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1 JOHDANTO

"Quality Culture (Q-KULT)"" on tydvaline, jonka avulla ammatilliset oppilaitokset voivat
arvioida organisaatiokulttuuriaan. Tydvaline on kehitetty Leonardo da Vinci —-hankkeessa,
johon osallistui kuusi partneria viidesta Euroopan maasta. Tydvalineen kehittamisen perus-
tana on ollut oletus, etta jokaisella oppilaitoksella on oma erityinen kulttuurinsa, jonka
erityispiirteita voidaan arvioida ja joka liittyy [mahdollisesti maérittelemé&ttomalla tavalla)
oppilaitoksen laadunhallintajarjestelmaan.? Kuusi koulutuksen jarjestajaa on pilotoinut
tyovalinetta Suomessa ja taman pohjalta on muokattu alkuperaista Q-KULT-tyovalinetta ja
sithen liittyvaa ohjeistusta.

Keskeinen kysymys on, miten tietynlainen oppilaitoksen organisaatiokulttuuri vaikuttaa
laadunhallintajarjestelman toteutukseen ja/tai sen edelleen kehittamiseen. Oppilaitoksen
laadunhallintajarjestelma voi hyotya oppilaitoksen kulttuurista, mutta kulttuuri voi myds
rajoittaa laadunhallintajarjestelman kayttoa. Siksi on hyodyllista tietad, minkalainen organi-
saatiokulttuuri on omassa oppilaitoksessa.

Hankkeessa kehitetty Q-KULT-tyovaline on saksankielisissa maissa oppilaitoksissa kaytossa
nimelld Q-KULT ja se on sovellus OCAI-tyévalineesta (Organizational Culture Assessment
Instrument).®

Taman oppaan tarkoituksena on kuvata, miten Q-KULT-tyovalinetta voidaan kayttaa oppilai-
toksissa. Oppaassa maaritellaan aluksi organisaatiokulttuurin kasite. Sen jalkeen tarkastel-
laan tilanteita, joissa oppilaitokset voivat kayttaa Q-KULT-tyovalinetta, seka tekijoita, jotka
tulee ottaa huomioon kaytettdaessa tyovalinettd. Oppaan loppuosassa perehdytaan tyovali-
neen avulla tuotettujen tulosten tulkintaan esimerkkien avulla, jotka helpottavat tulosten
tarkoituksenmukaista kasittelya oppilaitoksissa.

Q-KULT-tyovalineeseen liittyva analyysilomake ja esite ovat taman oppaan liitteena.

Opasta ja Q-KULT-tyovalinetta kaannettdaessa suomeksi on pyritty ottamaan huomioon kan-
sallinen toimintaymparisto ja tapa ilmaista asioita suomeksi seka kaytetty suomenkielessa
vakiintuneita termeja. Oppaassa kaytetty termi oppilaitos tarkoittaa koulutuksen jarjestajaa,
sen toimipistetta tai muuta yksikkoa. Lisaksi ohjeistusta on tarkennettu ja taydennetty
Suomen ammatillisen koulutuksen nakokulmasta.

1 Ks.www.g-kult.eu

2 Voidaan kayttaa myds termia toimintajarjestelma.

3 Tyékalun ovat alun perin kehittaneet Cameron ja Quinn organisaatiokulttuurin arviointia varten (ks. Cameron, K.S. & Quinn, R.E.
(2006), Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing values framework, San Francisco: Jossey-Bass).
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KUVA 1: ESIMERKKI Q-KULT ~-TYOVALINEEN TUOTTAMASTA ORGANISAATIOKULTTUURIN
KUVAUKSESTA

Organisaatioon
keskittynyt

Sisdiseen
vuorovaikutukseen
keskittynyt

Tuloksellisuuteen
keskittynyt

Innovointiin
keskittynyt
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2 TAUSTATIETOA TYOVALINEESTA

21 Kulttuurikasitys

Q-KULT-tyovalineen lahtokohtana on, etta oppilaitoksen organisaatiokulttuuri kehittyy
toiminnan pohjalta ja etta silla vastataan erilaisiin sisaisiin ja ulkoisiin vaatimuksiin, esi-
merkiksi opiskelijoiden, henkildston, viranomaisten ja ammatillista koulutusta jarjestavien
organisaatioiden vaatimuksiin. Toisaalta oppilaitoksen kulttuurille on tunnusomaisia tekijat,
joiden avulla selviydytaan jokapaivaisista haasteista ja onnistutaan sovittamaan yhteen
erilaisia tarpeita jarkevalla tavalla. Organisaatiokulttuuri nakyy arkipdivdssa muun muassa
jarjestelmien, kielen, tapojen, rituaalien ja statusominaisuuksien kautta (artefaktit). Orga-
nisaatiokulttuuri ilmenee myods esimerkiksi strategioiden, moraalisten ja normatiivisten
saantojen tai lausumien kautta seka tiedostamattomalla tasolla muun muassa uskomusten,
perusnakokulmien, nakymattomien saantdjen ja ohjaavien periaatteiden kautta. Kulttuuri
nayttaytyy siis tietylla tavalla vakaana, mika kuvaa oppilaitosta ja edistdaa myos sen sisaista
yhteenkuuluvuutta.

Edella kuvattu nakemys noudattelee Edgar Scheinin esittamaa ns. kolmitasoista mallia.
Schein maarittelee kulttuurin seuraavasti:

Perusoletusten malli, jonka jokin ryhmdé on keksinyt, lOytdnyt tai kehittdnyt oppiessaan kéasitte-
lem&éan ulkoiseen sopeutumiseen tai sisdiseen yhdentymiseen liittyvia ongelmiaan. Tama malli
on toiminut kyllin hyvin, ja sitd voidaan pitaa siitd syystd perusteltuna ja siksi ajateltu opettavan
uusille jésenille tavan havaita, ajatella ja tuntea ongelmatilanteissa. *

OCAl-tyovaline ei itsessaan perustu teoreettiseen malliin vaan kilpailevien arvojen viite-
kehykseen (Competing Values Framework], joka on koottu organisaatioiden tehokkuutta
koskevien empiiristen tutkimusten pohjalta. 5

2.2 Analysoitavat osa-alueet

Analysoitavilla osa-alueilla tarkoitetaan organisaation ominaisuuksia, jotka kuvaavat
vallitsevaa kulttuuria. Ominaisuuksien erityispiirteitd kuvaamalla voidaan tehda paatelmia
ja luoda kasitys organisaatiokulttuurista seka sijoittaa oma oppilaitos tiettyyn kulttuurityyp-
piin.

