18)vuorovaikutusta  palvelutoiminnassa.  Neljäs  teema  käsitteli  haastateltavan  omia  koke-
 muksia ja näkemyksiä palveluiden laadun kehittämisessä. 


Aineiston analysointi toteutettiin vaiheittain. Aineistoon perehdyttiin huolellisesti ja sitä 
 luokiteltiin eri tavoin. Haastateltavien vastauksiin perehdyttiin huolellisesti. Analysoin-
 tivaiheessa aineisto hajotettiin osiin ja sitä verrattiin tutkimuksessa läpikäytyyn teoriaan. 


Aineistosta  oli  havaittavissa  vastausten  osalta  huomattavia  samankaltaisuuksia  sekä 
 tutkimuksen teoreettista taustaa tukevia käsityksiä. 


Aineistosta muodostui vapaasti erilaisia luokitellut. Tärkeimpien teemojen tutkimusky-
 symysten  osalta  merkityksellisimmät  vastaukset  korostettiin  ja  jaettiin  luokkiin.  Va-
 paassa  luokittelussa  oli  havaittavissa  useita  samankaltaisia  vastaustyyppejä,  joissa  ko-
 rostuivat samat asiat. Luokittelun pohjalta aineistoa tulkittiin saatujen vastausten perus-
 teella. 


      



(19)2.  PALVELUT JA LAATU PALVELUORGANISAATIOISSA 


2.1. Mitä palvelut ovat? 


Rissanen  (2006:  18)  kuvailee  palvelua  seuraavasti:  ”Palvelu  on  vuorovaikutus,  teko, 
 tapahtuma,  toiminta,  suoritus  tai  valmius,  jossa  asiakkaalle  tuotetaan  tai  annetaan 
 mahdollisuus lisäarvon saamiseen ongelman ratkaisuna, helppoutena, vaivattomuutena, 
 elämyksenä,  nautintona,  kokemuksena,  mielihyvänä,  ajan  tai  materian  säästönä  jne.”. 


Palveluiden  keskeisiä  piirteitä  ovat  aineettomuus,  heterogeenisuus  ja  ainutkertaisuus 
 (Lecklin 1999: 116). Palvelulla tarjotaan asiakkaalle taloudellisen vaihdannan kohteena 
 tiettyä suoritusta. Palvelun vuorovaikutus syntyy palvelun tuottajan ja käyttäjän välille. 


Grönroos  (2000:  52)  määrittelee  palvelun  seuraavasti:  ”Palvelu  on  jossain  määrin  ai-
 neeton  teko  tai  tekojen  sarja,  jossa  asiakkaan  ongelma  ratkaistaan  yleensä  siten,  että 
 asiakas,  palveluhenkilökunta  ja/tai  fyysisten  resurssien  tai  tavaroiden  ja/tai  palvelun-
 tarjoajan järjestelmät ovat vuorovaikutuksessa keskenään.” Palvelu tuotetaan ja kulute-
 taan samanaikaisesti, joten sitä ei voi varastoida. Asiakkaan on käytettävä palvelu juuri 
 silloin  kun  se  on  tarjolla.  Aineettomuuden  vuoksi  palvelu  on  kokemus  ja  tapahtuma, 
 jolle  ei  synny  jälleenmyyntiarvoa  eikä  asiakkailla  ole  palveluun  varsinaista  jälleen-
 myyntiarvoa. (Lämsä & Uusitalo 2003: 17–18; Rissanen 2005: 20.) 


  


Palveluita suunniteltaessa johtamiselle haastetta aiheuttaa palveluiden kapasiteetin arvi-
 ointi. Koska palveluita ei siis voida varastoida, tietyllä hetkellä tarjolla ollutta palvelua 
 ei  voi  tuottaa  enää  uudelleen.  Ongelmana  on,  kuinka  saada  palveluiden  kysynnän  ja 
 tarjonnan  hetki kohtaamaan  mahdollisimman  hyvin.  Lisäksi, palveluiden ollessa hete-
 rogeenisiä,  tulee  ongelmaksi  tarjotun  palvelun  laadun  pitäminen  tasaisena.  (Grönröös 
 2000: 52.) 


Oheinen taulukko pyrkii kuvaamaan esineiden ja palveluiden eroja. Keskeinen eroavai-
suus on se, että esineet tuotetaan teollisesti ja usein koneita käyttäen. Esineiden valmis-
tusprosessissa  ihmisillä  on  yhä  pienempi  rooli  teknologian  kehittyessä.  Palvelut  taas 
tuotetaan vahvasti henkilöstön kautta ja asiakas osallistuu tuotantoon. Toisin kuin esine, 



(20)palvelu on ainutlaatuinen kokemus ja saatavilla vain, kun asiakas ja tuottaja kohtaavat. 


(Grönroos 2000: 52–53.) 


Taulukko 1. Palvelujen ja fyysisten tavaroiden väliset erot (Grönroos 2000: 53). 


Esineet  Palvelut 


Aineellinen  Aineeton 


Tasalaatuinen  Ainutlaatuinen 


Valmistus ja toimitus erillään kulutuksesta  Valmistus, toimitus ja kulutus 
 yhtäaikaisesti samassa tapahtumassa 


Esine  Toiminto tai tapahtuma 


Ydinarvo tuotetaan tuotantolaitoksessa  Ydinarvo tuotetaan ostajan ja myyjän 
 välisessä vuorovaikutuksessa 


Asiakkaat eivät tavallisesti osallistu 
 tuotantoprosessiin 


Asiakkaat osallistuvat tuotantoon 


Voidaan varastoida  Ei voida varastoida 


Omistusoikeus siirtyy  Omistusoikeus ei siirry 


Palveluiden tuottamiselle on keskeistä, että ne tuotetaan aina asiakasta varten. Palvelu-
 tapahtumassa  osallisia  ovat  sekä  palvelun  tuottaja  että  palvelun  käyttäjä.  (Rissanen 
 2006:  17–19.) Asiakkailla on aina tietty odotusarvo organisaation palveluista. Odotuk-
 siin  vaikuttavat  aiemmat  palvelukokemukset, organisaation  imago,  asiakkaiden  tarpeet 
 sekä kilpailevat toimijat. (Lecklin 1999: 100.) Jotta palvelut olisivat toimivia ja vastai-
 sivat asiakkaiden tarpeita, tulee erityisesti laadunvalvontaan panostaa. Haasteellista laa-
 dunvalvonnassa on se, että palvelu sisältää tekoja, jotka tuotetaan ja kulutetaan saman-
 aikaisesti.  Tuotantoprosessin  näkymättömästä  osasta  asiakas  voi  kokea  vain  tuloksen, 
 mutta näkyvän osan hän voi arvioida  hyvinkin tarkasti. Laadunvalvonnan tulisi siis ta-
 pahtua samaan aikaan ja samassa paikassa palveluiden tuottamisen ja kulutuksen kans-
 sa. 


