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Valmistavassa teollisuudessa laatukulttuurilla on merkittédva rooli liiketoiminnan jokapdivdisessa toiminnassa.
Laatukulttuuri ndyttdytyy henkiloston jokapdivdisessd tyOskentelyssd, tapana toimia, sekd arvomaailmana.
Laatukulttuurin johtamisen tutkimusta on tehty véhéisesti. Télloin olikin kiinnostavaa syventyd
teollisuusorganisaatioiden laatukulttuuriin, sen johtamiseen, kehittimiseen seki tavoiteltaviin paddméériin.
Aiemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd pddmidrd laatukulttuurin kehittimiselle on saada laadusta
eldméntapa organisaatioon. Laatukulttuuria johdetaan systemaattisesti ja siihen osallistuvat organisaation
kaikki jasenet. Korkea suorituskyky onkin edellytys siilyttid markkina-asema jatkuvasti muuttuvassa
toimintaymparistossa. Tutkielman tavoitteena sekd padtutkimuskysymyksena oli selvittdd, miten laatukulttuuri
ja sen kehittiminen nidkyy tutkittavien organisaatioiden arjessa ja millaisia asioita laatukulttuurin
kehittdmiselld tavoitellaan. Tutkielma keskittyy teollisuudessa toimivien organisaatioiden laatukulttuuriin sekd
sen johtamiseen, joissa tuotetaan fyysisesti havaittavia laitteita tai laitekokonaisuuksia ja toimintaa ohjaa ISO
9000 -laatustandardit.

Tutkielman  viitekehyksend  toimii  laatukulttuurille = maédritetyt  rakenteellismuodolliset  ja
organisaatiopsykologiset tekijat sekd niihin kytkeytyvdt nidkokulmat. Talloin syvennyttiin laatukulttuurin
Viitekehys tdydentyy syventymailld laatukulttuurin johtamiseen ja siithen liittyviin olennaisiin ndakdkulmiin.
Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Tutkimusaineisto koostuu kahdeksasta puolistrukturoidusta
teemahaastattelusta. Haastatteluihin osallistui yhteensé kuusi eri organisaatiotasoilla tyoskentelevad henkiloa
kahdesta eri teollisuusyrityksesti. Lisdksi haastateltiin kahdesta asiantuntijaorganisaatioista yhteensd kahta
laadun asiantuntijaa. Tutkimusaineisto on analysoitu teorialdhtdistd —sisdllonanalyysimenetelméé
hyodyntamalla.

Tutkielman tulosten perusteella voidaan todeta, ettd laatukulttuuri on tutkimuskohteena olevissa
organisaatioissa termind vieras ja vdhemmin tunnettu. Kuitenkin aiemmissa tutkimuksissa tunnistetut
nikokulmat ilmenevit tdssékin tutkimusaineistossa. Ymmaérrys laatukulttuurista sekd silld saavutettavista
eduista tulisi saattaa paremmin organisaatioiden tietoisuuteen, jolloin sille ominaisia asioita hyodyntdmalla
voitaisiin saavuttaa entisestddn parempi suorituskyky, sekd laatukulttuuri, jossa tavoitellaan yhteistd
padédmaédrdd korkean laadun valmistamiseksi. Laatukulttuurille merkityksellisiksi asioiksi nousi johtamisen
rooli, jossa painotetaan henkilostoon kytkeytyvid pehmeitd kaytintojé, prosessikuria sekéd valvontaa. Télloin
johtamisosaamisen merkitys korostuu. Liiketoimintaa ohjaa yhteiset arvot, joiden mukaan jokainen
organisaation jdsen menettelee, seké vallitsee luottamus, jota tuetaan lépindkyvélld seké selkedlld viestinnalla.
Kommunikaatio tukee luottamuksen rakentumista sekd kannustaa organisaation kaikkia jésenid osallistumaan
laadun sekd laatukulttuurin kehittdmiseen, kun jokaisella on ymmarrys siitd, mitd silld tavoitellaan seké
saavutetaan. Tuntemalla oman organisaation laatukulttuuri kyetiédn sitd johtamaan sekd kehittdmadn entista
paremmin, jolla on vaikutuksia organisaatioiden tehokkuuteen ja kilpailukyvykkyyteen.

Avainsanat: Laatukulttuuri, laatukulttuurin johtaminen, laatujohtaminen, kokonaislaadunhallinta,
teollisuusyritykset, valmistusteollisuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkielman tausta

Satakunta on perinteisesti ollut vahva valmistavan teollisuuden maakunta (Pakkasela 31.1.2024).
Suomessa teollisuuden johtamiskdytdnnot vaihtelevat alueittain, mutta alueellinen vaihtelu on
vahdaistad. Lisdksi voidaan todeta, ettd Suomessa johtaminen on hyvii kansainviliselld tasolla.
Tutkimuksessa todetaan, ettd muihin maihin verrattuna Suomella ei ole mahdollisuuksia saavuttaa
johtamisen saralla erityistd kilpailukykyetua, silld taso on jo nykyiselldén erittdin hyvd. (ETLA
23.9.2019; Ohlsbom & Maliranta 2019, 2, 19; Ohlsbom & Maliranta 2021, 115.) Yrityksen
tuottavuudella ja johtamiskéyténteilld on vahva keskindinen korrelaatio. (Ohlsbom & Maliranta
2019, 19; Ohlsbom & Maliranta 2021; 134.) Martinez ym. (2015, 334) ja Tan (2019, 365) toteavat
kuitenkin, ettd taloustieteilijoiden tulisi tulevaisuuden tutkimuksissa kiinnittdd enemmén huomiota

organisaatioissa vallitsevan kulttuurin ja suorituskyvyn véliseen yhteyteen.

Valmistavaan teollisuuteen on syntynyt merkittavaa kilpailua globalisoituneen elinkeinoeldmén
myo6td (Sadraoui ym. 2024, 1; Saumyaranjan 2022) joka on herittinyt kiinnostuksen litketoiminnan
erinomaisuuden ylldpitdmiseksi ja kehittdmiseksi (Carvalho ym. 2021, 1520). Tdmén péivéan
kilpailuympdiristossé asiakkaat ovat ja tulevat olemaan yhé tietoisempia tuotteiden laadusta, laadun
parantamistoimien merkityksesti sekd niiden omaksumisesta. (Shafiq ym. 2019, 31). Globaaliin
teollisuusketjuun integroituminen edellyttidékin laadunhallintaa kansainvilisten
laadunhallintastandardien mukaisesti. (Zhang ym. 2022, 1392.) Menestyminen edellyttdd kykya
palvella kuluttajia korkealaatuisilla tuotteilla seké palveluilla (Oakland 2001, 45; Sadraoui ym.
2024, 1; Saumyaranjan 2022), tarjoten edellytykset erottautua kilpailijoista (Sadraoui ym. 2024, 1;
Zhang ym. 1392, 2022). Tahén kyetddn vastaamaan kehittdmailld organisaation laatukulttuuria
(Varol 21.9.2023). Kulttuuri (Carvalho ym. 2021, 1520; Corbett & Rastrick 2000, 14),
laatukulttuuri (Varol 23.9.2023) on tunnistettu jo useiden vuosien ajan organisaation menestymisen
kannalta merkittiviksi tekijéksi yhdesséd laadun parantamisen ja kokonaislaadunhallinnan kanssa

(Corbett & Rastrick 2000, 14; Varol 23.9.2023).

Nykyéén laadun huippujohtajien tavoitelluin taito ja patevyys on kulttuurin ja
organisaatioprosessien tuntemus. Kriittisid tekijoitd ovat my0s laatujirjestelmien kuten ISO 9001
pehmeit kdytdnnot, sekd laatutekniikat, -tyokalut ja parannusmenetelmét, jotka voidaan maaritella
koviksi kdytdnndiksi. (Fonseca ym. 2017, 34, 38.) Samoin Silén (1998, 138) on todennut 1990-

luvun loppupuolella, ettd yritysten tulisi kiinnittdd huomiota vahvan teknisen osaamisen sekd



kehittaimisen lisdksi laatukulttuurin pitkdjanteiseen rakentamiseen, kokonaisvaltaiseen laadun

johtamiseen sekd hyodyntdd henkiloston osaamista kokonaisvaltaisesti.

Laatu on aikanaan kisitetty kapeasta ja mekaanisesta nikdkulmasta perustuen tilastolliseen
prosessinhallintaan ja tarkastamiseen (Fonseca ym. 2017, 34) seké Silénin mukaan Suomessa 80-
luvun loppupuolella insindorikeskeisesti ISO 9000 -standardien ympdérille (Silén 2006, 43). Silén on
todennut vield vuonna 2006, etti suhteellisen harvoissa suomalaisissa yrityksissi johdetaan
tietoisesti laatukulttuurin kehittdmistd tai menettelyd kokonaisvaltaisen laatujohtamisen mukaisesti
(Silén 2006, 43). Kokonaislaadunhallinnan, liiketoiminnan erinomaisuusmallien seké
laadunhallinnan ja -varmistuksen mydtd, késitys on laajentunut jédrjestelmien hallinnan
ndkokulmaan. Talloin laadunhallintaa tarkastellaan johtamisfilosofiana, jossa laatu ndhddin
kokonaisvaltaisesti ja yleisimmin tunnetaan nimella Total Quality Management (TQM) ja Business

Excellence. (Fonseca ym. 2017, 34.)

Kokonaislaadunhallinnan kéytént6jen tehostamisen kannalta organisaation kulttuuriset ulottuvuudet
eli ihmisten ja tiimitydskentelyn kunnioittaminen on térkein tekiji. Innovatiivisimmissa ja
tuloshakuisimmissa organisaatioissa kokonaislaadunhallinnan kiytédnteitd kdytetdin enemmaén.
(Juran & Gryna 1988, xi; Saumyaranjan 2022.) Organisaatioissa on joukko sisdisid asiakkaita ja
toimittajia, jotka yhdessd muodostavat niin sanotun laatuketjun, huippuosaamisen ytimen seki
kokonaislaadunhallinnan ldhestymistavan. (Oakland 2001, 45). Erinomaisuuteen tdhtidminen
edellyttdd johtajien tukea (Juran & Gryna 1988, xi; Saumyaranjan 2022), kykyi tunnistaa
kokonaislaadunhallinnan toimien suhteet (Baird ym. 2011, 789), keskiniiset riippuvuudet
operatiiviseen suorituskykyyn (Baird ym. 2011, 789; Juran & Gryna 1988, xi; Saumyaranjan 2022)
sekd lisddntyneeseen oppimiskykyyn (Juran & Gryna 1988, xi; Saumyaranjan 2022). Organisaatiot,
joissa edistetddn osastojen vilistd yhteistyOtd ja arvostetaan yksilon oikeuksia, on
todenndkoisempid, ettd toimitaan kokonaislaadunhallinnan mukaisesti. Sitd on helpompi toteuttaa

organisaatioissa, joissa kannustetaan yhteistyohon ja yhteisollisyyteen. (Baird ym. 2011, 804.)

Ajatus timén tutkielman tekemiseen syntyi keskustelusta erdén laadun asiantuntijan kanssa.
Keskustelimme teollisuusorganisaation tuotannossa vallitsevista laatuhaasteista ja miten niiden
korjaamista tulisi ldhestyd. Asiantuntija totesi, ettd “kaikki ldhtee laatukulttuurista. Laatukulttuurin
tulisi olla kaiken toiminnan keskidssd”. Laatukulttuuri termina oli itselleni uusi ja kiehtova. Termi

heratti itsesséni lukuisia kysymyksid ja vahvisti ajatukseni siitd, ettd sitd tulisi tutkia paremmin.

Tutkielma tarjoaa nikokulmia laatukulttuurin johtamiseen ja siind yhdistyy henkildstdjohtaminen ja

tuotantotalous. Ndiden kahden ndkdkulman yhteen kytkeminen on vilttdméatontd, kun tutkitaan
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laatukulttuuria teollisuusorganisaatioissa. Tietoisuus laatukulttuurin edistimisestd ja kehittimisesta
on kasvanut (Sattler ym. 2016, 44), mutta muihin laadunhallinnan késitteisiin verrattuna vihemmén
kisitelty teema (Kumar ym. 2021, 14) ja laatukulttuurin rakenteellinen merkitsevyys
(Bendermacher ym. 2017, 39) seké operatiiviset 1dhestymistavat ilmiostd edellyttavat lisda
tutkimuksia (Hildesheim & Sonntag 2020, 895; Sattler ym. 2016, 44), jolloin tutkielma syventyy
selvittiméaan laatukulttuurin johtamiseen kytkeytyvid asioita ja vaikutuksia satakuntalaisissa

yrityksissa.
1.2 Tutkielman tavoite, rajaus ja tutkimuskysymykset

Tutkielman tavoitteena on tutustua satakuntalaisten teollisuusorganisaatioiden laatukulttuuriin,
joiden laadunhallintaa ohjaa ISO 9000 -laatustandardit. Laadunhallinnan tieteenalan kdytdnnon
levidmisté ja kehittdmistd ovat ajaneet ISO 9000 -laatustandardit ja jotka tarjoavatkin tdlld hetkelld
laajimman maédritelmén kokonaislaadunhallinnalle (Kujala & Lillrank 2004, 43). Samalla
lahestytdén tutkielmalle asetettuja tavoitteita, siitd miten laatukulttuuri niyttiytyy satakuntalaisissa
teollisuusorganisaatioissa, joissa laatu on merkittdvassé roolissa markkinoilla parjddmisen kannalta
ja minkdlaiset tekijit vaikuttavat sen muodostumiseen ja kehittdmiseen. Tutkielman empiirinen
aineisto koostuu kahden teollisuudenorganisaation eri tasoilla tydskentelevien edustajien sekd
kahden asiantuntijaorganisaation edustajan teemahaastatteluista, joiden avulla tutkittavaan ilmioon

pyritddn saamaan vastauksia.
Tutkielmaan asetetut tavoitteet pyritdin saavuttamaan seuraavan péadtutkimuskysymyksen avulla:

o Miten laatukulttuuri ja sen kehittiminen ndkyy tutkittavien organisaatioiden arjessa ja

millaisia asioita laatukulttuurin kehittdmiselld tavoitellaan?
Paatutkimuskysymykseen etsitddn vastauksia seuraavien osatutkimuskysymysten avustamana:
e Miten teollisuusorganisaatioissa mddritellddn laatukulttuurin kdsite?

o  Millaista laatukulttuurin johtaminen on ja minkdlainen merkitys silld on laatukulttuurin

kehittimisessd?
o Millaiset toimijat osallistuvat laatukulttuurin kehittimiseen teollisuuden organisaatioissa?

o Miten laatukulttuurin kehittdmisen avulla saavutettuja tuloksia voidaan arvioida ja mitata?
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Tutkielma on rajattu koskemaan satakuntalaisia teollisuudenorganisaatioissa toimivia yrityksié,
jotka ovat menestyneet liitketoiminnassa tuottamansa korkean laadun avulla. Tutkielmaan
valikoitujen organisaatioiden toimintaa ohjaa ISO 9000 laatustandardit, jolloin oli luontevaa
syventdi tutkielman empiiristd osaa laadunhallinnan ammattilaisten nikokulmilla, jotka ovat olleet
keskeisesti teollisuudenorganisaatioiden toiminnan kehittimisessd, auditoinneissa ja sertifioinnissa
mukana. Talloin kyetddn saamaan syvallisempi ymmérrys siitd, miten ja onko mahdollista, ettd
ulkopuolisen tahon edustaja kykenee aistimaan organisaation laatukulttuuria. Tutkielma toteutetaan
laatuun ja laadunhallintaan kytkeytyvien henkiléiden nékokulmasta, jolloin saadaan kattava kuvaus,
miten laatukulttuuri ja sen johtaminen toteutuu teollisuusorganisaatioissa. Tadssé tutkielmassa
keskitytddn kohdeorganisaatioiden laadunjohtamiseen ja -hallintaan kytkeytyviin kdyténteisiin, jotta

voidaan varmistua tutkittavan aiheen riittdvasta tiiviydestd seké rajauksesta.

Tutkielman ulkopuolelle rajautuu teollisuuden prosesseihin ja tuotannossa tapahtuva toiminta ja
niitd sivutaan vain valttdmittomin osin kuvailtavien asioiden sekd teemojen ymmaértdmiseksi.
Liséksi ulkopuolelle rajautuu palveluorganisaatiot ja palvelun laatua koskevat tekijit. Tdimén
tutkielman yhteydessa tarkoitan palvelulla asiakkaalle tarjottavaa toimintaa, jossa ei vaihdannan
yhteydessa ole konkreettista fyysistd esinettd tai asiaa. Palvelun laadun mittaaminen seké arviointi
on haastavaa, silld yleisemmin mittaaminen tapahtuu subjektiivisesti. Tapahtumana palvelun
tarjoaminen on vakioimatonta vuorovaikutusta seké toimintaa ihmisten vililld. (Alzaydi ym. 2018,
319; Lipponen 1993, 41, 45; Herbig & O'Hara 1994.) Osassa palveluyrityksié asiakas osallistuu
voimakkaasti tarjottavaan palvelun tuottoon, jolloin asiakas on jossain méérin vaikuttamassa
lopputulokseen. Télloin suoritetun palvelun laadun kannalta kuluttajan panos muodostuu kriittiseksi
tekijéksi. (Alzaydi ym. 2018, 319; Herbig & O'Hara 1994.) Saleem ym. (2024, 1150) tutkimuksessa
korostetaan palvelun laadun tarkassa mittaamisessa psykometristen ominaisuuksien kriittistd roolia,
jolloin asianmukaisten sekd luotettavien arviointitydkalujen merkitys korostuu. Jotkin palvelun
osatekijét ovat kuitenkin objektiivisesti mitattavissa (Lipponen 1993, 45). Palvelun laadulla on
yhtymékohtia tuotelaadun kanssa, mutta palvelun laadulle on useita voimakkaita erityispiirteita,
kuten hetkellisyys, yksilollisyys ja inhimilliset tekijat (Tervonen 2001, 17; Herbig & O Hara 1994.),

jotka tekevit tutkimisesta haastavampaa, huomioiden tutkijan kokemattomuus.

Tutkittaessa laatukulttuuria teollisuusorganisaatioissa, osa laadun mittaamisen arvioitavista
kohteista ovat valmistetut laitteet sekd niiden tuottamiseen kytkeytyvit seikat, jolloin kyseesséd on
konkreettisesti havaittavia ja mitattavia kohteita sekd ominaisuuksia. Téll6in arvioinnin kohteena
olleiden ja niistéd saatujen tulosten avulla kyetéén osin tukemaan vallitsevan laatukulttuurin tilan

arviointia. Mikili toiminnassa tai tuotteissa ilmenee seurannan yhteydessi poikkeamia sovittuihin
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standardeihin ndhden, kyetdin varhaisemmassa vaiheessa reagoimaan ja tekeméén korjaavia
toimenpiteitd, myos kulttuurillisiin ndkdkulmiin. Kulttuuriset tekijét nousevat esille viimeistaan
siind kohtaa, mikali poikkeaman syyni ei ole prosessissa ilmeneva tai tuotteen materiaalille
ominainen vikaantuminen. Palvelun, mutta my6s laatukulttuurin mittaaminen perustuu pitkalti
subjektiivisten kokemusten arviointiin, mutta laatukulttuuri teollisuuskontekstissa tarjoaa paremmat
ja monipuolisemmat edellytykset arvioimiselle, jolla perustelen tutkielman rajausta mittaamisen
sekd arvioinnin osalta. Laatukulttuurin mittaamisesta seké arvioimisesta on véhén tehtyé tutkimusta,

joka selittyy osin silld, ettd kulttuurien tutkiminen on aikaa vievé ja haastava prosessi.
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu viidestd padluvusta, joista ensimmaéinen péadluku on johdanto, joka koostuu
kolmesta alaluvusta, joissa kuvataan tutkielman taustaa, tavoitetta, tutkimuskysymyksié seké
rakennetta. Johdannon jdlkeen siirrytddn késitteleméadn tutkielman teoreettista viitekehysti, joka
muodostuu yhdesté padluvusta, jossa kisitellddn tutkielman pédaihetta eli laatukulttuuria. Padluku
on aihepiirin laajan sisdllon jasentelemiseksi jaettu aihepiireittdin alalukuihin, joita on kolme.
Ensimmadinen teorian alaluku méérittda laadun yleiselld tasolla, joka on luontainen tapa johdatella
lukija aihepiiriin. Toinen alaluku méérittelee laatukulttuurin kisitteen sekd miten se liittyy
litkketoimintaan voimavaran omaisesti. Lisdksi kuvataan, mitka kaikki tekijit vaikuttavat
laatukulttuuriin, sekd sen muodostumiseen, mutta myos sitd miten sen kehittdmista voidaan kuvata
kokonaisvaltaiseksi prosessiksi, johon kytkeytyy lukuisia eri tekijoitd. Kolmannessa alaluvussa
syvennytdin laatukulttuurin johtamiseen. Alemman tason luvut on rakennettu laatukulttuurin
johtamiseen liittyvien teemojen pohjalta, joita ovat liitketoimintaan integroitu
laadunhallintajarjestelmad ja kokonaislaadunhallinta laatujohtamisen menettelynd. Lisédksi
késitellddn auditointien sekd standardointia osallisuutta laatukulttuurin johtamisessa seké

kehittdjand. Lopuksi pohditaan laadun mittaamista laatukulttuurin johtamisen nakdkulmasta.

Kolmas padluku on menetelméluku, jossa kisitelldédn tutkielman toteuttaminen, esitelldan
kohdeorganisaatiot ja asiantuntijat, jotka ovat osallistuneet tutkielmaan. Menetelmaluvussa
kuvataan lisdksi metodologinen ldhestymistapa, sekd miten aineisto on kerétty ja analysoitu.
Neljidnnessd pdédluvussa esitelldéin tehdyn tutkielman tulokset. Tuloksia vertaillaan kédsiteltyyn
kirjallisuuteen ja aiempiin tutkimuksiin, joiden pohjalta tutkielman tulokset myos perustellaan.
Viimeisessd, viidennessé padluvussa vedetddn yhteen tutkielman keskeisimmat tulokset, kuvataan
johtopéditdkset seki arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja esitetdén aiheen

jatkotutkimusmahdollisuudet.
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2 Laatukulttuurin johtaminen osana organisaation kilpailukykya

2.1 Laadun maaritelma

Akateeminen kirjallisuus esittdd 1dhtokohdat laadun mairitelmélle. Laadun mééritelmin laajempaa
tarkastelua on tehty harvemmin, koska késitteend se on niin monisyinen ja ulottuu eri tieteenaloille
laajasti ja lapileikkaavana. Tieteenalan mukaan laadulla on eri ndkdkulmia. Filosofinen nikemys
keskittyy madriteltyihin kysymyksiin; taloustiede markkinoiden tasapainoon ja voiton
maksimointiin; markkinointi asiakastyytyvéisyyteen ja ostokdyttdytymiseen; toimintojen
johtaminen valmistuksen kontrollointiin ja suunnittelu kiyténteisiin. Tieteenalat kédyttdvit omaa
terminologiaansa ja ndkokulmat perustuvat erilaisiin analyyttisiin puitteisiin. Eri tieteenaloja
yhdistdd kuitenkin seuraavat kysymykset liittyen laatuun: Onko laatu subjektiivista vai
objektiivista? Onko se absoluuttista vai suhteellista? Onko se sosiaalisesti maérétty vai ajaton?
Onko se jaettavissa merkityksellisempiin ja suppeampiin luokkiin? Empiirisestd ndkdkulmasta,
kiinnostus on keskittynyt késitteen korrelaatioihin. (Garvin 1988, 39.) Yleisessa kielenkédytossa

”laatu” on “arvo” (Lipponen 1993, 33).

Laatu-késitettd voidaan tulkita eri tavoin. Yleisella tasolla laatu késitetddn asiakkaan tarpeiden
tayttdmiselld, jossa yritys tuottaa sen mahdollisimman kannattavasti ja tehokkaasti. (Dale 2003, 5;
EUA 2006, 9; Hoyle 2007, 19; Juran & Gryna 1988, 2.2; Martin ym. 2020.) Laatu on soveltuvuutta
kayttotarkoitukseen (EUA 2006, 9; Juran & Gryna 1988, 1.1; Lecklin 2006, 18-20). Laadulla
tarkoitetaan sitd, missd méérin kohteen luontaiset ominaisuudet tayttavat sille mééritellyt
vaatimuksen (SFS Suomen Standardit 15.2.2016). Laatu ei ole hienoutta vaan todettua
yhdenmukaisuutta vaatimuksiin ndhden (Crosby 1986, 135). Laatu on puolueettomuutta (Juran &
Gryna 1988, 2.2), erinomaisuutta ja vastinetta rahoille (EUA 2006, 9). Hyvin johdetussa yrityksessa
laatu huomioidaan systemaattisesti kaikessa toiminnassa, jolloin se ei ole vain erillinen toiminto tai
késite (Juran & Gryna 1988, 1.1; Oakland 1989, 4; Silén 2006, 43). Aristotele on antanut laadulle
kaksi merkitystd. Ensimméiinen késittdd olemuksen eroavaisuuksia laadussa, jolla voidaan tarkoittaa
jollekin lajille tyypillisid tai ominaisia piirteitd, kuten nelijalkaisuutta. Toinen merkitys késittdaa
muuttuvat ja kehittyvét asiat laadun médrittelyssd. Thmisen toiminnassa hyve ja pahe kuuluvat
laadun arviointiin eroavaisuuksissa. Aristoteleen mukaan laadun ensisijainen merkitys on pysyvit,
olennaiset piirteet, joka osoittaa jonkin asian sellaisena kuin se on. (Aristoteles 1924, 87.) Koen,
ettd Aristoteleen ja ISO 9000-standardin laadun maéritelméssi on yhtéldisyyksid. Molemmissa

tulkinnoissa laatu ndhdééin luontaisten ominaisuuksien vaatimustenmukaisuuden tdyttymisena.
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Laatuun liittyy keskeisesti suoritustason jatkuva kehittiminen. Kehitysti ajaa yrityksen oma
systemaattinen laatutyoskentely, sekd ulkopuoliset tekijat. (Dale 2003, 5; Hoyle 2007, 19-20;
Lecklin 2006, 18; Silén 1998,13.) Laatua on hallittava, se ei vain tapahdu (Oakland 1989, 4). Laatua
mitataan ja verrataan asiakkaan vaatimuksiin, odotuksiin ja tarpeisiin vaihdannassa (Lecklin 2006,
18; Martin ym. 185, 2020). Yhteiskunnalliset tekijat kuten digitalisaatio ja kestidvyys edellyttavit
laadun nidkokulmia, joka pitdé sisédlldén laajemman joukon sidosryhmien yhteiskunnallisten
nykyisten ja tulevien tarpeiden tarkastelua (Martin ym. 185, 2020). Tuotteiden uudenlaiset
vaatimukset tulevat yhteiskunnallisista muutoksista, innovaatioista, kilpailijoista sekd markkinoiden
muutoksista. (Lecklin 2006, 18.) Ylimmalla johdolla on merkityksellinen rooli laatuun

sitoutumisessa. (Crosby 1986, 179; Garvin 1988, 24; Juran & Gryna 1988, 1.1.)

Kisitteena laatu on helppo visualisoida, mutta haastava mééritelld tarkoin. (Garvin 1988, xi). Laatu
on kisitteend suhteellinen ja moniulotteinen, jolloin se on vaikea hahmottaa. Suhteellisuudella
tarkoitetaan erilaisia vertailujen tuloksia laadun ilmaisussa. Tuotosta tulisi verrata tarpeen
tyydytykselld, suorituskykyé rakenteeseen ja tavoitteen tdyttymistd. Laatu on sitd parempaa, mitd
lahempédnd ndma asiat ovat toisiaan. (Lillrank 1998, 19.) Virheettomét lopputuotteet ja
litkketoiminnan tehokkuus ei takaa korkeaa laatua, vaan asiakkaan eli ulkopuolisen arvioijan
nidkemys madrittdd sen. (Lecklin 2006, 18; Garvin 1988, 24.) Laatuun liittyvit tavoitteet tulevat
ylhééltéd alaspdin, tavoitejohtamisen muodossa. Alhaalta ylospdin suuntautuva viestinti tapahtuu
laatupiirien ja aloitetoiminnan vilitykselld. (Silén 1998, 40.) Laatua méériteltdessa tulee paattad
mitd sithen kuuluu ja ei kuulu. Tarkka rajaus ja méadrittely auttaa antamaan vastaukset haluttuun
ratkaisuun. Mikali asiaa ei voida médritelld, ei sitd kyetd myoskddn mittaamaan. Sitd mitd ei mitata,
ei kyetd myoskdin johtamaan. (Lillrank 1998, 19.) Lipponen (1993, 34) toteaa, ettd ilman

mittaamista ei kyetd erottamaan hyvéa laatua huonosta.

Garvin (1988, 40-45) mukaan voidaan tunnistaa viisi padasiallista 1hestymistapaa laadun
madrittelylle. Lahestymistapoja ovat tuoteldhtdinen, kdyttdjaldhtdinen, transsendentti,
arvopohjainen ja valmistusldhtdinen. Tuotekohtaisessa méérittelysséd laatu on mitattava ja tarkka
muuttuja. Laatu saa tilldin hierarkkisen ja vertikaalisen ulottuvuuden, jonka avulla tuotteet voidaan
luokitella sen sisdltidvin attribuutin mukaisesti. Kayttéjédkohtaisen laadun maarittaa kuluttaja, jolloin
laatu on niin sanotusti katsojan silmissé. Talloin laadukkuus maardytyy kuluttajan tarpeiden,
mieltymysten ja toiveiden mukaan. Transsendenttinen merkitsee ehdottomuutta ja standardeista
tinkiméttomyyttd. Téssd yhteydessé laatu on synonyymi luonnolliselle huippuosaamiselle.
Arvopohjaisuus voidaan todeta menevin askeleen pidemmalle, jolloin laatu madrdytyy hinnan ja

kustannusten perusteella. Talloin tuotteen laadukkuus ilmenee vaatimuksenmukaisuudella (Garvin
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1988, 40—45; Lecklin 2006, 18-20; SFS Suomen Standardit 15.2.2016) tai suorituskyvyllad sekd
hyvéksyttavilld kustannuksilla tai hinnalla (Garvin 1988, 40—45). Lahes kaikissa
valmistusldhtdiseen perustuvassa laadun médrittelyissé toistuu miéritelma “vaatimuksenmukaisuus”
(Garvin 1988, 40-45) ja "oikein tekeminen ensimmadiselld kerralla” (Garvin 1988, 40—45; Lecklin
2006, 18-20). Télléin tuotantoon perustuvat tekijat keskittyvét valmistus- ja insindorikdytantoihin

(Garvin 1988, 40—45). Virheettomyys on kuulunut aina laadun kisitteeseen (Lecklin 2006, 18-20).