Q-KULT-tyovalineessa on lisatty alkuperaisen OCAl-tyovalineen kuuteen osa-alueeseen
seitsemas osa-alue, kasitys laadusta.

4 Ks.Schein, E.H. (1992), Organizational Culture and Leadership, San Francisco: Jossey Bass sek& Miithing, Kathrin (2013),
Organisationskultur im schulischen Kontext - theoriebasierter Einsatz eines Instrumentes zur Erfassung der Schulkultur.
5 Hankkeessa kehitetty Q-KULT-tyovaline on sovellus OCAIl-tydvalineesta.
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Osa-alueet ovat®:

1.

oppilaitoksen keskeiset piirteet (paapiirteet)

oppilaitoksen johdon/johtotiimin/johtoryhmén johtamistyyli (organisaation johtaminen)

henkilostojohtaminen (tydntekijdiden johtaminen)
oppilaitosta koossa pitdva voima (organisaatiota yhdistéva voimal)

strategiset painopisteet (strategiset painotukset)

menestystekijat (menestyksen kriteerit)

kasitys laadusta.

Analysointiin osallistuvat henkilot arvioivat organisaatiokulttuuria naiden osa-alueiden nako-
kulmasta ja tuloksena saadaan ndkemys siitd, mika tai mitka kulttuurityypit (ks. kuva 2] ovat
oppilaitoksessa vallitsevia.

2.3 Kulttuurityypit

Kulttuurityypin kehityksen oletetaan aina olevan toiminnallista: yhtaalta ulkoisten vaati-
musten ja sisdisten ongelmien seka erilaisten tarpeiden huomioon ottamista, toisaalta taas
sisaisten ongelmien tai ulkoisten vaatimusten kasittelya enemman tai vahemman jasenne-
tysti. Ei ole olemassa parempia tai huonompia organisaatiokulttuureja, on vain erilaisia,

erotettavissa olevia kulttuurityyppeja.

KUVA 2: KULTTUURITYYPIT

Jasennelty ja

Sisdinen

maaritelty
Organisaatioon Tuloksellisuuteen
keskittynyt keskittynyt
Sisdiseen A
. Innovointiin
vuorovaikutukseen Keskittynyt
keskittynyt yny
Avoin ja

Osa-alueiden alkuperdiset nimet ovat suluissa.

luova
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Q-KULT-tyovalinetta kaytettaessa kulttuurityyppeja kasitellaan ulottuvuuksien avulla.
Naiden ulottuvuuksien pohjalta voidaan luokitella nelja organisaatiokulttuurityyppia:

Tyyppi 1: Organisaatioon keskittynyt (sisdinen, jasennelty ja maaritelty)
Tyyppi 2: Tuloksellisuuteen keskittynyt (ulkoinen, jasennelty ja maaritelty)
Tyyppi 3: Sisdiseen vuorovaikutukseen keskittynyt (sisdinen, avoin ja luova)

Tyyppi 4: Innovointiin keskittynyt (ulkoinen, avoin ja luova)

Kulttuurityyppeja maariteltaessa niihin voidaan yhdistaa esim. seuraavantyyppisia iskulau-
seita/mottoja:

Organisaatioon keskittynyt - "Luotettavuus on vahvuutemme!”,"Kaikki sujuu todella
hyvin!”

Tuloksellisuuteen keskittynyt - "Kunnianhimo auttaa meita eteenpdin”, "Me teimme sen!”
Innovointiin keskittynyt - "Innostus vie meita eteenpain”, "Hyva idea, tehdaan niin!”

Yhteisollisyyden vahvistamiseen keskittynyt - "Sopusointu yhdistda”, "Se on hyvaksi
meille kaikille!”

2.4 Laatukulttuuri

Q-KULT-tyovalineen avulla voidaan selvittaa organisaatiokulttuurityyppi. Nain tulee naky-
vaksi, missa maarin oppilaitoksessa kaytossa olevan laadunhallintajarjestelman periaatteet,
rakenteet, menettelytavat ja tyovalineet soveltuvat organisaatiokulttuuriin. Selvityksen
avulla saadaan tarkempaa tietoa organisaatiokulttuurin vaatimuksista laadunhallintajar-
jestelmalle ja sen toimivuudelle. Lisaksi saadaan tietoa siita, tukeeko organisaatiokulttuuri
tavoitellun laatukulttuurin kehittymista. Lahtokohtana on oletus, ettd laadunhallintajarjes-
telmalla, laadunvarmistamisen menettelytavoilla ja tyovialineilla saavutetaan toivottuja
vaikutuksia todenndakoisemmin, jos jarjestelma soveltuu oppilaitoksen kulttuurin omi-
naispiirteisiin.

Organisaatiokulttuurien voidaan ajatella olevan ainakin keskipitkalla aikavalilla erittain
vakaita ja muuttuvan vain vahitellen ja/tai pitkdn ajan kuluessa. Q-KULT-tyovélineelld saa-
tujen tulosten perusteella voidaan laadunhallintajarjestelmaa muokata, jotta varmistetaan,
etta menettelytatavat ja tyovalineet sopivat parhaalla mahdollisella tavalla vallitsevaan
organisaatiokulttuuriin. Muokkaaminen voi edistaa oppilaitoksen laadunhallintajarjestelman
hyvaksyntaa ja kayttoa henkiloston keskuudessa. Jarjestelman laajemman hyvaksynnan
oletetaan osaltaan lisdavan oppilaitoksen laadunhallinnan tehokkuutta.

Q-KULT-TYOVALINE OPPILAITOKSEN ORGANISAATIOKULTTUURIN ANALYSOINTIIN 9



3 MILLOIN JA MITEN Q-KULT -TYOVALINETTA
KAYTETAAN?

Seuraavissa luvuissa kaydaan lapi, minkalaisissa tilanteissa Q-KULT-tydvalinetta voidaan
kayttaa. Taman jalkeen paneudutaan siihen, miten tyovalinetta kaytetaan.

3.1 Milloin Q-KULT-tyovalinetta kaytetaan?

Q-KULT-tyovaline on hyodyllinen oppilaitoksille erityisesti tilanteessa, jossa:

e laadunhallintajarjestelmaa kayttoonotetaan,

* laadunhallintajarjestelmaa kehitetdan (esimerkiksi, kun toimintatapoja muutetaan,
toimintaohjeita tarkistetaan, sisdisen tai ulkoisen arvioinnin tuloksia analysoidaan),

e oppilaitokset yhdistyvét tai tehddan muita organisaatiomuutoksia (esimerkiksi muutoksia

johdossa),

kasitellaan ongelmatilanteita ja ristiriitoja oppilaitoksessa.