Palvelut  voidaan  jakaa  sekä  yksityisiin  että  julkisiin  palveluihin.  Yksityiset  palvelut 
tuotetaan markkinasektorilla, jossa toiminnan tavoitteena on voiton maksimointi. Yksi-
tyisellä palvelusektorilla kilpailu asiakkaista on kovaa. Siksi onkin tyypillistä, että pal-



(21)velutuotannossa  erikoistutaan  tiettyjen  palveluiden  tuottamiseen.  Palvelut  ovat  siis  ka-
 pea-alaisempia  ja  organisaatioiden  koot  pienempiä  kuin  julkisella  sektorilla  (Berry 
 1967: 123–126). 


Oheinen  taulukko  (Taulukko  2)  kuvaa  julkisen  ja  yksityisen  sektorin  organisaatioiden 
 välisiä eroja. Taulukkoon on pyritty poimimaan niitä asioita, jotka kuvaavat eroja palve-
 luorganisaatioiden  välillä.  Keskeisimmät  eroavaisuudet  löytyvät  tavoitteista,  palvelui-
 den rahoituksesta sekä organisaation omistussuhteista. Huomioitavaa on myös palvelui-
 den  tuottamisen  intresseissä:  julkisen  sektorin  palvelut  mielletään  usein  palvelemaan 
 kaikkien  kansalaisten  hyvinvointia  ja  edistämään  yhteistä  hyvää,  kun  taas  yksityisen 
 sektorin palvelut kohdistetaan tietyille maksaville asiakasryhmille, jossa palveluntuotta-
 jilla  toiminnan  tavoitteena  on  saavuttaa  mahdollisimman  paljon  voittoa.  (Vuori  1995: 


93.) Nykyään erot julkisen ja yksityisen sektorin välillä ovat kuitenkin kaventuneet, sillä 
kustannustehokkuus, tuloksellisuus  ja  yksilöllinen asiakaslähtöisyys ovat tulleet entistä 
merkittävämmäksi osaksi myös julkisia palveluita. 



(22)Taulukko 2. Julkinen ja yksityinen organisaatio kulttuurisena polarisaationa (mukaillen 
 Vuori 1995: 93). 


ORGANISAATIOT 


JULKINEN  YKSITYINEN 


Tavoite palvelee poliittista kompromissia, 
 konsensusta ja demokratiaa 


Palveluiden tavoite: kansalaisten tyytyväi-
 syys ja tasapuolisuus 


Keskittyy hyvinvointipalveluihin 


Valtion, kunnan tai kansalaisten omistama 
 Pääosin vero- ja lainavaroin rahoitettu 
 Vastuu on sidottu lakiin 


Hallinto mielletään staattiseksi ja mekaani-
 seksi 


Budjetti on säästämisen väline 


Mielikuva mm. oikeusturvan ja hyvinvoin-
 nin edistämisestä 


Henkilöstöpolitiikka sidoksissa ensisijai-
 sesti lakiin 


Toiminnan tehokkuus ja tuloksellisuus 
 vaikeasti arvioitavissa 


Tavoite palvelee tehokkuutta, rationaali-
 suutta ja taloudellista voittoa 


Palveluiden tavoite: asiakasryhmien tyy-
 tyväisyys ja yksilöllisyys 


Keskittyy voittoa tuottaviin palveluihin 
 Yksilön, perheen ym. omistama 


Myyntivoitolla ja pääomalla rahoitettu 
 Vastuu on sidottu tuloksiin 


Hallinto mielletään dynaamiseksi ja or-
 gaaniseksi 


Budjetti on selviytymisen edellytys 
 Mielikuva mm. yksilöllisyydestä ja talou-
 dellisuudesta vaurastumisesta 


Henkilöstöpolitiikka sidoksissa ensisijai-
 sesti tuloksiin 


Toiminnan tehokkuus ja tuloksellisuus 
 helposti arvioitavissa 


Palveluita tuottavat aiemmin todetun mukaisesti julkinen ja yksityinen sektori. Julkisia 
 ja  yksityisiä  palveluita  sekä  niiden  eroavaisuuksia  käsitellään  tarkemmin  seuraavissa 
 alaluvuissa.  


2.1.1. Julkiset palvelut 


Julkisilla palveluilla tarkoitetaan palveluita,  joita valtio  ja kunnat tuottavat. Niiden  jär-
jestäminen on pitkälti säädetty laissa valtion tai kuntien tehtäväksi. Julkisen palveluiden 



(23)rahoitus perustuu pitkälti veroista saataviin tuloihin.  Salmisen (2002: 145) mukaan jul-
 kisen vallan tehtävänä on taata kansalaisille valtion perinteiset tehtävät (maanpuolustus, 
 julkinen taloudenpito), infrastruktuuritehtävät (liikenneyhteydet, tiet, kuljetus) ja hyvin-
 vointitehtävät (koulutus, terveydenhoito, sosiaaliturva). Julkisissa palveluissa tavoittee-
 na on usein taata ihmisille mahdollisuudet hyviin peruspalveluihin. Julkisille palveluille 
 on  usein  ominaista  niiden  välttämättömyys  modernille  elämälle.  Tästä  johtuen  niiden 
 yleinen  saatavuus  tulee  olla  turvattu.  Välttämättömyyttä  ei  kuitenkaan  voi  pitää  täysin 
 rationaalisena väitteenä julkisten palveluiden tuottamiselle, sillä myös yksityinen sektori 
 voi niitä tuottaa. Etenkin viime vuosina julkisen sektorin tehtäviä on siirretty yksityisille 
 toimijoille palveluiden tehostamiseksi. Julkisen sektorin rooli ja tehtävä palveluntuotta-
 jana on siis viime vuosina muuttunut merkittävästi. 


Julkiset  palvelut  tuotetaan  kolmella  eri  tavalla:  julkisen  sektorin  itsensä  ylläpitämänä, 
 kilpailutettuna tai palvelusetelein. Julkisen sektorin itsensä ylläpitämällä palvelulla tar-
 koitetaan palvelua, jonka valtio tai kunta järjestää itse. Tyypillistä on, että julkisen sek-
 torin itse järjestämillä palveluilla ei pyritä saavuttamaan voittoa, vaan tarjoamaan kansa-
 laisille välttämättömät palvelut helposti saataville. Palvelut voidaan rahoittaa joko vero-
 varoin, asiakasmaksuilla tai yhteisöjen rahoituksella (Laurinkari ym. 1995: 22). 