Laadunhallinnasta hyotyvét asiakkaiden liséksi toimittaja (Saloméki 1999, 122) ja sitd myoden
organisaation jasenet (Tricker 2020, 7). Tadma koskee sisdisid ja ulkoisia toimittaja-asiakassuhteita.
(Saloméki 1999, 122.) Organisaation jdseniin silld on vaikutusta tyGtyytyvidisyyden lisdéntymisend,
parempina tydolosuhteina ja turvallisuutena sekd parantuneena tydmoraalina. (Tricker 2020, 7.)
Selkedt tavoitteet ja pddméaérat kuuluvat hyvain laatuun. Henkilosto sitoutuu organisaatioon, kun
pddamadrd on yhteneva henkilon omien tavoitteiden kanssa. (Kesti 2007, 44.) Laatu ei synny
pelkdstddn toimivista prosesseista, hienoista tekniikoista ja hyvésti johtamisesta. Laadun takana on
aina inhimilliset tekijét. Talloin parhain tae laadukkaalle toiminnalle saavutetaan koulutetulla,
motivoituneella ja tydbhonsa harjaantuneella henkildstolld. (Lecklin 2006, 213; Sadraoui ym. 2024,
1) seka kehittdmalla kulttuuria ja jatkuvalla toiminnan parantamisella (Sadraoui ym. 2024, 1). Kun
puhutaan laadusta, kysymys on ihmisistd. (Crosby 1986, 18). Henkilosto tekee laadun (Lecklin
20006, 27).

Nykypdivén haastavassa litketoimintaymparistossd yksi tapa saada kilpailuetua on hyddyntié laatua
strategisena tekijéni (Sattler ym. 2016, 43; Ozkan & Karaibrahimog™Tu 2013, 420) seké siirtyessi
kansainvilisille markkinoille (Lipponen 1993, 3, 31). Yrityksen maine ei enia riitd vakuuttamaan
kuluttajaa tai potentiaalisia kuluttajia, vaan tuotteen laatu toimii tdnd pdivina merkittdvéana tekijani
markkinoilla parjdamiselle. (Tricker 2020, 3.) Kiristyvéssé kilpailussa laatua on jatkuvasti
kehitettidva. (Saloméki 1999, 33.) Palvelun tai tuotteen vaatimusten méadrittimisessi organisaation
markkinointiosaston on otettava johtoasema. Yrityksen erinomaisuus alkaa markkinoinnista,
(Oakland 2001, 57; Herbig & O"Hara 1994) jolloin laatu on sisdistettdvé organisaation sisélla.
(Herbig & O'Hara 1994).

Laatu on liitettéva liiketoiminnan suorituskyvyn keskeisiin mittareihin, joita ovat kannattavuus,
markkinaosuus ja kustannukset. Mikdli strateginen perustelu uupuisi, menettiisi se nopeasti
vetovoimansa laadun parantamistydssd. (Garvin 1988, 69.) Brust ja Gryna (2002, 64) toteavat, ettei
makrotalous ole riittdvisti antanut huomiota laatuun taloudellisen tilan tekijdnd. Heiddn mukaansa

tuotteiden laadun parantamisella voi olla vaikutusta katalysaattorin omaisesti ihmisten ja kansojen
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taloudellisen tilan paranemiseen. Niitd tuotteen laatuun liittyvid ndkdkulmia ovat kansallisen
kaupan alijddmat, viennin kilpailuetu, talouden kasvu, standardointi ja tuottavuus sekd
organisaatiokulttuurin véliseen suhteeseen tulevissa tutkimuksissa (Martinez ym. 2015, 334; Tan

2019, 365).

Pitkélla aikavililld laatu toimii merkittdvana tekijand kestdvissa kehityksessa (Martin ym. 2020,
194; Tejaningrum ym. 2016, 272). Laadun, innovaatioiden ja tiimitydskentelyn kulttuurisilla
normeilla seké teknologialdhtdiselld organisaatiokulttuurilla on vaikutusta parempaan
ympéristonsuojelun tehokkuuteen (Costa & Opare 2024, 1). Organisaatiokulttuuri (Costa & Opare
2024, 1) tai laatukulttuuri (EUA 2006, 4) saattaa olla miarittidva tekija liiketoimintaympéristossa
eettisid kdytdnteitd ja ympériston kestidvyyttd koskevissa asioissa. Mikdli laatua tarkastellaan
yhteiskunnallisena arvona, saattaa se auttaa tunnistamaan ympariston tai sosiaalisen kestdvyyden
kannalta kriittisid tekijoitd (Martin ym. 2020, 194). Martin ym. (2020 194) esittdd nelja ndkokulmaa
laadun méairitelméén, jossa huomioitaisiin nykyiset haasteet kestdvissa kehityksessd. Nakokulmia
ovat laatu asiakkaan arvona, laatu sovittuna toimituksena, laatu ekosysteemien integraationa seki

laatu yhteiskunnan arvona. Tarkoitus ei ole kumota aiempia médritelmié, vaan tarjota erilaisia

nékokulmia parempaan laadunhallintaan.

Sarala ja Sarala (2010, 95) ja SFS Suomen Standardit (15.2.2016) ovat kisitelleet laadun
médritelmad. Asian mydnteiset piirteet tulevat esille, kun puhutaan laadusta yhdistettyné johonkin.
Laatu on onnistumisen ja hyvén késite, jolloin sithen my6s suhtaudutaan 1dhtokohtaisesti
myonteisesti. [SO9000:2015 (2015) méérittdd laadun asteeksi, jossa kohteen luontaiset
ominaisuudet tayttavit vaatimukset. Kasitteen méaritelméssé korostetaan laadun suhteellista
luonnetta, englanniksi "degree’. (SFS Suomen Standardit 15.2.2016). Hoyle (2007, 10—11) on
kuvannut visuaalisesti ISO 9000:2015 laadun mééritelmai ja hyddyntinyt médritelmén sanaa
”aste”, jota Hoyle selventdd mainitsemalla, ettd vaatimukset, tarpeet ja odotukset muuttuvat
jatkuvasti. Tarpeiden méérittdessa jatkuvan muutoksen, suorituskyvyn on muututtava. Laatu
merkitsee eroa vaaditun, oletetun ja esitetyn standardin ja saavutetun standardin valilla. Talloin
laatu viittaa sithen, missd méadrin asetettu vaatimus tayttyy. Télloin kaikki laadunhallinta
menetelmistd tyokaluihin palvelevat yhti tarkoitusta, vaaditun standardin ja saavutetun standardin

valista kuilua.

Laatu kisitetddn nykyisin yrityksen laaja-alaiseksi toiminnan kehittdmiseksi seka johtamiseksi,

jonka pddmaiérand on asiakkaiden tyytyviisyys, kilpailukyvyn kasvattaminen ja sdilyttiminen seka
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taloudellisesti kannattavaksi liiketoiminnaksi. (Silén 2006, 40.) Vuosikymmenten aikana laadun
kdsite on muuttunut tuotteen virheettomyydesti litkkeenjohdon kokonaisvaltaiseksi késitteeksi.
Kasitteellisesti laatu on termind muuttunut tarkoittamaan kaikkea yrityksen toimintaa, joka pitda
siséllddn tuotteen laadun, toimintaprosessit (Bisgaard 2008, 399; Juran & Gryna 1988, xi; Silén
2006, 40;), organisaatiorakenteita (Bisgaard 2008, 399) seka asiakasyhteyksien kehittdmisen
(Bisgaard 2008, 399; Juran & Gryna 1988, xi; Lengnick-Hall 1996, 791; Silén 2006, 40), jolloin

laadussa on kyse ndiden paremmaksi saaminen innovaation avulla (Bisgaard 2008, 399).

Laadunhallintamenettelyt ja laadunvarmistus ovatkin vakiintuneita tydkaluja organisaatioiden

johtamisstrategioissa (Rogala ym. 2024, 295; Sattler ym. 2016, 43), tehokkuuden ja muutoksen

saavuttamiseksi (EUA 2006, 9). Télloin korostuu my0s organisaatiokohtainen laatukulttuurin

edistdmisen ja kehittdmisen merkitys. (Sattler ym. 2016, 43.)

Taulukko 1 Laadun mééritelmié sekd keskeisid piirteitd eri tutkijoiden ndkokulmista.

Lahde

Laadun méiritelma

Keskeisii piirteiti

ISO 9000:2015 (2016)

Missd madarin kohteen luontaiset

Strateginen johtaminen,

toimintojen ja kulttuurin jatkuvaa
kehittdmistd

ominaisuudet tiyttavit sille laadunhallinta,
asetetut vaatimukset jatkuvaparantaminen
Tricker (2020) Laatu on edellytys markkinoilla Laadunhallinta, henkil6std,
parjddmiselle asiakaskeskeisyys
Sattler et al. (2016) Laatu on organisaation Laatukulttuuri, strateginen

johtaminen, jatkuva
parantaminen

Ozkan & Karaibrahimog'lu
(2013)

Laatu on strateginen
kilpailutekijé

Kilpailuetu, markkinoilla
parjddminen

Lecklin (2006) Oikeiden asioiden tekeminen Henkil6sto, johtaminen,
kerralla, kokonaislaadunhallinta prosessit, koulutus,
asiakaskeskeisyys, virheettomyys
Silén (2006) Laatu on osa organisaation Strateginen johtaminen, johdon
kulttuuria ja prosesseja, sitoutuminen, asiakaskeskeisyys,
asiakkaan vaatimusten ja laatukulttuuri, jatkuva
tarpeiden tdyttdmista parantaminen
Juran (1988) Laatu on soveltuvuutta Laatujohtaminen,
kayttotarkoitukseen asiakaskeskeisyys,
virheettomyys, soveltuvuus
kayttotarkoitukseen
Garvin (1988) Laatu on strateginen Laadun kehittdminen, johdon
kilpailutekijé, asiakkaan sitoutuminen, ldhestymistavat,
vaatimusten ja odotusten mittarit, asiakaskeskeisyys
tyttdmisti
Crosby (1986) Laadussa on kyse ihmisisti, Henkilosto, johdon sitoutuminen,
asiakkaan vaatimusten ja vaatimustenmukaisuus,
tarpeiden tdyttdmista virheettdmyys
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Téssé tutkielmassa madrittelen laadun ISO 9000:2015 seké Aristoteleen mukaisesti, jossa
arvioitavan kohteen luontaiset ominaisuudet tdyttavit sille asetetut vaatimukset. Taman
maiiritelmén mukaisesti laatu on osa liikketoiminnan strategiaa ja niyttiytyy jatkuvana
parantamisena jokapdiviisessd tekemisessd, johon yhtyvit myos Tricker (2020), Sattler ym. (2016),
Ozkan & Karaibrahimog™lu (2013). Inhimilliset tekijét, organisaation laatukulttuuri seki johtaminen
on hyvén laadun 1dhtokohta ja timén tutkielman maaritelma laadusta. Laatuun suhtautuminen
merkitsee nikemysté, miten kaikki organisaation jdsenet kokevat laadun ja sen tulisi olla yhteneva

(Tejaningrum ym. 2016, 272).
2.2 Laatukulttuuri organisaation voimavarana
2.2.1 Laatukulttuurin maaritelma

Todellista laatukulttuuria edustavat ne yritykset, jotka ovat sitoutuneet kulttuurisiin elementteihin.
Keskeisid elementtejd ovat johtajuus, koko organisaatioon levinneet kiyttdytymismallit, yhteiset
arvot, sitoutuminen, osallistuminen, (Bouranta 2021, 722; EUA 2006, 4, 6; Hildesheim & Sonntag
2020, 892; Kumar ym. 2021; Srinivasan & Kurey 2014), houkutteleva visio (Arter 13.9.2021;
Bouranta 2021, 722; Forbes Insight 2014, 8), kommunikaatio ja viestintd, vastuullisuus, luottamus
(Bendermacher ym. 2017, 39; EUA 2006, 4, 6; Hildesheim & Sonntag 2020; Srinivasan & Kurey
2014), seké kannustimet ja suoritusmittarit, jotka tdydentévit toisiaan (Bendermacher ym. 2017, 39;
Forbes Insight 2014, §; Nelson-Rowe 2014, 22). Talloin laatu- ja asiakaskeskeinen ajattelu- seka
toimintatavat tukevat toiminnan jatkuvaa kehittdmisti ja laadun tekemistd kokonaisvaltaisesti
(Bendermacher ym. 2017; Ehlers 2009, 350-352; Hildesheim & Sonntag 2020; Sattler ym. 2016,
44). Laatukulttuuri muodostaa organisaation arvojérjestelman (Davis 2010, 131; Goetsch & Davis
2010, 118, 123; Srinivasan & Kurey 2014, 24-25; Varol 21.9.2023). Laadunvarmistuksesta
siirryttdessd kohti laatutyon toteuttamista voidaan puhua laatukulttuurista (Sattler ym. 2016, 44).

Muihin laadunhallinnan késitteisiin verrattuna laatukulttuuri on kohtalaisen uusi, esiinnoussut
teema. (Kumar ym. 2021, 14.) Organisaatioiden laatukulttuurin tietoisuus kehittdmisestd ja
edistimisestd ovat lisddntyneet (Sattler ym. 2016, 44) ja laadulliset tutkimukset laatukulttuurista
ovat lisddntyneet (Hildesheim & Sonntag 2020, 895). Késitteena laatukulttuuri on kokenut
positiivisen konnotaation, mutta tarkka rakenteellinen merkitys vaatii lisdi tutkimuksia
(Bendermacher ym. 2017, 39). Operatiivisia empiirisid ldhestymistapoja ilmidsté ei ole kehitetty
riittdvasti (Hildesheim & Sonntag 2020, 895; Sattler ym. 2016, 44). Martinez ym. (2015, 331)

toteavat, ettd taloustiede on laiminlydnyt kulttuurin huomioimisen vuosikymmenten ajan, mutta
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tahin on alkanut tulla muutosta. Taloustieteilijat ovat alkaneet kiinnittdd huomiota kulttuurin

vaikutuksista taloudellisiin ndkokulmiin.

European University Associtation (EUA) on mairitellyt ensimmaiisen laajemman maééaritelmén
laatukulttuurille (Sattler ym. 2016, 44). EUA maééritelmén mukaan laatukulttuurilla tarkoitetaan
organisaatiokulttuuria, jossa laadun parantaminen on jatkuvaa. Laatukulttuurille on ominaista
kulttuurinen seki psykologinen ndkemys laadun yhteisistd arvoista, sitoutumisesta, uskomuksista ja
havainnoista. Lisdksi laatukulttuurilla on johtamisrakenne, jossa on méiritellyt prosessit laadun
parantamiseksi ja jolla tavoitellaan yhteensovittamista yksilon omissa ponnisteluissa. (EUA 2006,
10.) Laatukulttuuria tulee tarkastella molempien kulttuuris-/psykologisesta sekd rakenteellis-
/johtamisndkdkulmien vilitykselld (Bendermacher ym. 2017, 39; EUA 2006, 10; Hildesheim ja
Sonntag 2020, 892). EUA (2006, 10) tutkimukseen osallistuneista vain muutamat méérittelivit
laatukulttuurin kdsitteen tarkoin, jota selitettiin silld, ettd sitd pidettiin itsestddn selvdna. Sattler ym.
(2016, 43, 45) kehittivit Quality Culture Inventory (QCI) ldhestymistavan organisaatioiden
laatukulttuurin arvioimiseksi, joka perustuu EUA (2006, 20) mééritelmélle laatukulttuurista sekd
aiempiin tutkimuksiin. Tutkimusprojekti on kehitetty korkeakouluille, mutta on vaivattomasti

muokattavissa my0s muun tyyppisille organisaatioille.

Hildesheim ja Sonntag (2020) suorittivat vuonna 2020 tutkimuksen, joka pohjautui EUA (2006, 20)
méidritelmédn laatukulttuurista sekd Sattlerin ym. (2016, 43) QCI kehittelemién ldhestymistapaan.
Tutkimuskohteena oli korkeakoulut. Hildesheim ja Sonntag (2020, 892, 896—897) mallin elementit
koostuvat organisaatiopsykologiasta ja rakenteellismuodollisuudesta. Muodollisuutta ja
rakenteellisuutta kuvaavat operatiiviset, strategiset ja normatiiviset ndkokulmat
laadunvarmistuksessa. Normatiiviseen tasoon kuuluvat missiot ja laatutavoitteet. Strategiseen
laadunvarmistamiseen kuuluu vastuiden méarittely. Operatiivista tasoa kuvaavat valikoidut
toimenpiteet ja laatutydkalut. Organisaatiopsykologista tasoa kuvaavat laatukulttuurin yksilolliset ja
kollektiiviset nikokulmat. Yksilotasolla se tarkoittaa sitoutumista organisaatioon, tyonimua ja
vastuuta laatuun henkil6kohtaisesti. Kollektiivinen taso merkitsee luottamusta ja yhteisié arvoja,
joka toimii perustana laatusuuntautuneelle osallistumiselle, viestinnélle ja johtamiselle. Yksilotason
ja rakenteellismuodollinen suhde on dynaaminen. Hildesheimin ja Sonntagin mallia on

havainnollistettu kuviossa 1.
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Laatukulttuuri
Rakenteellismuodolliset Organisaatiopsykologiset
tekijat tekijat
Kollektiivinen Yksilollinen
Luottamus . .
Normatiivinen Johtajuus OSrggEitsu;altl;)e:n
Strateginen Kommunikaatio e AT (T
Operatiivinen Osallistuminen TR
Yhteiset arvot .

Kuvio 1 Laatukulttuurin mééritelmé (mukaillen Hildesheim ja Sonntag 2020, 897).

Organisaatiossa, jossa vallitsee laatukulttuuri, jokainen organisaation jdsen on hyviksynyt asetetut
tavoitteet ja rutiininomaisesti noudattaa laadunhallinnan menettelytapoja (Hill 1991, 401).
Todellinen laatukulttuuri on ympéristd, jossa ei vain noudateta laadun ohjeistuksia vaan timén
liséksi henkilostd havainnoi muiden tekevin laatuun keskittyvid toimia, kuulevat muiden puhuvan
laadusta seka aistivat ympérillidn laadun. Parhaimmillaan henkil6sto suhtautuisi intohimoisesti
laatuun, sen sijaan, ettd noudattaisivat vain ylemmalté taholta tulevia méarayksia (Lyall 3.8.2020;
Srinivasan & Kurey 2014, 24). Kyseessé on kulttuuri, jossa eldd korkea luottamus sosiaalisissa
suhteissa ja kunnioitetaan yksiloitd. Tyontekijoilld on yhteinen nikemys olla osa organisaatiota ja
uskovat jatkuvan parantamisen olevan yhteisen edun mukaista. (Hill 1991, 401.) Jatkuvan
parantamisen ilmapiirissd on kyse organisaation kehittymisen halusta ja henkisen kypsyyden
mittarista (Saloméki 1999, 10). Onnistuneen liiketoiminnan kasvun peruspilari on ihmisiin
luottaminen (Lipidinen 2001, 343), tarkentaen luoviin ihmisiin (Florida & Goodnight 2005, 125).
Kyseesséd on inhimillisten voimavarojen vapauttaminen, jonka kulttuurissa tyontekijoilld on valtaa
myyd4 omia ratkaisujaan ongelmiin, sekd kulttuuri, jossa panostetaan valmennukseen, ohjaukseen
ja hyvédan kommunikointiin. (Lipidinen 2001, 343.) Florida ja Goodnight (2005, 125) mukaan
merkittdvin voimavara yritykselle on luova pddoma, joka koostuu joukosta luovia ajattelijoita,

joiden innovatiivisuus kyetddn muuntamaan arvoa tuottaviksi palveluiksi tai tuotteiksi.
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Crosby (1986, 72), Lecklin (2006, 215), Saloméki (1999, 18) ja Srinivasan & Kurey (2014, 24)
mainitsevat tyontekijoiden henkilokohtaisen ymmarryksen laatuun. Se merkitsee tyontekijan
ymmaérrystd ja tuntemista yrityksen laatupolitiikkaa kohtaan. Crosby (1986, 72), Lecklin (2006,
215) ja Srinivasan & Kurey (2014, 24) mainitsevat myos, ettd tyontekijoilld tulee olla ymmarrys
siitd, miten heidén itse tekemédnsd tyo vaikuttaa kokonaiskuvaan ja mika vaikutus henkilokohtaisella
panoksella on yrityksen kokonaislaatuun. Crosby (1986, 72) toteaa, ettd menestyneimmaét
laatujohtajat ovat oivaltaneet henkiloston ja laatupolititkan merkityksen. Henkilokohtaiseen laatuun
liittyy my0s kyky ottaa hallittuja riskejd ja vastuuta. (Lecklin 2006, 215). Crosbyn (1986, 68)
mukaan useat haasteet olisivat véltettidvissi, mikéli laatupolitiikka olisi selkedsti laadittuna ja
kasittdisi kaikki laatuun liittyvit osa-alueet. [lman asianmukaista laadintaa ja méiirittelyd, ihmiset

saattavat laatia omat sdantonsa.

Irani ym. (2004, 643) ovat kirjoittaneet, ettd useimmat, elleivit kaikki tutkijat ovat yhtd mielta siita,
ettd organisaatiokulttuuri liittyy jollain tavalla kokonaislaadunhallintaan (TQM). Kirjallisuudessa
kéytetddn usein termid “tdydellinen laatukulttuuri”, mutta on erimielisyyttd siitd, vaatiiko
kokonaislaadunhallinta tdydellisen laadun saavuttamiseksi kulttuurin muutoksen vai tarkoitetaanko
silld kulttuurin kdyttdmistd, joka on olemassa. Kun laatua késitelldén kulttuurisena muuttujana,
vihentdd se my0s ristiriitaisuutta ja epdselvyyksid kokonaislaadunhallinnassa. (Cameron & Sine

1999,10; Kumar ym. 2021,15.).
2.2.2 Laatukulttuurin vahvistamiseen vaikuttavat tekijat ja silla saavutettavat edut

Laatu- seki turvallisuuskulttuurin parantamisella ja kehittdmiselld tuetaan yrityksen sitoutumista
jatkuvaan parantamiseen, asiakastyytyvéisyyteen sekd johdonmukaisuuteen. Kyseesséd on
konkreettiset hyodyt, joilla on merkittdva rooli kestdvin seki joustavan litketoiminnan
suorituskyvyn muodostamisessa. (DNV 2025.) Laatuorganisaatiot keskittyvét tekemddn toimia,
joiden avulla kyetddn ylittdméén asiakkaan kohtuulliset odotukset. Asiakastyytyvidisyyden ja -
kokemuksen tdyttdmiseksi kehitettiin erilaiset laatumenetelmét (Karjalainen & Karjalainen 2020,
22). Tamin kaltaisella lahestymistavalla saattaa olla vaikutusta lyhyelld aikavélilla voittoja
pienentdvésti, mutta ldhestymistavan voidaan todeta olevan avain pitkén aikavélin vaurauteen ja

selviytymiseen (Goetsch & Davis 2010, 118).

Laatukulttuuri liittyy luontaisesti taloudelliseen pédédtoksentekoon, tyon organisointiin,
organisaatiorakenteisiin, teknologiaan ja litketoimintastrategioihin. Monimutkaisuutta lisda timéa
toisistaan riippuvaisuus ja verkottuneisuus, jolloin silld on taipumus muuttua arkipdivéiseksi

kliseeksi. (Ehlers 2009, 346.) Yhdistimalla toimivan laatukulttuurin ja uusien teknologioiden
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hallinnan (Ryan 2.3.2021; Silén 2006, 42), seké briandin rakentamisen innovatiivisesti (Silén 2006,
42) liiketoiminnan strategiseen uudistamiseen, yritys saavuttaa hyvén kilpailukyvyn ja on
kilpailijoihin verrattuna tehokkaampi sekd nokkelampi (Silén 2006, 42). Tédssé onnistuminen
edellyttdd voimakasta sitoutumista strategia- ja johtamiskyvykkyyden kehittimiseen, markkinoiden
hyoddyntdmiseen tehokkaasti organisaation ydinosaamisalueilla, koko yrityksen sekd
yhteistyOverkoston jokaisen jisenen osaamisen, strategioita seké asiakaskeskeisyyttd tukevaan
hyddyntdmiseen (Silén 2006, 42). Kun organisaation johto on tietoinen nykyisestd laatukulttuurista,
kykenee se tukemaan ja kannustamaan alaisia laatustrategian omaksumiseen (Al-Dhaaftri ym. 2016;
Watson & Gryna 2001, 41). Nykyisen kulttuurin tuntemisen lisdksi on osattava hallita kulttuurin
muutosta suorituskyvyn parantamisen yhteydessd (Tan 2019, 365). Ylin johto on vastuussa korkean
suorituskyvyn kulttuurin rakentamisesta (Tan 2019, 365). Suorituskyvyn parantamisen kannalta
strategian ja suorituskyyn yhteen nivominen on vilttimatontd, mutta silld on tdrked rooli myos
kulttuurin muutoksen ajurina. Kulttuurilla on pysyvé ja laaja vaikutus organisaation strategioihin,

kilpailukykyyn seka kyvykkyyteen, eli ihmisten osaamiseen. (Mankins & Steele 2005, 72.)

Cameron ja Sine (1999, 21) ja Dubey (2015, 2) tutkimuksissa todetaan, ettd organisaatioilla, joilla
on korkeampi suoritustaso, on myos kehittyneempi laatukulttuuri. Cameron ja Sine (1999, 21) seka
Hoyle (2007, 200) mukaan télld kyetdén ainakin osittain selittdméén organisaation tehokkuutta, kun
on ymmarrystd kulttuurista, eli organisaation perusarvoista. Mikéli perusarvot kyetdan
jalkauttamaan henkildston toiminnaksi, voidaan sen todeta olevan edellytys menestymiselle
(Lecklin 2006, 36). Laatukulttuuri vaatii toteutuakseen kolme ohjausperiaatetta, arvot, vision ja
osaamisen (Lillrank 1998, 164). Yrityksen perusarvot médrittdvit sen, onko tuotettava laatu
menestystekijd. Perusarvot merkitsevit liiketoiminnan perimmaéisid asioita, joiden ympérille
toiminta nivoutuu (Hoyle 2007, 137; Lecklin 2006, 35-36). Ne kuvaavat sitd, miten organisaation
henkil6sto kdyttdytyy ja toimii sekd kaikkea litketoimintasuhteisiin perustuvia asioita (Lecklin &
Laine 2009, 124; Lillrank 1998, 164). Perusperiaatteiksi voidaan mainita rehellisyys, luottamus
thmisten véill4, luotettavuus toiminnassa, vastuullisuus, oikeudenmukaisuus, tasa-arvo,
innovatiivisuus, osallisuus ja erinomaisuus seké turvallisuus (Hoyle 2007, 200). Arvot tukevat
henkil6stod oikeiden asioiden péadtdksenteossa, vaikka konkreettisia asioita ei olisi ennakkoon
sovittu yksityiskohtaisesti (Lecklin & Laine 2009, 124). Arvojen voidaan todeta olevan toiminnan
selkdranka, jotka kuvastavat organisaation perustajien maailmankatsomusta ja nikemyksié (Hoyle
2007, 137; Lecklin 2006, 35-36). Ne tarjoavat asiakkaille ja muille sidosryhmille ndkdkulman
organisaation toimintatavoista. (Lecklin & Laine 2009, 124.) Arvoja on korostettava ja mietittivi

huolellisesti, silld nykyaikana yrityksilld ei ole mahdollista kontrolloida kaikkea ja késkyttda
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ihmisid (Lillrank 1998, 165). Jotta kaikille organisaation jdsenille syntyy kisitys perusarvoista, ne
tulisi kirjata ja viestid selkedsti (Lecklin 2006, 36). Tama edellyttdé johdolta olemassa olevan
kulttuurin tuntemista, alaisilta luottamusta johtoon seké visioon, joka edistdd ymmaérrysta
arvoviestinnistd. (Kalliola 2018, 58). Télld kyetddn varmistamaan toiminnan pyrkimys

yhdensuuntaisuuteen (Lecklin 2006, 36).

Yksi organisaation sisdisen viestinndn tarkoituksista on viestid organisaation arvoista. (Kauhanen
2012, 175.) Hyvén tyoilmapiirin luomisessa sisdiselld viestinnélld on erityinen merkitys.
Tyo6ilmapiirilld on vaikutusta asenteisiin ja motivaatioon, joilla on vaikutusta
asiakastyytyvéisyyteen. Télloin hyvéllad viestinnélld on vaikutusta my0s organisaation
menestymiseen. (Kauhanen 2012, 173.) Kommunikoinnilla on vaikutusta kannattavuuden kasvuun,
inhimilliseen hyvinvointiin, innovatiivisuuteen ja koko yrityksen olemassaoloon (Lipidinen 2001,
701). Avoimuus ja kommunikointi organisaatioissa, johtaa alaisten ja johdon molemminpuolisen
luottamuksen rakentumiseen. (Kalliola 2018, 58). Kommunikointiprosessissa voidaan todeta olevan
kaksi ulottuvuutta; asia-/tilanneulottuvuus ja henkilokohtaisen vuorovaikutuksen ulottuvuus.
Viestien oikeellisen sisdllon mukauttaminen oikeille henkil6ille, oikeassa paikassa ja oikeaan
aikaan pitédd sisdllddn kaikkien osapuolten emotionaalista ja kognitiivista hallintaa.
Kommunikoinnissa esiintyvien haasteiden ratkaisu edellyttdd ihmisten tunne-eldmén hallintaa seka

asioiden analyyttistd terdvyyttd. (Lipidinen 2001, 701.)

Srinivasan & Kurey (2014, 24-25) ovat luoneet laatukulttuurin nelji ulottuvuutta, joilla laatua
ohjataan kulttuurisena arvona. Arvoja ovat viestinnin uskottavuus, johtajuuden korostaminen,
tyontekijéiden omistajuus laatukysymyksissé ja vertaistuki. Viestinndn uskottavuudella tarkoitetaan
viestien toimittamista ldhteistd, joita arvostetaan, jolloin silld kyetddn vaikuttamaan henkildstoon
henkildkohtaisesti. Johtajuuden korostamisessa, johtajat ja esihenkildt toimivat laadun l&hettildina
ja sen korostajina. Laadussa tyontekijoiden omistajuus merkitsee heiddn ymmarrystdian laadusta.
Tama tarkoittaa laadukasta padtoksentekoa, suhtautumista vakavasti laatua koskeviin rikkomuksiin
sekd laatua heikentdvien ohjeiden kyseenalaistamisen. Vertaistuki tarkoittaa vahvaa
opetusverkostoa tyontekijoiden keskuudessa. Vertaistukea antavat henkil6t korostavat sddannollisesti

puheissaan laadun merkitysta. (Srinivasan & Kurey 2014, 24-25.)