Q-KULT-tyovalineen kaytto edellyttaa, etta merkittava osa henkilostosta sitoutuu tydvalineen
kayttoon ja kokee organisaatiokulttuurin analysoinnin hyodylliseksi.

Tyovalinetta voidaan kayttaa:

¢ koko oppilaitoksessa, jolloin saadaan yksi koko oppilaitosta koskeva tulos,

e rajatumpiin ryhmiin oppilaitoksessa, jolloin saadaan yhden kohteen esimerkiksi toimipai-
kan, yksikon tai koulutusalan tulos,

e yhta aikaa seka koko oppilaitoksessa seka rajatummissa ryhmissa, esimerkiksi koulutus-
aloilla tai yksikoissa, jolloin saadaan yksi kokonaistulos ja useampia yksittaisia tuloksia,
joita voidaan verrata keskenaan.

3.2 Miten Q-KULT-tyovalinetta kaytetaan?

Ennen organisaatiokulttuurin analysointia Q-KULT-tyovalineella tulee sopia:

e mihin asioihin halutaan vastauksia,

e mihin kokonaisuuteen Q-KULT-tyovalineen kaytto oppilaitoksessa liittyy,
e mista nakokulmasta organisaatiokulttuuria tarkastellaan,

e miten saatavia tuloksia aiotaan kayttaa ja hyodyntaa,

e miten kaytannon jarjestelyt hoidetaan.

Q-KULT-tyovalineelld saadaan vastaus kysymykseen, tukeeko oppilaitoksen organisaatio-
kulttuuri laadunhallintaa. Taman lisaksi voidaan olla kiinnostuneita esim. siita, vastaavatko
johdon ja henkiloston nakemykset toisiaan. Tarkoituksena voi olla myds selvittaa, onko eri
yksikoiden organisaatiokulttuurissa eroja ja mikali on, kumpi tukee kyseisen oppilaitoksen
laadunhallintaa paremmin vai tukevatko molemmat sita hyvin. Kiinnostuksen kohteena voi
olla myo0s se, vastaako organisaatiokulttuurin nykytila esimerkiksi opetushenkiléston nake-
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mysta tavoitetilasta. Oppilaitoksen, joka aikoo kayttaa Q-KULT-tyovalinettd, tulee miettia
etukateen, mihin kysymyksiin halutaan vastauksia ja valita analysointiin osallistuvat
henkilot ja ryhmat sen perusteella.

Ennen Q-KULT-tyovalineen kayttoa tulee kaikilla arviointiin osallistuvilla olla selvilla, mista
nakokulmasta organisaatiokulttuuria tarkastellaan. Tulee sopia:

e tarkastellaanko oppilaitoksen organisaatiokulttuurin nykytilaa vai
e tarkastellaanko oppilaitoksen organisaatiokulttuurin tavoitetilaa vai
e tarkastellaanko samanaikaisesti seka nykytilaa etta tavoitetilaa.

Lisaksi on tarkeaa sopia:

e mita tarkoitetaan tassa yhteydessa oppilaitoksella, kun pohditaan kulttuurivaittamille
annettavia pisteita. Analysointitilanteessa tulee muistaa edelleen korostaa tata.

e mitd analysoidaan: analysoinnin kohteena voi olla koko organisaatio tai sen osa. Jos orga-
nisaatiossa toimii useita eri yksikoita, jokainen osallistuja analysoi omaa yksikkoa, koska
tuntee sen parhaiten. Mikali toiminta jakautuu eri toimipaikkoihin, voidaan arvioida omaa
toimipaikkaa. Jos henkilokohtainen yksiloarviointi tehdaan oman yksikon, toimipaikan tai
esimerkiksi koulutusalan nakokulmasta, pienryhman yhteinen analyysi tulee tehda vas-
taavasti samasta kohteesta, jolloin kaikkien pienryhmaan osallistuvien tulee olla saman
yksikon tai toimipaikan henkilostoa.

e miten saatavia tuloksia aiotaan kayttaa ja hyodyntaa.

Organisaatiokulttuurin analysointi ja sen tulosten hyodyntaminen eivat saisi jadada irralliseksi
toimenpiteeksi, vaan ne tulisi liittaa oppilaitoksen muuhun arviointiin. Organisaatiokulttuurin
analysointi Q-KULT-tyovalineen avulla voidaan toteuttaa esimerkisi vuosittaisen itsearvioinnin
yhteydessa. Talloin on mahdollista seurata muutosta, joka organisaatiokulttuurissa tapahtuu
tulosten perusteella tehtyjen toimenpiteiden johdosta. Samalla voidaan seurata sita, tukeeko
organisaatiokulttuurin muutos aiempaa paremmin laadunhallintaa.

Kun oppilaitoksen organisaatiokulttuurityyppi on saatu selville, tulosten kasittelyn yhtey-
dessa on mahdollista keskustella esimerkiksi siita, keskitytaanko vahvistamaan organisaa-
tiokulttuuria vai kehittamaan sellaisia laadunhallinnan toimintatapoja, joita oppilaitoksen
organisaatiokulttuuri todennakodisimmin tukee.

Lisaksi tulee etukateen suunnitella, miten Q-KULT-tyovalineen kaytto toteutetaan oppilaitok-
sessa. Seuraavassa luvussa 4 kuvataan tata tarkemmin.