  


Julkisen  sektorin  ylläpitämissä  palveluissa  palveluita  tuottavat  työntekijät  ovat  usein 
 suorassa työsuhteessa  julkisen sektorin organisaatioon. Julkisen  sektorin  itse tuottamia 
 palveluita  ovat  myös  laissa  säädetyt  monopolit,  jolloin  ainoastaan  julkisella  palvelun-
 tuottajalla on oikeus toimia  markkinoilla. Laillisissa  monopoleissa palveluresursseja  ei 
 mitoiteta kysynnän, vaan poliittisen tahdon mukaan. Julkisen sektorin itse ylläpitämissä 
 palveluissa  ongelmana  on  usein  muiden  vaihtoehtojen  puute,  jolloin  kilpailua  ei  pääse 
 syntymään. Tämä voi osaltaan johtaa siihen, että palvelut eivät kehity, eikä niiden laatu 
 siten  vastaa  asiakkaiden  odotuksia.  Tähän  ongelmaan  on  pyritty  löytämään  ratkaisua 
 esimerkiksi kilpailuttamalla palveluita yksityisillä tuottajilla. 


Julkisen sektorin kilpailuttamissa palveluissa pyritään löytämään laadullisesti tehokkaita 
palveluratkaisuja, jotka rahoitetaan julkisin varoin. Kilpailuttamisen ideana on, että kun-
ta tai  valtio kustantaa palvelun  järjestämisen,  mutta sen toteuttaminen ulkoistetaan  va-



(24)paille  markkinoille  yksityisen  toimijan  tuotettavaksi.  Kilpailuttamisella  voidaan  lisätä 
 palveluiden  laatua  ja  kustannustehokkuutta.  Kilpailuttaminen  hyödyntää  markkinata-
 louden  luomaa  hintainformaatiota,  millä  päästään  kustannuksiltaan  edullisiin  palvelui-
 hin. Kilpailuttamisessa valinnan palvelun tuottajasta tekee julkinen sektori, joten asiak-
 kaana palvelussa toimivalla kansalaisella ei ole todellista vapautta valita palvelun tuotta-
 jaa. Toisaalta kilpailuttamisen voidaan katsoa vähentävän monopolien syntyä, joka joh-
 taisi tuottajan poliittisen kontrollin katoamiseen (Rahkonen 2001). 


Kolmas tapa tuottaa julkisia palveluita on palvelusetelimalli. Palvelusetelillä hankittava 
 palvelu on vaihtoehto kunnan tai kuntayhtymän tuottamalle palvelulle. Palvelun käyttä-
 jällä  on  siis  valinnanvapaus  palveluiden  hankkimiseen  yksityisen  sektorin  tuottajilta 
 palvelusetelin avulla. (Sosiaali- ja terveysministeriö 2011.) 


Yksi  julkisten  palveluiden  haasteista  on  niiden  rahoittaminen  ja  kustannusten  kattami-
 nen.  Kuten  aiemmin  todettua,  julkiset  palvelut  rahoitetaan  pitkälti  verovaroin,  jolloin 
 palveluiden  järjestäminen  ja  budjetointi  joudutaan  suunnittelemaan  hyvin  tarkkaan. 


Vaikka viime vuosien vaikean taloustilanteen jälkeen kuntatalous on osoittanut elpymi-
 sen  merkkejä,  eivät  kuntien  tulot  ennakoitua  paremmasta  tuloksesta  huolimatta  edel-
 leenkään riitä palveluiden ja investointien kattamiseen. Väestön ikääntymisestä johtuva 
 hoivapalveluiden  kysynnän  kasvu  yhdistettynä  kertyneeseen  rahoitusvajeeseen  edellyt-
 tää palveluiden turvaamiseksi nykyistä enemmän rahoitusta. (Kuntaliitto 2011.) Julkisia 
 palveluita  toteutettaessa  joudutaankin  miettimään  entistä  tarkemmin  eri  tuottamisvaih-
 toehtoja ja niiden kustannusvaikutuksia ilman, että palveluiden laatu siitä kärsisi.  


2.1.2. Yksityiset palvelut 


Yksityisillä palveluilla tarkoitetaan palveluita,  joita tuottavat yksityisessä omistuksessa 
olevat yritykset. Yritykset toimivat markkinoilla ja toiminta keskittyy voittoa tuottaviin 
palveluihin.  Palveluiden  keskiössä  ovat  asiakkaat  yksilöllisinä  toimijoina.  Keskeinen 
ero julkisiin palveluihin on, että yksityiset palvelut tuotetaan yrityksen mahdollisimman 
suuren voiton saavuttamiseksi, ei niinkään kansalaisten yleisen hyvinvoinnin turvaami-
seksi. (Vuori 1995: 93.)  Palveluissa keskitytään yksittäisiin asiakassuhteisiin (maksavat 



(25)asiakkaat), ja niiden merkitystä korostetaan, kun taas julkisissa palveluissa lähtökohtana 
 on taata palvelut tasapuolisesti kaikille. Yksityisten palveluiden järjestämiseen ei juuri-
 kaan  puututa  valtion  toimesta.  Yksityisessä  palvelutoiminnassa  pyritään  siihen,  että 
 asiakas  käyttäisi  saman  palveluntuottajan  palveluita  myös  jatkossa,  jotta  asiakaskoh-
 taamisten määrä olisi mahdollisimman suuri. Yksityisellä sektorilla onnistumista mittaa 
 se,  kuinka  paljon  asiakkaita  yrityksellä  on  ja  kuinka  paljon  voittoa  se  kykenee  siten 
 tuottamaan.  Tehokkuus  ja  asiakassuhteiden  ylläpito  ja  siten  yrityksen  menestyminen 
 edellyttää asiakkaiden odotuksia vastaavaa laatua.  


Yksityiset  palvelut  pohjautuvat  pitkälti  markkinatalouden  ”kuluttaja  on  kuningas”  -
 ajattelumalliin. Koskela, Loikkanen ja Tuomala (2002: 177) toteavat tämän tarkoittavan 
 sitä,  että  kotitalouksien  kysyntäpäätökset  ohjaavat  hinnanmuodostukseen  perustuvan 
 informaatiojärjestelmän  välityksellä  myös  tarjontapuolta  eli  tuotantoa.  Markkinoihin 
 perustuva toiminta kannustaa muutoksiin, jotka ovat kuluttajien etujen mukaisia. Kulut-
 tajien kannalta yksityisten palveluiden kilpailuasema on Koskelan ym. (2002: 177) mu-
 kaan  hyvä  asia,  sillä  sen  tuloksena  palveluita  tuotetaan  ja  kulutetaan  enemmän  kuin 
 esimerkiksi monopoliasemassa, joten hinnat ovat alhaisempia. Kilpailun myötä erityistä 
 huomiota kiinnitetään palveluiden laatuun, sillä se on yksi keino erottua kilpailijoista. 