Organisaatioissa, joissa on korkeampi laatukulttuuri, oli my0s kéytossa erilaisia laatutyokaluja. On
todenndkoisempéd hyodyntéd erilaisia menetelmid ja kdytant6jd ymparistossé, jossa laatukulttuuri
on kehittyneempi. (Cameron & Sine 1999, 21.) Jinhui Wu ym. (2011, 271) tutkimuksen mukaan

organisaatioissa, joiden laatukulttuuri ei ole vield vallitseva osa organisaatiokulttuuria, laadun
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hy6dyntdmiskdytdnnoilld on voimakas vaikutus laatusuoritukseen ja suorituksen tulokseen.
Todetaan myds, ettd laatukulttuurin ollessa kriittinen tekija organisaatiokulttuurin kannalta,
laatututkimuksen kiyténteilld on merkittdva rooli yleiseen ja laadun suoritustasoon. Watson ja
Gryna (2001, 41) esittavét, ettd pienissé yrityksissd nykyisen laatukulttuurin méarittdminen tulisi
perustua tyontekijoiden késityksiin. Tétd voidaan selittdd silld, ettd johdolla ja tyontekijitasolla

kasitykset ja nakokulmat eroavat toisistaan.

Lahestymistapana laatukulttuuri liittyy vahvasti organisaatiokulttuurin késitteeseen (Hildesheim &
Sonntag 2020, 894). Laatukulttuuri eroaa kuitenkin perinteisesti organisaatiokulttuurista
merkittdvasti monella eri osa-alueella. Osa-alueita ovat muun muassa johdon ldhestymistapa,
tavoitteet, suhtautuminen asiakkaisiin, toimintafilosofia, toimittajasuhteet, ongelmanratkaisun
lahestymistapa sekéd suorituskykyé parantava ldhestymistapa. Organisaatiossa, jossa vallitsee
perinteinen kulttuuri, ensisijainen painopiste on lyhyen aikavilin tuotot ja sijoitetun pddoman tuotto.
Pitkalld aikavililld lyhyen aikavélin voittojen maksimointimenetelmélld on negatiivisia seurauksia.
Hetkellisen tuloksen saannin nostamiseksi saatetaan tehda toimia, kuten leikata henkiloston
koulutuksesta, suorituskannustin ohjelmista, henkilostoeduista tai laitteiden ylldpidosta. Tdmén
kaltaiset toimet ovat tyypillisid perinteistd kulttuuria harjoittavissa organisaatioissa. (Goetsch &

Davis 2010, 117.)

Srinivasan ja Kurey (2014, 24) mukaan laatukulttuurin muodostumisen lopputulokseen vaikuttaa
kohtalaisen vdhén perinteiset laadunparannustekniikat. Perinteisiksi parannustekniikoiksi he
mainitsivat parhaat kdytannot, koulutuksen ja rahalliset kannustimet. He eivét kuitenkaan ehdota
ndistd tyokaluista luopumista. Organisaatioissa, joissa hyodynnettiin ruohonjuuritason
vertaistukildhtoistd menetelmai, oli havaittavissa laatukulttuurin kehittymista. Tdssd menetelmassa
syntyi tyontekijoiden tekeménd vihemmain virheitd ja tdlloin organisaatiot kayttiviat merkittavasti
vihemmén rahaa ja aikaa virheiden korjaamiseen. Sattler ym. (2016, 43) kehittdimén Quality
Culture Inventory (QCI) ldhestymistavan avulla voidaan analysoida laatukulttuuria taloudellisesta
nikokulmasta. Lahestymistapa tarjoaa yksityiskohtaisen tarkastelun laatukulttuurin ulottuvuuksista,
joita ovat yksilotason sekd yhteison sitoutuminen, johtamisen laatusuuntautuneisuus ja
kollektiivisen tason viestinndstd. Lisdksi se mahdollistaa organisaation vahvuuksien ja
kehityspotentiaalin analysoinnin organisaatiopsykologisilla ja rakennemuodollisilla

tutkimustiedoilla. (Hildesheim & Sonntag 2020, 906.)
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2.2.3 Laatukulttuurin kehittaminen kokonaisvaltaisena prosessina

Organisaation laatukulttuurin kehittimisen paamiara on saada laadusta eliméntapa (Gryna 2001,
216, 237; Silén 2001, 57). Laatukulttuurin kehittymistd voidaan edistda keskittyméalla
laatukeskeisiin toimintaperiaatteisiin (Ehlers 2009; Goetsch ja Davis 2010; Kaplan & Norton 2004;
Karjalainen & Karjalainen 2020, 170), arvojen vahvistamisella (Detert ym. 2000; Ehlers 2009),
yhteiselld visiolla (Ehlers 2009; Goetsch ja Davis 2010), sekd uskomuksilla (Detert ym. 2000;
Ehlers 2009), oikeanlaisella johtamisella (Gryna 2001, 216, 237; Mintzberg 2009, 140),
tyontekijoiden omistajuuden vahvistamisella, osallistumisella, yhteisty6lld ja osaamisen
kehittdmiselld (Bendermacher ym. 2017, 39; Crosby 1986, 148; Ehlers 2009; EUA 2006, 4;
Goetsch ja Davis 2010; Kotter 1992, 16; Kumar ym. 2021, 22), innovoinnilla (Detert ym. 2000,
855), sitoutumisella (Bendermacher ym. 2017, 39; EUA 2006, 4), hyvélla viestinnalla
(Bendermacher ym. 2017, 39; Crosby 1986, 148; Ehlers 2009; Gryna 2001; Kumar ym. 2021, 22)
joka on molemmin suuntaista (Crosby 1986, 148; Detert ym. 2000; Ehlers 2009; Maccoby 1993;
Mintzberg 2009, 140), aktiivisella kuuntelulla (Salomiki 1999, 365), myodnteiselld ilmapiirilla
(Silén 2001, 57), motivoinnilla (Detert ym. 2000, 855), mentoroinnilla (Goetsch ja Davis 2010,
120), ajan luonteella (Detert ym. 2000, 855), arvostuksen osoituksilla palkkioiden ja tunnustamisen
avulla (Gryna 2001, 216, 237; Kotter 1992, 16; Maccoby 1993), valvonnalla ja arvioinnilla (Detert
ym. 2000, 855; Goetsch ja Davis 2010, 120; Sadraoui ym. 2024, 51), sisdisilld auditoinneilla
(Sadraoui ym. 2024, 51), teknologioiden kehittdmiselld (Gryna 2001, 216, 237). Néilld johdon
toimilla on vaikutusta siihen, miten tyontekijit haluavat osallistua laatukulttuurin rakentamiseen
(Kumar ym. 2021, 22). Yksi toimivan laatukulttuurin perusedellytyksisti on aloittaa laadun

rakentaminen keskeisimmistd ydinprosesseista. (Silén 1998, 62-63).

Ylimmén johdon tulee keskittyd organisaation laatukulttuurin kehittimiseen ja ylldpitoon. (Crosby
1996, 14; Gore 1999, 164; Gryna 2001, 216, 237.) Johdon roolista tulisi puhua osallistumisena, ei
tukena (Crosby 1996, 14). Ylimmailla johdolla on vastuu toimivan laatukulttuurin rakentamisessa
(Crosby 1996, 29; Mintzberg 2009, 68; Roldan ym. 2012, 188; Silén 2001, 57; Taskinen 2018, 70),
mutta konkreettiseen tyohon on saatava kaikki organisaation jdsenet mukaan (Mintzberg 2009, 68;
Roldan ym. 2012, 188; Silén 2001, 57). Ylintd johtoa on auttanut joku, joka tietdd mité tulee tehdd
(Crosby 1996, 29). Johtamisen merkitysté ei voi liioin korostaa, silld runsas kommunikointi
yhdistettynd linkitettyihin toimiin ovat organisaatiolle suoja ulkoisilta héirioiltd. (Mintzberg 2009,
140.) Kehitystydssd on huomioitava organisaatiokulttuurin nykyinen tila ja historia. Ei ole olemassa
yhti oikeaa tapaa kehittdd vaan se on tehtdva raatildidysti. (Silén 2001, 57.) Aineeton pddoma on

monille yrityksille arvokkaampi kuin aineellinen pddoma (Kaplan & Norton 2004, 52; Kesti 2007,
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41). Kulttuurin tarkoitus on tehdé yhdessa sitd, miti johtavan roolin muut osa-alueet tekevét
pienryhmille ja yksil6ille, eli kannustaa ithmisid toimimaan parhaalla mahdollisella tavalla
yhteensovittamalla henkilokohtaiset intressit organisaation tarpeisiin. Kulttuuri on padtdksentekoa

johtamisen muotona, kun taas paatoksenteko hallinnan muotona. (Mintzberg 2009, 68.)

Kun rakennetaan laatukulttuuria, tulee osata soveltaa tekniikoita ja tyokaluja kdytdnndssa, eika
pelkéstidin osata kayttdd niitd. (Gambi ym. 2013, 338; Silén 1998, 42.) Ne eivit ole sindnsi
itsetarkoituksellisia. Niitd on osattava hyddyntdéd kokonaisvaltaisen laatujohtamisen mukaisesti.
(Sadraoui ym. 2024, 51; Silén 1998, 42.) Talloin on huomioitava vallitseva laatukulttuuri ja
organisaation todelliset tarpeet, joilla saattaa olla vaikutuksia parempaan suorituskykyyn. (Gambi
ym. 2013, 338; Silén 1998, 42.) Kotter ja Heskett (1992, 16) ja Tan (2019, 365) esittivit, ettd
kulttuurisella vahvuudella on vaikutusta organisaation suorituskykyyn. Suorituskykyyn liittyy

rakenteen ilman voimakkaan muodollista byrokratiaa. (Kotter & Heskett 1992, 16.)

Kun toimintaa ohjaavaksi tekijéksi on nostettu asiakkaiden tyytyvéisyys ja laatu, merkitsee tima
arvon nostamista laatukulttuurin kehittavéksi tekijaksi. Talloin organisaatio kehittdd pitkdjanteisesti
organisaatiokulttuurin toimintaa kohti vakuuttavaa laadun tuottavuutta. (Silén 1998, 47-48; Silén
2006, 78.) Laadun kehittiminen onnistuu parhaiten, kun organisaatio on omaksunut yhtendisen
toimintatavan eli laatukulttuurin (Lecklin & Laine 2009, 110). Organisaation laatu syntyy
yhteistyon tuloksena (Lecklin 2006, 214; Tervonen 2001) ja on kaikkien osapuolten yhteinen etu
(Tervonen 2001). Jokaisen organisaation jasenen tulee mieltda tavoitteeksi korkea laatutaso ja
asennoitua siten, etti tavoitteeseen paastiain (Lecklin 2006, 214). Kehittdmistoimintaan tulisi ottaa

aktiivisesti mukaan myo0s toimittajat sekd asiakkaat (Tervonen 2001; Lengnick-Hall 1996, 791).

Johdettaessa laatukulttuuria, olisi hyvd ymmairtié organisaatiot ihmisistd koostuvana sosiaalisena
kokonaisuutena, jota kutsutaan organisaatiokulttuuriksi. Télldin ndkdkulma on organisaation sisilla
ihmisissd sekd miten eri osat ja ilmidt koetaan. (Silén 2001, 52.) Ihmisten huolehtimisessa tulee
huomioida kannustimet, tydolosuhteiden ja vélineiden parantamisen seka eldamintilanteen ja tyon
yhteensovittamisen. Thmisten kyvykkyyksid voidaan kehittii rajattomasti, jolloin kyvykkaat ihmiset
innovoivat uusia mahdollisuuksia jatkuvasti. (Kesti 2007, 41.) Tervonen (2001, 68) huomauttaa,
ettd organisaatio koostuu erilaisista yksiloistd. On yksiloitd, jotka luonteenpiirteeltddn nauttivat
stabiilisuudesta ja vanhoista rutiineista. Lisdksi on yksilditd, joille on ominaista tarttua
kehittdmistoimiin ja uusien toimintamallien ideointiin. Crosbyn (1996, 211) mukaan kannustaminen

voidaan saavuttaa luomalla tyOymparisto, jossa tyontekijoilld on edellytykset nauttia tyoeldméstién
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sekd kokea onnistumisen tunnetta. Muutosvastarinta on kuitenkin tyypillistd kaikille yksiloille
enemman tai vihemman (Tervonen 2001, 68). Huipputasoon tdhtddvien ja sinne padsevien tiimien
ominaispiirteilld on paljon vaihtelua. On kuitenkin tunnistettu muutama yhtenevd ominaisuus timén
kaltaisilla tiimeilld. Ratkaisevan tdrkedssé roolissa ovat tiimiin valitut jdsenet ja heiddn
ominaispiirteensd. Huippusuorituksiin tdhtadville tiimeille on myds ominaista paésti eroon niista
jésenistd, jotka eivét toimi johdonmukaisesti pddmaéaéran tavoittelemiseksi. Tiimin johtajan on
rakennettava luottamusta seka tuettava jasenid. Mikéli timén kaltaista johtajaa ei ole, tiimeille on
ominaista luoda tdllainen hahmo. Liséksi lyhyelld aikavélilla paineesta, toisin sanoen stressistd on
etua huippusuoritukseen tahtddmisessd. Pitkittyneelld stressilld on kuitenkin negatiivisia

vaikutuksia. (Hillmann ym. 2005, 42.)

Laatutyoskentelyssd toiminta- ja kdyttdytymismallit ovat jatkuvan muutospaineen alla. Rakentava ja
positiivinen seka terveesti kriittinen suhtautuminen muutoksiin olisi suositeltavaa. (Lecklin 2006,
251.) Esteet saattavat haitata tai hidastaa muutosta, mikali organisaatiossa vallitsee kulttuuri, joka
pelkdd epdonnistumista, saavutuksista ei saada tunnustusta tai salaillaan asioita. (Hoyle 2007, 170.)
Kehittiesséd organisaation laatua, yksi merkittdvimmista tekijoistd on organisaatiokulttuuri. Laadun
kehittdmisen yhteydessé saatetaan pyrkid muuttamaan myos organisaatiokulttuuria. (Tervonen
2001, 66, 69.) On kuitenkin huomioitava, ettd timé on kivulias ja pitkd prosessi. (Maccoby 1993,
51; Tervonen 2001, 69.) Tan (2019, 363) yhtyy organisaatiokulttuurin hitaaseen ja tahmeaan
muuttumiseen, mutta toteavat kehittdmisen mahdollisesti olevan tehokas tapa organisaatiokulttuurin
muuttamisessa. Organisaation kulttuurin vakiinnuttaminen muutosten yhteydessa saattaa olla
haasteellista ja muutos saattaa kestdéd vuosia. Lisdksi on mahdollista, ettei muutoksen
vakiinnuttaminen toteudu koskaan. Kulttuuri on kuitenkin kohtalaisen helppo laiminlyoda
johtamisen tavoilla. Téll6in sen ylldpitimisen tuleekin olla etusijalla. (Mintzberg 2009, 70.)
Organisaation ylin johto ohjaa kulttuurista muutosta ja oppimista, silld he hallinnoivat resurssien

kéayttod sekd taloudellisten, ettd muiden palkkioiden jakamista (Tan 2019, 363-364).

Itseohjautuvuus on tyontekijoiden suorittama laaja késite, joka pitdé sisdlladn yksilon tiedon ja
taidon. Itseohjautuva tyontekijd ohjaa ja sditdd oman tyonsé tyoprosessia ja lopputulosta. Antamalla
ohjauspditdstd tyontekijoille, saavutetaan merkittédvid inhimillisid etuja suhteissa ja operaatioita
suorittaessa. Talloin tyontekijat saavat suuremman omistajuuden prosessin operointiin, jolloin johto
ja keskijohto vapautuvat kdyttiméiin enemmaén aikaa prosessin parantamiseen ja suunnitteluun.
(Karjalainen & Karjalainen 2020, 170.) Itseohjautuvuus ei korvaa systeemiajattelun periaatteiden tai
prosessien tuntemista. Itseohjautuvuus voi toteutua vain hyvén johtamisen avulla. Johtamisen

keinoin varmistetaan, ettd perusprosessit ja tavoitteet on sovittu yhdessd, seuranta tapahtuu
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vuorovaikutuksessa, parantaminen ja oppiminen on systemaattista. (Gryna 2001, 125, 221, 442;
Hammarsten 14.4.2021.) Tyontekijoiden tulee olla koulutettuja toimimaan ryhmaéssa ja kykyé
analysoida ongelmia (Maccoby 1993) seké oikein valittuja tyohonsd (Gryna 2001, 221). Télloin

tyontekijit voivat tuottaa laatua ja kyseessd on osa laatukulttuurin luomista. (Maccoby 1993.)

Organisaatiossa voidaan puhuta laadusta ja tuottavuudesta vasta, kun perusteille on riittédvésti
ndyttod. Vain tuottavaa tyotd tekemélld organisaatio pystyy takaamaan jatkuvuuden toiminnalle.
Tyo6n tuottavuuden takaa sen laatu. Laatu voidaan taata vain ammattitaidolla. Ammattitaitoisen
tyoskentelyn edellytys on motivaatio. Jotta motivaatio voi syntya, tulee olla riittdvén laaja-alainen
ymmarrys tyostd ja sen merkityksellisyydestd. (Salomiki 1999, 12.) Kotterin ja Heskett (1992, 3.)
mukaan organisaation kulttuuri jaa usein huomaamatta, mutta kun ldhdetdén toteuttamaan uutta
ohjelmaa tai strategiaa, joka on ristiriidassa asetettujen arvojen ja normien kanssa, havahdutaan

kulttuurin voimaan asioiden vaikuttajana.

Ilie ym. (2017, 1050) tekemassa tutkimuksessa todetaan vahva yhteys johtamisen, laatukulttuurin ja
asiakassuhteiden vililla. Laatukulttuuria kehitettiin enemmén organisaatioissa, joissa suosittiin
autoritddristd johtamistyylid. Demokraattista johtamistyylid kdyttdvissd organisaatioissa
kehittdmistyoté tehtiin vahemmaén. Téhén tutkimustulokseen on vaikuttanut kulttuuriset tekijét seka
kansallinen kulttuuri, joilla on vaikutusta organisaatiokulttuurien muotoutumiselle. Varol
(21.9.2023) toteaa, ettd viimeaikaisten tutkimusten perusteella organisaation suorituskykyyn
vaikuttaa positiivisesti transformoiva johtajuus, organisaatiokulttuuri sekd humanistinen
suuntautuminen. Corbett & Rastrick (2000, 23—24) suosittelevat organisaatioihin rakentavaa
johtamistyylid. Tdma johtamistyyli korostaa henkildston osallistamista, huippusuorituksiin
tahtaamistd, kehittymisté, luovuutta ja keskindistd vuorovaikuttamista. Liséksi he painottavat
henkildstohallintoon linkittyvié tekijoitd, kuten koulutusta, henkildston valintaa, ylimmén johdon

sitoutumista seké tyokaytinteita.
2.3 Laatukulttuurin johtaminen
2.3.1 Laadunhallintajarjestelma integroituna liiketoiminnan johtamisessa

Organisaatioiden laaduntuottokyky perustuu kdytdssd olevaan johtamisjarjestelmédén ja sen
toimivuuteen (Lecklin & Laine 2009, 32). Erityisesti isommat organisaatiot, jotka valmistavat ja
toimittavat tavaroita joutuvat kuluttajien vaatimusten takia kiinnittiméén entisestdan huomiota
valmistuksen laatuun (Tricker 2020, 2). Tdma on edellyttinyt laadunhallintajirjestelmien

kayttdonottoa valvonnan seki kehittimisen tueksi (Baird ym. 2011, 805; Honkavaara 26.10.2020;
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Tricker 2020, 2), menettelyi jatkuvan parantamisen periaatteiden mukaisesti (Bacoup ym. 2024, 2),
tehokkuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi (Honkavaara 26.10.2020). Johtamisjarjestelméa pitda
siséllddn kaikki organisaation toiminnat (Lecklin & Laine 2009, 33; Tricker 2020, 2) jolloin se
voidaan miiritelld myds rakenteeksi, jonka avulla organisaation johdon tahtotilaa vieddan eteenpéin
(Crosby 1986, 24; Lecklin 2006, 29), seké koko toimintaa kokonaisvaltaisesti ohjaavana tekijana
(Saloméki 1999, 61).

Laadunvarmistuksella (Tricker 2020, 5) toisin sanoen laatujohtamisella eli laatupolitiikan
soveltamisella (Bacoup ym. 2024, 2), saavutetaan lukuisia etuja ja hy6tyjd, joista merkittdvin on
korkeampi asiakastyytyviisyys (Bacoup ym. 2024, 2; Honkavaara 26.10.2020; Tricker 2020, 5).
Laadunhallintajérjestelmé voi myds osoittaa kuluttajalle, ettd toiminta on sertifioinnin piirissa ja
menettelee sen asettamissa puitteissa (Tricker 2020, 2), hyvé laadunhallintajérjestelma ei
kuitenkaan aina edellytd sertifiointia (Honkavaara 26.10.2020). Toimivaan
laadunhallintajirjestelméén tarvitaan kaksi palautesilmukkaa; asiakas ja prosessi.
Markkinointitoiminta tuo asiakkaan ddnen kuuluviin ja mittaustoiminta prosessin dénen. (Oakland
2001, 84.) Jotta vaadittavat toimet tehdédén jarjestelméén kirjatulla tavalla, tarvitaan laatujohtamista.

(Crosby 1986. 24; Rogala 2024, 295.)

Jérjestelmistd kaytetdén useampia nimityksid toimintojen yhdistdmisen yhteydessé (Tervonen 2001,
82). Johtamisjérjestelméstd kdytetddn synonyymid laadunhallintajérjestelmé (Bacoup ym. 2024, 2;
Tervonen 2001, 82), toimintajarjestelmé (Lecklin & Laine 2009, 33; Tervonen 2001, 82),
laatujirjestelmé (Saloméki 1999, 61; Tervonen 2001, 82), sekid laadunjohtamisjérjestelma
(Tervonen 2001, 82). ISO-standardi kayttaa termid laadunhallintajirjestelmé (Tervonen 2001, 82).
Johtamisjérjestelmén yksi elementeistd on laadunhallinta eli laatujohtaminen. Laadunhallinnan
elementtejé olisi suositeltavaa kayttdd kytkettynd soveltuvaan viitekehykseen, jolloin elementeistad
on mahdollista muodostaa hallittava kokonaisuus. (Lecklin & Laine 2009, 36-37; Oakland 2001,
84.)

Yksi tarkeimmistd laadunhallinnan kehyksistd on ISO-standardit (Bacoup ym. 2024, 2; Lecklin &
Laine 2009, 37). Laatujirjestelmé on organisaation kdytdssa olevia proseduureja, osia, prosesseja,
resursseja sekd vastuunjakoa, joiden avulla laatua saadaan aikaiseksi. (Honkavaara 26.10.2020;
Lillrank 1998, 132.) Se tarjoaa johdonmukaisuutta ja tyydytystd prosessin operaattorille
menetelmien, laitteiden ja materiaalien suhteen (Honkavaara 26.10.2020; Oakland 2001, 84).
Teollisuudessa operaattorilla tarkoitetaan tuotannossa operoivaa tuotantotyontekijaa.

Organisaatiolla on tasainen vastuu ja valta laatuun liittyvissd kysymyksissi, joka kohdistuu
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organisaation suoritukseen ja ongelmien ratkomiseen yhteistyossda muiden kanssa (Honkavaara
26.10.2020; Juran & Gryna 1988, 1.1). Kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi yritysten on otettava asiakkaat
(Honkavaara 26.10.2020; Lengnick-Hall 1996, 791), toimittajat seké alihankkijat mukaan

prosessiin. Asiakas on kuningas (Saloméki 1999, 75).

Laadunhallinnan tieteenalan kehittyminen ja synty on tuonut haasteen akateemiselle tutkimukselle,
sen kdytdnnonlidheisen johtamismallin takia. Tieteenalana se pyrkii I0ytdméaan teoreettisia perusteita
kokonaislaadunhallinnasta (TQM). ISO 9000 laatustandardit ja sen myontdmiskriteerit ovat saaneet
aikaan laadunhallinnan tieteenalan kdytdnnon kehittymisen ja levidmisen. (Kujala & Lillrank 2004,
43.) Kokonaislaadunhallinta ja ISO 9000/9001 edustavat kansainvélisesti vakiintuneita
lahestymistapoja laadunvarmistamiseksi. (Sattler ym. 2016, 44.) Laadunhallinnan teoreettisena
perustana pidetdédn laatukulttuuria, joka koostuu integroidusta joukosta keskenddn yhteensopivista
perusolettamuksista. Perusolettamuksia ovat organisaation tehtdva sekéd suhde ulkoiseen
ympéristoon, thmissuhteiden ja ihmisten luonne, todellisuuden ja ajan luonne. (Kujala & Lillrank
2004, 43.) Laatujohtaminen ei saisi keskittyd vain tekniikoiden ja tyokalujen kayttoon, vaan sen
tulisi keskittyd laatujohtamisen periaatteisiin, jonka avulla rakennetaan toimiva laatukulttuuri.

(Silén 1998, 42.)

Fonseca ym. (2017, 38) toteavat, ettd ISO 9001:2015 edellyttdd organisaation ja laadun
huippujohtajilta uusia ldhestymistapoja sekd patevyyttd keskittyéd kulttuurin, pehmeiden kéytintojen
sekd litketoiminnan tuloksen tekemiseen. Tamé vahvistaa ajatusta siitd, ettd “tuotannolla on
merkitystd” laadunhallinnassa, jolla tutkija viittaa ihmisiin. Laadunhallinta edellyttdd vastuun
hajauttamista ja avointa johtamistyylid. Talld edistetddn laatukulttuuria, jossa organisaation kaikki
jasenet sitoutuvat jatkuvaan parantamiseen padméérand asiakastyytyviisyys. (Dale 2003, 184.)
Asiakkaiden tyytyvéisyyden lisddminen on yksi ISO-standardien perusperiaatteista (Satanova ym.
2015, 1156). ISO 9000 -standardit on nidhty organisaatioissa laadunkehittdmisen esivaiheena seka
jonkinlaisena minimivaatimuksena. Liiketoimintastrategioiden ndkokulmasta tdmé on
perustelematon ja tehoton ldhestymistapa laadun kehittdmiseksi, eikd tue kilpailukyvyn kehittdmisté

tai laatukulttuurin rakentumista. (Silén 1998, 18.)

Suorituskyvyn ja laatujohtamisen korrelaatiosta on ndyttdd, mutta valitettavasti epdonnistuneita ja
sitoutumattomia laatualoitteita on merkittdvésti. Yksi epdonnistumista aiheuttava merkittava tekija
on organisaatiokulttuuri (Gambi ym. 2012, 334) tai laatukulttuuri, jota ei ole osattu integroida
osaksi koko liiketoimintaa (Lyall 3.8.2020; Taskinen 2018, 70). Laadunparantamistyon tulee olla

perusteellisesti harkittua seka pitkélld aikavililld toteutettavissa. Tdma edellyttda kulttuurin
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muutosta, jolloin laadun parantaminen on osa eldmintapaa. (Crosby 1986, 134.) Flynn ja Saladin
(2006, 583) toteavat, ettd laadunhallinta vaatii organisaatiokulttuurin muutosta, eikd systemaattista
tutkimusta ei ole tehty kansallisen kulttuurin roolista laadunhallintaan. Laadunhallinnan
lahestymistavat ja kdytdnndot tulisi mukauttaa paikalliseen kulttuuriin, jotta saadaan parhaimmat
edellytykset onnistumiselle. Tutkijat toteavat, ettei ole olemassa universaalia mallia erinomaisuuden

tavoittamiseksi. (Flynn & Saladin 2006, 599.)

Valmistuksessa ja kasittelystd johtuvien virheiden mééra on kasvanut, kun valmistetaan yha
monimutkaisempia tuotteita teknologian kehittymisen myota, lisdksi operoivien ihmisten maard on
kasvanut. Kun laadun varmistus on hajautunut yha useammalle ihmiselle, myos takuu laadusta on
laskenut. (Tricker 2020, 2.) Jokaisen yrityksen tavoitteena tulisi olla tappioiden eliminoiminen,
puutteiden havaitseminen, ennaltachkdisevien toimenpiteiden toteuttaminen. Yrityksen tulisi luoda
toimiva palautejérjestelmad, jonka avulla havaitut puutteet ilmaistaan ajoissa ja henkilokunta saisi
arvokasta tietoa ongelmien ratkaisemiseksi, joka edellyttdd hyddyntdméén nykyaikaisia
johtamiskaytinteitd. (Satanova ym. 2015, 1156.) Hyvé laadunhallinta ei ole tac menestymisesta tai
jatkuvasta kasvusta. Markkinat tuotteen ymparilld saattavat supistua. Yrityksen epdonnistumisen

riskid lisdd laadunhallinnan puute ja tuotteiden heikko laatu. (Maccoby 1993, 49.)

Naor ym. (2008) ja Fotopoulos ja Psomas (2008) tutkimusten mukaan organisaation suorituskykyyn
vaikuttaa enemmain “pehmeit” laatukdytdnnoét, kuin “kovat” laatukéytdnndt. Naor ym. (2008, 692)
tarkoittaa pehmeilld” kdytanteilld asiakasldhtoisyyttd, yhteistd visiota ja tyontekijoiden
sitoutumista. “Kovilla” kdytinteilld tarkoitetaan kehittyneempid valmistustekniikoita,
benchmarkingia ja solutydoryhmié. Fotopoulos ja Psomas (2008, 160) mukaan laadunhallinnan
tyokalut ovat ’ajoviline” laadun parantamiseen. Yksinddn laadukkaiden tydkalujen kayttoonotto ei
vie yrityksid prosessien jatkuvaan parantamiseen, markkina-aseman vahvistamiseen tai
asiakastyytyvéisyyteen, vaan edellyttdd asianmukaista ohjausta johdossa, tyontekijoissa ja

toimittajissa.