Q-KULT-TYOVALINE OPPILAITOKSEN ORGANISAATIOKULTTUURIN ANALYSOINTIIN 11



4 MITEN Q-KULT-TYOVALINEEN AVULLA
MUODOSTETAAN NAKEMYS
ORGANISAATIOKULTTUURISTA?

Q-KULT-tyovalineen kayttoon kuuluu seuraavat vaiheet:

e Analysoinnista vastaava vetaja kertoo osallistujille, minkalainen Q-KULT-tyovaline
on, mika sen tarkoitus on ja miksi omassa oppilaitoksessa kaytetaan tata tyo-
valinetta. Tassa yhteydessa on tarkeaa tuoda esiin, analysoidaanko oppilaitoksen
nykytilaa, tavoitetilaa vai naita molempia samanaikaisesti. Tarkeaa on myos sopia,
mita arvioinnin kohteena olevalla oppilaitoksella tassa yhteydessa tarkoitetaan.

e Osallistujat tayttavat analyysilomakkeen ensin itsenaisesti (liite 1). Analyysi teh-
daan erikseen jokaisesta seitsemasta analysoitavasta osa-alueesta siten, etta
jokaisella osa-alueella jaetaan 100 pistetta neljan kulttuurivaittaman kesken.
Pisteet jaetaan silla perusteella, mika omasta mielesta tuntuu oikealta eli milla
painoarvolla vaittama omasta mielesta kuvaa omaa oppilaitosta suhteessa muihin
vaittamiin. Enemman pisteita annetaan vaittamalle tai vaittamille, jotka kuvaavat
oppilaitosta parhaiten.

e Osallistujat jaetaan pienryhmiin (esim. 2-4 henkila), joissa pohditaan yhdess3,
mika annetuista kulttuurivaittamista kuvaa parhaiten omaa oppilaitosta ja missa
maarin. Keskustelun avulla muodostetaan yhteinen nakemys organisaatiokulttuu-
rista ja annetaan ryhman yhteisesti paattamat pisteet jokaiselle seitsemalle osa-
alueelle. 100 pistetta jaetaan neljan kulttuurivaittaman kesken silla perusteella,
milla painoarvolla vaittama ryhman mielesta kuvaa omaa oppilaitosta suhteessa
muihin vaittamiin. Pisteet kirjataan analyysilomakkeeseen.

e Tulokset tallennetaan Excel-yhteenvetotaulukkoon tai Online-tydvalineeseen.

e Tulokset esitetdan (ks. kuva 4), analysoidaan ja tulkitaan. Tulosten esittamisen
yhteydessa on mahdollista keskustella myos siita, minka organisaatiokulttuurityy-
pin/ tyyppien suuntaan osallistujat haluaisivat organisaation kehittyvan.

e Osallistujat keskustelevat yhdessa, miten tyoskentely onnistui ja miten kaytetty
tyovaline soveltuu organisaatiokulttuurin analysoimiseen ja kehittamistychon.

e Tulosten perusteella vedetaan johtopaatokset ja paatetaan tulosten kaytosta orga-
nisaatiossa sovitulla tavalla.

Pisteytyksen avulla on tarkoitus ottaa kantaa eri kulttuurivaittamiin. Jos osallistujat kal-
listuvat jonkin tietyn kulttuurivaittaman suuntaan, tulee tassa tapauksessa antaa pisteita
kyseiselle vaittamalle selvasti enemman suhteessa muihin. Mikali osallistujat kokevat, etta
yhden kulttuurivaittaman sisaltamista asioista osa kuvaa omaa oppilaitosta ja osa ei, tulee
talloin pohtia suhteessa muihin vaittamiin, onko kyseisen kulttuurivaittaman oppilaitosta
hyvin kuvaavilla asioilla enemman painoarvoa. Paperinen analyysilomake on osoittautunut
toimivaksi valineeksi yksiloarvioinnissa ja ryhmakeskustelutilanteessa. Analysointiin
kannattaa varata aikaa vahintaan kahdesta kolmeen tuntiin. Ajankayttoon vaikuttavat toteu-
tustapa ja ryhmien maara ja koko. Suositellaan, etta Q-KULT-tyovalineen kayttoa pilotoidaan
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ensin pienen ryhman kanssa. Kokemusten pohjalta on helpompi ottaa eri asiat huomioon ja
suunnitella Q-KULT-tyovalineen kayttoa laajemmin organisaatiossa.

Organisaatiokulttuuriin liittyy aina perimmaisia kasityksia, arvoja ja uskomuksia, joita
ihmiset eivat useinkaan tiedosta paivittaisessa toiminnassaan. Q-KULT-tydvalineen vuoropu-
heluun perustuva vaihe kannustaa osallistujia pohtimaan perimmaisia kasityksia ja tuomaan
esiin omia nakemyksidaan seka kuulemaan ryhman muiden jasenten perusteluja uskomuksil-
leen ja nakemyksilleen.

KUVA 3: ESIMERKKI PISTEIDEN JAKAUTUMISESTA YHDEN ANALYSOITAVAN O0SA-ALUEEN
(KASITYS LAADUSTA) NELJAN KULTTUURIVAITTAMAN KESKEN

7) Kasitys laadusta

Oppilaitoksessamme Oppilaitoksessamme

laatu tarkoittaa sita, etta laatu tarkoittaa sita, etta
vastaamme dynaamisesti tyontekijat antavat toisilleen
yhteiskunnan muuttuviin arvostavaa palautetta ja
vaatimuksiin ja kehitymme parannusehdotuksia ja aut-

jatkuvasti. te'xvatltome"n tlc.>|5|.§ar.1”rlmden
viemisessa kaytantoon.

Oppilaitoksessamme laatu Oppilaitoksessamme laatu

tarkoittaa sita, etta tarkeat c)5 d) 30 tarkoittaa sita, etta kaikki
tyoprosessit selitetaan asetetut oppimistavoitteet

perusteellisesti ja koordi- saavutetaan ja saamme
noidaan asianmukaisesti ja opiskelijat hyédyntamaan
prosessit toimivat optimaa- koko potentiaaliaan ja
lisesti. suoriutumaan parhaalla

mahdollisella tavalla.

Tulosten tallentaminen:
VAIHTOEHTO 1

Kun tuloksia kasitellaan analysointitilaisuuden jalkeen erillisessa tilaisuudessa,
pienryhma tai analysoinnista vastaava vie tulokset valitsemanaan ajankohtana Excel-
yhteenvetotaulukkoon tai Online-tydvalineeseen (loytyvat oph.fi —sivustolta). Kun
kaikki tulokset on kirjattu, yhteenvetotaulukko tai Online-tydvaline tuottaa kokonais-
tuloksen. Analysoinnista vastaava vetaja keskustelee kokonaistuloksesta osallistujien
kanssa mahdollisimman pian analyysin jalkeen.

VAIHTOEHTO 2

Kun tuloksia kasitellaan analysointitilaisuudessa, jokainen pienryhma tai vetaja vie
tulokset Excel-yhteenvetotaulukkoon tai Online-tyovalineeseen. Analysoinnista vas-
taava vetdja varmistaa, etta kokonaistulos saadaan heti, jolloin siitad voidaan keskus-
tella valittomasti samassa tilaisuudessa analysointivaiheen jalkeen.