Yksityiselle  sektorilla  tuotetut  palvelut  ovat  vahvasti  avoinna  kilpailulle.  Nurmen 
(2005:  84)  mukaan  kilpailu  lisää  tehokkuutta,  parantaa  tuloksia  ja  kehittää  maailmaa, 
kansantalouksia,  yrityksiä  ja  ihmisiä. Yritysten  yksi keskeisimmistä kilpailun kohteista 
on  palveluiden  laatu,  joka  mahdollistaa  yrityksen  menestymisen  markkinoilla.  Nurmi 
(2005: 85) kuitenkin väittää, että puhe yritysten kiristyvästä kilpailusta on vahvasti ”yli-
yksinkertaistettua”. Hänen mukaansa yritykset pyrkivät tosiasiassa väistämään kilpailua 
pyrkimällä differentioitumaan  erilaisilla  tuote-  ja  palvelukonsepteilla.  Yritykset  pyrki-
vät  muodostamaan  itselleen  omat  nichensä,  tuote-markkina-yhdistelmänsä,  joilla  ne 
erottuvat muista. Nurmen väittämän mukaan yksityisellä palvelusektorilla toimivat yri-
tykset  keskittyvät  siis  nimenomaisesti  erikoispalveluiden  tuottamiseen,  joka  edellyttää 
vankkaa  ammattitaitoa  ja  asiantuntemusta.  Tämä  luo  pohjaa  yrityksen  tarpeelle  asian-
tuntevasta  ja  osaavasta  henkilöstöstä,  joten  henkilöstön  johtamisella  on  suuri  merkitys 
yritysten toiminnassa. 



(26)Yksityisille  palveluille  on  tyypillistä,  että  toimittaessa  markkinoilla  pyritään  kasvatta-
 maan yrityksen kustannustehokkuutta, eli vastaamaan hintakilpailuun. Porter (1996: 61) 
 toteaa  kustannustehokkuuden  olevan  välttämätöntä  tehokkaalle  toiminnalle,  sillä  se  on 
 yrityksen  ensisijainen  toiminnan  tavoite.  Porterin  mukaan  yritys  voi  suoriutua  muita 
 kilpailijoita paremmin vain, jos se kykenee vahvistamaan erilaisuuttaan jota se suojelee. 


Toisin  sanoen,  kustannustehokkuus  tarkoittaa  toimimista  samanlaisissa  toiminnoissa 
 kilpailijoita  paremmin.  Kustannustehokkuus  ilmenee  tuottavissa  yrityksissä  muun  mu-
 assa sillä, että ne eliminoivat tuhlatut voimanponnistukset, käyttävät edistyksellistä tek-
 nologiaa  ja  ennen  kaikkea  motivoivat  työntekijöitä  paremmin  tai  omaavat  paremman 
 käsityksen erityisten toimintojen tai ihmisryhmien johtamisesta (Porter 1996: 62). 


2.2. Palvelujohtaminen 


Albrecht (1988:  20) on määritellyt palvelujohtamista toteamalla, että se on ”kokonais-
 valtainen lähestymistapa, joka tekee asiakkaan kokemasta palvelun laadusta liikeoimin-
 nan  tärkeimmän  taustavoiman”.  Palvelujohtamisessa  johtamismenettelyt  perustuvat 
 palvelujen ominaispiirteisiin ja palvelukilpailun luonteeseen. Palvelujohtaminen on hy-
 vin  markkinakeskeinen  lähestymistapa.  Palvelujohtamiselle  on  tyypillistä,  että  siihen 
 sisältyvät  ilmiönä  minkä  tahansa  liiketoiminnan  tai  organisaation  asiakassuhteiden 
 markkinointinäkökulmat.  Grönroos  (2000:  166–167)  on  määritellyt  palvelujohtamista 
 seuraavasti: 


1.  Palvelujohtamisessa  ymmärretään,  minkä  hyödyn asiakkaat saavat kuluttamalla 
 tai käyttämällä organisaation tarjontaa ja kuinka palvelut joko yksin tai yhdessä 
 fyysisten tavaroiden tai muiden konkreettisten asioiden kanssa myötävaikuttavat 
 tähän  hyötyyn;  tosin  sanoen  ymmärretään,  kuinka  asiakassuhteissa  koetaan 
 kokonaislaatu ja kuinka se muuttuu ajan myötä.   


2.  Ymmärretään,  kuinka  organisaatio  pystyy  tuottamaan  ja  toimittamaan  tätä 
 hyötyä tai laatua asiakkaille 


3.  Ymmärretään, kuinka organisaatiota tulisi kehittää ja johtaa, jotta haluttu hyöty 



(27)tai laatu saavutetaan 


4.  Saadaan organisaatio toimimaan niin, että tämä hyöty tai laatu ja eri osapuolten 
 tavoitteet saavutetaan. 


Palvelujohtaminen  kokonaisvaltainen  lähestymistapa,  jossa  keskeinen  tekijä  on  asiak-
 kaan  kokema  laatu.  Mikäli  organisaatio  kykenee  ymmärtämään  asiakkaiden  tarpeita 
 paremmin kuin kilpailijat, se voi saavuttaa niitä paremman aseman markkinoilla. (Vata-
 nen  1996:  16.)  Palvelujohtamisessa  asiakkaan  kokema  laatu  määrittää  organisaation 
 voiton.  Palveluorganisaation  menestyksen  kannalta  tärkeää  on  ulkoisen  tehokkuuden 
 sekä asiakassuhteiden johtamisen merkitys. 


   


Ennen  kaikkea  asiantuntijaorganisaatiossa  on  tärkeää,  että  palveluita  johdettaessa  huo-
 mioidaan  organisaation  sisällä  oleva  tieto.  Hopen  ja  Hopen  (1998:  126)  mukaan  tieto 
 tulisi nähdä sellaisena kuin se on, yleismaailmallisena. Tiedon ei saisi olettaa kertyvän 
 organisaatioissa  ylhäälle  ja  suodattuvan  sieltä  alaspäin.  Tietoa  tulisi  hyödyntää  niillä 
 organisaatioiden tasoilla, joilla se on olemassa, sekä omaksua se niille tasoille, jossa sitä 
 voidaan hyödyntää. Palvelutoiminnan kannalta on tärkeää, että operatiivinen päätöksen-
 teko on  hajautettu  lähelle  organisaation  ja  asiakkaiden  välistä  rajapintaa,  jossa  tieto  ja 
 osaaminen ovat nopeasti hyödynnettävissä. Lyhyesti sanottuna toiminnallisten päätösten 
 tulisi tapahtua siellä,  missä palvelut tuotetaan, eli  asiakkaiden parissa. Palvelujohtami-
 sen  kannalta  haasteellisena  tehtävänä  on  tiedon  valjastaminen  tehokkaaseen  käyttöön 
 sekä sen hyödyntäminen kilpailuedun parantamiseksi.  