Laadunhallintaan on esitetty uutta ldhestymistapaa Laatu 4.0, jota voidaan nimittdd laatujohtamisen
uudeksi vallankumoukseksi, evoluutioksi ja sukupolveksi (Alzahrani ym. 2021; LNS 2017, 4; Sader
ym. 2022). Se on laajennettu ldhestymistapa, jossa teknologia on integroitu perinteisiin
laatukdytinteisiin, kuten kokonaislaadunhallintaan ja laadunvarmistukseen ja -valvontaan.
(Alzahrani ym. 2021; Sader ym. 2022; Saihi ym. 2023; Tambare 2021.) Viestintd- ja tietotekniikan
mittava kehitys on tuonut mukanaan niin sanotun Teollisuus 4.0 termin, jonka my6td myds termi

Laatu 4.0 syntyi. (Alzahrani ym. 2021, 1; LNS 2017, 4; Sader ym. 2022, 1164.) Yhdistimalla
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Teollisuus 4.0 ja Laatu 4.0 parannetaan yrityksen liiketoimintamalleja, innovatiivisuutta, kulttuuria,
johtajuutta, vaatimustenmukaisuutta, suorituskykya ja tehokkuutta. (LNS 2017, 4, 6.) Tieteellisesta
nikokulmasta tistd ei ole keskusteltu riittdvéasti (Alzahrani ym. 2021, 1; Sader ym. 2022, 1164;
Saihi ym. 2023, 629). Teknologiaa tehokkaammin soveltavat yritykset ovat huomisen
innovaatiojohtajia (LNS 2017, 5). LNS maéadrittelemé Laatu 4.0 pitad siséllddn 11 laatuakselia, joista
yksi on laatukulttuuri. Laatukulttuurista saadaan toteutumiskelpoisempi yhdistdmalld analytiikkaa,
tiedot, prosessit, ryhmatyoskentelyd, ndkyvyytta, liitettdvyyttd sekd perspektiivid. (Alzahrani ym.
2021, 1, 24; LNS 2017, 8, 22; Tambare 2021, 14-15.)

Teollisen vallankumouksen myota tuotteiden valmistamista alettiin tehda pitkissé sarjoissa.
Toimintaa oli kehitettéva ja Frederick Taylor loi tyonjaon mallin vierelle tuotteiden tarkastamisen,
jonka avulla suoritettiin laadun varmistamista. Timéan myd6td syntyi uusi ammattiryhma,
laaduntarkastajat. Frederick Taylorin mukaan on myos nimetty koulukunta taylorismi. (Lecklin
2006, 16.) Tunnetut laadun tutkijat Joseph Juran sekd Walter Deming (Oakland 2001, 460) ovat
aloittaneet uransa laaduntarkastajana. (Lecklin 2006, 16). Silénin (1998, 18) mukaan suurin osa
laatujdrjestelmien ihmiskédsityksestd perustuu Taylorin tieteellisen litkkeenjohdon pohdintoihin.
Japanilaiset ovat pitkidlti menestyneet sen takia, ettd he ovat irtautuneet tieteellisen liikkeenjohdon
ideologiasta ja ovat luoneet sen tilalle tydyhteison johtamisajattelun, joka pyrkii hyddyntdmaén
jokaisen ihmisen osaamista asiakas- ja laatukeskeisesti. Garvin (1988, xii) mainitsee, etti
japanilaiset yritykset, jotka ovat omaksuneet ylivoimaisuuden filosofian ja ovat saavuttaneet sen

kokonaisvaltaisella ldhestymistavalla, tekniikoihin keskittymisen sijaan.
2.3.2 Kokonaislaadunhallinta laatujohtamisen toimintatapana

Kokonaislaadunhallinta, englanniksi Total Quality Management (TQM) on organisaation
litketoiminnan ldhestymistapa, joka perustuu laadunhallintaan (Nicoli’c & Nastasi'c 2010, 477;
Oakland 1989, 14—15; Shafiq ym. 2019, 31). Ndkemykseen, jossa organisaatio on
vuorovaikutuksessa toimiva kokonaisuus (Baird ym. 2011, 804; Nicoli’c & Nastasi'c 2010, 477;
Oakland 1989, 14—15). Kyseessi on yksi keskeinen laatuun liittyva kisite (Tervonen 2001, 5), joka
on ollut yksi ldhtokohta ISO 9000 -standardisarjan syntymiselle (Saloméki 1999, 63).
Lihestymistapana se lisdd laatuun liittyvid arvoja kaikkiin yrityksen toimintoihin (Daft 1995, 281)
késittden sisdiset ja ulkoiset tekijdt (Tervonen 2001, 5) josta se on saanut merkittdvaa tunnustusta
suorituskyvystddn parantamalla luotettavuutta, tuottavuutta sekd alentamalla tuotekustannuksia
(Ahmed ym. 2025, 12; Khatatbeh 2023, 2564; Shafiq ym. 2019, 31, 47). TQM-tekij6illa on

vaikutusta organisaation kilpailukykyyn, jossa kehittyneemmalld laatukulttuurilla se kyetdan
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saavuttamaan helpommin. (Ahmed ym. 2025, 12; Alotaibi 2014, 45—46; Bouranta 2021, 722;
Sadraoui ym. 2024, 51).

TQM:lle on ominaista jatkuva kehittyminen, jonka pyrkimyksena on kehittda prosesseja ja
menetelmid, joita kilpailijat eivit kykene jéljittelemddn. Toisin sanoen, kokonaislaadunhallinta on
organisaation jisenten kesken kéytivid yhteistyotd ja sithen kytkeytyvid liiketoimintaprosesseja,
jotka tuottavat tuotteita ja palveluita hintalaatusuhteeltaan edullisesti, seké vastaavat asiakkaiden
odotuksiin ja tarpeisiin. (Dale 2003, 3—4; Oakland 1989, 14—15.) Viitoskirjassaan Tervonen (2001,
47-48) toteaa, ettd tdman aihepiirin mééritelmissé ja kédsitteissd on jonkin verran keskiniisié eroja.
Lillrankin (1998, 169—170) mukaan kokonaislaadunhallinnan tutkijoiden tarkoitus on ollut
muodostaa jdrjestelmai, jossa kaikki tarpeelliset toiminnot on siististi systematisoitu laadun
tekemiseksi. Talloin kokonaislaadunhallinta on tietynlainen ideoiden konglomeraatti,
monitoimialayritys, jossa konsernin hyvantahtoisella ohjauksella uskotaan osien viliseen
synergiaan. van Kemenade ja Hardjono (2019, 162—-163) mukaan, jotta paéstiisiin todelliseen
kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan, tulisi sen perustua jirjestelméteoriaan, sen sijaan, ettd
meneteltdisiin filosofisen pohdinnan, perinteisen johtamistieteen tai positivismin mukaisesti. Téalldin
el tukeuduttaisi yksittéisiin ldhestymistapoihin, vaan laadunhallinta ymmaérrettéisiin organisaatiota
ohjaavana jirjestelménd, jota hallitaan. Beer (2022, 26-27) yhtyy jérjestelmédteorian kannalle, mutta

lahestyisi johtamisjérjestelmén kehittdmiseksi jarjestelmédteoriaa normatiivisesta ndkdkulmasta.

Kaikilla TQM-tekij6illd on vaikutusta laatukulttuurin muodostumiseen, mutta erityisen tarkeina
yhteisty6 sekd asiakasldhtoisyys (Ahmed ym. 2025; Alotaibi 2014; Bouranta 2021) joka kasittad
sisdisen ja ulkoisen asiakkuuden (Ali ym. 2006; Dubey 2015). Liséksi se vaatii jatkuvaa
parantamista (Ahmed ym. 2025; Bouranta 2021; Dubey 2015), oppimista, avointa viestintda
(Ahmed ym. 2025; Bouranta 2021; Dubey 2015), laadun arviointia ja seurantaa (Abu-Doleh 2012;
Baird ym. 2011) seka jarjestelmén (Beer 2022; Tervonen 2001, 47-48). Dubey (2015, 2, 18) ja
Bouranta (2021, 722) mainitsee myos visionéérin ja Baird ym. (2011, 805) innovatiivisen
johtajuuden merkitsevyyden. Ahmed ym. (2025, 12), Abu-Doleh (2012, 230-231), Dubey (2015, 2,
18) painottavat erityisesti edelld mainittuja TQM pehmeitd kdytantdja, joilla tarkoitetaan

henkildston johtamiseen kytkeytyvia tekijoita.
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Kuvio 2 Kokonaislaadunhallinnan (TQM) malli (mukaillen Oakland 1989, 299).

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ytimessd on laadunhallintajarjestelma, joka auttaa tunnistamaan
sisdisen ja ulkoisen asiakkaan vaatimukset. Tinkiméton laatuun suhtautuminen edellyttdd ylimman
johdon sitoutumisen ja kaikkien organisaation jdsenten osallistumista seki arviointia ja seurantaa.

(Oakland 1989, 298-299.)

Suomessa TQM:sté kdytetddn nimityksid kokonaisvaltainen laatujohtaminen, laadunhallinta (Silén
1998, 40) tai laatujohtaminen (Silén 1998, 40; Tervonen 2001, 5). Sanoja “’laatu” ja "TQM” on
alettu kutsua myos késitteilld business excellence (Fonseca ym. 2017, 34; Lecklin & Laine 2009,
34; Silén 1998, 4) ja performance excellence (Lecklin 2006, 22; Silén 1998, 4). Tervonen (2001,
45) kayttaa vaitoskirjassaan kokonaislaadunhallinnasta englanninkielistéd termid, silld se on
vakiintunut myos Suomessa. Hén perustelee sitd myos silld, ettd suomen kielessd kéytetddn useita

sitd tarkoittavia tai sitd ldhelld olevia késitteitd, joka aiheuttaa sekaannusta.

Laatukulttuuri merkitsee organisaatiokulttuurin kohdistamista kokonaislaadunhallinnan asettamiin
vaatimuksiin. (Hafeez 2006, 1228; Ilies ym. 2017, 1052.) Kokonaislaadunhallinta on organisaation
kulttuuria, joka tukee kehittimistd (Gore 1999, 169). Tilloin organisaatiokulttuurin tekijoiden
kohdalla se merkitsee laatukulttuurissa jédsenten arvojen ja uskomusten muuttamista tai luomista
tietoiseksi. Jokainen organisaation jdsen tekee asiat kerralla oikein ja joka kerta. (Ilies ym. 2017,

1052.) Liséksi kokonaisvaltaista toimintaa kehitetdéin jatkuvasti ottamalla kaikki organisaation
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jasenet mukaan. (Abimbola ym. 2020, 87; Ahmed ym. 2025, 12; Baird ym. 2011, 804; Ilies ym.
2017, 1052.)

Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan kannalta laatukulttuuria (Bouranta 2021, 722; Kumar ym. 2021,
14) ettd organisaatiokulttuuria (Baird ym. 2011, 804; Dimitrantzou ym. 2022, 1) pidetdan tarkeédna,
silld se mddrittdd sen, miten hyvin laadunhallinnan tulokset saavutetaan organisaatiossa. Empiirisia
tutkimuksia on tehty hyvin vdhén kokonaislaadunhallinnan yhteydestd organisaation tai kansallisten
kulttuurien vélilla. (Naronha 2002, 210). Organisaatiokulttuurin tulee olla laatuldhtoinen
kokonaislaadunhallinnan kdyttoonotossa. (Gore 1999, 169.) Onnistuminen vaatii kulttuurin
(Goetsch & Davis 2010, 119; Hafeez 2006, 1228) ja ajattelutavan muutosta henkilostossd sekd
johtajissa (Daft 1995, 281-282; Hafeez 2006, 1228; Oakland 2001, 5) joka on huomioitava ennen
lahestymistavan kéyttoonottoa (Daft 1995, 282; Hafeez 2006, 1228). Johtajien on tunnettava
nykyinen organisaatiokulttuuri ja miten se on sovitettavissa yhteen laatukulttuurin kanssa. (Kujala
& Lillrank 2004, 53.) Strategisesta nikokulmasta TQM toteuttaminen ei ole mahdollista ilman
henkilostojohtamisen toimia, kun huomioidaan resurssien parempi kohdentaminen. (Abu-Doleh
2012, 230-231; Hafeez 2006, 1228.) Epdonnistuminen saattaa johtua myos siité, ettd muutoksen
edellyttdmit toimet tulevat ylhailta alaspdin, jolloin kaksisuuntainen vuoropuhelu uupuu. Talldin,

todellisuuden toteutumisen ja johdon retoriikan vililld on kuilu. (Beer 2003, 623.)

Laatua parannettaessa TQM mukaisesti, jossa kaikki toiminnalliset osastot tekevét yhteistyotd, laatu
kuuluu jokaisen vastuulle. Télloin konseptuaalisen mallin syotteind toimii asiakkaan vaatimukset
jokaiselle toiminnalliselle alueelle. (Juran & Garvin 1988, 1.1.) Tyontekijét koulutetaan
valmistamaan laatua kaikessa tekemisessddn, jonka myo6té heille annetaan vastuuta ja osoitetaan
luottamusta. (Daft 1995, 281.) Korkeaan suorituskykyyn tdhdétessd johtajan térkein tehtdva on
vahvistaa jdsenten itseluottamusta (Hillmann ym. 2005, 46), voimaannuttaa (Ahmed ym. 2025, 12)
ja motivoida (Baird ym. 2011, 804). Nasab ym. (2014, 35) tekemin tutkimuksen mukaan TQM
toimintojen ja tyontekijéiden suorituskyvyn vélilld on merkityksellistd ja positiivista korrelaatiota.
Merkittivin korrelaatio syntyi tyontekijdn saaman palautteen ja suorituksen vililld, joka Ahmed ym.
(2025, 12) ja Abimbola ym. (2020, 87) mukaan néyttdytyy lisdksi parempana sitoutumisena

organisaatioon.

Organisaation ylimmalla johdolla on vastuu luoda organisaationympdristo, strateginen vuoropuhelu,
kayttdytyminen ja arvot, jossa TQM saa edellytykset pééstd tiyteen potentiaaliin. (Beer 2003, 623;
Bouranta 2021, 722; Dale 2003, 34, 88.) Johtajuus on tidsséd yhteydessd avain menestymiseen tai

epdonnistumiseen. Asiaa on vahvistanut kansainvéliset laadunhallinnanasiantuntijat Deming,
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Crosby, Juran ja Feigenbaum. IThmisten asenteiden ja kéyttdytymisen tulee muuttua tietoisemmaksi,
systemaattisemmaksi ja jisennellymmaéksi kaikilla organisaation tasoilla. (Dale 2003, 34, 88.)
Bouranta (2021, 706, 722) tutkimuksen mukaan transformoivalla johtajuudella voidaan saavuttaa

TQM kéytinteiden toteutuminen.

Hafeez ym. (2006, 1213) mukaan menestyminen kokonaislaadunhallinnassa edellyttdd nykyisten
retoristen ylilyontien parempaa hallintaa. Lisdksi tutkijoiden tulisi kattavammin tarjota konkreettisia
menetelmid kokonaislaadunhallinnan tulosten saavuttamiseksi. Useat yritykset painottavat
teknologisia elementtejd TQM pehmeiden tekijoiden sijaan, joka on ollut osasyy epdonnistumiselle
kokonaislaadunhallinnan saavuttamisessa. (Hafeez ym. 2006, 1213). Detert ym. (2000, 850)
mukaan kokonaislaadunhallinnan kdytdnnon toteutusta yhdistettynd organisaatiokulttuuriin, ei ole
tutkittu riittdvasti. Tahidn on syynd puutteellinen viitekehys organisaatiokulttuurien
madrittelemiseksi ja mittaamiseksi. Noronha (2002, 210) toteaa, ettdi TQM:n teoretisointi
kulttuurisena ldhestymistapana edellyttdd laajempaa tutkimusta muissa kansallisissa kulttuureissa,
vaikka hédnen tekemdssa tutkimuksessa kiinalaisilla kulttuuriarvoilla oli tilastollisesti merkittiva ja
positiivinen vaikutus laatuilmapiiriin. Beerin (2003, 639) mukaan luotettavien tulosten saaminen
laadusta edellyttdd tyontekijoiden menettelyad standardien mukaisesti. Télloin kuitenkin hallinta
lisddntyy ja tyOntekijén vapaus vihenee. Kujala ja Lillrank (2004, 53) toteavat, ettd Malcolm
Baldrigen kansallisen laatupalkinnon kriteereilld on mahdollista saavuttaa teoreettinen perusta
laatujohtamisessa, silldi TQM laadunhallinnanperiaatteet ja kdytdntd ovat yhtenevét timén
kansallisen laatupalkinnon kriteerien kanssa. Kujala ja Lillrank (2004, 53) huomauttavat, ettei ole
olemassa tiydellistd toteuttamisen mallia, jolloin heidén tutkimuksensa tuloksia ei voida validoida

empiirisesti, eiké se esitd suoria normatiivisia ohjeistuksia.

Kokonaislaadunhallinnan toteuttaminen seké organisaatiokulttuuri liittyvit molemmat
taloudellisessa mielessd kokonaislaadunhallintaan. Tall6in puhutaan laadun kustannuksista.
(Dimitrantzou ym. 2022, 1.) Dimitrantzou ym. (2022, 1.) ovat tutkineet erilaisten
organisaatiokulttuurien vaikutusta laatukustannuksiin ja kokonaislaadunhallintaan.
Tutkimustulosten mukaan eri kulttuurityypeillé oli positiivinen vaikutus kokonaislaadunhallintaan.
Laatukustannuksiin kokonaislaadunhallinnalla oli my0nteinen ja merkittdva vaikutus. Hafeez ym.
(2006, 1228) mukaan TQM elementtien suorituskykya voitaisiin arvioida tasapainotetun
tuloskorttimittariston avulla, jossa huomioitaisiin organisaation-, teknologian- seké henkildston

johtaminen.
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Ennen kuin ihmisille on juurtunut kokonaislaadunhallinnan filosofia osaksi kulttuuria, he saattavat
pelété toimia vastoin juurtuneita tapoja. Talloin on hyddyllistd ottaa vakiotyOkaluksi tilastollinen
prosessinohjaus seké kannustaa ihmisid ratkomaan tuotantolinjojen haasteita vapaaehtoisesti ja
spontaanisti. Kun huomioidaan organisaatiokulttuurin johdonmukaisuus ja laatukulttuurin kehitys,
liittyvdt nimé oppimisen ndkokulmasta toisiinsa. Hy0dyntamiskaytdnnot liittyvit uusien prosessien
sisdistimiseen, vaihtelun vihentdmiseen ja vikojen hallintaan, jolloin ne parantavat suorituskyvyn
laatua. Téarkeintd kuitenkin on, ettd se tarjoaa vankan pohjan seuraavalle oppimisen tasolle.
Painopisteet mukautuvat laatukdyténtdihin ajan mydtd, silld kokonaislaadunhallinnan

kéyttoonottoprosessi on dynaaminen. (Jinhui Wu ym. 2011, 272.)
2.3.3 Auditointi laaduntuottokyvyn varmistajana ja kehittajana

Johtamisjarjestelmén sekid sen avulla saavutetun edun arvioimiseksi voidaan kayttad useita erilaisia
menetelmid kuten auditointi, johdonkatselmus ja itsearviointi. (Lecklin & Laine 2009, 186—188;
Saloméki 1999, 378.) Auditointi on prosessina riippumaton, jirjestelméllinen ja dokumentoitu.
Tuloksia arvioidaan objektiivisesti, jonka perusteella arvioidaan missd maarin méaéritellyt
auditointikriteerit ovat tiyttyneet. (Lecklin & Laine 2009, 186—188; Salomiki 1999, 378.)
Auditoinnin voidaan todeta olevan olennainen osa laadunvalvontaa. Oikein ja asianmukaisesti
toteuttamalla siitd voidaan saada merkityksellisté tietoa ylimmaélle johdolle yrityksen
kehittimiskohteista (Lecklin 2006, 72; Mihret & Yismaw 2007, 470; Rogala 2024, 295) sekd
laatujédrjestelméstd (Lecklin & Laine 2009, 189; Rogala 2024, 295), jolla tavoitellaan jatkuvaa
prosessien parantumista (Lenning & Gremyr 2022, 1006; Lipponen 1993, 71) sekd mahdollisuuden
varmistaa liiketoiminnan kilpailukyvykkyys (Lipponen 1993, 71). Auditoinnin ei tarvitse olla
luonteeltaan vain toteava ja tarkastava, vaan se voi olla myds arvioiva ja kehittava (Saloméki 1999,
378). Lisdksi kyetdén varmistumaan laadunparannustyon riittdvisté tuesta, joita ovat tiedot, taidot,

ohjeet, ymmarrys, tyovélineet ja resurssit (Mihret & Yismaw 2007, 470; Lipponen 1993, 71).

Laatuauditointeja voidaan suorittaa eri tavoin, sisdisesti ja ulkoisesti (Lecklin 2006, 72; Karjalainen
& Karjalainen 2020, 173) seki toisen osapuolen eli ostajan tai ulkopuolisen edustajan toimesta
(Oakland 2001, 91). Auditointeja suoritetaan sisdisesti organisaation omasta toimesta, jota
kutsutaan itseauditoinniksi (Lecklin 2006, 72; Karjalainen & Karjalainen 2020, 173), jotka
yleisimmin suoritetaan laatufunktion toimesta. (Lecklin 2006, 72). Sisdisten auditointien tavoitteena
on selvittdd yrityksen toimintaa kdytdnndssd, asiat, jotka toimivat sovitusti, asioita, joihin tulee
kiinnittdd huomiota sekd maarittdd parantamistoimenpiteiti (Lecklin 2006, 72; Rogala ym. 2024,

295). Niiden tulisi keskittyad yrityksen arvonluonnin tukemiseen ulkoisten
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vaatimustenmukaisuuksien sijaan (Asnaashari & Khodabandehlou 2024, 804; Lenning & Gremyr
2022, 1006). Arvo, jota sisdisistd auditoinneista saadaan, on pitkalti kiinni siitd, miten tehokkaasti
niitd johdetaan (Asnaashari & Khodabandehlou 2024, 804; Dittenhofer 2001, 443; Mihret &
Yismaw 2007, 470, 482). Bacoup ym. (2024, 15) toteavat, ettd auditointi saattaa paljastaa
laadunhallintajarjestelmén muodolliset heikkoudet tai vahvuudet, mutta eivit kuitenkaan takaa

tulevaisuuden suorituskykyé.

Sisdisilla auditoinneilla voidaan myds selvittdéd johdon ja laatukulttuurin toteutumista. Tdmén
kaltaisella auditoinnilla voidaan saada selville ihmisten motivaation tila seké edellytykset
mielekkddn toiminnan edistdmiseksi tyOnantajan ja asiakkaiden palvelemiseksi parhaalla
mahdollisella tavalla. Auditoinnit suoritetaan henkilostod ja johtoa haastattelemalla. (Arter
13.9.2021.) Henkil6ston kokonaisndkemys laadusta kasvaa, kun sisdisen auditoinnin suorittaa
naapuriosaston henkild. (Saloméki 1999, 380.) Auditoinnin laatua voidaan parantaa kehittimalla
auditoijan tietotaitoa ja osaamista, mutta lisdksi tarkastusten paremmalla suunnittelulla. (Lenning &
Gremyr 2022, 1006; Mihret & Yismaw 2007, 470.) Auditoinneilla on vaikutusta myds informaation
kulkuun organisaatiossa vertikaalisesti (Lipponen 1993, 71), jolloin se tarjoaa tietoa ja vastauksia
niille, jotka eivit ole suorassa operatiivisessa vastuussa toiminnasta. Téll6in osallistuminen
auditointeihin antaa tietoa organisaation laadun toteutumisesta. (Karjalainen & Karjalainen 2020,

173).

Kuluttajat vaativat ndyttdd laadusta, jolloin mukaan on tullut sertifiointi, kolmas ulkopuolinen taho.
(Hoyle 2007, 41; Salomiki 1999, 33; Tricker 2020, 3.) Ulkoinen auditointi poikkeaa sisdisesti siind,
ettd sen suorittaa ulkopuolinen, puolueeton taho. Téll6in auditointi on myos luonteeltaan
formaalimpi. (Lecklin 2006, 72; Rogala ym. 2024, 295.) Valvonnan siirto puolueettomalle taholle
vapauttaa organisaatiolle resursseja kehittdmispainotteisiin tehtdviin, kun laadulle on asetettu
yhteiset vaatimukset ja standardoimalla ne. (Lecklin 2006, 308). Standardi on laatukésikirja,
tyoohje tai protokolla (Lillrank 1998, 128), jota ei kdytetd vain aineellisten asioiden arviointiin,
vaan my0s viestintdén, hallintoon ja kdytokseen. (Hoyle 2007, 40). Léhtokohtaisesti auditoinnit
perustuvat laatustandardeihin (Lipponen 1993, 72; Rogala ym. 2024, 295) tai instituution
standardeihin. (Dittenhofer 2001, 443). Ulkopuolista auditoijaa hyddynnetddn muun muassa
laatujdrjestelmai sertifioitaessa ISO 9001-standardin mukaisesti (Lecklin 2006, 73; Karjalainen &
Karjalainen 2020, 173) tai sertifikaatin uudistamisen yhteydessé (Karjalainen & Karjalainen 2020,
173) tai alihankkijan hyvéksymisessé asiakkaan suorittamana (Lecklin 2006, 73; SFS Suomen
Standardit). Standardit tulisi ndhda yritysta palvelevina eiké toisin pdin, silli niilld on merkittava

vaikutus suorituskyvyn parantumiseen (Lecklin 2006, 309). EUA (2006, 4) raportissa todetaan, etti
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ulkopuolisen arvioinnin avulla kyetddn parantamaan laatukulttuuria ja vastuullisuuden eri
ndkokulmia, mutta pohditaan, onko ulkoisen arvioinnin tarkoitus parantaminen vai vastuullisuus,
joiden samanaikainen tekeminen on haastavaa. Ulkopuolinen auditoija ei ehdota tai maéraa yritysta
toimimaan tiettyjen toimien mukaisesti, mutta toisinaan auditoija voi tarjota hyvid vinkkeja

yrityksen toiminnan edistdmiseksi. (Saloméki 1999, 380.)

[SO-standardit ovat kansainvélisen standardointijérjeston International Organization for
Standardization kehittdma ISO 9000 -standardisarja. Kyseessd on maailman kéytetyin standardi
laatuun liittyvissa asioissa. (Lecklin & Laine 2009, 37, 246.) Keskeisimpié standardeja ovat ISO
9000, joka pitdd sisdlladn sanaston ja perusteet (Lecklin & Laine 2009, 246). Standardisarja ISO
9000 koostuu kahdeksasta kokonaislaadunhallinnan (TQM) periaatteesta. Periaatteita ovat
asiakaskeskeisyys, johtajuus, prosessimainen toimintamalli, tyontekijéiden sitoutuminen,
jéarjestelmallinen toimintatapa. tosiasioihin perustuva péadtdksenteko, jatkuva parantaminen (Goetsch
& Davis 2010, 333; Lecklin & Laine 2009, 37) ja molemminpuolista hyotya tuottavat suhteet
toimittajiin. (Goetsch & Davis 2010, 333; Lecklin & Laine 2009, 37; Oakland 2001, 83).

2.3.4 Mittaaminen osana laatukulttuurin johtamista

Tyontekijoilld on yrityksen laatuun liittyvid kadytint6jd, uskomuksia, mielipiteitd ja perinteitd. Tété
ominaisuuksien joukkoa voidaan kutsua yrityksen laatukulttuuriksi. Laatukulttuurin ymmaérrys tulisi
olla osa yrityksen sdénndllisti laadun arviointia kahdesta syysti. Ensiksi kulttuurillisilla tekijoilla
on merkittdva vaikutus laadusta saataviin tuloksiin. Toiseksi tuntemalla olemassa oleva kulttuuri,
saatetaan tunnistaa paremmin toimintasuunnitelman toteuttamiselle ja strategian kehittimiselle
olevat esteet. (Gryna 2001, 35-36; Watson & Gryna 2001, 41, 48.) Standardi asettaa madritelmén
sille, mit4 tulisi tehd4, kun taas mittaaminen kuvaa sité, miten tehddan (Hoyle 2007, 42).
Mittaaminen ja arviointi liittyvét laadussa kasiteltdviin asioihin. Ndiden avulla kyetdédn asettamaan
asioita tiarkeysjirjestykseen ja erottelemaan hyvét huonoista. (Lillrank 1998, 24; SFS Suomen
Standardit 2016.) Laatukulttuurissa olennainen osa on kannustimet, jotka voivat olla palkitsemista
tai tunnustamista. Ne ovat sidottuja asetettuihin laatumittareihin. (Nelson-Rowe 2014, 22.) Mikali
mittaamista ei suoriteta, ei myOskain ole mahdollista arvioida toiminnan kehittymistd. Talloin
laadun ja suorituskyvyn ymmairrys on olematon. (Hoyle 2007, 42.) Mittareita tulee olla
monipuolisesti, mutta niitd ei saa olla litkaakaan (Tervonen 2001, 112). Laatukulttuurin edistymisen

seuraamiseksi on rakennettava soveltuva mittaristo (Silén 1998, 61).

Suorituskyvyn mittaaminen merkitsee prosessia, joka maérittad tai selvittdd tunnuslukujen avulla

jotakin liitketoiminnallisen tekijin tilaa (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 11). Prosessilla tunnistetaan
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asetettujen tavoitteiden kannalta keskeisid menestystekijoitd, suoritetaan mittauksia ja saatua
informaatiota kéytetdén tukemaan organisaation kehittdmistd (Lonnqvist & Metténen 2003, 11)
sekd laadunhallinnan parantamista (Baird ym. 2011, 805). Suorituskyvyn mittaaminen on
merkityksellinen osa liiketoiminnan ohjaamista, sekd toimii henkildstolle tirkeiden asioiden
viestijdnd (Lonnqvist & Metténen 2003, 11; Crosby 1986, 20). Mittaamisella on vaikutusta myds
thmisten kéyttdytymiseen, jolloin saattaa olla tarkedd mitata meneteltdvid toimintatapoja ja sita
mydden kyetddn vaikuttamaan sithen. (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 11.) Mittaustulosten tulee olla
kaikkien ndhtdvilld, koska tulokset toimivat visuaalisena evidenssind kehittymisestd seka

tunnustuksena saavutuksista. (Crosby 1986, 20).

Organisaation suorituskykyyn kyetdén vaikuttamaan positiivisesti kulttuureissa, jotka ovat
homogeenisempid, vallitsee selvd pddmaard sekd kannustetaan tiimitydskentelyyn. Prosessilahtoisti
lahestymistapaa voidaan hyddyntdd organisaatiokulttuurin mittaamisessa, silla saatujen tulosten
avulla kyetddn vahvistamaan suorituskyvyn ja organisaatiokulttuurin vélistd yhteyttd. Tulokset

selittdvit, miten ja miksi kulttuurilla on merkitysti. (Tan 2019, 365.)