Valitusta tallennusvaihtoehdosta riippumatta tyovalinetta voidaan kayttaa pelkastaan nykyti-
lan maarittelyyn, pelkastaan tavoitetilan maarittelyyn tai molempien tilanteiden maarittelyyn
samanaikaisesti. Kun analysoidaan seka nykytilaa etta tavoitetilaa tulokset tallennetaan
tyovalineeseen kahtena erillisena lomakkeena.
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5 MITEN ANALYSOIDAAN JA TULKITAAN

TULOKSIA?

Seitseman analysoinnissa tarkasteltavan osa-alueen tulokset lasketaan Excel-yhteenveto-
taulukon tai Online-tyovalineen avulla. Tulos maaraytyy seuraavasti:

Kullekin osa-alueelle annetaan nelja pistemaaraa, joiden summa on 100. Kunkin
kulttuurityypin (a-d) saamat pistemaarat lasketaan yhteen ja jaetaan seitsemallé (ana-
lyysiluokkien maéara) ja osallistujien (ryhmat tai henkilét) maaralla niin, ettd lopulta
yhteispistemé&ara 100 jakautuu neljan kulttuurityypin (organisaatio, tuloksellisuus,
sisdinen vuorovaikutus ja innovointi) kesken. Kunkin kulttuurityypin pistemaara edus-

taa keskiarvoa.

Jos halutaan tunnistaa esimerkiksi toimipaikkojen tai yksikkojen valisia eroja, jokaista
ryhmaa koskevat tulokset on analysoitava erikseen.

Tulokset esitetdan kaaviona (ks. kuva 4), jossa nakyy eri kulttuurityyppien painottuminen.

Alla esitetyt kulttuurityypit ovat jossain maarin ideaalimalleja, joissa korostuu selvasti yksi
kulttuurityyppi. Kaytannossa tuloksena on useimmiten kulttuurityyppien yhdistelmia, koska
mikaan organisaatio ei voi toimia ilman minkaanlaista ulkoista tai sisdista suuntautumista
eika ilman jonkinlaista avoimuutta tai rakenteita. Tulosten avulla voidaan nahda, onko jokin
kulttuurityyppi hallitseva vai onko kyseessa eri kulttuurityyppien yhdistelma.

KUVA 4: ESIMERKKITULOKSIA

Organisaatioon keskittynyt

Sisdiseen
vuorovaikutukseen 2240 32,1
keskittynyt

Innovointiin keskittynyt

Organisaatioon keskittynyt

Sisdiseen
vuorovaikutukseen
keskittynyt

Innovointiin keskittynyt

Tuloksellisuuteen
keskittynyt

Tuloksellisuuteen
keskittynyt

Sisdiseen
vuorovaikutukseen
keskittynyt
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Organisaatioon keskittynyt

Tuloksellisuuteen

R 9.2 keskittynyt

228

Innovointiin keskittynyt

a) Toimipaikan/yksikdn 1 tulos

b) Toimipaikan/yksikon 2 tulos

c) Kokonaistulos ja
toimipaikkojen/yksikkojen tulokset



Tuloksia on suositeltavaa kasitella ryhmassa, jossa ovat mukana kaikki organisaatiokulttuu-
rin analysointiin osallistuneet henkilot. Keskustelussa voidaan aluksi pohtia, vastaako tulos
osallistujien omaa kasitysta organisaatiokulttuurityypista vai onko tulos yllattava. Taman
jalkeen voidaan keskustella syvallisemmin kyseisen organisaation kulttuuria koskevista
olettamuksista, jotka ovat tulleet esille Q-KULT-tyovalineen kayton tuloksena.

Ryhmadssa tapahtuvan analyysin yhteydessa voidaan keskustella myads siitd, vastaako
tulosten perusteella maaritelty kulttuurityyppi analysointiin osallistuneiden henkildiden
toiveita, ndkemyksia ja tavoitteita. Keskustelussa esiin tulleita asioita on hyva kirjata muis-
tiin erityisesti silta osin kuin nykyinen kulttuuri ei vastaa maariteltya organisaatiokulttuurin
tavoitetilaa. Tulosten perusteella voidaan tietoisemmin tarkastella organisaation kulttuuria,
joka mahdollisesti ilmenee "taustameluna” arjessa.
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6 MITEN TULOKSIA VOIDAAN HYODYNTAA
LAADUNHALLINNASSA?

Oppilaitoksen organisaatiokulttuurin analysointi voi auttaa selvittamaan, mitka laadunhallin-
tajarjestelman nakokulmat ja osa-alueet vastaavat hyvin kyseisen oppilaitoksen kulttuuria ja
mitka osa-alueet poikkeavat siita. Jaljempana esitettyja vaittamia voidaan kayttaa analysoin-
nin tukena kunkin kulttuurityypin keskeisten ominaisuuksien maarittelyyn (laadunhallinta-
jarjestelman erityispiirteiden suhteen).

Q-KULT-tyovalineen kayton lahtokohtana on, ettd mikaan kulttuurityyppi ei ole muita hyo-
dyllisempi laadunhallintajarjestelman kayttoonoton tai tehokkaan kayton kannalta. Jokainen
kulttuurityyppi on jollain tavalla perusteltu, ja laadunhallintajarjestelman oppilaitoskohtaiset
toimintatavat, periaatteet ja ominaisuudet sopivat yhteen oppilaitoksen kulttuurityypin
kanssa paremmin tai huonommin.

Kuhunkin kulttuurityyppiin liittyvat laadunhallintajarjestelman keskeiset ominaisuudet ja/tai
kriittiset piirteet ovat padosin peraisin oppilaitoksen suuntautumisesta (sisainen vai ulkoinen
ja jasennetty vai avoin). Seuraavaksi esitetdan esimerkkeja kunkin kulttuurityypin keskeisista
ominaisuuksista ja kriittisista piirteista. Esimerkit eivat ole millaan tavoin tyhjentavia, vaan
ne perustuvat kokemuksiin ja todennakoisyytta koskeviin viittellisiin pohdintoihin. Esimerk-
kien tarkoitus on antaa kayttajille ideoita ja virikkeita omiin pohdintoihin.

6.1 Organisaatioon keskittynyt kulttuuri

KESKEISET OMINAISUUDET:

Organisaatioon keskittynyt kulttuuri tukee laadunhallintajarjestelmaa, joka perustuu tarkoin
maariteltyihin rakenteisiin, kuten selkeisiin vastuiden kuvauksiin tai prosessikuvauksiin ja
ohjeisiin seka toimintatapoihin, joilla pyritdan varmistamaan kuvausten ja ohjeiden noudatta-
minen.