2.3. Mitä laatu on? 


Palveluihin  liittyvää  laatua  on  määritelty  eri  tavoin.  Näsi  (1987:  216)  toteaa  laadusta 
seuraavaa:  ”Laadulla  tarkoitetaan  toiminnan  kykyä  täyttää  asiakkaan/käyttäjän  vaati-
mukset  ja  odotukset  järkevään  hintaan”.  Laatua  voidaan  kuvata  sekä  subjektiiviseksi 
että  objektiiviseksi  ominaisuudeksi.  Käsitykseen  laadusta  vaikuttavat  asiakkaan  koke-
mat  mielikuvat,  uskomukset  ja  arvot.  (Lumijärvi  &  Jylhäsaari  2000:  49.)    Oaklandin 
(1989:3) mukaan laatu on vaatimusten kohtaamista ja palvelun laatu on asiakkaan vaa-



(28)timusten  kohtaamista.  Palvelun  laadun  kokeminen  on  henkilökohtaista.  Möller  (1998: 


18–22)  toteaa  henkilökohtaisen  laadun  olevan  yksilön  tavan  toteuttaa  odotuksiaan  ja 
 vaatimuksiaan  omasta  ympäristöstään.  Möllerin  mukaan  parhaimmassakin  tapauksessa 
 yksilöiden käsitykset laadusta saattavat erota huomattavasti.  Drucker (1985) toteaa, että 
 tuotteiden  tai  palveluiden  laatu  ei  ole  sitä  mihin  niiden  tarjoaja  toimintansa  kohdistaa 
 vaan sitä, mitä asiakas saa ja mistä hän on valmis maksamaan. 


Laatu  on  asiakaslähtöinen  elementti  ja  siten  samaistunut  käsitteeseen  asiakastyytyväi-
 syys.  Toiminnassa kilpailukykyä parantava  laatu on koko  liiketoiminnan parantamista, 
 jolloin huomio kiinnittyy sekä toiminnan tehokkuuteen että asiakaslähtöisyyteen, Orga-
 nisaation tuottama laatu käsittää siis tyytyväiset asiakkaat ja työntekijät, toiminnan kus-
 tannustehokkuuden  sekä  virheettömyyden.  Toimiva  kokonaisuus  tuottaa  asiakkaalle 
 lisäarvoa. (Jylhä, Paasio & Strömmer 2000: 100.) 


Laatu,  jonka  asiakas  kokee,  muodostuu  odotuksista  ja  kokemuksista,  joihin  palvelun-
 tuottajan  imago antaa  lisäarvoa. Imagon tuottama  lisäarvo voi olla  joko positiivista tai 
 negatiivista  verrattuna  todellisuuteen.  Laadun  kuvaaminen  yleisenä  käsitteenä  on  tästä 
 johtuen  hankalaa,  sillä  laadussa  on  aina  mukavan  sekä  objektiivisia  että  subjektiivisia 
 komponentteja.  Lisäksi  asiakkaan  laatukäsitykseen  vaikuttavat  hänen  oma  taustansa, 
 kuten arvomaailma, elintaso ja koulutus. (Edvarsson & Thomansson 1991: 45.) 


2.4. Palveluiden laatu 


Laatuajattelussa  lähdetään  siitä, että asiakkaat ovat organisaation toimivuuden ainoa  ja 
 oikea mitta. Ajattelumallin pohjana on yksityisten markkinoiden ja täydellisen kilpailun 
 tilanne, jossa asiakkaat määrittävät sen, mitä organisaatio tuottaa. (Lumijärvi ym. 1999: 


52.) Tähän perustuu vahvasti ”kuluttuja on kuningas”-ajattelutapa. Lumijärvi  ja  Jylhä-
 saari  (1999:  52) toteavat  vielä,  että  asiakkaan  asema  korostuu  jo  laadun  määrittelyssä: 


palvelun  laatu  on  palvelun  sopivuutta  tarkoitukseensa.  Mitä  tyytyväisempiä  asiakkaat 
ovat palveluihin, sitä korkeampaa on niiden laatu. 



(29)Organisaatio on vahvasti riippuvainen asiakkaistaan. Asiakkaiden vallassa on organisaa-
 tion tulevaisuus  (Lumijärvi  ym. 1999:  52). Ilman asiakkaita palveluorganisaatio ei  voi 
 olla olemassa. Alla oleva kuvio pyrkii kuvaamaan asiakkaan kokemaa laatua palveluti-
 lanteessa. Asiakkaan mielikuva palvelun laadusta on pitkälti odotusten, tunteiden, mie-
 likuvien  ja  tilannetekijän  tulos  (Rissanen  2006:  214).  Vaikka  palvelun  laatua  voidaan 
 mitata erilaisilla absoluuttisilla mittareilla, on kuitenkin huomioitava, että palvelutilanne 
 on  aina  ainutlaatuinen  ja  asiakkaan  tuntemus  palvelun  laadusta  hyvin  subjektiivinen. 


Palveluiden  laatuun  liittyy olennaisesti tekniset  ja toiminnalliset seikat. Teknisellä  laa-
 dulla  tarkoitetaan  niitä  palvelun  piirteitä  ja  tekijöitä,  mitä  asiakas  konkreettisesti  saa 
 vaihdannan kohteena. Tekninen laatu määrittää siis kuinka hyvä palvelu on itse tuottee-
 na. Toiminnallisella laadulla tarkoitetaan niitä palvelun piirteitä, jotka välittyvät palve-
 lukokemuksen  ohessa,  siis  miten  asiakasta  palvellaan  ja  kuinka  häntä  kuunnellaan. 


Toiminnallinen laatu käsittää palvelun toimitus- ja tuotantoprosessin. Asiakkaan palve-
 lusta muodostamaan laatukäsitykseen vaikuttavat siis vahvasti sekä tekniset että toimin-
 nalliset seikat. 


Kuvio 1. Asiakkaan palvelutilanteessa kokema palvelun laatu (Rissanen 2006: 214). 



(30)Palveluiden laadun ulottuvuudet 


Fitzsimmons  ja Fitzsimmons (1994: 190) jakavat palveluiden laadun viiteen eri ulottu-
 vuuteen, joita ovat luotettavuus, reagoivuus, itsevarmuus, empaattisuus sekä konkreetti-
 suus.  Luotettavuudella  he  tarkoittavat  kykyä  tuottaa  palvelut  varmasti  ja  täsmällisesti. 


Luotettava  palvelutoiminta  täyttää  asiakkaiden  toiveet  ja  odotukset  ja  ennen  kaikkea, 
 palvelut tuotetaan joka kerta ajallaan, samalla tavalla sekä ilman virheitä. Reagoivuudel-
 la  tarkoitetaan  halukkuutta  auttaa  asiakkaita  ja  tuottaa  täsmällisiä  palveluita.  Rea-
 goivuudella puututaan palveluiden jo tapahtuneisiin virheisiin ja pyritään vaikuttamaan 
 asiakkaiden  negatiivisiin  kokemuksiin  palvelusta.  Itsevarmuus  palvelutuotannossa  tar-
 koittaa henkilöstön kykyä välittää luottamusta ja itsevarmuutta asiakkaisiin. Itsevarmuu-
 teen kuuluvat kelpoisuus tuottaa palveluita,  ystävällisyys  ja kunnioitus asiakkaita koh-
 taan,  tehokas  yhteydenpito  asiakkaiden  kanssa  ja  asennoituminen  toimintaan  niin,  että 
 lähtökohtana  ovat  asiakkaan  intressit.  Empaattisuudella  tarkoitetaan  suhtautumista  asi-
 akkaisiin  huolehtivalla  ja  yksilöllisellä  tavalla.  Empaattisuuteen  kuuluvat  olennaisesti 
 lähestyttävyys,  turvallisuudentunne  ja  tavoite  ymmärtää  asiakkaan  tarpeet.  Konkreetti-
 suudella tarkoitetaan palvelutuotannon fyysisiä ominaisuuksia, välineitä, henkilöstöä ja 
 kommunikaatiomateriaalia. Fyysisen  ympäristön hoitaminen  ja  seuraaminen ovat osoi-
 tus  halusta  kehittää  palvelua.  Konkreettiset  tekijät  vaikuttavat  suuresti  siihen,  miten 
 asiakas kokee palvelun. 