Laatukulttuuria on yllapidettiva jatkuvasti vahvistamalla laadusta viestintdi. Laadun mittaaminen
on yksi vahvistamisen muoto ja se tulisi linkittaa kaikkiin tirkeimpiin organisaation osiin. Téll6in
ihmiset saavat tietoa suorituksensa lisdksi my0s laadusta jatkuvan tietoisuuden ylldpitdmiseksi.
(Gryna 2001, 224.) Tyon tuottavuutta on perinteisesti mitattu ajalla, joka merkitsee yksikkoa
kohden kéytettyd aikaa (Gryna 2001, 224; Karjalainen & Karjalainen 2020, 13) ja laatua virheilld,
jossa on liiallista vaihtelua ominaisuudessa (Karjalainen & Karjalainen 2020, 13). Deming (1994,
127) huomauttaa, ettd laadun kehittdmisen avulla saavutettu pienikin sdésto, on tirked, vaikkei se
olisi madrallisesti mitattavissa. Tekemassdédn tutkimuksessa tyontekijét olivat ylpeiti
saavutuksestaan ja kokivat olevansa merkityksellisié yritykselle sekd tyolle, jota tekivat. Tamén

seurauksena valmistettava laatu, tuottavuus ja tyontekijoiden moraali parani ldpi valmistuslinjan.

Aineetonta pddomaa on haastava mitata silld sitd ei voida fyysisesti havaita (Lonnqvist & Mettdnen
2003, 56, 59). Laatuun liittyvien seikkojen maarittdmiseksi joudutaan usein turvautumaan
subjektiivisiin arviointeihin (Tervonen 2001, 111). Tdmaén kaltaisia arviointeja ovat henkildsto- ja
asiakastyytyvéisyyden, itsearvioinnit (Tervonen 2001, 111) sekd osaamisen taso ja ilmapiirin
mittaaminen (Lonnqvist & Mettédnen 2003, 56, 59). Henkilostokyselyt ovat vahva perusta
kulttuurivalmiuden arvioinnissa. Kyselyiden muotoilun edellytyksend on tunnistaa yrityksen arvot,
joiden mukaan tyontekijit menettelevit sekd tunnistavat. (Kaplan & Norton 2004, 60.)

Laatukulttuurin arviointia tehdddn yleisimmin kerd&dmalla tietoa tyontekijoiltd kyselylomakkeiden
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avulla ja kohdennetuilla ryhméhaastatteluilla tai molempia menetelmid hyodyntamalla. (Gryna
2001, 35-36.) Tehokkain tiedonkeruumenetelmd mairittyy kunkin yrityksen kdytossé olevista
resursseista, viestinnén avoimuuden tasosta ja sisdisestd luottamuksesta. (Watson & Gryna 2001,

48.)

Sattler ym. (2016, 43, 50-51, 54) ovat kehittineet Quality Culture Inventory (QCI) ldhestymistavan,
joka on heiddn mukaansa ensimmadinen systemaattinen ldhestymistapa organisaatioiden
laatukulttuurin tilan arvioimiseksi. Malli koostuu kahdesta kyselylomakkeesta, jotka késittavat
organisaatiopsykologisen ja rakenteellismuodollisen tason. Rakenteellismuodollinen lomake on
suunniteltu laadunvarmistuksen asiantuntijoille ja keskittyy laadunvarmistuksen strategisiin,
operatiivisiin ja normatiivisiin ndkdkulmiin. Tdmén avulla pyritddn arvioimaan laadunhallinnan ja -
varmistuksen tilaa kehittdmiskohteiden esille saamiseksi. Organisaatiopsykologinen taso on toisin
sanoen laatukulttuurikysely, joka on suunnattu kaikille organisaation jasenille. Kyselyn viittdmiin
vastaamisessa hyodynnetddn Likertin-asteikkoa. Laatukulttuurikysely koostui seuraavista osa-
alueista; sitoutuminen, sitoutuneisuus, vastuullisuus, johtajuus, viestintd, osallistuminen, jaetut

arvot, luottamus, globaalit ndkdkulmat.

Tejaningrum ym. (2016, 272) ovat mééritelleet pienille ja keskisuurille yrityksille kuuden
ulottuvuuden mallin, jonka avulla voidaan mitata yrityksen laatukulttuurin tilaa. Ulottuvuuksia ovat
materiaalien késittely raaka-aineesta lopulliseksi tuotteeksi, tuotantolaitteiden ja koneiden késittely,
tuotantoympdristd, henkildstoresurssit, kyvykkyys ongelmanratkaisussa ja laatuun suhtautuminen.
(Tejaningrum ym. 2016, 272.) HenkilGstoresurssin suorituskykyyn ja laadun ylldpitdmiseen
vaikuttaa johtamisesta johdetut uskomukset, arvot, ajattelutapa, tottumukset ja se miten se vilitetddn

kaikille tyontekijoille (Oakland 2001, 5; Tejaningrum ym. 2016, 272).

Tasapainotettu mittaaminen, toisin sanoen Balanced Scorecard, jossa tunnistetaan kolme
aineettoman hyddykkeen osa-aluetta, jotka ovat valttaméttomid strategian toteutumiselle,

2003, 11; Kaplan & Norton 2004, 54-55). Organisaation strateginen perusta on aineettomat
hyodykkeet. Aineettomat hyddykkeet on kuvattu Balanced Scorecardin kasvu- ja
oppimisndkymaissi, jolloin tdstd nikokulmasta perimmaiset indikaattorit ovat mitattavat kohteet.

(Kaplan & Norton 2004, 60.)

Shin ym. (2018, 959-960, 974-975) ovat luoneet Quality Scorecard (QSC) suorituskyvyn
mittausjarjestelmin, joka huomioi organisaation suorituskykyé laadun ndkdkulmista ja mahdollistaa

laadullisten asioiden tulkinnan. Mittausjirjestelma jéljittelee Balanced Scorecardia, mutta tdydentda



42

ja huomioi sen puutteet. Lisdksi mittaristo huomioi kansainvélisten standardien laadulliset
elementit. QSC pystyy vastaamaan nykypaivén teollisuuden teknologisen kehityksen suurempiin
tietoméaériin sekd kokonaisten yksikodiden suorituskyvyn kehittdmiseksi sekd arvioimiseksi.
Tutkimuksessa kéytettiin termid Teollisuuden 4.0 aikakausi, joka korostaa avoimen laadun
paradigmaa, jossa on painotettu erilaisten lahestymistapojen yhdistelemistd. Tambare ym. (2021, 1,)
kuvaavat mitd Teollisuuden 4.0 -konseptilla, eli dlykkaéllad valmistuksella tarkoitetaan. Kyseessd on
valmistuksessa kiytettivit erilaiset teknologiat, muun muassa robotiikka ja tekodly. Alykisti
valmistusta hyddyntdmalld kyetdén saavuttamaan tehokas tuotantojirjestelma, jolla on vaikutuksia
tuotteiden laadun parantumiseen seké tuotantokustannuksiin. Kyseesséd on suhteellisen tuore késite

ja sen vaikutuksia laadunhallintaan sekd suorituskyvyn mittaamiseen on tutkittu rajallisesti.

Tuotteiden valmistuksen aikana yrityksiin kertyy monenlaista dataa. Oikein hyddyntdmalla se
tarjoaa erilaisia ndkokulmia tuotannon tehostamiseen, kehittimiseen, innovointiin, tuotekehitykseen
ja parhaimmillaan kokonaan luomaan uutta litketoimintaa. Datan avulla voidaan lisitéi laatua ja
tehokkuutta, jotka vaikuttavat suoraan liiketoiminnan kannattavuuteen. (Pakkasela 31.1.2024.)
Teollisuudessa tuotannossa valmistettavan laadun keskeisimpid asioita on vaihtelun minimoiminen
(Deming 1994, 309-316; Tervonen, 2001), jonka my6td Deming on péétynyt jakoon, jossa
poikkeamat luokitellaan yleisiksi- ja erityisiksi syiksi. Hén arvioi, ettd noin 94 % vaihtelua
aiheuttavista syistd johtuu jarjestelmaistd, josta yrityksen johto on vastuussa. Loput 6 % olisi
erityissyitd. Hinen mukaansa hyvii valvontaa ja johtamista on laskelmat tiedoista, jotka tuovat
esille ndma kaksi syytyyppid. Talloin tulisi hyodyntda tilastollisia menetelmié laadunhallinnan
seuraamiseksi. (Deming 1994, 309-316.) Tilastollisella prosessin ohjauksella (Statistical Process
Control, SPC) tutkitaan prosessin tai systeemin tilaa ja erotetaan erityissyyt ja satunnaissyyt
toisistaan. Prosessia pyritddn ohjaamaan siten, ettd sithen vaikuttavat vain satunnaiset syyt, toisin
sanoen yleistd vaihtelua eli hajontaa aiheuttavat tekijat. Erityissyyt on eliminoitava nopeasti

vaihtelusta. (Karjalainen & Karjalainen 2020, 190-191.)

Prosessissa esiintyvé vaihtelu pienenee ja muuttuu ennustettavammaksi, kun suoritusporras ja
yritysjohto siirtyy yksittdisten mittojen ja asian tarkastamisesta prosessin suoritustason laaja-
alaiseen ja hajonnan ohjaamiseen. Kiytdnndssi tdma tarkoittaa vain muutaman virheen syiden
selvittdmistd sekd suurimman osan virheiden tutkimisen estdmisti. 80 % poikkeamista on
tyypillisesti satunnaisvaihtelun aikaansaamaa, eika sille ole olemassa kansanomaista perustetta.
Prosessin rakenne saa aikaan vaihtelun. Prosessi ei ole kyvykas, mikéli se ylittdd asetut

spesifikaatiot, toleranssit, tavoitteet tai halutun tilan. Kyvykkyyden parantaminen on talldin ainut
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ratkaisu. Epéstabiilisuus ja tamperointi tai ndma yhdessi saattavat estdd kyvykkyyden parantamisen.

(Karjalainen & Karjalainen 2020, 191-192.)

Yang (2024, 8-9) toteaa, ettd dlykkédédn anturijirjestelmén avulla valmistusorganisaatiot kykenevit
reaaliaikaisesti ohjaamaan ja seuraamaan, analysoimaan seké kerddméaén tietoa tuotannon
prosessien toteutumisesta. Tdma parantaa ongelmakohtien oikea-aikaisen havaitsemisen, parantaa
tuotteiden laatua, tehostaa tuotantoa seké optimoi tuotantoprosesseja. Kyseessi on
valmistusyritysten tuotannon dataohjautuva kehitysmalli, jossa yhdistyy dlykkait anturijarjestelmait
sekd big data -teknologia. Laatutaso ja tuotannon tehokkuus kehittyy, kun hyodynnetéén dlykkaita

anturijérjestelmid, joita teknologian jatkuva kehittyminen ja sovellusten edistyminen mahdollistaa.

Raportit ja tulostaulut laadun mittaamisesta saattavat olla erittdin tehokkaita, mutta niiden kanssa
tulee noudattaa varovaisuutta. Mikéli haluttu laatutaso ei ole mieluinen, tulee tunnistaa syyt sekd
tehda selked ero sille, onko kyseessé tyontekijoiden vai johdon ohjattavissa olevat tekijit. Vaaran
tai puutteellisen tiedon viestinndlld on negatiivisia vaikutuksia laatukulttuuriin kehitykseen.
Tyontekijoille on viestittdva selkedsti, mitd pitdd tehdé ja mitd konkreettisia toimia odotetaan laadun
tulosten parantamiseksi. On ymmarrettava, ettd johdolle ilmeiset asiat, eivét valttimétti ole ilmeisid

tydtekijville. (Gryna 2001, 224.)
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3 Tutkielman menetelmalliset valinnat

3.1 Laadullinen tutkimusote ja tutkielman kontekstin kuvaus

Tutkielma toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen avulla
tavoitellaan ymmarrysti tutkittavasta ilmiosté ja sithen kytkeytyvista asioista. Silld on
ainutlaatuinen kyky tarttua yksiléiden vivahteikkaisiin kokemuksiin ymmartamalla subjektiivisia
kokemuksia ja niiden syvyyttd, jota ei useimmiten voida saavuttaa madrilliselld tutkimuksella. (Hall
& Liebenberg 2024, 1.) Laadullisen tutkimuksen tekeminen aloitetaan muotoilemalla yksi tai
useampi tutkimuskysymys, joita on mahdollista tarkentaa iteratiivisesti tutkimuksen edetessa
tarkoituksen tai pddmadrin tarkentamiseksi (Denny & Weckesser 2022, 1166). Laadullinen
litketoimintatutkimus tuottaa uutta tietoa siitd, miten tosieldmén liiketoimintaympéristdssé asiat
kayttidytyvit ja toimivat sekd miten ne saattavat muuttua (Erikson & Kovalainen 2008, 3). Tamén
tutkielman kohdalla se merkitsi ymmarryksen saamista laatukulttuurista teollisuusyrityksistd seka
aitheeseen liittyvia tekijoitd, joita tutkimukseen valikoitujen yritysten edustajat seka asiantuntijat
kuvasivat henkilokohtaisista ndkdkulmista. Tieteen keskeinen tehtdvé on syventdd ihmiskunnan
kykyd ymmartda todellisuudessa tapahtuvien ilmididen sekd niiden keskindistd yhteytta.
Tieteellisessd selittdmisessd ilmididen vélisten kausaalisuhteisiin vetoaminen on keskeisessi

asemassa. (Valli & Aaltola 2015, 22.)

Kohdeorganisaatioiden sekd asiantuntijoiden valinnassa on kiinnitetty huomiota empiirisen
aineiston keruussa. Kohdeorganisaatioiden kartoitus rajautui Satakuntaan ja joista lopulta
tutkielmaan valikoitui kaksi teollisuudessa toimivaa organisaatiota. Tutkielman tekijd on itse
Raumalta kotoisin, joka lisdsi entisestdédn kiinnostusta syventya satakuntalaisten organisaatioiden
litketoimintaan. Kohdeorganisaatioiden valinnassa kartoitettiin suomalaisia valmistavia
organisaatioita, joiden toimintaa ohjaa laadunhallintajarjestelmi, joka valikoitui yleisesti tunnetuksi
ISO 9001 standardiksi. Asiantuntijoiden valinnan kartoittamisessa hyddynnettiin saman standardin
parissa tyoskentelyd, tuntemusta sekd toimintaa asiakasrajapinnassa. Ottamalla asiantuntijat mukaan
osaksi tutkielmaa, voidaan saada ymmarrysti siitd, miten ulkopuolinen taho nédkee ja kokee
laatukulttuurin toteutumisen teollisuusyrityksissd. Kun tutkimukseen valittujen organisaatioiden ja
asiantuntijoiden toimintaa sekd menettelyé ohjaa tietyt standardit ja lainalaisuudet, on mahdollista
saada vaihtelua seké pirstaleisuutta pienemmaksi, joka mahdollistaa entisti syvillisemmén
ymmarryksen kisiteltdvistd aiheesta. Organisaatioiden koko huomioitiin valintakriteerind. Toinen
organisaatio on yli 250 henked ty6llistdvé, joka EU:n komission mééritelmén mukaan on suuri

toimija ja toinen yritys tyollistda alle 50 henked, joka on mééritelmén mukaan pieni toimija.
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Tarkastelemalla kahta eri kokoista organisaatioita ja peilaten teoriaan, voidaan vertailla
eroavaisuuksia sekd samankaltaisuuksia niiden vélilld, ottaen huomioon organisaatioiden oman
laatukulttuurin ja sen johtamisen. Asiantuntijoiden valinnan kartoittamisessa ei hyddynnetty

alueellista rajausta, silld se ei ole oleellista tutkielman empirian kannalta.

Tutkielmaan valitut kaksi teollisuusorganisaatiota kuvaavat tutkielman tekijin ndkemysti siité,
miten tutkittava ilmio edustaa laatukulttuuria ja sen johtamista. Pa4tosta tutkittavien
organisaatioiden valinnasta vahvisti kotisivuilla esitetyt laatuun linkittyvét tekijat, kuten toiminnan
sertifiointi ISO-standardiin, laadun merkityksen esille tuonti, artikkelit, toimintaympéariston kuvaus
sekd organisaation koko. Tutkielmaan valitut organisaatiot edustavat EU:n komission mééritelmén
mukaisesti pientd organisaatiota, joka késittdd alle 50 henkildd seka toinen organisaatio suurta, joka
tyollistad yli 250 henkild. Lisdksi kohdeorganisaatiot rajattiin kdsittiméén liiketoiminnan sijainnin
perusteisesti, joka tissé tutkielmassa on Satakunta. Kohdeorganisaatiot esiintyvat tutkielmassa
anonyymisti, jolloin se on médrittdva tekija koskien kohteiden kuvausta. Tdlloin organisaation
tarkempaa historiaa, toimialaa tai kokoa ei kuvata anonymiteetti huomioiden. Tutkielmaan tuo
syvyyttd asiantuntijaorganisaatioissa toimivat Mia Aaltonen seké Jussi Moisio, jotka esiintyvit
omalla nimelldédn sekd edustamallaan organisaatiolla. Molempia asiantuntijoita yhdistia pitka
historia laadun parissa tyoskentelystd yhteisty0ssd Suomessa toimivien yritysten kanssa. Mia
Aaltonen toimii Kiwa Sertifiointi Oy:ssd teknologian liiketoimintapaallikkoné, tuotepaillikkona
ISO 9001 seki padauditoijana. Jussi Moisio puolestaan on Arter Oy perustajajisen ja tarjoaa laatuun
keskittyvid koulutuksia seké konsultointia yrityksille. Moisiolla on myos sopimus toimia Kiwa
Sertifiointi Oy:ssd pddauditoijana, jota hin tekee endd satunnaisesti jadtyddn eldkkeelle muutamia

vuosia sitten.

Tutkielmaan osallistuneet kohdeorganisaatiot toimivat teollisuuden toimialalla, joka on yhdistiva
tekijd, mutta erottava tekijd on organisaatioiden koko, jolla viitataan henkildston méérdin seké
taloudellisiin tunnuslukuihin. Tuotannollinen toiminta seké teknologioiden hyddyntaminen
yhdistdvit molempia organisaatioita. Lisdksi molemmissa tuotannollinen toiminta niyttelee
pienempii roolia kokonaisliiketoiminta huomioon ottaen. Tuotannollisella toiminnalla tissi
yhteydessa tarkoitetaan jonkin laitteen tai kokonaisuuden, fyysisesti havaittavaa tuotosta, jonka

tekemisen yhteydessé korostuu vallitseva laatukulttuuri sekd sen johtamisen merkitys.
3.2 Aineistonkeruu ja -analysointi

Tutkielmaan valittuja organisaatioita lahestyttiin ottamalla yhteyttd toimitusjohtajiin puhelimitse.

Asiantuntijoita ldhestyttiin myos puhelimitse. Toisella asiantuntijaorganisaatiolla ei ollut suoria
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yhteystietoja asiantuntijoihin, joten yhteytta otettiin asiakaspalvelun kautta. Asiakaspalvelijalle
kuvattiin, mité asia koskee, jonka pohjalta ohjasivat soveltuvalle asiantuntijalle. Asiantuntija otti
yhteyttd tutkielman tekijdin vuorokauden kuluessa sahkopostitse. Kaikki suhtautuivat positiivisesti
ja mielenkiinnolla haastattelupyyntdon, eika kieltdytymisid tullut. Kaikissa tapauksissa suoraa
kontaktia tavoiteltuihin haastateltaviin ei ollut, jolloin yritysten edustajat toimivat viestin vélittdjini
asianomaisille. Yhteydenpitoa jatkettiin séhkopostitse, joiden yhteydessé toimitettiin sopimukset

tutkielmaan osallistumisesta seké luvasta taltioida haastattelut.

Aineistonkeruu tapahtui hyodyntdmalld puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haastateltavia oli
kokonaisuudessaan kahdeksan henkil64, kuusi teollisuuden organisaatioiden edustajaa ja kaksi
asiantuntijaorganisaation edustajaa. Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmin kdytetty menetelmé on
haastattelu (Denny & Weckesser 2022, 1166) erityisesti johtamis- ja
organisaatiokulttuuritutkimuksissa (Puusa & Juuti 2020). Haastattelun menetelmallinen etu on, etté
tutkija voi vaikuttaa haastateltavien henkil6iden valintaan, jolloin valikoituu henkil6itd, joilla on
entuudestaan tietoa tai kokemusta tutkittavasta aiheesta (Puusa & Juuti 2020). Puolistrukturoidulle
haastattelulle on ominaista avoimet, ennalta asetetut kysymykset, joita tiydennetdén
lisdkysymyksilld haastattelun aikana esiinnousseiden asioiden pohjalta (Denny & Weckesser 2022,
1166; Puusa & Juuti 2020). Tutkielman menetelmén valinta on tarkoituksenmukaisuuskysymys, ei
itseisarvo. Tutkijan hyvd menetelmien tuntemus auttaa tutkimukselle soveltuvimman menetelmén

valinnassa. (Puusa & Juuti 2020.)

Tutkielmaan valikoiduista organisaatioista haastateltiin henkilditd kolmelta organisaation eri tasolta,
jolloin kummastakin organisaatioista kolmea henkil64d. Huomioiden eri organisaatioilla
tyoskentelevit ihmiset, voidaan saavuttaa kokonaisvaltainen ja ldpileikkaava ymmaérrys siitd, miten
eri tasoilla ihmiset kokevat laatukulttuurin. Tdméan pohjalta haastateltavaksi valikoitui molempien
organisaatioiden toimitusjohtajat, laatupééllikot seké tuotannossa toimiva operaattori, toisin sanoen
tuotantotyontekiji. Puusa ja Juuti (2020) huomauttavat, ettd aineistonkeruu laadullisessa
tutkimuksessa ei ole puhtaan tiedon esille nostamista, vaan toisten, tutkimuksen kohteena olevien
henkildiden kanssa tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tutkimusta tekevi henkild ei ole
tutkimusmatkailija, joka saapuu toiseen kulttuuriin kokemaan haastateltavien primitiivisen
ympaériston. Tutkijan voidaan todeta olevan noviisi, joka ndyrdné pyytdé lupaa tulla tarkastelemaan

rikkaaseen sosiaaliseen todellisuuteen, jonka tutkittavat kohteet ovat omaksuneet.

Haastattelurunkoja oli kolme, operaattori, toimihenkil? ja asiantuntija. Haastateltavat henkil6t

toimivat eritasoisissa tehtdvissi ja tarkastelevat kasiteltdviid asioita eri ndkdkulmista. Tdméin
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pohjalta on paadytty tekemién kolme erilaista haastattelurunkoa, jotka pitdvét sisélldén samat
teemat. Runkojen vililld kysymyksissi ei ole asiasisdllollisesti juurikaan eroavaisuuksia.
Kysymykset on muotoiltu haastattelurungoissa siten, ettd kunkin haastateltavan henkilon on
mielekésti vastata sekd varmistetaan ymmarrys kysyttdvista asiasta, sen tasoisesti, missd asemassa
toimii. Kysymysten muotoilussa erona on se, ettd operaattorin ja toimihenkilon lomakkeissa asiaa
tarkastellaan heidin tyotehtidvénsa ja yrityksen ndikokulmasta, jossa toimivat. Asiantuntijan
lomakkeessa kysymykset on muotoiltu siten, miten haastateltavat kokevat asiat tyotehtdvassain
toimiessaan asiakkaiden kanssa. Tlloin asiantuntijat tarkastelevat asiakkaita, toisin sanoen
yritysten toimintaa ulkopuolisena tahona. Haastattelurungot toimitettiin haastateltaville véhintdan
kaksi vitkkoa ennen haastatteluajankohtaa, jotta haastateltavalla olisi kohtuullinen aika tutustua
kysymysten sisdltoon ja toisaalta reflektoida niitd omiin kokemuksiin. Tdhén pdddyttiin siksi, ettd
Jjasentelemilld kysymyksid etukdteen, on mahdollista saada laajempia ja syvéllisempié vastauksia

haastateltavilta.

Ajankohdallisesti haastattelut ajoittuivat marraskuun 2024 ja joulukuun 2024 viliselle ajalle. Yhta
haastattelua lukuun ottamatta kaikki haastattelut dénitettiin iPhonen sanelintoimintoa hyodyntaméalla
tai Microsoft Teamsin tallennustoiminnolla. Tadma mahdollisti haastattelijan tdyden keskittymisen
haastateltavaan. Adnittiminen mahdollisti irtaantumisen muistiinpanojen tekemisest.
Asiantuntijoiden haastattelut suoritettiin puhelinhaastatteluina pitkan vilimatkan takia. Teknisten
haasteiden vuoksi ndma haastattelut oli toteutettava puhelinhaastatteluna alkuperdisen Microsoft
Teams -haastattelun sijaan. Haastattelu, jota ei saatu dédnitettyd, saatiin kuitenkin taltioitua puhelun
aikana Microsoft Word ohjelman litterointitoiminnon avulla. Loput kuusi haastattelua toteutettiin
kohdeorganisaatioiden toimistotiloissa, joissa vallitsi haastattelemiselle otollinen rauhallinen
tunnelma. Yleisesti haastattelut taltioidaan nauhoittamalla haastateltavien suostumus huomioiden,
jonka jilkeen se kirjoitetaan sanatarkasti. Kirjallisten muistiinpanojen tekeminen saattaa olla avuksi

analysointivaihetta varten. (Denny & Weckesser 2022, 1166.)

Litteroitavaa haastattelumateriaalia kertyi yhteensd 10 tuntia ja 57 minuuttia. Yksittdisen
haastattelun kesto oli keskiméérin 1 tunti ja 22 minuuttia. Kaikki haastattelut toteutuivat

keskeytyksetta.

Aineiston analysointi linkittyy tiiviisti laadullisen tutkimuksen aineiston hankintaan, jossa tutkija on
tutkimusinstrumentti sekd hdnen ldsndolonsa hankintavaiheessa aloittaa aineiston analysoinnin.
Aineiston analyysiin ja hankintaan liittyy tutkijan oma esiymmarrys aiheesta, jolloin tutkijan on

tunnistettava omat uskomukset ja tiedot aiheesta. (Puusa & Juuti 2020.)
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Litteroinnilla eli puhtaaksikirjoittamisella, aineisto muunnetaan luettavaksi tekstiksi kirjoittamalla
(Hirsjarvi & Hurme 2022). Litteroinnit toteutettiin kahden viikon sisélld aina tehdysti
haastattelusta. Haastattelurunko osoittautui kattavaksi sekd toimivaksi. Tutkielman tekijin aiheen
ymmaérryksen syventyessd, molempien kohdeorganisaatioiden edustajia ldhestyttiin jélkikdteen
yhden tarkentavan kysymyksen tiimoilta. Jokainen haastattelu litteroitiin sanasta sanaan, joka
Hirsjarven ja Hurmeen (2022) mukaan onkin hitain ja ty6ldin vaihe. Kaikkien haastatteluaineistojen
litterointiin hyddynnettiin Microsoft Word ohjelman litterointi ominaisuutta. Ohjelman tarjoama
litteroinnin laatu ei ollut virheetontd. Jokainen litteroitu haastattelu tarkastettiin ja korjattiin

sanatarkasti virheiden seké puutteiden minimoimiseksi, kuuntelemalla haastattelu uudelleen.

Litteroitua haastatteluaineistoa kertyi kaikkiaan 129 sivua, fonttikoon ollessa 11 ja rivivélin ollessa
1,5. Aineiston analysointi aloitettiin jo litteroinnin yhteydessi tunnistamalla oleellisimpia asioita
tutkimuskysymysten ja teoreettisen ajattelun ndkokulmasta (Puusa & Juuti 2020). Asioita kirjattiin
aineistoon korostusvirilld, sekd tekemélld muistiinpanoja syntyneistd ajatuksista ja mielenkiintoa

heréttineistd kysymyksista.

Tutkielman analysoinnin keinona kéaytettiin laadullista sisdllonanalyysid (Kuckartz & Rédiker 2022,
36-37; Puusa & Juuti 2020). Valitut tarkastelutasot johdettiin aiemmasta teoriasta, jolloin ne ovat
myds pohja puolistrukturoidulle teemahaastattelurungolle ja ohjasivat tutkielman aineiston
analyysid. Tutkielman teoriaosassa on tuotu esille selkeisti ne tarkastelutasot, johon empiriaa
suhteutetaan. Tarkoituksena ei ole kuitenkaan testata teoriaa vaan pikemminkin tunnistaa seka antaa
mahdollisuus uusien ajatuksien syntymiselle. Aiempi teoria oli ohjaava tekija kaikissa aineiston
kisittelyn eri vaiheissa, jota tukee haastattelun paiteemat, joita ovat laatu, laatukulttuuri, arvot,
laatujohtaminen, laadunkehittiminen sekd auditointi. Tassé tutkielmassa néhtiin, ettd laatukulttuuri
muodostuu rakenteellismuodollisista sekd organisaatiopsykologisista tekijoistd, jotka linkittyvit

keskeniin toisiinsa.

Analysoinnin nidkokulmasta aineiston teemoittelu tarkastelutasojen avulla edellytti erityista
tarkkaavaisuutta, silld useammissa haastattelun vastauksissa oli verkottuneisuutta tarkastelutasojen
valilld. Haastattelussa esitetyt kysymykset oli muotoiltu siten, ettd ne kohdistuisivat tiettyyn
tarkasteltavaan tasoon, mutta vastausten kattava pohdinta sai aikaan verkottuneisuuden, jolloin
ydinajatuksen sdilyttdiminen oli tirkedssi roolissa. Ydinasioiden hahmottelussa hyodynnettiin
korostusvérejd. Tarkasteltavien tasojen lopullinen muoto syntyi teemoittelun avulla, joka tuki laajan
haastattelumateriaalin kédsiteltdvyyttd. Haastatteluaineistojen késiteltdvyys yhtildisyyksien ja

eroavaisuuksien 16ytdmiseksi helpottui jaottelemalla ne oikeisiin tarkastelutasoihin. Lisdksi se tuki
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keskittymistéd yhteen késiteltdvadn teemaan kerrallaan. Tutkielman kirjoittamisen edetessi
tarkasteltavia asioita yhdisteltiin soveltuvin osin, joka tuki lopullisen muodon 16ytymistd seka

helpottaa lukijaa ymmaértdmiin kisiteltdvis asiaa.