Organisaatioon keskittynyt kulttuuri tukee laadunhallintajarjestelmaa, joka keskittyy oppi-
laitoksen sisaisiin asioihin. Sisainen suuntautuminen palvelee sujuvien prosessien ansiosta
henkiloston ja johdon tarpeita.

Esimerkiksi toimintatapa, jossa prosesseille, resursseille ja laitteille asetetaan korkeita
vaatimuksia, saisi henkilostolta mydnteisen vastaanoton. Valitusten kasittelyjarjestelma
hyvaksyttaisiin, jos sen olisi tarkoitus palvella myds tyontekijoiden etuja. Itsearviointi, jonka
tarkoituksena olisi arvioida esimerkiksi organisaation toimivuutta tai koulutusprosessien
onnistumista, soveltuisi tallaisen organisaatiokulttuurin omaavaan oppilaitokseen.

ESIMERKKEJA MAHDOLLISISTA KRIITTISISTA PIIRTEISTA:

Sellaiselle laadunhallintajarjestelmalle, joka keskittyy ensisijaisesti opiskelijoiden tai
ulkoisten yhteistyokumppaneiden tarpeisiin, voi olla vaikeaa saada henkiloston hyvaksyntaa.
Laadunhallintajarjestelma, joka tavoittelee konsensusta ja huomioi yksildiden luovuuden ja
keskittyy esimerkiksi yksilollisen palautteen pohjalta tapahtuvaan ja/tai jatkuvaan proses-
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sien ja toimintatapojen mekaaniseen kehittamiseen, ei todennakdisesti sovellu oppilaitok-
seen, jossa on organisaatioon keskittynyt kulttuuri.

6.2 Tuloksellisuuteen keskittynyt kulttuuri

KESKEISET OMINAISUUDET:

Rakenteita korostava tuloksellisuuteen keskittynyt kulttuuri tarjoaa oppilaitoksessa hyvat
onnistumisen edellytykset muodollisiin prosessikuvauksiin ja selkeisiin saantoihin perustu-
valle laadunhallintajarjestelmalle. Esimerkiksi tavoitteiden saanndllisella kuvaamisella ja
tavoitteiden saavuttamista varmistavalla seurannalla ja arvioinnilla tai selkeasti jasennetylla
valitusten kasittelyjarjestelmalla olisi hyvat edellytykset toimia oppilaitoksessa, jossa on
tuloksellisuuteen keskittynyt kulttuuri.

Ulkoinen suuntautuminen edistaisi toimintatapaa, jonka tavoitteena on esimerkiksi hyva
julkisuuskuva. Itsearvioinnit, joissa arvioidaan opiskelijoiden saavuttamia tuloksia tai yhteis-
tyokumppaneiden tyytyvaisyytta, koetaan oppilaitoksessa mielekkaaksi. Myds oppilaitosten
ulkopuolisten arviointien tai sertifiointiprosessien tulokset voisivat kiinnostaa oppilaitoksen
henkilostoa.

ESIMERKKEJA MAHDOLLISISTA KRIITTISISTA PIIRTEISTA:

Laadunhallintajarjestelma, joka perustuu yksildiden henkilokohtaiseen vastuunottoon, sisai-
seen yhteisymmarrykseen ja luottamukseen, ei todennakdisesti sovellu oppilaitokseen, jossa
on tuloksellisuuteen keskittynyt kulttuuri. Tallainen laadunhallintajarjestelma voisi johtaa
esimerkiksi sellaisten toimintatapojen kayttoon, joilla ensisijaisesti yllapidetaan organisaation
sisdanpainsuuntautuneisuutta ja samalla vain jossain maarin huomioidaan vastakkaisia vaati-
muksia. Yhta ongelmallinen voisi olla vapaamuotoiseen reflektointiin perustuva palautejarjes-
telma, jolla varmistetaan laatua ilman palautteen kerdamiseen ja hydodyntamiseen maariteltyja
saantoja ja vaatimuksia. Samoin laadunhallintajarjestelma, joka perustuu jatkuvaan uudistu-
miseen paivittaisesta opetustyosta saatavien ideoiden ja virikkeiden avulla, ei todennakdisesti
soveltuisi oppilaitokseen, jossa on tuloksellisuuteen keskittynyt kulttuuri.

6.3 Innovointiin keskittynyt kulttuuri

KESKEISET OMINAISUUDET:

Innovointiin keskittyneessa oppilaitoksessa voisi menestya laadunhallintajarjestelma, jossa
laadun varmistamiseen ja kehittamiseen sovelletaan epamuodollisia, luovia ldhestymis-
tapoja. Tallainen oppilaitos keskittyisi vahvasti esimerkiksi reagoimaan yhteiskunnallisiin
muutoksiin ja yksildiden suoritusten arvostamiseen. Itsearviointeja tuettaisiin ja kaytettaisiin
oppilaitoksessa etenkin, jos ne liittyvat meneillaan oleviin kehityssuunnitelmiin tai uudistuk-
siin ja muutoksiin tahtaaviin kehityshankkeisiin oppilaitoksessa.

Palautejarjestelma, joka tuottaisi tietoa opiskelijoiden, henkildston ja ulkoisten sidosryhmien
nakemyksista oppilaitoksen muutostarpeista ja kehittamisesta, sopisi hyvin tallaiseen
oppilaitoskulttuuriin. Laadunhallintajarjestelma, joka edellyttaisi luovaa toteutusta ja muo-
dostuisi selkeiden ja yksityiskohtaisten saantdjen sijaan kehittamiseen suuntautuvasta ja
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sen mahdollistavasta valjemmasta laadunhallinnan viitekehyksesta, hyvaksyttdisiin laajasti
innovointiin keskittyneessa kulttuurissa.

ESIMERKKEJA MAHDOLLISISTA KRIITTISISTA PIIRTEISTA:

Hyvin muodollinen ja pitkaan kaytossa olleisiin toimintatapoihin perustuva laadunhallinta-
jarjestelma olisi vaikea hyvaksya oppilaitoksessa, jossa on innovointiin keskittynyt kulttuuri.
Tallaisessa oppilaitoksessa tuskin hyodynnettaisiin ulkoisten arviointien tai sertifiointipro-
sessien tuloksia, jos niissa keskitytaan erityisesti maariteltyjen kriteerien ja vaatimusten
tayttymiseen. Tallaiset prosessit ja niiden tulokset eivat myoskaan olisi hyva henkiloston
motivointitapa.