Kustannustehokkuus, saatavuus ja asiakastyytyväisyys 


Hyvän ja laadukkaan palvelutuotannon peruselementteinä voidaan mainita kustannuste-
hokkuus,  saatavuus  sekä  asiakastyytyväisyys.  Kustannustehokkuus  voidaan  määritellä 
lyhyesti  siten,  että  tehokkaan  tuotannon  lisäksi  organisaatio  käyttää  resursseja  kustan-
nusten  minimoinnin kannalta oikeassa suhteessa. Schmaedick (1993:  3)  määrittää kus-
tannustehokkuuden  taloudellisessa  mielessä  saavutetuiksi  hyödyiksi,  jotka on  saatu  ai-
kaan  siihen  suunnatuilla  varoilla.  Kustannustehokkuudessa  pyritään  siis  saavuttamaan 
toiminnan tavoitteet mahdollisimman vähin kustannuksin. 



(31)Saatavuudella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sitä, miten hyvin asiakkaalla on mahdol-
 lisuus hyödyntää palvelua ja kuinka nopeasti  hän voi päästä sitä käyttämään. Saatavuu-
 della pyritään varmistamaan, että asiakkailla on mahdollista saada haluamansa palvelut 
 täsmällisesti,  nopeasti  ja  vähäisin  ponnistuksin.  Johtamisella  tulee  siis  varmistaa,  että 
 palvelut ovat mitoitettu niin, että ne vastaavat riittävästi kysyntävolyymiin. Johdon vas-
 tuulla on järjestää palvelut siten, että henkilöstö kykenee täyttämään asiakkaiden tarpeet 
 asiantuntevasti ja ripeästi. Myös virheettömyydellä on tärkeä merkitys palveluiden saa-
 tavuuteen. 


Asiakastyytyväisyys  voidaan  määritellä asiakkaiden odotusten  ja kokemusten  väliseksi 
 suhteeksi,  eli  asiakastyytyväisyys  muodostuu  siitä,  miten  hyvin  kokemukset  vastaavat 
 palveluihin kohdistuvia odotuksia. Palveluita tuottavien organisaatioiden on tärkeä tie-
 dostaa, mitkä ovat niitä positiivisia asioita, joilla asiakas saadaan pidettyä tyytyväisenä 
 ja miten toimintaa tulisi kehittää, jottei asiakasta menetettäisi. (Lahtinen & Isoviita 1998: 


50.) Asiakastyytyväisyydessä on siis pohjimmiltaan kyse siitä, miten organisaation eri pro-
 sessit ovat toimineet asiakkaan näkökulmasta. Organisaation näkökulmasta asiakastyytyväi-
 syydellä kuvataan sitä, miten tyytyväinen tai tyytymätön asiakas vaikuttaa organisaation eri 
 tavoitteiden saavuttamiseen. (Laamanen 1998: 54.)  


Laadun kannattavuus palveluiden tuottamisessa 


Laadun huomioimista voidaan pitää yhtenä organisaatioiden kriittisenä menestystekijä-
nä.  Laatu  vaikuttaa olennaisesti  asiakkaiden  kokemuksiin  palveluista  ja  siten  koko or-
ganisaation  menestymiseen. Oheinen kuvio pyrkii selvittämään,  miksi  laatu on toimin-
nassa niin tärkeä asia ja miksi siihen kannattaa panostaa. 



(32)Kuvio 2. Laadun merkitys (Lecklin 1999: 30). 


Hyvä  laatu  merkitsee  palveluiden  virheettömyyttä  ja  alhaisia  laatukustannuksia  sekä 
 niiden  seurauksena  kustannustehokkuutta.  Kustannustehokkuus  vaikuttaa  merkittävästi 
 organisaation kannattavuuteen ja katteeseen. Hyvällä laadulla voidaan täyttää asiakkai-
 den  vaatimukset  ja  odotukset  laatua  kohtaan  sekä  vastata  asiakkaiden  tarpeisiin.  Hyvä 
 laatu lisää ennen kaikkea asiakastyytyväisyyttä. Asiakastyytyväisyydellä on myös muita 
 etuja:  tyytyväiset  asiakkaat ovat  uskollisia  organisaatiolle  ja  lisäävät  palveluiden  käyt-
 töä.  He  myös  viestivät  muille  positiivisista  palvelukokemuksista,  ja  organisaatio  saa 
 näin  lisää  potentiaalisia  asiakkaita.  Laadun  seurauksena  organisaation  asema  markki-
 noilla vahvistuu. Palveluiden korkea laatu ja tyytyväiset asiakkaat antavat myös organi-
 saatiolle enemmän vapautta hinnoitteluun, jolloin palveluita voidaan myydä suuremmal-
 la katteella. (Lecklin 1999: 29–30.) 


Lecklinin (1999: 31) mukaan laadukkaan toiminnan sisäiset vaikutukset sekä markkina-
 vaikutukset parantavat yhdessä organisaation kannattavuutta. Palveluiden kannattavuus 


Palveluiden ja toi-
 minnan laatu 


Kustannustehokkuus 


Asema markkinoilla 


Hinta 


Kannattavuus 


Imago 
 Reagointikyky  Henkilöstön moti-


vaatio 


Eloonjääminen 
 Asiakkaiden tyyty-


väisyys 



(33)ja laatu antaa organisaatiolle mahdollisuuden pitkäjänteiseen toimintaan ja auttaa muun 
 muassa seuraavien tavoitteiden täyttymisessä: 


  kilpailuedun saavuttaminen palvelumarkkinoilla 


  markkina-aseman saavuttaminen 


  organisaatiokuvan kohoaminen 


  nopeampi kyky reagoida ympäristön muutoksiin 


  osallistuva ja motivoitunut henkilöstö 


  joustavuus ja valmius tarpeellisten muutosten läpiviemisessä 


  tunnettavuus ja maine hyvänä työnantajana ja yhteiskunnan jäsenenä 


Laadunvarmistaminen palveluiden tuotannossa 


Organisaatiossa  asetetaan  tiettyjä  raja-arvoja  ja  tavoitteita,  joilla  pyritään  heijastamaan 
 palvelun  käyttäjien  ilmaisemia  ja  määrittämiä  tarpeita.  Tämän  avulla  pyritään  vastaa-
 maan  asiakkaiden  toiveisiin  ja  odotuksiin,  sekä  pitämään  palveluiden  taso  mahdolli-
 simman  vakaana. Pollitin (1990:  437)  mukaan  laadun  varmistamisessa  voidaan erottaa 
 seuraavat vaiheet: 


1.  sellaisten  piirteiden  identifiointi,  joilla  on  merkitystä  palveluiden  käyttäjille 
 ja heidän tarpeilleen; 


2.  sellaisten  ongelmien  ja  puutteellisuuksien  todentaminen,  jotka  liittyvät 
 näihin piirteisiin; 


3.  parannuksista päättäminen ja toimeenpano; 


4.  uuden tilanteen arviointi. 