Tutkielman tulososio koostui teollisuus- sekd asiantuntijaorganisaatioiden edustajien vastausten
analysoinnista, jossa tuotiin esille yhtéldisyyksid sekd eroavaisuuksia organisaatioiden vélilla.
Liséksi asiantuntijaorganisaatioiden edustajien nikokulmat tarjosivat yleistettavyyttd kisiteltdvista
teemoista, joka syvensi entisestddn analysointia. Haastateltavien suorilla lainauksilla todennetaan
asioiden paikkansapitdvyyttd, mutta myos rikastutetaan luettavaa tekstid. Analysoinnin viimeisessa
vaiheessa haastatteluaineistoja tiydennettiin aiemmalla teorialla ja kirjoitettiin tutkielman

lopulliseen muotoon.
3.3 Tutkielman luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuus voidaan jakaa kolmeen kisitteeseen, joita ovat luotettavuus,
uskottavuus sekd eettisyys. Késitteet kytkeytyvit toisiinsa ja kokonaisuuksina ovat abstrakteja seka
vaikeaselkoisia. Yksiselitteinen mairitteleminen ei ole helppoa ja yhdenkin késitteen ontuminen
atheuttaa tutkimuksen pohjan putoamisen. (Puusa & Juuti 2020.) Uskottavuuteen tutkielmassa on
pyritty aineiston asianmukaisella kerddmiselld sekéd sen analysointi on tehty huolellisesti.
Empiirinen aineisto on litteroitu tarkasti ja tuotu haastateltavien ndkemykset mahdollisimman
selkedsti esille. Tutkielman tekijd on menetellyt toiminnassaan puolueettomuutta kunnioittaen.
Esitetyt sekd kuvatut asiat on esitetty asianmukaisesti. Tutkielma kuvaa useimmille ihmisille
vieraita kisitteitd, mutta ne on kuvattu siten, ettd lukija voi vakuuttua niiden paikkansapitivyydesta

sekd ymmarrettdvyydestd. (Puusa & Juuti 2020.)

Luotettavuutta vahvistaa tutkijan kyky vastata tutkimusongelman ratkaisemiseksi sekd menetelmit,
jotka on valittu tutkimuksen toteuttamiseksi jokaisessa tutkielman eri vaiheissa. Tutkielman kaikki
vaiheet on kuvattu todenmukaisesti ja tarkkaan, jolloin viltytdén olennaisten asioiden puuttumiselta,
jolla vahvistetaan lukijan vakuuttumista siité, ettd esitetyt asiat on tapahtunut todellisuudessa.
(Puusa & Juuti 2020.) Eettisyys on huomioitu ldpi tutkielman noudattamalla eettisid periaatteita.
Tutkielmassa kéytetyt analyysitavat ja menetelmaét tayttiavit hyvin tehdyn tyon kriteerit ja toimivat
sellaisenaan tarvittaecssa muiden tutkielmien ohjenuorana. Tutkielman tulososion valmistumisen
jilkeen se toimitettiin asianomaisille luettavaksi, joka lisdé ldpindkyvyyttd tutkielman tekijan
tyoskentelyssd. Tutkielma tuottaa hyvii, eiki se tuota haittaa yrityksille tai yksiloille missddn
eldmén eri vaiheissa tai osa-alueissa. (Puusa & Juuti 2020.) Tutkimukseen osallistuneilla henkil6illa

on ollut ymmarrys tutkielman osallistumisen vapaaehtoisuudesta seka tutkielman tarkoituksesta.
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Tulosten raportoinnissa on huomioitu tarvittaessa anonymiteetti. Eriksson ja Kovalainen (2008, 65)
kuvaavat kirjassaan tutkimusetiikan merkitystd, jolloin se kdsittdd koko tutkimusprosessin

tutkittavan kohteen ja tutkijan vélilld, tutkielman kirjoittamisesta sen julkaisemiseen asti.

Viime kddessé laadullisessa tutkimuksessa tehdyt ratkaisut perustuvat tutkijan tekemiin
subjektiivisiin valintoihin. Objektiivisuudella tarkoitetaan tutkijan kykyé erottautua
tutkimuskohteesta, jolloin kohteen ominaisuudet tai saatavat tulokset eivit ole sidoksissa tutkijan
omiin toimiin tai olettamuksiin. Objektiivisuutta on mahdotonta saavuttaa laadullisessa
tutkimuksessa eikd se ole edes tarpeen tai tavoiteltavaa. Ihmisten kdyttdytyminen on pitkalti tilanne-
, aika- ja paikkasidonnaista, jolloin ei ole mahdollista olettaa, ettd tdysin sama tulos saavutettaisiin
eri menetelmin tai ajankohtana, jolla on perinteisesti varmistettu tutkimuksen reliaabelius. (Puusa &
Juuti 2020.) Tutkielman tekeminen on suoritettu kokonaisuudessaan systemaattisesti seka
huolellisesti. Huomioiden laadullisen tutkimuksen haasteet toistettavuudesta, on kiinnitetty erityisti
huomiota siihen, ettd tutkielman raportointi ja kohdeorganisaatiot kuvataan riittdvalld tarkkuudella,

joka mahdollistaisi tulevien tutkimusten arvioinnin eri konteksteissa.

Haastateltaville toimitettiin ennakkoon esitettdvit haastattelukysymykset teemoineen, joka
mahdollisti asioiden syvéllisemmin pohdinnan henkilokohtaisesta ndkokulmasta. Haastateltavien
esittimat ndkemykset toimivat ohjaavana tekijané haastattelun aikana, eikd tutkielman tekija
ohjannut keskustellut siten, ettd se olisi aiheuttanut haastateltavalle epdmieluisaa tilannetta.
Tutkielman laadukkuutta on pyritty varmistamaan haastattelurungolla, jonka laadinnassa on
noudatettu huolellisuutta seka riittdva kattavuus. Laadukkuutta pyrittiin varmistamaan myos
haastattelutallenteisen tekniselld toimivuudella seki litteroimalla ajallisesti lyhyen ajan sisdlla
haastattelun jdlkeen. Tutkielmassa kuvatut teoreettiset viitekehykset toimivat haastattelurungon
ohjaavina tekijoind, joiden tukemana rakentui tutkielman pédateemoja jasentelevd kokonaisuus.
Litterointi suoritettiin sanatarkasti, jolla oli tutkielman laatua parantava vaikutus. Haastateltavien
nidkemykset kyettiin taltioimaan taltioivan sanelimen ansiosta. Tutkielman tekemiseen
hyddynnettiin tunnettujen laadun tutkijoiden teoksia, seké tuoreita tutkimuksia varmistamaan
tutkielman ajankohtaisuus, joiden avulla tutkimusongelmaan saatiin vastaus. Lisdksi tuoreet

tutkimukset osoittivat kasiteltdvan aiheen tarpeellisuuden.



4 Tutkielman tulokset: laatukulttuurin ja sen johtamisen inhimillinen

rakentuminen teollisuusyrityksissa

4.1 lhmiset laatukulttuurin ytimessa

Keskustellessa laadun mééaritelmaista, haastateltavilla oli selked ndkemys siitd, mitd se merkitsee
oman organisaation toiminnassa. Keskeisind asioina laadusta haastateltavat nostivat
asiakaskeskeisyyden, laadun roolin liitketoiminnan ytimessé seké tavoiteltavana pddmaéaérana.
Naiden asioiden toteutumiseen liittyi keskeisesti organisaation henkilostd. Laadulle on annettu
lukuisia erilaisia tulkintoja, riippuen siitd, miten sitd tarkastellaan. Yleisimmin laatu kdsitetdan
tyydyttdmédn asiakkaan tarpeet, jossa yhdistyy litketoiminnan kannattavuus ja tehokkuus. (EUA
2006, 9; Hoyle 2007, 19; Juran & Gryna 1988, 2.2; Martin ym. 2020.) Kohdeorganisaatioiden
toiminnassa tavoitellaan kerralla oikein tekemisté, johon yhtyvit Garvin (1988, 40—45); Ilies ym.
(2017, 1052) ja Lecklin (2006, 18-20). Kohdeorganisaatioiden edustajat seké asiantuntijat

kuvailivat laatua heille ominaisten seké keskeisten asioiden kautta. TallGin ei ole
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tarkoituksenmukaista vertailla aiempien teorioiden tulkintoja laadusta sithen, mitd ominaispiirteiti

haastateltavat eivdt maininneet vastauksissaan. Seuraavassa vastauksessa pohditaan laatua
késitteend, jossa korostuu laatukulttuuri, jolloin voidaan tulkita, ettei se toteutuisi ilman

organisaatiossa olevia ihmisia.

“Tavallaan kerralla oikein periaatteella. Se on kustannustehokasta, laadukasta ajallaan. Jotta se
toteutuu, niin vaatii sitd, ettd sielld yrityksessd on laatuasiat prosesseissa sisdlld ja hyvin

systemaattisesti hoidetaan sitd laatua ja se laatukulttuuri on korkealla tasolla.” (Aaltonen)

Liséksi laatu koettiin prosessien sisdiseksi toiminnaksi ja systemaattisuudeksi, ihmisten osaamiseksi

sekd ratkaisukeskeisyydeksi. Toimitettavan laadun on oltava méiriteltyjen vaatimusten mukaista

haastateltavien mukaan, joka on yhtenevd Garvin (1988, 40—45); Lecklin (2006, 18-20) ja SFS

Suomen Standardit (15.2.2016) kanssa. Laatu ei ole vain tuotelaatua vaan se on sisdistd toiminnan

laatua seka ulkoista laatua, joka néyttaytyy asiakkaalle. Dale (2003, 5); Hoyle (2007, 19-20) ja
Lecklin (2006, 18) mukaan jatkuva kehittdminen liittyy keskeisesti laatuun. Kehitystyoti ajaa
organisaation itse suorittama systemaattinen laatutydskentely seké ulkoiset tekijét. ISO-standardi
edellyttid, ettd toiminnan kehittdminen on jatkuvaa ja osa liitketoiminnan paivittéistd tekemista.
Tutkielman tekijina itselleni jdi organisaatioista kuva, ettd tima ISO-standardin edellytys on
omaksuttu operaattoritasolla asti, jolloin laatukulttuurikin ndyttdytyy voimakkaammin, kuten alla

esitetyssd kommentissakin ilmenee.
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"Kylld siind joka ukko on sitten kylld (vastuuta kantamassa). Mun mielestd aika hyvin ne
(kanssatyontekijdt) pitdd huolen siitd, ettd ne (valmistettavat laitteet) on (laadukkaita)...vdlilld

vihdn paremminkin vield.” (Haastateltava 3)

Asiantuntijaorganisaatiossa toimiville Aaltoselle ja Moisiolle laatukulttuurin késite oli entuudestaan
tuttu ja keskeisessi roolissa tyotehtéviensd osalta toimiessaan auditointien sekd koulutusten parissa.
Laatukulttuurin késite oli puolelle organisaatioissa tydskenteleville vastaajille vieras, ja loput
kuvailivat mitd termi heiddn nikemyksensd mukaan merkitsee. Késite oli tullut tutuksi osalle
alemmista tyOpaikoista. Moisio toteaakin, ettd vuosikymmenid kestdneen uransa aikana
laatukulttuuri ei ole termind tullut kovin yleiseksi organisaatioiden keskuudessa. Laatukulttuurista
on voitu todeta jotakin, mutta kokee, ettd koko maassa olisi timén asian tiimoilta vield tekemista,
joka on yhteneva Sattler ym. (2016, 44) mukaan, joka toteaa, ettd organisaatioissa tietoisuus
laatukulttuurin kehittdmisestd on lisddntynyt. Kumar ym. (2021, 14) mainitsee laatukulttuurin
kisitteen olevan kohtalaisen uusi teema muihin laadunhallinnan késitteisiin verrattuna. Seuraavassa
lainauksessa kdykin ilmi, ettd laatukulttuuri on kisitteend vieraampi. Késitteen sanat laatu ja

kulttuuri tunnistetaan erikseen, mutta yhdesséd haastavampi sanoittaa.

"Laatukulttuuri on tosiaankin uusi termi. Ymmdrrdn sanan laatu ja sen kulttuurin, mutta ne
vhdessd, ei ole tullut aikaisemmin mieleen. Mutta md siitd laatukulttuuri sanasta kylldkin tunnistan
heti asioita mikd meilld on ollut ja on pakostakin olla, koska ollaan ndin pitkddn oltu elossa. Ja md
tunnistan ne. Ne on asioita mistd me ollaan tavallaan hirvedn ylpeitd. Ne on sitd meiddn omaa

identiteettid.” (Haastateltava 1)

Osa haastateltavista kuvasi tarkkaan, miten kokonaisvaltaista laadun tekeminen on ja miten se
kytkeytyy eri litketoiminnan osa-alueisiin. Juran & Gryna (1988, 1.1); Oakland (1989, 4); Silén
(2006, 43) ovatkin yhtd mielti siitd, ettd yrityksissé, joita johdetaan hyvin, laatu otetaan huomioon
systemaattisesti litketoiminnan kaikissa osa-alueissa. Bisgaard (2008, 399); Juran & Gryna (1988,
xi) ja Silén (2006, 40) mainitsevat timén tarkoittavan laadun kytkeytymisti tuotteen laatuun seki
toiminnan eri prosesseihin. Molemmat yritykset toteavat, ettd laatu on se, josta molemmat yritykset
tunnetaan. Sattler ym. (2016, 43) ja Ozkan & Karaibrahimog™lu (2013, 420) tutkimuksissa todetaan,
ettd laadun hyodyntdminen strategisena tekijédni on yksi keino saada kilpailuetua nykypéivén
haastavassa litketoimintaympéristdssi. Tricker (2020, 3) huomauttaa, etti yrityksen maine ei
yksindén riitd vakuuttamaan kuluttajia, vaan tarjottava laatu néyttelee ratkaisevassa roolissa. Moisio

totesi laadusta keskustellessa “asiakas on kuningas” ja samaan yhtyy Saloméki (1999, 75).
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Molemmilta organisaatioilta nousi esille, ettd tyontekijét toiminnan ytimessé, ihmisisti pidetdén

huolta, koska he tekevét laadun.

"Laatu kdsitteend, me puhutaan elinkaarilaadusta, mutta myés toiminnallisesta laadusta. Ja kaiken
takana on osaava ja motivoitunut henkilékunta. Meilld on tosi pieni vaihtuvuus, mikd on myoskin

laatua, tissd kokonaisuudessa tosi tirkedd. Ihmiset viihtyy tddlld.” (Haastateltava 4)

Lisdksi molemmissa organisaatioissa todettiin olevan pieni vaihtuvuus henkildstdssé, joka
ndyttdytyy pitkind tyourina. Toisessa organisaatioissa nousi esille, ettd henkilostohallinnon edustaja
on tuonut mukanaan asioita, joita ei ole osannut ajatella ja sitd mydden tukenut kulttuurin
muotoutumista. Haastateltava 1 nostaa esille my0s sen, ettd maailma muuttuu koko ajan, jolloin
myos kulttuuriset asiat ovat pinnalla. Haastattelijana olen yhtd mieltd siitd, ettd on tirkedd tunnistaa
ympérilld muuttuva maailma. Téll6in ajatus jatkuvasta parantamisesta on ldsné niin tuotteiden kuin
prosessien kehittdmisessd, joka tukee kilpailukyvykkyyden paranemista. Liséksi koin
merkitykselliseksi sen, miten organisaatiot kuvasivat omaa toimintaansa laadukkaana, mutta
totesivat myds, etteivit ole ongelmattomia. Témén tunnustaminen vahvistaa ajatustani
haastateltavien rehellisyydestd mutta myds siitd, ettd he tunnistivat, ettei kehittdmistyo tule koskaan
valmiiksi. Organisaatioiden johtamisstrategioissa vakiintuneita tyokaluja ovat laadunvarmistus ja
laadunhallintamenettelyt (Rogala ym. 2024, 295; Sattler ym. 2016, 43), joiden avulla saavutetaan
muutoksia ja parannetaan tehokkuutta (EUA 2006, 9). Tédssa yhteydessd korostuu organisaation

laatukulttuurin kehittdmisen ja edistimisen merkitys (Sattler ym. 2016, 43).

Haastattelurungon mukaisesti syvennyttiin myohemmaéssa vaiheessa laatukulttuuriin ja mité se
merkitsee kunkin organisaation toiminnassa. Haastattelun alussa osan haastateltavien oli
haastavampi vastata siithen, mitd laatukulttuuri tarkoittaa, mutta haastattelun edetessa ja siirtyessi
késittelemiéin syvéllisemmin aihetta, vastaukset tulivat luontevammin ja kattavammin. EUA (2006,
10) tekemissé tutkimuksessa todettiinkin, ettd laatukulttuuria pidettiin itsestdén selvind, jolloin vain
muutama vastaajista osasi madrittdd sen tarkoin. Haastattelemani henkil6t kuvailivat laatukulttuuria
yhteiseksi toiminnaksi, sdanndiksi, tavoiksi ja ymmarrykseksi laadusta. He toteavat
laatukulttuurissa asiakkaan olevan toiminnan keskidssé, josta yhtd mieltd ovat myds Bendermacher
ym. (2017); Ehlers (2009, 350); Hildesheim & Sonntag (2020) ja Sattler ym. (2016, 44). Kaikissa
vastauksissa ithmisten johtaminen kévi ilmi suorana toteamuksena tai vastaukset oli muotoiltu siten,

ettd niistd oli ymmarrettivissa johtajuuden vaikuttavan laatukulttuurin taustalla.

"Laatukulttuuri tarkoittaa sitd, ettd kun koko yrityksen ldpi tiedetdidn mitd se hyvd laatu meiddn

yrityksessdmme tarkoittaa, ja ettd se on kaikissa prosesseissa sisdlld. Se on koulutettu, sitd
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)

mitataan, silld on tavoitteita, sitd seurataan ja ennen kaikkea tdistd tulee se jatkuva parantaminen.’

(Aaltonen)

”Tuodaan se meiddn tietotaitomme heiddn kdyttéonsd sillain, ettd asiakkaalla on siitd oikeasti etua
Jja asiakas on siind mukana. Se on semmoista laatukulttuuria, mitd meilld on, ettd me pidimme
asiakkaista hyvid huolta, palvellaan niitd hyvin. Kylld tddlld autetaan aika helposti toisia, pidetdcdn
siitd yhteisestd hyvdstd ja yhteisestd laadusta, hyvin tekemisen kulttuurista tietylld tavalla kiinni.

Kylld se on jotenkin niissd ihmisissd sisdisesti.” (Haastateltava 1)

Keskeisiksi elementeiksi voidaan mainita muun muassa johtaminen, kiyttidytymismallit, jotka ovat
levinneet koko organisaatioon, henkildston sitoutuminen seké osallistuminen ja mééritellyt arvot.
(Bouranta 2021; EUA 2006, 4, 6; Hildesheim & Sonntag 2020, 892; Kumar ym. 2021, 15;
Srinivasan & Kurey 2014.) Haastateltavien aiemmin esitetyt vastaukset laatukulttuurista ovat
yhtenevit ylld mainittujen tutkijoiden kanssa, jolloin ne tulkintani mukaan liittyvit keskeisesti
ihmisid. Toiminnan kehittdiminen ja ongelmien ratkominen laatukulttuurin vahvistamiseksi
edellyttdd henkiloston mukaan ottamista. Tama edellyttdd, ettd henkilostod kuunnellaan ja heidén

ndkokulmansa huomioidaan, joka kdykin ilmi alla esitetyssd haastattelulainauksessa.
“Hei katsotaan tdd, tehtdis tdl nyt jotain, sovitaan yhdessd.” (Haastateltava 1)

Haastattelijana koen, ettd huomioimalla henkildston d4ni, vahvistaa se kokemusta olla osana
organisaation kehittimistd. Haastatteluissa keskustelimme organisaatioon médriteltyjen arvojen
vaikutuksista laatukulttuuriin, silld arvot kuvaavat ihmisten jokapéivaistd toimintaa sekd paatoksia
tyoympadristossd. Hoyle (2007, 137) ja Lecklin (2006, 35-36) toteavat arvojen olevan
litketoiminnan selkdranka. Ne kuvastavat organisaation perustajien ndkemyksié ja
maailmankatsomusta. Laatukulttuuri muodostaa organisaation arvojérjestelman (Davis 2010, 131;
Goetsch & Davis 2010, 118, 123; Srinivasan & Kurey 2014, 24-25; Varol 21.9.2023). Moisio
toteaa, ettd on usein yrityksissid kohdannut arvojen olevan ennemmin liiketoiminnan
menestystekijoitd, kuin konkreettisia toiminnan arvoja. Toteaa, ettd arvot ovat yhté tyhjan kanssa,
mikéli niitd vastoin toimitaan tai vastoin toimimiseen ei puututa. Laatukulttuurin merkitys saisi
nédkyé arvoissa paremmin. Moisio tarkoittaa téllé sitd, miten johto pitdd huolta henkildston
osaamisesta sekd tyokyvystd sekd sithen kytkeytyvistd edistdmistydstd. Srinivasan & Kurey (2014,
24-25) mallin mukaan laatua ohjataan kulttuurisena arvona, joka koostuu laatukulttuurin neljasta

ulottuvuudesta. Arvoja ovat johtajuus, uskottavuus viestinnéssd, vertaistuki ja tyontekijoiden
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omistajuuden vahvistaminen. Haastateltava 4 kertoi, miten heidén liiketoiminnassaan asiakas on
keskiOssd ja “kdytdinnossd tuo meille sen leivin”. Asiakkaalle tulee syntyé tunne, ettd hommat

hoituvat. Kokee, ettid laadun takana on organisaation perustajat ja kuvaa asiaa seuraavasti.

”...mutta edelleenkin, se lihtee omistajista. Ne on neljdnkymmenen vuoden aikana rakentanut tin

kulttuurin, en mind ole tdtd tehnyt, mutta en ole tuhonnutkaan.” (Haastateltava 4)

Laatukulttuurin muotoutuminen on pitkallinen prosessi ja organisaatioon médritellyt, ja sen mukaan
meneteltdvit arvot vaikuttavat taustalla. Kuten ylld olevassa haastattelulainauksessa kdy ilmi, johto
ohjaa sitd mihin suuntaan se muotoutuu ja varmistaa niiden asianmukaisuuden. Tdma vahvistaa
ajatustani siitd, miten suuri vaikutus organisaatioissa olevilla ihmisilla on seki se, miten heité

johdetaan.

Aaltonen mainitsi, ettd parhaimmillaan arvojen méérittelyyn ja péivittimiseen “on otettu koko
henkilosto mukaan”. Télloin thmisten on helppo sitoutua arvoihin, kun ne on yhdessi pohdittu,
ddnestetty ja médritelty. Haastateltava 1 totesi, ettd arvojen méérittely ei ole kovin vanha asia.
Prosessiin otettiin koko henkilostdo mukaan. Jokainen omalta osaltaan kuvasi, mitd arvot merkitsevit
ja allekirjoittivat sitoumuksensa arvojen mukaiseen toimintaan. Lecklin (2006, 36) toteaa, ettd
organisaation perusarvot tulisi kirjata ja viestid selkedsti, jotta kaikille organisaation jésenille syntyy
niistd yhteinen késitys. Kalliola (2018, 58) mainitsee timén edellyttdvan, ettd johto tuntee olemassa
olevan kulttuurin, mutta myds henkildston luottamusta organisaation johtoon seki visioon, joilla on
vaikutuksia ymmarryksen lisdéntymiseen médritellyistd arvoista ja pyrkimykseen toiminnan

yhdenmukaisuudesta (Lecklin 2006, 36).

Toisessa organisaatiossakin arvoja oli paivitetty kestdvén kehityksen osalta. Haastateltava 4 totesi,
ettei varsinaista “arvokeskustelua mun aikana tddlld ei ole kdyty” kuin sisdisessa viestinndssé ja
yritysesittelyiden yhteydessd. Molempien organisaatioiden edustajat totesivat, ettd keskustelu ja
arvojen nostaminen tuleekin ottaa tyonalle. Molemmissa organisaatioissa eettisyys ja kestiva
kehitys tuli ilmi kirjatuissa arvoissa, mutta myds haastattelun eri vaiheissa. Martin ym. (2020, 194)
ja Tejaningrum ym. (2016, 272) mainitsevat laadulla olevan merkittdva rooli kestdvéssa
kehityksessd. EUA (2006, 4) tiydentda asiaa lisdksi innovaatioilla seka tiimitydskentelylld, jotka

liittyvét keskeisesti laatukulttuuriin ja sitd mydden kestdvédédn kehitykseen ja eettisiin kdyténteisiin.

“Meijdn toiminta synnytti noi (arvot), et meiddn ei oo tarvinnut keksid noita ja vaatia et ihmiset

rupee toimimaan niiden mukaan. Noi on niin kuin me. Et sillai se niin kuin ndkyy.” (Haastateltava

2)
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”Se tarkoittaa, ettd me tehdddn yhdessd asioita. Me ollaan aina sanottu meiddn asiakkaille, ettd

meilld osataan paljon asioita ja yhdessd osataan vield enemmdn. ” (Haastateltava 1)

Asiakaskeskeisyys ja toiminnan laatu tuli jokaisen haastateltavan vastauksissa esille, kun pyysin
kuvaamaan organisaatioon madriteltyja arvoja. Liséksi arvot heijastavat ihmisten osaamista,
vallitsevaa kulttuuria, avoimuutta sekd valittdmistd ithmisisté ja asiakkaista, kuten ylld olevissa
haastattelulainauksissa kiteytyy. Molemmissa organisaatioissa todettiin, ettd arvot kuvaavat sité,
mité he oikeasti ovat ja tekevit. Haastattelijana itsellenikin syntyi mielikuva seké tunne siitd, ettd
molemmissa organisaatioissa arvot todella ovat sitd heidén jokapdivaistd olemustaan ja niiden
takana voidaan seistd ylpednd. Haastateltavat kokivat hieman haastavaksi kuvata tilannetta, jossa
olisi ilmennyt arvojen vastaista toimintaa. Totesivat, ettd jos vastoin on toimittu, se on liittynyt
tiedostamattomaan toimintaan tai ymmarryksen puutteeseen. Cameron ja Sine (1999, 21) ja Dubey
(2015, 2) mukaan korkeamman suorituskyvyn organisaatioissa vallitsee kehittyneempi
laatukulttuuri. Cameron ja Sine (1999, 21) sekd Hoyle (2007, 200) toteavat, ettd suorituskykya
voidaan selittdé osin organisaation tehokkuudella, kun on ymmarrys vallitsevasta kulttuurista, eli
perusarvoista, jotka ohjaavat toimintaa. Kun perusarvot on onnistuttu jalkauttamaan henkildston

toiminnaksi, antaa se edellytykset litketoiminnan menestymiselle (Lecklin 2006, 36).

Keskustellessa miten arvot nakyvit haastateltujen operaattorien arkipdivin toiminnassa, nostivat he
esille avun saamisen ja yhdessd ongelmien ratkaisemisen sekd tydympaériston olosuhteet ja
asianmukaiset tyokalut. Mikali jotain tydkaluja tai asioita on havaittu tarvittavan tyon tekemisen
helpottamiseksi tai edistdmiseksi, niitd on saanut. Kesti (2007, 41) mainitsee henkil6ston
huoltamisessa huomioitavan tyévilineiden ja olosuhteiden parantamisen, kannustimet sekd yksilon
tyon ja eldmaéntilanteen yhteensovittamisen. Ehlers (2009, 346) nostaa yhdeksi laatukulttuuriin
kytkeytyviksi asiaksi tyon organisoinnin seki teknologian. Ryan (2.3.2021); Silén (1998, 140) ja
Silén (2006, 42) ovat yhtd mieltd Ehlers (2009, 346) kanssa, ettd toimiva laatukulttuuri ja uusien
teknologioiden hallinta kulkevat kési kddessd. Molemmat operaattorit olivat tyytyvéisid
organisaatioiden toimintaan, joka vaikuttaa tydsséd vithtymiseen. Tutkielman tekijana tulkitsin, ettd
operaattoreiden innovointia tukee se, ettd tyonantaja antaa tyontekijoille sen, jota tarvitsevat tyonsa
tekemiseen. Koen tdmén olevan tyontekijdn motivaatioon vaikuttava tekija. Tyontekijd havaitsee
puutteen, esittdd tarpeen, tyonantaja tukee, joka vahvistaa kokemusta tyon tekemisen
merkityksellisyydestd sekd henkilokohtaista kokemusta omasta osaamisestaan sekd kyvykkyydesti

ratkoa ongelmia.
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”Se on tddlld niin itsestddnselvyys, kun tddlld voi soittaa ihan kenelle vaan, jos jollakin on joku

tietamys jostain. Ettd niitd sitten yhdessd puidaan.” (Haastateltava 3)

Ympiristo, jossa vallitsee todellinen laatukulttuuri, henkildsto ei vain menettele médriteltyjen
ohjeiden mukaisesti, vaan havainnoi, kuuntelee ja aistii ympaérilld olevien ihmisten tekemai laatuun
liittyvad toimintaa. Henkilosto suhtautuisi intohimoisesti laatuun, eivitkd vain noudattaisi ylemmén
tahon méérdyksid. (Lyall 3.8.2020; Srinivasan & Kurey 2014, 24.) Haastatteluaineiston perusteella
tulkitsen, ettd laatu syntyy yhteen hiileen puhaltamalla, keskindisissd kommunikaatioissa, joissa
vallitsee avoimuutta tukeva ilmapiiri. Laatu ei ole vain tuotteen laatua vaan systemaattista
toiminnan sisdistd laatua, jota johdetaan ja sithen osallistuu jokainen organisaation jisen.
Laatukulttuuri niyttdytyy motivaatioina tydskennelld organisaatiossa, jossa henkilostd on keskidssa,
jolloin my®ds pitkét tydurat ovat sille ominaisia. Koen nédiden tekijdiden olevan edellytyksia

laatukulttuurin rakentumiselle.