6.4 Sisaiseen vuorovaikutukseen keskittynyt kulttuuri

KESKEISET OMINAISUUDET:

Keskustelua korostavilla laadunhallintajarjestelmilla on hyvat mahdollisuudet tulla hyvak-
sytyiksi ja aktiiviseen kayttoon oppilaitoksissa, joissa on sisaiseen vuorovaikutukseen kes-
kittynyt kulttuuri, erityisesti mikali neuvotteluprosesseissa otetaan mahdollisimman laajasti
huomioon henkildston erilaiset tarpeet. Laadunhallintajarjestelman kaytto oppilaitoksen
arjessa voi onnistua myads, jos esimerkiksi laadunhallintaa ja laatua koskevien menettelyta-
pojen avulla pystytaan luomaan yleisesti koko oppilaitoksessa hyvaksytty yhteinen nakemys
laadusta.

Henkilosto todennakaisesti sitoutuu ja kayttaa palautejarjestelmas, joka perustuu
henkiloston valiseen vuoropuheluun ja jossa yhteinen nakemys syntyy yksildllisten ja
vapaamuotoisten pohdintojen pohjalta muodostettuihin nakemyksiin koulutusprosesseista.
Oppilaitoksessa, jossa on sisaiseen vuorovaikutukseen keskittynyt kulttuuri, henkilosto
sitoutuisi kayttamaan palautejarjestelmasd, jossa prosessit mahdollistavat henkilokohtaisen
vastuunoton ja niiden luovan soveltamisen. Sama patee itsearviointeihin, jotka tavoittelevat
kollegoiden valistd yhteisymmarrysta ja/tai valitusten kasittelyjarjestelmiin, jotka perustuvat
ongelmaa lahella olevien henkildiden keskindiseen sovitteluun tai selvityksiin, joiden tulok-
set saadaan esimerkiksi haastattelujen ja arviointikeskustelujen avulla.

ESIMERKKEJA MAHDOLLISISTA KRIITTISISTA PIIRTEISTA:

Paaasiassa prosessien onnistumiseen, tuloksiin tai ulkoisten sidosryhmien tarpeisiin keskit-
tyva laadunhallintajarjestelma ei saisi laajaa hyvaksyntaa oppilaitoksissa, joissa on sisdiseen
vuorovaikutukseen keskittynyt kulttuuri. Samoin kasitys, jonka mukaan laatu merkitsee
jatkuvaa parantamista ja uudistumista muuttuvan ympariston vaatimusten mukaisesti,
kohtaisi tallaisessa oppilaitoksessa todennakdisesti vastustusta tai torjuntaa. Laadunhallin-
tajarjestelma, joka padasiassa keskittyy toimiviin prosesseihin, ei soveltuisi oppilaitokseen,
jossa on sisdiseen vuorovaikutukseen keskittynyt kulttuuri. Laadunhallintajarjestelmaa ja
sen kehittamista eivat myoskaan tukisi systemaattiset, tiukasti ohjeiden mukaisesti toteute-
tut itsearvioinnit.
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LIITE 1: Q-KULT-TYOVALINEEN ANALYYSILOMAKE

Analysoitavat organisaation osa-alueet=1-7

Arvioitavat kulttuurivaittamat=a-d

1) Oppilaitoksen keskeiset piirteet

Oppilaitoksemme on sel-
keasti saannelty ja jasennetty
organisaatio. Muodolliset
saannot ja vaatimukset ovat
meille tarkeita lahtokohtia.

Myds hyvin toimivilla toimin-

tatavoilla ja prosesseilla on al

suuri merkitys.

Oppilaitoksemme on hyvin

o . . c)
yhteisdllinen organisaatio. p

Olemme kuin yhta suurta
perhetta. Olemme tiiviisti
yhteydessa toisiimme, ja ker-
romme toisillemme paljon
myos itsestamme.

b)

d)

Oppilaitoksemme on suun-
tautunut vahvasti tulokselli-
suuteen. Meille on tarkeas,
etta opiskelijat oppivat paljon
ja saavuttavat hyvia tuloksia.

Oppilaitoksemme on hyvin
dynaaminen, jatkuvasti
muuttuva. Olemme valmiit
aukomaan uusia uria,
emmeka pelkda epaonnistu-
mista.

2) Oppilaitoksen johdon/johtotiimin/johtoryhman johtamistyyli

Oppilaitoksemme johtajia
pidetdaan yleisesti valittavina,
tukea antavina ja kannus-
tavina. Heille on tarkeaa
luottaa henkildstoon ja se,
ettd oppilaitoksen toiminta

perustuu yhteiseen ymmar-
rykseen.

al

Oppilaitoksemme johtajia
pidetaan yleisesti jarjestel- c)

mallisina ja toimintaa koor- k
dinoivina. Heita kiinnostavat
sujuvat prosessit. He valvovat
vaatimusten tayttamista ja
saantojen noudattamista.

b)

d)

Oppilaitoksemme johtajia
pidetdan yleisesti innovatii-
visina ja valmiina ottamaan
riskeja. Heilla on vahva

visio, jonka he tuovat esiin
vakuuttavasti. Ndin he saavat
henkiloston osallistumaan
vaadittaviin muutoksiin.

Oppilaitoksemme johtajia
pidetaan yleisesti suorituk-
siin ja tuloksiin suuntautu-
vina ja vaativina. He pitavat
tarkeina hyvia tuloksia

ja todennettavissa olevia
onnistumisia, joista voidaan
kertoa oppilaitoksen sisalla
ja ulkopuolella.
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3) Henkilostojohtaminen

Oppilaitoksemme henkilosto-
johtaminen on vahvasti suo-
rituslahtdisyyteen sitoutunut.
Tunnemme, etta meidan
tulee pyrkia parhaaseen suo-
ritukseen, ja saamme siita
tunnustusta ja arvostusta
oppilaitoksen johdolta.

Oppilaitoksemme henki-
lostojohtaminen rohkaisee
henkilostoa innovatiivisuu-
teen. Oppilaitoksen johtajat
huolehtivat siita, etta henki-
lostolla on tilaa yksilolliselle
luovuudelle, ja tukevat
muutosaloitteita ja luovia
ratkaisuja.