Laadunvarmistamisella  pyritään  välttämään  virheitä  ja  huonoa  laatua.  Organisaation 
toiminnassa pyritään siihen, että palvelut vastaavat jatkuvasti asiakkaiden toiveita. Laa-
tua tulee siis tarkkailla ja kehittää koko ajan. Palveluiden  laatua tulee seurata jatkuvasti 
koko  niiden  tuotantoprosessien  ajan.  Mikäli  keskitytään  vain  jälkikäteen  toteutettuun 
valvontaan, voi syntyä tilanne, jossa virheet ja huono laatu hyväksytään ja niitä pidetään 
normaaleina asioina. tästä voi seurata laadunvalvonnan eriytymistä muusta organisaati-



(34)osta, jolloin siitä  saatu hyöty  minimoituu. (Lumijärvi  ym. 1999:  55). Näin ollen  laatu-
 johtaminen  tulisi  olla  vakavasti  otettava  osa organisaation  johtamista  ja  laadunvalvon-
 nan koko organisaation yhteinen tehtävä. 


  


Laadunvalvonnassa pyritään siihen, että palveluiden tuottamisessa tulee valmista kerral-
 la (Sarala 1988: 123). Lecklinin (1999: 23–24) mukaan virheettömyyttä vielä tärkeämpi 
 asia  kokonaislaadun  kannalta  on  oikeiden  asioiden  tekeminen.  Palvelun  ei  tulisi  olla 
 ylilaadukas, eli se ei saisi sisältää sellaisia elementtejä, josta asiakas ei ole valmis mak-
 samaan.  Ylilaatua  on  myös  se,  että  palvelusta  tehdään  kustannuksista  piittaamatta  pa-
 rempaa kuin asiakas edellyttää. Asiakkaan odotukset  ylittävä  laatu ei ole  ylilaatua,  jos 
 laatu on se tekijä, jolla organisaatio saavuttaa kilpailuedun. 


Laatua voidaan ylläpitää ja kehittää myös erillisen laatujärjestelmän kautta. Laatujärjes-
 telmässä on esitetty yhteiset pelisäännöt sekä parhaat menettelytavat miten organisaat i-
 ossa toimitaan. Laatujärjestelmä on osa organisaation toimintastrategiaa ja siinä on ku-
 vattu  laatupolitiikka  sekä  johdon  tavoitteet  laadun  toteuttamiseksi.  Laatujärjestelmän 
 perimmäisenä  tarkoituksena  on  varmistaa  palveluiden  vaatimusten  mukaisten  ominai-
 suuksien  jatkuva tuotettavuus  ja sitä kautta lisätä luottamusta organisaatioon. (Kankai-
 nen & Junnonen 2001: 15.) 


Laatujärjestelmän  avulla  pyritään  myös  sisäisessä  toiminnassa  mahdollisuuksien  hyö-
 dyntämiseen, ongelmien poistamiseen sekä hyväksi havaitun menettelytavan säilyttämi-
 seen ja levittämiseen (Kankainen & Junnonen 2001: 15). Lecklinin (1999: 35) mukaan 
 laatujärjestelmää  voidaan  hyödyntää  myös  asiakastyytyväisyyden  varmistamisessa  ja 
 henkilöstön  johtamisessa.  Henkilöstön  työssäjaksamista  sekä  kehittymistä  pyritään  pa-
 rantamaan koulutuksen ja työnohjauksen tukemisella. 


Oheinen kuvio (Kuvio 4) kuvaa elementtejä, joita Bottenin ja McManuksen (1999: 34) 
esiintyy laadukkaissa palveluissa. Fyysiset osat voidaan määrittää suoraan ominaisuuk-
siksi, kuten ääni tai maku, tai muuttujiksi, kuten koko tai määrä. Palvelunelementit voi-
daan jakaa ominaisuuksiin, jotka ovat pehmeitä mittareita sekä palvelumuuttujiin, jotka 
ovat kovia mittareita. Palveluiden toimivuuden edellytyksenä on, että palvelun elementit 



(35)eivät ole ristiriidassa keskenään, vaan ne kaikki toteutuvat virheettömästi. Ristiriitaisuu-
 det tai  virheet  elementtien  välillä  voivat  lopulta  johtaa  palvelun  kestämättömyyteen  ja 
 hallitsemattomuuteen. 


  


Asiantuntijapalveluissa  laadukkaiden  palveluiden  ominaisuuksista  nousevat  esiin  eten-
 kin osaaminen, avuliaisuus, saavutettavuus sekä asiakkaiden ymmärtäminen ja tukemi-
 nen. Myös palvelun  luotettavuus on asiantuntijatoiminnassa tärkeää, eli palvelut tuote-
 taan  oikein  ensi  hetkestä,  luvatut  asiat  hoidetaan  ja  toiminta  on  johdonmukaista.  Jotta 
 toiminta olisi menestyksekästä, edellyttää se asiakasarvojen tuntemista ja hyödyntämis-
 tä. Asiakasarvoihin kuuluu palvelun erilaisia ominaisuuksia, kuten nopeus, täydellisyys 
 ja aikataulunmukaisuus. Tuloksellisuus ja kannattavuus  edellyttävät, että organisaatios-
 sa osataan mitoittaa ja kohdistaa resurssit järkevästi ja oikeisiin asioihin. (Lecklin 1999: 


94, 104.) 


Kuvio 3. Laadukkaan palvelun ominaisuudet. (Botten & McManus 1999: 34–37). 