4.2 Vastuut, velvoitteet ja varmistustoimet laadun saavuttamiseksi

teollisuusyrityksissa

Kaikki haastateltavat olivat yhtd mieltd siitd, ettd vastuu laadun valmistuksesta ja osallistumisesta
kuuluu jokaiselle. Télloin tulkitsen, ettei tuotettava laatu ole vain johdon vastuulla, vaan edellyttidd
organisaation jokaisen jdsenen panosta. Crosby (1986, 18); Kesti (2007, 44) ja Tricker (2020, 7)
ovatkin todenneet, ettd laadussa on kyse ihmisistd, inhimillisisti tekijoistd. Suurin osa
haastateltavista mainitsi kuitenkin ylimmaén johdon vastuun ja sitoutumisen merkityksen laadun
saavuttamisessa. Muutama haastateltava totesikin, ettd “kun kaikki saadaan osallistumaan ja
ymmdrtimddn laadun merkitys, saavutettaisiin tila, jossa asiat tehddcn kerralla oikein”. Kerralla
oikein tekemisesté ovat kirjoittaneet myos Garvin (1988, 40-45) ja Lecklin (2006, 18-20). Jokaisen
tulisi tehda itseltd odotettu tyOsuorite, jotta valmistettavat asiat ovat standardien ja vaatimusten
mukaisia. SFS Suomen Standardit (15.2.2016) onkin todennut laadusta, ettd missd mairin sen
luontaiset ominaisuudet tiyttavét sille médritellyn vaatimuksen. Aaltosen mukaan tuorein ISO-
standardin péivitys huomioikin laadun kaikessa tekemisessi, jokaisen vastuuna. Han kokee timén
olevan positiivinen péivitys, silld aikanaan laatu on néhty organisaatioissa laatupééllikon vastuuna.
Haastateltavien nikemys laatuun suhtautumisesta on yhteneva Tejaningrum ym. (2016, 272)
kanssa, joka toteaa, ettd kaikilla on laatuun yhteinen nidkemys, jota tukee johtaminen, vallitseva
laatukulttuuri sekd inhimilliset tekijat. Oakland (1989, 299) kokonaislaadunhallinnan mallin
mukaan laadunhallintajérjestelmi on kokonaisvaltaisen laatujohtamisen ytimessi, joka edellyttaa

myos toteutuakseen ylimmaén johdon sitoutumista, jokaisen organisaation jdsenen osallistumista
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sekd seurantaa ja arviointia. Haastatteluissa esitettyjen pohdintojen seké kirjallisuuden pohjalta
koen, ettd Oaklandin tunnistamat kokonaislaadunhallinnan kannalta merkitykselliset tekijat

vuodelta 1989, pétevit vield tdnd padivindkin tutkielmaan osallistuneissa organisaatioissa.

"Kaikki ldhtee johdon sitoutumisesta. Eli jos yrityksen johto ei ole sitoutunut laadun kehittimiseen
tai ylldpitdmiseenkdidn niin sehdn rapautuu heti se laatukulttuuri ja jéirjestelmd. Siitd se lihtee ettd,
yrityksen johto on ensinndkin kiinnostunut, ne on antanut resurssit, ajan, rahankdyton, tilat,
menetelmdit, laitteet, ynnd muut, jotta sitten organisaatio pystyy integroimaan sen laadun kaikkeen

tekemiseen.” (Aaltonen)

"Tdrkein rooli on noilla ihmisilld, ketkd sitd tyotd tekee. Ne sen tekee tai on tekemdttd. Mun on ihan
turha tuolta huudella mitddn, jos ei se tuolla tapahdu. Kylld se tdrkein rooli tdssd prosessissa on
meiddn koko vdelld. Siind sitd puuhaa riittddkin, ettd se menee sinne saakka. Ei ole ketddn kenelle

se ei kuuluisi, ei semmoista tietenkdcdn ole.” (Haastateltava 1)

"Tassdkin se japanilainen “go to gemba”, mene sinne missd hiki haisee. Esihenkilo kiertdd sielld
kentdlld ja eivit ole tarkastamassa, vaan juttelevat, kuuntelevat, ottavat esille asioita mihin

tyontekijoiden ja asiantuntijoiden kynnet ei riitd ja tarpeen mukaan kdynnistdd (toimia).” (Moisio)

Haastateltavat olivat yhtd mielta siitd, ettd toiminnan laadusta voidaan varmistua, kun sitd valvotaan
ja mitataan, jolloin se edellyttdd tavoitteiden asettamista. Jotta jokainen voi suoriutua tydstadn
hyvin, edellyttdd se osaamista. Osaamisen kehittdmisestd laatukulttuurin edistdmisen yhteydessa
kirjoittavat my0s Bendermacher ym. (2017, 39); EUA (2006, 4); Kumar ym. (2021, 22). Srinivasan
ja Kurey (2014, 24) mukaan perinteisilld laadunparannustekniikoilla kuten koulutuksella, parhailla
kéytannoilld ja taloudellisilla kannustimilla ei ole niin suurta painoarvoa laatukulttuurin
muodostumiselle kuin mité taas saavutettaisiin vertaistukildhtoiselld menetelmalléd. Tutkijat eivét

kuitenkaan ehdota perinteisistd menetelmistd luopumista.

Kommunikoinnin hyddyntdminen haasteiden ratkaisussa edellyttdd ihmisten tunne-eldmin hallintaa
ja asioissa analyyttistd terdvyyttd (Lipidinen 2001, 701). Haastateltava 1 totesikin, ettd joskus
osaamisen varmistaminen ei liity suoraan laadun valmistukseen tai osaamiseen, vaan koulutus voi
pitdd sisdlldén kayttdytymiseen ja asenteisiin liittyvid asioita, joilla on vaikutusta asiakkaiden
kohtaamiseen sekd toimimiseen tyotovereiden kanssa. Moisio nosti esille, ettd laadun
valmistaminen ja varmistaminen on laatukulttuuria, jota johdon tulisi hehkuttaa jokaisessa

organisaatiossa.
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Liséksi esille nousi se, ettd laadun varmistaminen ldhtee prosessien ensimmaéisestd vaiheesta
kaupanteon ja suunnittelun yhteydessd, joka on yhteneva Oakland (2001, 57) ja Herbig & O'Hara
(1994) kanssa. Laatua on valvottava sisdisten tarkastajien toimesta ja valvonnan tulee ulottua myds
alihankkijoiden toimintaan, jota hyddynnettiin molemmissa organisaatioissa. Baird ym. (2011, 805)

mainitseekin, ettd valvontaa on tehtdvé suorituskyvyn ja operatiivisen toiminnan varmistamiseksi.

” Se ldhtee tdstd talosta suunnittelusta, se ldhtee projektien perustamisesta, se ldhtee materiaaliin
hankinnoista, lihtee... Jos mennddn ostoon, niin onko meiddn tekniset tiedot, meiddn
hankintajdrjestelmd tai ERP:issd kunnossa. Ja lihtee oman tai vieraan konepajan tekemisestd.”

(Haastateltava 4)

Arvioinnilla ja valvonnalla kyetddn tukemaan laatukulttuurin (Detert ym. 2000, 855; Goetsch ja
Davis 2010, 120-122) seki kokonaislaadunhallinnan kehittymistd (Abu-Doleh 2012, 230-231; Ali
ym. 2006, 606, 620; Baird ym. 2011, 806; Oakland 1989, 298-299). Haastattelijana koen, ettéd
vaikka laatukulttuuri olisi kehittynyt huippuunsa, ei valvonnasta kyettéisi kokonaan luopumaan.
Kuten ylld mainitaan, valvonta on tukeva sekd varmistava toimi, jota edellytetidn myds ISO-
standardissa. Ndkemykseni mukaan, onkin aika luontaista ja loogista, ettd laadukkuuden
varmistaminen l&htee prosessien ensimmaisestd vaiheesta, jolloin ilmenevit virheet ja puutteet olisi
eliminoitu jo prosessin ensimmaisessd vaiheessa, eikd tarkastusta suoriteta vasta kokonaisuuden
ollessa valmis. Tdmai tukeekin haastateltavien nikemysta siitd, ettd laadukkuuden varmistaminen
kuuluu jokaiselle, jokainen tekee itseltd odotetun tydsuoritteen asian mukaisesti, joka tukee

kokonaislaadunhallinnan mukaista toimintaa.

Sattler ym. (2016, 44) mukaan laatukulttuurista voidaan puhua, kun siirrytdin laadunvarmistuksesta
kohti laatutyOskentelyn toteuttamista. Molemmissa yrityksissi tuotteiden tai kokonaisuuksien
valmistuksen rooli on pienemmassa osassa, jolloin suunnittelu niyttelee merkittdvaa roolia
litketoiminnan kannalta. Télloin ongelmanratkaisutaidot ovat vilttiméattomyys ja merkittdvé etu
laadun valmistamisen ja varmistamisen kannalta, johon yhtyy my0ds Hildesheim & Sonntag (2020,
894) ja toteavat ongelmaratkaisutaito-osaamisen erottavan perinteisen organisaatiokulttuurin

laatukulttuurista, jolloin laatukulttuurissa se ndyttelee kehittyneempaa roolia.
4.3 Viestinnan ja tunnustuksen saamisen vaikutukset laatukulttuuriin

Kaikki haastateltavat pitivit viestintdd merkityksellisend paivittdisen liiketoiminnan kannalta. Esille
nousi viestinndn laadun ja midréan lisdksi eri viestintdkanavat. Viestinnédn kehittdmisen tiarkeys

nousi vahvasti keskusteluissa esille. Molemmat yritykset kokivat, ettd nykyisellddn viestintd on ihan
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hyvailla tasolla. Johdon roolin merkitys sisdisessd viestinndssa oli keskusteluissa 1dsné. Aaltonen ja
Moisio toteavatkin, ettd viestintd on parantunut yleisellé tasolla yrityksissa digitalisaation
mahdollistaessa infotauluja, jolloin viestit saavuttavat isomman yleison. Mainitsevat kuitenkin, etti
johdon toimesta viestintda tulisi olla enemmain. Viestinnén tulisi olla helposti ymmarrettidvaa,

arkipdivdisti, eri tilanteissa ilmenevii, jota kuvataankin seuraavassa haastattelulainauksessa.

” Kylld siind pitdisi olla semmoista luontevaa jokapdivdisyyttd tai arkipdivdisyyttd, ettd se tulee
sitten sielld erilaisissa tapahtumissa ja asioissa ja palavereissakin mainintaan arkisilla sanoilla,

ettd ei puhuta tditd laatuslangia, joka alkaa hermostuttaa porukkaa.” (Moisio)

Talloin ihmiset saavat enemmaéan ymmarrystd oman tyonsa osuudesta ja se auttaa heitd ndikemé&éin
litketoiminnan isommassa kokonaiskuvassa Aaltosen ja Moision mukaan, josta olen tutkielman
tekijdnd yhtd mieltd. Organisaation sisdiselld viestinndlld on erityinen merkitys tydilmapiirin
luomisen kannalta, jolloin se vaikuttaa henkildston motivaatioon ja asenteisiin (Kauhanen 2012,
173). Hildesheim ja Sonntag (2020, 892, 896—897) madrittelemén mallin mukaan laatukulttuurissa
laadunvarmistukseen kuuluu organisaatiopsykologiset ndkokulmat, joita tarkastellaan
kollektiivisesti ja yksilotasolla. Kollektiivisessa tasossa yhteiset arvot ja vallitseva luottamus on

perusta laatusuuntautuneelle viestinnélle, johtamiselle seki osallistumiselle.

Useimmissa haastatteluissa nousi esille viestinnin ja kommunikaation merkitys laadun
varmistamisessa ja kehittdimisessd, jotta ihmisilld olisi enemman tietoa ja ymmaérrysté asioista,
johon yhtyvit Bendermacher ym. (2017, 39); EUA (2006, 4, 6); Hildesheim & Sonntag (2020) ja
Srinivasan & Kurey (2014). Viestinti ja kommunikaatio ovat keskeisessa roolissa laatukulttuurissa
sekd kokonaislaadunhallinnan kannalta myos olemassa olevan tutkimustiedon valossa (ks. esim.

Ahmed ym. 2025, 12; Bouranta 2021; 722; Dubey 2015, 18).

Gryna (2001, 224) mukaan yksi laatukulttuurin yllapitimisen muodoista on vahvistaa viestintdi
laadusta, joka on yhtenevd Hildesheim ja Sonntag (2020, 892, 896—897) kanssa. Viestinnin
merkityksestd laatukulttuurissa kirjoittavat myds Bendermacher ym. (2017, 39); EUA (2006, 4, 6)
ja Srinivasan & Kurey (2014). Kun laadun mittaamisen tuloksista viestitdin, lisdéntyy henkildston
tietoisuus laadusta ja omasta suoriutumisestaan (Gryna 2001, 224). Laadunhallintaa ja
laatutoimintoja kyetddn laajentamaan seké kehittiméaan teknologian integroimisella (Alzahrani ym.
2021, 1; Sader ym. 2022, 1164; Saihi ym. 2023, 646; Tambare 2021, 14). Huomisen
innovaatiojohtajia ovat organisaatiot, jotka kayttavat teknologiaa tehokkaammin (LNS 2017, 5).
Kohdeorganisaatiot ovatkin viime aikoina kehittdneet viestintdd ja kommunikaatiota laadusta

laatuapplikaation avulla seké toisessa intranettid kehittimalld. Pohdittaessa miten viestintd saavuttaa
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ihmiset eri organisaatiotasoilla ja miten viestinti laadusta toteutuu, oli havaittavissa, ettd
pienemmassé yrityksessd johdolla on parempi ymmarrys siitd, miten operaattoritaso, toisin sanoen
tuotantotyontekijat saavuttavat viestinnin ja miten kommunikointi toteutuu. [sommassa
organisaatiossa operaattoritason tiedon saamisesta ja toteutumisesta ei ollut varmuutta ja

todettiinkin, ettd keskijohto osaisi vastata tdhdn paremmin.

Organisaatioiden operaattorit kokivat, ettd viestintd on parantunut, mutta vaatii edelleen
kehittdmistd. Viestinndn parantumiseen on vaikuttanut eri viestintikanavat seka johdon ja

esihenkildiden rooli viestin tuojina, joka ilmenee seuraavassa haastattelulainauksessa.

” Kun ollaan sen verran iso ja hajallaan, niin se tuo haasteita. Kai siind on sitd kdytdinnén, jotenkin
sitten tieto ei vaan me, mutta parantunut on. Nyt meilld on semmoinen, kun X (esihenkilé) tuli, niin
viikoittainen palaveri. Niin se on kylld ollut semmoinen, ettd sielld sitten ldhtékohtaisesti kaikki on

paikalla, niin on auttanut siind asiassa.” (Haastateltava 6)

Operaattorit mainitsivat viikoittaiset palaverit tai juttutuokiot esihenkildiden toimesta. Haasteiksi ja
kehityskohteiksi esille nousi viestinndsti prosessin kehitysvaiheessa olemisen seké sen, miten viesti
saavuttaa operaattorin laajan tai etdisen tydskentelysijainnin takia. Useassa keskustelussa mainittiin
kaksisuuntaisen viestinnén ja avoimen keskustelukulttuurin merkitys. Tutkielman tekijéné koen,
ettd organisaatioissa jatkuva kehittiminen néyttaytyy kokonaisvaltaisesti kaikissa litketoiminnan eri
osa-alueissa, jota myds kokonaislaadunhallinnan mukaisessa toiminnassa painotetaan. Molemmissa
organisaatioissa koettiin, ettd itsed askarruttavaa asiaa voi mennd esittdméén eri henkil6ille
matalalla kynnykselld. Samasta asiasta kirjoittaa Kalliola (2018, 58) todeten, ettd kommunikointi ja
avoimuus organisaation sisélld vaikuttaa molemminpuolisen luottamuksen rakentumiseen johdon ja
alaisten vililla. Lipidinen (2001, 701) toteaa kommunikoinnilla olevan vaikutuksia inhimillisen

hyvinvoinnin lisdksi innovatiivisuuteen sekd kannattavuuden paranemiseen.

Keskustelimme myos kiitoksen ja tunnustuksen merkityksesté, jonka antamista pidettiin erittdin
tarkednd. Nelson-Rowe (2014, 22) yhtyy tdhén toteamalla, ettd kannustimet ovat olennainen osa
laatukulttuuria. Moisio nostaa esille my0s johtamisosaamisen merkityksen. Yksittdisid ihmisid seké
ryhmié tulee kiittda tehdystd tydstd, mutta tulee olla my0s pelisilméé siind, missé tilanteessa ja

kontekstissa sitd annetaan, kuten alla esitetyssé haastattelulainauksessa todetaan.

”Se vaatii taitoa, ettd jos kiitdt vddrid henkiloitd, niin teet itse asiassa hallaa sille kulttuurille ja

ilmapiirin asenteelle.” (Moisio)



62

Moision pohdinta onkin yhtenevd myShemmin esitetyissd organisaatioiden edustajien vastausten
kanssa koskien kiitoksen antamista, jolloin se edellyttda kiitoksen antajalta kykyéd tunnistaa tilanne-
sekd henkilosidonnaisuus. Aaltonen kokee, ettd yrityksissd uskalletaan nykyéédn nostaa paremmin
epé- ja kehityskohtia esille. Tama kertoo hinen mukaansa siitd, “millainen psykologinen
turvallisuus sielld yrityksessd on”, josta tutkielman tekijana olen samaa mieltd. [hmisii ei saisi
lahestya syyttamalld, kun usein epdkohdat ovat prosesseissa ja toimintavoissa, Aaltonen pohtii.
Harvemmin virheet tai ongelma on yksittiisessd henkildssi. Karjalainen & Karjalainen (2020, 191—
192) mukaan 80 % prosesseissa esiintyvi vaihtelu on satunnaisvaihtelun aikaansaamaa, joille ei ole
kansanomaista perustetta. Samasta asiasta on kirjoittanut Deming (1994, 309—316) aikanaan
todeten, ettd 94 % vaihtelusta johtuu jérjestelmisti, joihin yrityksen johto pystyy vaikuttamaan ja on
vastuussa. Mittaaminen ja laskelmat, jotka tuovat vaihtelun syyt esille on hyvéa johtamista ja

valvomista.

et kyl aikuisetkin ihmiset kaipaa sitd kiitosta tosi, tosi kovin, siitd omasta tekemisestddn. Toivon,

ettd thmiset tddlld kokisi, ettd he saa tddlld tunnustusta ja kiitosta.” (Haastateltava 2)

Useampi haastateltava oli sitd mieltd, ettei suomalaisessa kulttuurissa ainakaan liikaa kiiteti ja siiné
olisi kehittdmisen varaa. Samoin ihmisten on my0s haastavaa vastaanottaa kiitosta. Haastateltava 1
nostaa esille, ettd henkilostohallinnon edustajan rekrytoimisen myo6ta on paremmin “kiinnitetty
siihen huomiota, ettd muistetaan kiittdd ihmisid”’. Aaltonen mainitsee tietdvansé tapauksia, joissa
kiitosta on annettu, kun ulkoisessa auditoinnissa ei ole tullut poikkeamia. Ei pidé tatd kovin hyvéni
mittarina onnistumisesta, kun auditoinnin tarkoitus on kuitenkin kehittdé liiketoimintaa
paremmaksi. Lecklin 2006, 72; Rogala ym. 2024, 295 kirjoittavat sisdisistd auditoinneista todeten
samaa kuin Aaltonen, ettd niiden tehtdvi on ottaa selvdé kiytdnnon toiminnasta ja sen tilasta, joihin
médritetddn parannustoimenpiteitd. Saatuja tuloksia johdon tulisi hyddyntdé toiminnan kehittimisen

tukemiseksi (Lecklin 2006, 72).

Organisaatioiden edustajat kokivat, ettd yrityksissd annetaan kiitosta ja tunnustusta
henkil6kohtaisesti seké kollektiivisesti. Tunnustusta voitaisiin antaa enemmaén ja kehittdmistarpeita
tunnistettiin. Esille nousi molemmilta organisaatioilta kiitoksen antaminen tilanteissa henkiléille,
joille sithen ei olisi aihetta tai takaisin saatava vastaus on epakorrekti. Kiitosta ei tule antaa joka
kéédnteessd, ettei se menetd merkitystdin vaan sen antamiselle tulee olla tarkoitus. Lipidinen (2001,
701) mainitsee kommunikointiprosessissa olevan kaksi ulottuvuutta, jotka merkitsevit
henkilokohtaisen vuorovaikutuksen seké asia-/tilanneulottuvuuden huomioimisen, joka edellyttaa

viestintddn osallistuvien kognitiivista ja emotionaalista hallintaa, mutta myds viestin siséllon
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mukauttamista oikeellisesti huomioiden paikka, aika ja henkilot. Tutkielman tekijéné koin
tunnustuksen ja kiitoksen antamisen odotettua monimutkaisemmaksi, silld sen antamiselle on
haastava miirittad selkeitd sddntojé ja ohjeita. Monimutkaisuutta liséa se, ettd koettiin, ettei sitd ole
saatu litkaa, mutta toisaalta sitd ei tule antaa, mikali siihen ei ole aihetta. Yhtd mieltd olen siitd, ettd
kiitoksen antamiselle tulee olla syy, jotta se ei menetd merkitystdén, muttei sen antamista saisi

myo6skéddn unohtaa.

Toisessa yrityksessd oli kdytossa tulospalkkiojirjestelma ja toisessa se oli vield pohdinnan alla.
Haastateltava 5 pohtikin, ettd tunnustuksen antamista voitaisiin mahdollisesti kithdyttda sisdiselld
laatukilpailulla, jonka tulisi kuitenkin olla sidoksissa johonkin KPI lukuun. Shin ym. (2018)
kehittelemd suorituskyvyn mittausjérjestelmé huomioikin liitketoiminnan laadun suorituskyvyn seké
laadullisen asioiden tulkinnan kattavammin kuin perinteinen Balanced Scorecard, jolloin laatuun

kohdennetut tunnustuksen kohteet on kytketty tunnuslukuihin.

Pohdittaessa millainen merkitys kiitoksella ja tunnustuksella on ithmisiin, esille nousi positiiviset
vaikutukset, kuten henkilostotyytyvéisyys, yleinen mieliala ja thmisten hyvinvointi, joka nékyy
my0s asiakkaille. Mikali tyontekijaa kiitetdén vasta 14hdon hetkell4, eli tydpaikan vaihdoksen
yhteydessd, on silld vaikutusta tyonantajamielikuvan muodostumiseen. Haastateltava 4 totesi, ettd
“kulttuurin muuttamisen kannalta, kiitoksella sd et muuta kulttuuria, sd ylldpiddt sitd”. Tiedustelin
asiantuntijoiden nikemyksié palkitsemisen eri keinoista. Aaltonen mainitsi, ettd tehtdvén tyon tulisi
olla mielekésti ja johon tyOntekijd kykenee vaikuttamaan sekd kehittyméén siind. Talloin tyOntekijé
nikee oman roolinsa isossa kokonaisuudessa. Palkitsemisen tulisi kohdentua tydoloihin ja sithen
kaikkeen, mika vaikuttaa tyontekijin motivaatioon sekd viihtymiseen. Aaltosen pohdinnat ovat
yhteneviat myShemmin esitettdvissd operaattoreiden vastauksissa koskien osallistumista ja
motivaatioista laadun kehittdmiseen, kun tyon tekemiseen vaadittavat tyokalut ovat kiytossa ja
niiden saamiseen on mahdollisuus vaikuttaa. Moisio nostaa esille johdon ja esihenkilon roolin seki
sen, miten tirkedd on, ettd johtava henkild tuntee alaisensa ja osaa toimia yksilon tarpeiden mukaan.
Hén kokee tilld olevan vaikutusta kulttuurin kehittymiseen, kun “pitdd osata lukea sitd tyoyhteisod,
ettd yksilotkin ovat hyvin erilaisia”. Kuten Aaltonen aiemmin nosti esille [ISO-standardin
paivityksen ja sen vaatimuksesta, ettd laatu kuuluu kaikkien vastuulle, Fonseca ym. (2017, 38)
tdydentdd asiaa mainitsemalla, ettd ISO 9001:2015 edellyttdd uudenlaisia lahestymistapoja ja
osaamista huomioida kulttuuriset tekijat, pehmedt kiytdnnot seké niiden kytkennén tuloksen
tekemiseen. Télloin laadunhallinnassa korostuu ajatus siitd, ettd ihmisilld on merkitysta.
Operaattorit kokevat tunnustuksen ja kiitoksen saamisella olleen vaikutusta omaan mielialaan

positiivisesti ja haluun toimia jatkossakin sovittujen toimintatapojen mukaisesti.
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"Kylldhdn varmaan jokainen, kun sitd saa, kyl se hyvdl tuntu. Tottakai se sit jollain tasolla antaa

lisdd virtaa.” (Haastateltava 6)

“"Me ollaan kaikki onnellisia, jopa porilaisten kehuun. Me tehtiin yksi laite ja md olin semmoista
koekdyttod tekemdssd Poris yhdel konepajal. Sieltd tuli sitten, ettd ei tdd niin paska ol”. Se oli

oikein peri porilainen kehu.” (Haastateltava 3)

Kiitosta ja tunnustusta on tullut niin sisdisesti kuin ulkoisesti. Operaattorien vastauksista on
tulkittavissa, ettd se on tuntunut hyvalti ja vahvistanut ammattiylpeytti. Haastatteluissa kéivi ilmi,
ettd molemmat kokevat ylpeyttd omasta tyonantajastaan, joka tukee entisestddn halua toimia
madriteltyjen toimintatapojen mukaisesti, mutta my0s ajatusta siitéd, ettd tehdddn oikeita asioita.
Toinen operaattori totesi, ettd kiitoksen saaminen on tullut esille uusien tydntekijoiden rekrytoinnin
yhteydessd. Moni rekrytoitu on kertonut ldhteneensd aiemmalta tydnantajalta pois osin kulttuurisista
syistd. Henkilot ovat kaivanneet tarkempia ohjeistuksia péivittiisen tyon tekemiseen seké kiitoksen
saamista. Rekrytoidut ovat ottaneet timén puheeksi, silld ovat olleet tyytyviisid nykyisen
tyOnantajan toimintaan. Tutkielman tekijand tulkitsen, ettd organisaatiossa laatukulttuuri on
kehittyneempéé ja timéan haastateltavan kommentin perusteella parempaa kuin toisessa

organisaatioissa, jossa rekrytoitu on tyoskennellyt.
4.4 Pitkajanteinen laatujohtaminen kohdeorganisaatioissa

Aaltonen toteaa, ettd standardien ja johtamisjdrjestelmien avulla yritykset saavat apua omaan
laadunhallinnan menettelyyn ja prosessinomaiseen toimintaan. I[lman titd “on aika vaikeata saada
sellaista systematiikkaa”. Moisio yhtyy edelld mainittuun toteamalla, ettd laadun hallinnoimiseksi
tarvitaan yhtendinen kokonaisuus, joka varmistaa, ettd asiat ovat hallittavissa ja toiminta yhtenaista.
Edelld mainitut haastateltavien ndkemykset laadunhallintajédrjestelmisti ovat yhtendiset Honkavaara
(26.10.2020); Lillrank (1998, 132—133) ja Tricker (2020, 2) ndkemysten kanssa. Moisio nostaa
esille myds “prosessikurin” merkityksen. Virheiden ja vadrinkisitysten todennikoisyys kasvaa,

mitd enemman on vaihtelua.

" Tdd on semmoinen suomalainen heikkous, ettd tietynlainen sana, prosessikuri pitdisi kuitenkin

olla olemassa.” (Moisio)

Aaltonen toteaa, ettd useampi yritys on maininnut, ettd laadunhallintajirjestelmé on tuonut
toimintaan sekd sen “johtamiseen ryhtid ja systematiikkaa”, johon tutkielman tekijédnikin yhdyn.
Lecklin & Laine (2009, 33); Tricker (2020, 2) kuvaavat johtamisjérjestelmén pitdvédn organisaation

kaikki toiminnot sisélldén, jolloin kyseesséd on rakenne, jolla johdon visiota edistetdan (Crosby
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1986, 24; Lecklin 2006, 29). Aaltonen tdydentdi asiaa toteamalla, ettd toimintatavat ovat kaikille
selkedt ja samat, joka “parantaa ihmisten motivaatioita”. Moision mukaan laadunhallintaan liittyy
keskeisesti my0s viestintd, laatukulttuuri ja ihmiset. Tricker (2020, 7) yhtyy Moision ja Aaltosen
nidkemyksiin toteamalla, ettd laadunhallinnasta hyotyvét organisaation jésenet, jolloin se ndyttaytyy
parempina tydoloina, parantaen turvallisuutta sekd henkildston tyomoraalin kasvuna, josta
tutkielman tekijana olen samaa mieltd. Lecklin (2006, 213) mainitsee, ettd paras tae laadukkaalle

toiminnalle saavutetaan motivoituneella, koulutetulla ja tyohonsd harjaantuneella henkilostolla.

Moision mukaan laadunhallintaan liittyy keskeisesti erilaiset mittarit. Hyvassd laadunhallinnassa
huomioidaan mittausta sisdisestd toiminnasta ja prosessien eri vaiheista. Tdma vaikuttaa suoraan
toiminnan ennakoitavuuteen. Kestin (2007, 44) mukaan selkedksi médritellyt tavoitteet ja padmadrat
kuuluvat hyvéén laatuun, jolloin silld on vaikutusta henkildston haluun sitoutua organisaatioon.
Aaltonen ja Moisio toteavat auditoinnin olevan hyvé tyokalu laadunhallintaan, “kunhan johto antaa
porukoille aikaa”, Moisio tdydentdd. Lisdksi auditointien tekemisessé olisi vield parantamisen
varaa. Y1la nostettu ajan antaminen auditointeihin johdon suunnalta, ei noussut esille keskusteluissa
organisaatioiden edustajien kanssa. Alla olevassa kappaleessa keskustellaankin organisaatioiden
suhtautumista auditointeihin, joiden vastausten perusteella voi tulkita, ettd toiminta, ymmarrys seka

suhtautuminen on hyvélli tasolla.

Keskustelin organisaation edustajien kanssa nykyisesté laadunhallinnasta ja miten se toteutuu.
Molemmissa organisaatioissa kaytetddn erilaisia laadunhallinnan ty6kaluja ongelmienratkaisuun ja
juurisyyn selvittdmiseen. Liséksi mittaamista suoritetaan méériteltyihin kohteisiin
johtamisjérjestelman mukaisesti. Auditoinneista korjaavia toimenpiteitd on noussut vahdisesti ja
merkittdvid laatukustannuksia ei ole, jolloin organisaatiot kokevat laadunhallinnan toteutuvan
asianmukaisesti, johon itsekin yhdyn. Nykyisen laadunhallinnan vahvuuksiksi organisaatiot nostivat
esihenkil6taidot, johdon katselmukset sek tiiviin yhteistyon asiakkaiden kanssa. Johtamisen, ajan
antamisen ja ihmisten osalliseen merkitys kiteytyykin seuraavassa pohdinnassa, joka onkin noussut

esille useamman tutkijan kommenteissa, joita olen esittédnyt.