4) Oppilaitosta koossa pitava voima

Oppilaitostamme pitavat
koossa yhteinen pyrkimys
innovointiin, yhteinen
sitoutuminen luovaan kehit-
tamiseen ja uusiin haasteisiin
tarttuminen. Olemme ylpeita,
etta saamme osallistua oppi-
laitoksessamme tarkeiden
muutosten tekemiseen.

Oppilaitostamme pitaa
koossa pyrkimys menestyk-
seen ja tavoitteiden saavut-
tamiseen (esim. saavutettu
opintomenestys, lasna ole-
viksi ilmoittautuneiden opis-
kelijoiden seka suoritettujen
tutkintojen maara). Tahan
yhdistyy ylpeys saavutuksista
ja ulkopuolelta havaittavista
onnistumisista.
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al

c)

al

c)

L

b)

d)

b)

d)

Oppilaitoksemme henkilds-
tojohtamisessa korostetaan
yhteistyota, yhteista ymmar-
rysta ja yhteistoimintaa.
Oppilaitoksemme johto pyrkii
varmistamaan, etta henkilosto
osallistuu aktiivisesti oppi-
laitoksen toimintaan. He var-
mistavat, ettei yhteistyota eika
kanssakaymista unohdeta.

Oppilaitoksemme henkilosto-
johtamiselle tunnusomaisia
piirteita ovat lapinakyvyys,
luotettavuus ja vakaat
tyosuhteet. Oppilaitoksen
johto pitaa tarkeina selkeita
rooleja ja hierarkkisia raken-
teita.

Oppilaitostamme pitavat
koossa jarjestelmalliset
rakenteet seka luotettavuus
ja jatkuvuus. Muodolliset
saannot ja tarkasti saannellyt
prosessit tuovat lapinaky-
vyytta ja turvallisuutta seka
varmistavat tyon sujumisen.

Oppilaitostamme pitavat
koossa lojaalius, keskinainen
luottamus ja yhteenkuu-
luvuuden tunne. Henkilo-
kohtainen sitoutuminen
oppilaitokseen, erityisesti
hyvan sosiaalisen ilmapiirin
yllapitamiseen, on korkealla
tasolla.



B5) Strategiset painopisteet

Oppilaitoksessamme paino-
tetaan johdonmukaisuutta,
vakautta, jatkuvuutta ja
tehokkuutta. Innovaatioihin
suhtaudutaan varovasti ja
pidattyvasti; muutoksiin
liittyvaa levottomuutta,
hairioita, epajarjestysta ja
epavarmuutta valtetaan aina
kun se on mahdollista.

Oppilaitoksessamme paino-
tetaan sosiaalista kanssa-
kaymista. Henkilokohtaista
kehittymista edistetdan

- varsinkin, jos se palvelee
koko organisaatiota tai vie
meita eteenpain tiimina.

6) Menestystekijat

Oppilaitoksemme menestyk-
sen mittareita ovat opetus-
henkiloston hyva yhteistyo
ja hyvat keskinaiset suhteet,
jotka perustuvat keskinai-
seen ymmarrykseen, luotta-
mukseen ja avoimuuteen.

Oppilaitoksemme menes-
tyksen mittareita ovat
tehokkuus ja luotettavuus,
hyva suunnittelu seka kay-
tettavissa olevien resurssien
tehokas kaytto.

al

c)

al

c)

b)

d)

b)

d)

Oppilaitoksessamme
pyritdan pysymaan ajanta-
salla. Tavoitteena on olla
tienraivaaja ja edellakavija.
Kokeilemme jatkuvasti uusia
asioita ja kartoitamme aktii-
visesti muita vaihtoehtoja.

Oppilaitoksellemme on
tarkeaa kuulua parhaim-
mistoon. Kunnianhimoisten
tavoitteiden ja nakyvan
menestyksen saavuttaminen
muihin verrattuna on tarkeaa
(esim. hyvat oppimistulokset,
korkea valmistumisaste).

Oppilaitoksemme menes-
tyksen mittareita ovat hyva
suoritustaso, suoritettujen
tutkintojen maara, menes-
tyminen ammatissa ja jat-
ko-opinnoissa, urapolut seka
hyva maine.

Oppilaitoksemme menes-
tyksen mittareita ovat
uusimpien kehitysaskeleiden,
menetelmien ja tekniikoiden
huolellinen kayttoonotto
seka onnistuneesti toteutetut
kehityshankkeet.

Q-KULT-TYOVALINE OPPILAITOKSEN ORGANISAATIOKULTTUURIN ANALYSOINTIIN 21



7) Kasitys laadusta

Oppilaitoksessamme
laatu tarkoittaa sita, etta
vastaamme dynaamisesti
yhteiskunnan muuttuviin
vaatimuksiin ja kehitymme
jatkuvasti.

Oppilaitoksessamme laatu
tarkoittaa sita, etta tarkeat
tyoprosessit selitetaan
perusteellisesti ja koordi-
noidaan asianmukaisesti ja
prosessit toimivat optimaa-
lisesti.
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al

c)

b)

d)

Oppilaitoksessamme

laatu tarkoittaa sita, etta
tyontekijat antavat toisilleen
arvostavaa palautetta ja
parannusehdotuksia ja aut-
tavat toinen toisiaan niiden
viemisessa kaytantoon.

Oppilaitoksessamme laatu
tarkoittaa sita, etta kaikki
asetetut oppimistavoitteet
saavutetaan ja saamme
opiskelijat hyodyntamaan
koko potentiaaliaan ja
suoriutumaan parhaalla
mahdollisella tavalla.



LIITE 2: Q-KULT-ESITE

Tukeeko organisaatiokulttuurinne laadunhallintaa?
Q-Kult -tyovalineen avulla perimmaiset kasitykset tehdaan nakyviksi.

Organisaatiokulttuuri Q-KULT -tyovalineella

Artefaktit ja symbolit avataan
(esim. kieli, toimintatavat, keskustelua
rituaalit ja statusominaisuudet)
saadaan selville
organisaatio-
kulttuurityyppi

Nahtavilla olevat arvot .
kartoitetaan

Tl . <odl EENG

_ selvitetaan miten
Perimmaiset meilla ajatellaan,
kasitykset mitd mielta ollaan

e . ja miksi olemme
Naista on vaikea saada otetta! tillaisia kuin olemme

Onnistuakseen laadunhallinta tarvitsee molempia:

RAKENTEET JA LAATUKULTTUURIN,
TOIMINTATAVAT joka tukee laadunhallintaa
MITEN MIKSI
toteutamme laadunhallintaa? teemme asiat kuten teemme?
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