LAADUKAS PALVELU 


OSAAMINEN 


 palveluiden tuottamiseen vaadit-
 tava tieto 


AVULIAISUUS 


 halu tuottaa palvelua 


  aikarajojen noudattaminen 


YMMÄRTÄMINEN JA TUKEMINEN 


 tarpeiden tunnistaminen 


  odotusten tunnistaminen 
 LUOTETTAVUUS 


 toiminnan johdonmukaisuus  


 oikein ensi hetkestä 


  lupausten lunastaminen 


PALVELUN AINEELLINEN OSUUS 


 fyysiset resurssit 


  fyysiset tulokset palveluista 


  fyysinen ympäristö 


TURVALLISUUS 


 fyysinen turvallisuus 


 taloudellinen turvallisuus 


  yksityisyys 
 SAAVUTETTAVUUS 


 palveluiden tuottaja helposti 
 saavutettavissa 


 ei pitkiä jonotusaikoja 


USKOTTAVUUS 


 luotettavuus ja kunnia 


  asiakkaan paras 


  organisaation imago 
 KOMMUNIKAATIO 


 asiakkaiden informointi 


 asiakkaiden kuunteleminen 
 KOHTELIAISUUS 


 kontaktihenkilöiden ystävällisyys 


 kunnioitus 


 huomaavaisuus 
- huomaavaisuus



(36)2.5. Laatujohtaminen palveluorganisaatiossa 


Palveluita  tuottavassa  organisaatiossa  laatu  on  yksi  keskeisimmistä  kehityskohteista. 


Paul Lillrankin (1990: 87) mukaan laatua tulee kuitenkin johtaa, sillä se ei synny itses-
 tään eikä säily hengissä ilman jatkuvaa huolenpitoa. Laatujohtaminen on johtamismalli, 
 jossa  laatua pyritään  hallitsemaan  ja  johtamaan strategisesti. Chase  ja  Aquilano (1992) 
 määrittävät  laatujohtamisen  organisaation  johtamiseksi,  jolla  pyritään  vaikuttamaan 
 tuotteiden  ja palveluiden ulottuvuuksiin,  jotka ovat tärkeitä asiakkaille. Asiantuntijaor-
 ganisaatioiden  toiminnan  laatua  johdettaessa  on  siis  tärkeää  huomioida  ennen  kaikkea 
 asiakkaiden tarpeet ja toiveet, mutta myös heidän kanssaan suorassa vuorovaikutuksessa 
 olevan henkilöstön näkemykset. 


  


Salminen  (2002:  92–93)  toteaa  laatujohtamisessa  kiinnitettävän  huomiota  laatuun  ja 
 asiakkaan  palvelemiseen,  jonka  kautta  pyritään  tehokkaampaan  ja  vaikuttavampaan 
 tulokseen.  Keskeisimpiä  elementtejä  laatujohtamisessa  ovat  laadun  kokonaisvaltaisuus 
 ja laaja-alainen ymmärtäminen, asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden kohtaaminen, johdon 
 ja työntekijöiden yhteistoiminta ja sitoutuminen laadun kehittämiseen, laadullisten me-
 netelmien  käyttö  sekä  keskittyminen  palveluprosesseihin.  Lecklin  (1999:  104)  toteaa, 
 että asiakkaiden erilaiset tarpeet on pystyttävä tunnistamaan ja ne on huomioitava koko 
 toiminnassa. Asiakassegmentoinnin avulla asiakkaat voidaan jakaa ryhmiin tarpeidensa 
 perusteella,  jolloin  laatu  on  kohdennettavissa  erilaisia  tarpeita  vastaaviksi.  Laatujohta-
 misen  erityispiirteitä  ovat  Haywood-Farmerin  ja  Nolletin  (1994:  7)  mukaan  seuraavat 
 asiat: 


  huomio kiinnitetään organisaation ulkopuolelle, eli asiakkaisiin 


  yrittämistä  ohjataan  prosessin  ymmärtämiseen  ja  korjaamiseen  vastakohtana 
 muille ratkaisuille 


  laatujohtamisen menetelmä edellyttää jatkuvaa tiedonkeruuta ja mittaamista 


  laatujohtaminen  keskittyy  organisaation  kaikkien  toimintojen  jatkuvaan 
 kehittämiseen, sisältäen laadukkaiden palveluiden ja tuotteiden tuottamisen 


  yrittäminen vaatii jokaisen organisaation työntekijän osallistumisen toimintaan 



(37)  työntekijöillä on valtuuksia 


  tavoitteena on kasvanut tuottavuus sekä tuotteiden ja palveluiden parempi laatu 


Jotta  laatu  voi  toimia  organisaation  menestystekijänä,  se  on  vietävä  läpi  organisaation 
 perusarvoista  lähtien.  Koko  organisaation  toiminnan  tulee  siis  rakentua  laadun  ja  sen 
 kehittämisen ympärille. Jotta laatua voidaan toteuttaa, tulee organisaation perusarvojen 
 olla selvillä koko henkilöstölle. Silloin kaikilla on yhtenäinen käsitys siitä, mikä on tär-
 keää  ja  näin  voidaan  varmistaa  pyrkimys  yhdenmukaiseen  toimintaan.  (Lecklin  1999: 


40.) Halu kehittää laatua tulisi näkyä myös organisaation visiossa. Visio toimii innosta-
 vana ja motivoivana tekijänä, ja kannustaa tavoitteiden saavuttamiseen. 


Palvelu  on  sosiaalinen  prosessi  ja  johtaminen  on  kykyä  ohjata  sosiaalisia  prosesseja. 


Palveluorganisaatioille on tyypillistä, että ne ovat muita organisaatioita herkempiä jo h-
 tamisen laadulle. Johtamisessa on tärkeää havaita ne kriittiset tekijät, jotka tekevät pal-
 velujärjestelmästä  toimivan  ja  laatia  hyviä  keinoja  niiden  säilyttämiseksi  hyvin  konk-
 reettisina. (Normann 1984: 32.) Johtamismallin toteuttamisen tulee kattaa kaikki organi-
 saation  tasot,  alkaen  ylimmästä  johdosta.  Laatujohtamisessa  lähtökohtana  on  asiakas. 


Laatujohtamisella  pyritään  siihen,  että  asiakas  on  tyytyväinen  saamiinsa  palveluihin. 


Yleisesti laadulla ymmärretään asiakkaiden tarpeiden täyttämistä organisaation kannalta 
 mahdollisimman  tehokkaalla  ja  kannattavalla  tavalla  (Lecklin  1999:  23).  Asiakas  vai-
 kuttaa viime kädessä palveluiden kysyntään. 


  


Laatujohtamisessa tulee huomioida asiantuntijaorganisaation sisällä oleva tieto ja henki-
 löstön kyvyt, sillä ne ovat organisaatiolle arvokkaampia kuin aineellinen omaisuus. Asi-
 antuntijaorganisaation laatujohtamisella varmistetaan, että tieto ja osaaminen ovat kaik-
 kien työntekijöiden hyödynnettävissä laadukkaiden palveluiden tuottamiseksi. (Hope & 


Hope  1998:  24.)  Myös  Lecklin  (1999:  340–341)  korostaa  etenkin  markkinalähtöisessä 
laadun kehittämisessä henkilöstön mukaan saamista sekä osaavan ja työlleen omistautu-
vien työntekijöiden merkitystä. Laatujohtamisessa nämä asiat tulee hyödyntää määritel-
täessä asiakkaiden tarpeita sekä toimintamalleja vastata niihin. 
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