"Sama se kunnossapidossa, ettd kumpaa haluat tehdd, sammuttaa niitd “kunnossapidollisia
tulipaloja” vai laitatko sen ajan ja panoksen ennakkohuoltoon tai siihen, ettd ihmiset ja prosessi ja
kunnossapito havainnoi prosesseja ja havaitsee alkavan vikaantumisen, ennen kuin siitd tulee vika.
Ja jos tin jdalkimmdisen saavutat, niin jdlleen, laatu ja tuotantotehokkuus, kaikki menee

positiiviselle.” (Haastateltava 4)
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Tutkielman tekijdna koen, ettd jdlleen kerran vastauksessa nousee esille ihmisten osaamisen ja
johtamisen merkitys. Onkin mielenkiintoista mihin lopputulemaan paastiisiin eri
johtamiskédyténteitd tai ideologiaa kayttdmailla, kuten yll esitetyssd haastattelulainauksessa
todetaan. Ennakoivalla kunnossapidolla viitataan siihen, ettd haasteita pyrittdisiin tunnistamaan ja
eliminoimaan ennen kuin ne realisoituvat. Talldinkin henkildston oma aktiivisuus ja halu toimia
ennakoivasti korostuu, jota tukee laatukulttuurin vahvistaminen. Pohdin my0s, miten ndma
johtamisen eri valinnat voitaisiin tulkita laatukulttuurin kehitysasteen ndkokulmasta. Honkavaara
(26.10.2020) ja Lengnick-Hall (1996, 791) mainitsevat, ettd organisaation tulisi
kilpailukyvykkyyden siilyttdmiseksi ottaa asiakkaat seki alihankkijat ja toimittajat mukaan
laadunhallinnan kehittimiseen (Saloméki 1999, 75). Hildesheim & Sonntag (2020, 894) mukaan
laatukulttuurille on ominaista vahvistaa suhtautumistaan asiakkaisiin seké toimittajasuhteisiin.
Vastausten perusteella voisi tulkita, ettd auditoinneista saatava hyoty sekd merkityksellisyys on

sisdistetty molempien organisaatioiden toiminnassa.

Molemmat organisaatiot nostivat esille laadunvalvonnan ja sen lisdéntyneen tarpeen. Toisen
organisaation edustaja totesikin, ettd nykyinen “omavalvonta ei toimi”, jolloin tarkastustoimintaa
on jouduttu lisddmaén, “liikaa tulee virheitd, jotka havaitaan tuossa kokoonpanossa”. Lisédksi
molempien organisaatioiden operaattorit mainitsivat kehittimiskohteiksi yhteisten toimintatapojen
ja ohjeiden vakiinnuttamisen tai niiden puutteen. Tdma on korostunut tilanteissa, joissa yha useampi
henkil6 operoi samoja toimia. Tricker (2020, 2) mainitsee, ettd laadun varmistuksen hajautuessa yha
useammalle henkil6lle, takeet laadukkuudesta laskee. Satanova ym. (2015, 1156) mukaan
ennaltaehkdisevien toimenpiteiden toteuttaminen, puutteiden havaitseminen seké tappioiden
eliminoiminen tulisi olla jokaisen yrityksen tavoitteena. Taméa edellyttié toimivaa
palautejéirjestelmad, joka edistdd henkiloston tiedon saamista ongelmien ratkaisemiseksi seka
puutteiden havaitsemista ajoissa. Haastateltavat nostivatkin aiemmin esille toimet
palautejirjestelmien kehittdmisestd, jotka tukevat tietoisuuden lisddmistd sekd ongelmien
ratkaisemiseksi. Tutkielman tekijané tulkitsen, ettei laadunvalvonnan lisddntynyt tarve ole
positiivinen asia, mutta koen merkitykselliseksi, ettd se on tunnistettu organisaatioissa ja siithen on

reagoitu korjaavin toimenpitein toiminnan parantamiseksi.

Toisen organisaation edustaja toteaa, ettd laadunhallinnalle ja kehittdmiselle tulisi antaa enemmaén
aikaa. Arki on vienyt mennessién ja kun ldhtokohtaisesti kaikki on ollut hyvin, kehittdmiselle ei ole
annettu sitd painoarvoa, jota se vaatisi. Toteaakin, ettd koko ajan asioita ja kehitysti tapahtuu,
muttei sitd ole litkaakaan. Haastateltavana koen, ettei kehitysty6hon ajan antaminen ole tavatonta,

mikali 1ahtokohtaisesti kaikki asiat ovat kunnossa ja toimivat. Perustelen tété silla ja kuten
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tutkielmassa on tullutkin esille, ettd organisaatioilla on rajallisesti resursseja, kuten aikaa ja
henkil6stod kehitystyon edistdmiseksi. Aaltonen nostikin haastattelussa esille, ettd tarkedd on my0s
osata priorisoida asioita, eikd kaikkea ole mahdollista tehdi samanaikaisesti. Koen, etté tilldin
johtaminen on merkityksellisessé roolissa kohteiden tunnistamisessa, aikatauluttamisessa ja

kohdentamisessa kriittisimpiin kehittdmiskohteisiin.

“Joku mikd toimii, siihen ei vdlttamdttd niin... se jdd jotenkin, ettd "hyvd se toimii” ja sitten ei
kiinnitd niin huomiota siihen. Jotenkin tuntuu, ettd nyt meiddn tarvitsisi taas vdhdn kiinnittdd ja
lyédi kierroksia siihen. Ei mitddn niin ihmeellistd mut, jotenkin kattoo, ettd meilld on kaikki OK.”

(Haastateltava 1)

Laadunhallinnan kehittdminen nousi my0s toisessa organisaatiossa esille. Tulisi antaa enemmén
aikaa haasteen tai ongelman kohtaamisessa siten, ettd korjaavat toimenpiteet jalkautetaan myos
muihin prosesseihin, jossa riski esiintymiselle olisi mahdollinen. Tdma tarkoittaisi laajempien
juurisyyanalyysien tekemistd. Syitd molempien organisaatioiden jalkauttamattomiin toimiin on
osaltaan resurssi- ja ajanpuute. Honkavaara (26.10.2020) ja Lillrank (1998, 132) mukaan yksi
laatujarjestelmén osista on kiytdssd olevat resurssit, jonka avulla laatu saadaan aikaiseksi. Yhdessa
muiden laatujdrjestelmén osien kanssa se tukee johdonmukaisuutta sekd antaa tyydytysta
operoivalle henkilGstdlle materiaalien, menetelmien ja laitteiden suhteen (Honkavaara 26.10.2020;
Oakland 2001, 84). Laadussa organisaatioilla on tasainen valta ja vastuu, joka vaikuttaa
organisaation suoriutumiseen sekéd ongelmanratkaisukykyyn yhteistydssd henkildston kanssa
(Honkavaara 26.10.2020; Juran & Gryna 1988, 1.1; Salomiki 1999, 75). Laatukulttuuri korostaa
ongelmanratkaisukeskeistd ldhestymistapaa perinteiseen organisaatiokulttuuriin verrattuna (Goetsch
& Davis 2010, 117). Laadunhallintajérjestelmén avulla menetelldin jatkuvan parantamisen
periaatteita noudattaen (Bacoup ym. 2024, 2). Moisio ja Aaltonen toteavat, ettid ennaltachkéisevat
toimenpiteet ovat edelleen yritysten heikko lenkki. Ennaltachkéisevdian toimintaan liittyy kerralla
oikein tekeminen, oikeanlainen ihmisten asenne ja tehtdvit toimet. Aaltonen painottaa asioiden ylos
kirjaamista sekd aikataulujen asettamista toimille, jotta asioita tulisi edistettyd ja ettei teot jdisi vain

sanojen tasolle.

“Meitd on monenlaisia. Jotkut, vaikka ei ole mitdidn prosessia, niin ne saa semmoiset asiat
tapahtumaan, vaikka on tyontekijd. Md tieddin tdssd talossa ja entisessd eldmdssd, niin ne on
semmoisia kun ne on vaan pddttdnyt, ettd tihdn pitdd saada korjaus, niin ne on valmiita puhumaan
vaikka tehtaanjohtajalle. No sitten on semmoisia, jotka kerran sanoo esimiehelle ja jos ei mitddn

tapahdu niin se on loppueldmdn siind, “se on loppu, pidd tunkkis”.” (Haastateltava 4)
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Haastatteluissa nousi suoraan ja epasuorasti kulttuuriset tekijét, johon liittyy ihmisten asenteet,
suhtautuminen ja kollektiivisesti tavat suhtautua ja toimia, sekd henkiloston rakenne erilaisine
persoonallisuuksineen. Thmisten persoonallisuuksiin ei kyetd vaikuttamaan johtamisen keinoin,
mutta asenteisiin kylld. Kuten alla esitetyssé lainauksessa kdy ilmi, matala hierarkia saattaa
vaikuttaa positiivisesti sithen, ettd laatukulttuuri on helpommin omaksuttavissa. Saman kaltaista
keskustelua kéytiin myds toisessa organisaatioissa, jolloin vahvistuu ajatus siitd, ettd viestintd,

yhteinen pddmaéaara ja ylhailta tuleva visio tukee laatukulttuurin rakentumista ja vahvistumista.

“Taas tullaan tuohon, ettd tdtd sisdistd toimintaa, niin pitdisi pystyd nostamaan laatukulttuuria
paremmaksi. Eli tissd se sisdinen asiakkuus ja sitten mitd alemmalle tasolle mennddn
organisaatiossa, hierarkiassa ja meilld on onneksi matala organisaatio, niin pitdisi saada

sanotettua laatukulttuuri, mitd se tarkoittaa ndille tekijoille.” (Haastateltava 5)

Haastateltavat kokivat, ettd laatukulttuurin ymmaérrykseen voitaisiin vaikuttaa ihmisten tietoisuuden
lisddmiselld, jolloin olisi ymmarrystd muun muassa siitd, mika vaikutus toimilla on isossa kuvassa
sekd ennakoitavuuteen, johon ajatukseen itsekin yhdyn. Henkil6stolla tulee olla henkilokohtainen
ymmarrys laatua koskevissa asioissa, joka tarkoittaa ymmarrystd laatupolitiikkaa kohtaan (Crosby
1986, 72; Lecklin 2006, 215; Saloméki 1999, 18; Srinivasan & Kurey 2014, 24). Talloin korostuu
henkildston ymmarrys siitd, miten itse tehty ty6 vaikuttaa liiketoiminnan kokonaiskuvaan ja
henkilokohtaisesta panoksesta kokonaislaadun muodostumiseen (Crosby 1986, 72; Lecklin 2006,
215; Srinivasan & Kurey 2014, 24). Pohdin organisaation koon vaikutuksia laadunkehittdmiseen
sekd laatukulttuurin vahvistamiseen. Pienemmissé organisaatioissa henkildsto saatetaan saavuttaa
nopeammin sekd hallita paremmin, mutta toisaalta isomman organisaation etu on isommat resurssit,
jolloin keskijohtoa on enemmaén ja sitd mydden johtamisen keinoin kyetddn lisidméédn henkildston
tietoisuutta. Riippumatta organisaation koosta, tietoisuuden lisdédminen edellyttdd henkildston

johtamista, mutta my0ds henkiloston rakenteella ja yksildiden persoonallisuuksilla on vaikutusta.

Molempien organisaatioiden operaattorit nostivat laadun tarkeyden omassa tydssdén, joka
ndyttidytyy korkeana tydmoraalina ja sovittujen toimien noudattamisena. Operaattorit kokivat
saavansa oman ddnensd kuuluviin laadunkehittimisessé, sekd nostivat kulttuurisia tekijoitd esille,
jotka kokivat merkityksellisiksi. Haastattelun eri vaiheissa operaattorit painottivat hyvaa ilmapiirid
ja avointa keskustelukulttuuria, joilla oli vaikutuksia halukkuuteen osallistua laadunkehittimiseen.
Hill (1991, 401) mukaan laatukulttuurissa vallitsee yksildiden kunnioittaminen ja korkea luottamus
sosiaalisissa suhteissa. Henkilostdssd on yhteinen ndkemys toimia osana organisaatioita ja

ymmaérrys jatkuvan parantamisen avulla saavutettavasta yhteisestd edusta. Saloméki (1999, 10)
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kuvaa jatkuvan parantamisen ilmapiirissé olevan kyse organisaatioin henkisen kypsyyden mittarista
sekd halusta kehittyd paremmaksi, jolloin Lipidinen (2001, 343) ja Florida & Goodnight (2005, 125)
toteavat ihmisiin luottamisen olevan liiketoiminnan kasvun peruspilari. Molempien yritysten
toiminnassa operaattorit kokivat, ettd uudet tyontekijét saavat tarvittavan tuen ja ymmarryksen

yritysten toimintaperiaatteista ja arvoista péivittiisen tyon suorittamiseen.

”... mut meilld ainakin aina uusille kavereille sanotaan, kun tulee, ettd “meet sit nyppddmdcdn ketd
vaan hihasta, niin kylld sua neuvotaan ja autetaan, ettd dld yritd suoriutua yksin et ei tuu kalliita
mokia”, ihan kdytdnnon semmoista (toimintaa) ja mennddn ndyttimddn ja kerrotaan miten
kannattaa toimia. Sillai se niinku mun mielestd ja on hyvd tyyli ja toimii sillai. Paperilt on aika

vaikee tuommoisia kdsityojuttuja opiskella.” (Haastateltava 6)

Tukemalla uusien tyontekijoiden oppimista ja turvallisuuden tunnetta uudessa ymparistossi,
vahvistetaan henkilon sisdistdmisté vallitsevasta laatukulttuurista. Pitkdjénteinen laatukulttuurin
johtaminen ldhtee liikkeelle jo tydsuhteen ensimmaisistd paivistd, jolloin tyontekijad havainnoi

asioita kokonaan tuorein silmin, jolloin voimakas kulttuurin omaksuminen tapahtuu.

Rogala ym. (2024, 295) ja Sattler ym. (2016, 43) toteavatkin, ettd organisaatioiden
johtamisstrategioissa vakiintuneita tyokaluja ovat erilaiset laadunvarmistuksen seki
hallinnanmenettelyt. Operaattorit mainitsevat, ettd mikéli laadunhallinnassa on ilmennyt haasteita
tai epdonnistumisia, niitd on yhdessé ratkottu ja etsitty vastauksia vikaantumiseen. Yksittéista
henkilda ei syyllistetd tai tuomita tapahtuneesta. Haasteista pddstéédn yli, opitaan ja jatketaan

eteenpdin kuten toinen operaattori kuvaakin seuraavasti.

"Itse tekijdd voi joku asia harmittaa, ettd “kui hdn nyt ndin teki”, mutta mun mielestd semmoinen
hyvd ilmapiiri meilld on, ettd kylld sielld sitten taputetaan (selkddn), et "kyl meille kaikille kdy
Jjoskus ndin”. Ei lyodd lyotyd.” (Haastateltava 6)

Koen, ettd edelld mainitussa haastattelulainauksessa ilmenee jélleen se, miten organisaation arvot
toteutuvat kdytdnnon tyoeldmassi. Ei ole kenenkéédn henkildn tai organisaation toiminnan edun
mukaista, ettei toisia tuettaisi, kun kuitenkin tavoitellaan yhteistd pddmaéraa liiketoiminnassa, jossa
vallitsee korkea suorituskyky. Haastatteluaineistojen perusteella koen, ettd timéa on siséistetty
molemmissa organisaatioissa. [hminen on erehtyvidinen ja oppii alati uutta. Hoyle 2007, 137;
Lecklin 2006, 35-36 kirjoittavat arvojen merkityksesti liiketoiminnassa, jotka kuvaavat sen
perimmaisid asioita, joiden ympérilld pdivittéistd tyotd tehdddn. Lecklin & Laine 2009, 124;

Lillrank 1998, 164 mukaan tdlloin arvot ndyttdytyvit ihmisten toimintana ja kayttdytymisena.
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Puhuttaessa haastateltavien kanssa litketoimintaan méadritellyistd arvoista, nousi esille se, miten
toiset ihmiset kohdataan ja kdyttdydytdan. Hoyle (2007, 200) mainitseekin arvojen
perusperiaatteista ihmisten vélisen luottamuksen, turvallisuuden ja oikeudenmukaisuuden. Arvot
ohjaavat ihmisid paitoksenteon hetkelld tekeméén oikeita asioita (Leclin & Laine 2009, 124), joka
ndyttiytyy ylld olevassa operaattorin vastauksessa, siitd miten laadunhallinnan haasteita kohdataan.
Tama vahvistaa ajatustani ymparistossé vallitsevasta psykologisesta turvallisuudesta, jossa on lupa

kokeilla ja epdonnistua.

Keskustellessa laadun kehittdmisestd, haastateltavien vastauksissa toistui jatkuvuus, innovatiivisuus,
thmisten osaamisen varmistaminen, yhdessé tekeminen, parhaiden kdyténtdjen 10ytdminen sekd
johtamisen merkitys. Aaltonen nosti esille priorisoinnin tirkeyden kehityskohteissa. Haastateltava 1
totesikin, ettd toiminnan kehittdminen on jatkuvaa, vaikka ajoittain edetdénkin pienin askelin. Dale
(2003, 184) mukaan laadunhallinnalla, toisin sanoen laatujohtamisella tavoitellaan laatukulttuurin
kehittymistd, jossa kaikki organisaation jésenet sitoutuvat jatkuvaan parantamiseen, jonka paamaara
on asiakastyytyvidisyyden parantuminen, joka nikemykseni mukaan toteutuu molemmissa
organisaatioissa. Yksi [SO-standardin perusperiaatteista on lisédtd asiakastyytyviisyyttd (Satanova

ym. 2015, 1156).

’

"Kylld me sitd koko ajan kehitetddin, vdililld askeleet on tosi pienid, mut ei se haittaa.’

(Haastateltava 1)

“Osallistaa sitd koko henkilokuntaakin, ettd silloin ne taas saa sen kokemuksenkin siitd, niiden

osaamista ja kokemusta arvostetaan. Ja ne pystyy osallistumaan siihen oman tyon kehittimiseen.’

(Aaltonen)

Toisen organisaation edustaja toteaa, ettd kokee toiminnan kehittdmisen olevan hyvélli tasolla,
mutta nostaa esille aiemmin mainitun, etti sorrutaan toistamaan samoja virheitd, kun hyvéaksi
havaittuja tapoja ei ole integroitu tuleviin projekteihin. Moisio puhuu samasta asiasta todeten, ettd
asiakastarpeiden tunnistaminen on keskiossi ja asiakkaalta tulleet muutokset tulee integroida
kaikkiin palvelun tai tuotteen eri vaiheisiin, joihin se saattaa vaikuttaa. Painottaa myds prosessien
selkedn kulun ja toimintaohjeiden noudattamista, sekd kurinalaisuutta toiminnassa. Laadunhallinta
edellyttdd huomion kiinnittamisti tuotteisiin sekd prosesseihin (Maccoby 1993, 49). Gambi ym.
(2012, 334) mukaan suorituskyvyn parantamiseksi organisaatiot kdyttévit laatujohtamista osana
strategiaa. Laatujohtamisen ja suorituskyvyn vilisestd korrelaatiosta on ndyttdd, mutta toteaa

sitoutumattomia laatualoitteita olevan, joiden merkittdvimpéna tekijand on organisaatiokulttuuri tai
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laatukulttuuri (Lyall 3.8.2020; Taskinen 2018, 70), jonka integroiminen ei ole osana koko

litketoimintaa.

Ihmiset saadaan mukaan laadun kehittimiseen johtamisen keinoin. Kaikki haastateltavat olivat yhta
mieltd siitd, ettd thmisid saadaan osallistumaan laadunkehittimiseen, kun heitd osallistutetaan,
kehitysehdotuksiin tartutaan ja osallistujat kokevat asiat konkreettisesti sekd kidytannonlédheisesti.
Ihmiset saavat tiedon hyddysti, jota kehittamiselld saavutetaan. Mikéli asia ei ole
toteuttamiskelpoinen, se my0s perustellaan. [hmisten osallistamiseen liittyy my0s vallan ja vastuun
antaminen. Bendermacher ym. (2017, 39); Crosby (1986, 148); Ehlers (2009); EUA (2006, 4);
Kaplan & Norton (2004); Karjalainen & Karjalainen (2020, 170); Kotter (1992, 16); Kumar ym.
(2021, 22) ja Maccoby (1993) ovatkin sitd mieltd, ettd laatukulttuurin kehittymista kyetidin

tukemaan osallistuttamalla henkilostod sekd tukemalla yhteistyon tekemista.

)

”Se ei ole iso asia, miten saadaan mukaan, niin johtamalla, Isoilla kirjaimilla johtamalla.’

(Haastateltava 4)

"Eihdn sitd voi muuten kehittdd. Siis kaikkeen kuuluu osallistua, kaikki saa osallistua ja kuuluu

osallistua ja kaikilta vaaditaan osallistumista.” (Haastateltava 1)

Kuten ylla olevissa lainauksissa todetaan, osallistumiseen kannustaminen edellyttié johtamista.
Olen yhtd mieltd haastateltavien kanssa, siité ettd osallistamisen vahvistaminen ja vahva johtajuus
edellyttdd my0s vaatimista. Tlld saattaa olla rohkaiseva ja tukeva vaikutus niihin henkil6ihin, joilla
el ole halukkuutta suorittaa kuin tydnantajan edellyttdmat paivittdiset tyStehtdavit. Kuten
tutkielmassa on noussut esille, ihmisten erilaiset persoonallisuudet ja kokemukset voivat vaikuttaa
taustalla haluttomuuteen osallistua laadun kehittdmiseen. Vaatiminen saattaa sanana kuulostaa
voimakkaalta, mutta se saattaa olla ratkaiseva tekiji vahvistaa haluttoman henkilon suhtautumista ja
ajattelumallia asioihin. Haastateltava 4 totesikin haastattelussa, etté tulee kiinnittdd huomiota ja

korjaavat toimenpiteet niihin heikoimpiin johtamisen keinoin.

Molempien organisaatioiden operaattorit nostivatkin esille osallistumisen tarkeyden, kokeilun,
kehittimisen sekd osaamisen kehittimisen. Mainitsivat myo0s, ettd kehittimisessd on muita mukana,
joiden kanssa ratkoa ja kehittéd asioita. Kommunikointi ja viestinta liittyi keskeisesti laadun
kehittimiseen, jolloin ymmarrys asioista kasvaa. Haastateltavia yhdisti henkilokohtainen kiinnostus
ja luontainen ominaisuus ottaa osaa kehittimiseen, jota tyonantaja on tukenut. Crosby (1996, 211)
kehittdmistoimintaan kannustava ty0ympéristd voidaan saavuttaa tukemalla tyontekijdn edellytyksia

nauttia tyoeldméstién ja tukemalla onnistumisen tunteen kokemuksien syntymistd. Operaattorit
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kuitenkin huomauttavat, etteivit kaikki tyontekijét ole timén kaltaisia luonteeltaan, joka on
yhteneva Tervonen (2001, 68) kanssa, joka toteaa, ettd organisaatiossa on erilaisia yksiloita.
Luonteenpiirteeltiin jotkut yksilot nauttivat enemmain vakiintuneista rutiineista ja stabiilisuudesta,
kun taas jotkut tarttuvat mielellddn kehittdmistoimiin sekd uusien toimintatapojen ideointiin. Kuten
seuraavissa haastattelulainauksissa ilmenee, koen ettd molemmat operaattorit olivat luonteeltaan
kehittdimishaluisia seké heille oli luontainen halua oppia uutta. Koen kuitenkin vallitsevan
laatukulttuurin vaikuttavan tdhén tukevana toimena. Yksilon luontaiset ominaisuudet korostuvat

ympéristdssd, joka tukee niiden esille tulemista.

"Kyl tdd yleisesti yrityksend, kulttuuri on, tdd on vihdn niinku perhe. Kyl tddl sit ihan niin kuin

viihtyy.” (Haastateltava 3)

“Sitten tieto on meilld tddlld ja sitd voi jakaa kukin toisilleen ja voi kertoa, ettd oli sen kanssa

ongelmia, ettd miten, millai, tdmmoistd. Asiat niinku hoituu paremmin, ei siind oikein muuta.’

(Haastateltava 6)

Lépi haastatteluaineiston haastateltavat puhuvat organisaatioistaan ”me” muodossa. Kuten
molemmista haastattelulainauksista ilmenee, kokevat olevansa osa organisaatioita, jossa yhdessa
tekemadlld, yksilon panoksella on merkitystd toiminnan kehittymiseen. Keskustelimme myos, mika
on saanut ja motivoinut ottamaan osaa laadunkehittimiseen sekd mitd silld voidaan saavuttaa.
Molemmille oli henkil6kohtaisesti tirkeda tuottaa hyvaa laatua ja kokivat ettei ole vaikea motivoida
ottamaan osaa. Laadunkehittimiselld saavutetaan tyon tekemisen helpottuminen,
ongelmanratkaisutaidot, tehokkuuden paraneminen ja laadukkaampi tuottaminen. Operaattorien
vastauksissa nousivat esille kulttuuriset tekijit. Tydyhteisoille on luontaista tukea toiminnan
jatkuvaa kehittdmisti ja osallistumista laadun kehittimistyohon. Kesti (2007, 41) toteaakin, ettéd
thmisten kyvykkyyttd on mahdollista kehittdd rajattomasti, joka tukee ihmisten kykya innovoida

uusia mahdollisuuksia.
4.5 Laatukulttuurin kehittamisen edut, mitattavuus ja tulosten arviointi

Aaltonen sekd yksi organisaation edustajista mainitsi, ettéd tulee olla tarkkana, ettei tehdé ylilaatua,
jolla on sitten omat negatiiviset seurauksensa. Laatukulttuurin kehittimiselld ja parantamisella
kyetddin tukemaan organisaation sitoutumista johdonmukaisuuteen, asiakastyytyvidisyyteen seké
jatkuvaan parantamiseen, josta saatavilla eduilla on vaikutuksia liitketoiminnan suorituskykyyn
(DNV 2025). Useampi haastateltu mainitsi yhdessa tekemisen tiarkeyden. Laatukulttuurin

kehittdminen ja silld saavutettavat edut edellyttavét koko henkiloston osallistumista ja ymmaérrysti



73

oman roolinsa tirkeydesti, joka on yhtenevd Mintzberg (2009, 68); Roldan ym. (2012, 188); Silén
(1998, 40, 61) ja Silén (2001, 57) kanssa. Tutkijat tarkentavat asiaa toteamalla, ettd laatukulttuurin

rakentaminen on kuitenkin viime kiddessd ylimmén johdon vastuulla.

Liséksi haastateltavat nostivat esille rekrytoinnin, perehdytyksen ja koulutuksen merkityksen, joilla
edistetddn arvojen sekd madriteltyjen toimintatapojen mukaista toimintaa. Tiedustelin yhdeltéd
haastateltavalta, osaako hén mainita jonkin ominaispiirteen tallaisesta henkilosté, vastasi
haastateltava “reipas ja reilu”. Mielestdni ndma ominaispiirteet ovat hyvit, silld reippaudella
viitataan avoimuuteen ja toimiin tarttumisella. Tulkintani mukaan reilu kuvaa ihmisen luonnetta
toimia sosiaalisissa kohtaamisissa, mutta myos kuvastaa yksilon toimintaa luotettavana
tyontekijand. Hillmann ym. (2005, 42) mukaan, korkeaan suoritustasoon paisevilld ja tdhtadvilla
tiimeilld, tiimin valitut henkil6t ovat ratkaisevan tarkeédssd roolissa, josta olen itsekin samaa mielta.
Tan (2019, 365) mukaan parempaan suorituskykyyn kyetdén vaikuttamaan niissd kulttuureissa,
jotka kannustavat tiimitydskentelyyn, omaksuttu yhteinen pddmaéraa ja kulttuuri on

homogeenisempi, joka ndyttdytyy myds seuraavassa haastattelulainauksessa.

“Ja mitd silld voidaan saavuttaa, niin varsinkin tota sisdistd laatua saadaan parannettua. Elikkd
kun laatukulttuuri paranisi, porukka ymmdrtdisi sen, ettd tdd sisdinen tekeminen, silldkin on
merkitystd siihen. Se ettd jos joku tarkastaa laskua tai logistiikassa tai muussa, niin se on ihan

oikeasti lenkissd, koko homma.” (Haastateltava 5)

Laatukulttuurin kehittymista edistdd avoin keskustelun ilmapiiri, toisten auttaminen ja tukeminen.
Kuten haastateltavat totesivat laatukulttuurin kehittdmiselld olevan vaikutuksia litketoiminnan
kasvuun ja kilpailukyvyn paranemiseen, siithen vaikuttavia tekijoitd ovat mainitut henkiloston
yhteisen ymmarryksen saaminen siitd, mité tavoitellaan ja keinot, kuten johtaminen, toisten
auttaminen seki viestintd. [hmisten johtaminen tuli ilmi suorasti tai epdsuorasti kaikissa
vastauksissa. Edelld mainitut laatukulttuurista saavutettavat edut edellyttivat sielld taustalla olevaa
hyvii johtamista. Yksi haastateltavista toteaakin, ettd laadussa ja kulttuurisissa kysymyksissi
kaikkein pahinta on esihenkild, joka katsoo 14p1 sormien. Kuvaa laatua amebaksi, mikéli johtaminen
ei ole kunnossa. Moision mukaan laatukulttuuri edellyttidé johdolta asian esilla pitdmista, eli
puhetta, joka tukee henkiloston ymmarryksen lisdéntymistd, joka ilmenee my0s seuraavassa

haastattelulainauksessa.

”Se ydin on palaute, korjaavat toimenpiteet ja keino on johtaminen. Toki mittaaminen ja
tasapainoinen keskustelu. Mut sit vield se johtaminen, kun keskityt niihin heikoimpiin ja saat ne

kuriin. Se johtaa koko organisaation suorituskyvyn merkittdvddn parannukseen. Monet just ndistd
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’

psykologisista syistd. Lainausmerkeissd ikdvid, kovia toimenpiteitd ei kannata vdlttdid.’

(Haastateltava 4)

Kuten edelld on keskusteltu, nousee edelleen johtamisen merkitys esille, sekd toimintojen ja
thmisten keskindinen verkottuneisuus ja voisi tulkita, ettd johtamisen keinoin voitaisiin saavuttaa
homogeenisempi kulttuuri. Moisio, Aaltonen ja toisen organisaation edustaja puhui haastattelun
aikana useamman kerran vastuun ja paitantivallan antamisesta henkilostolle, joka tukee
itseohjautuvuutta ja omavalvonnan paranemista, johon yhtyvit Bendermacher ym. (2017, 39);
Ehlers (2009); EUA (2006, 4) ja Kumar ym. (2021, 22). Haastateltavien mainitsemat osaamisen
varmistaminen, tuen saaminen ja avoin viestintd, seké yksilon merkityksellisyyden kokemus
tehdysté tyostéd tukevat itseohjautuvuuden ja omavalvonnan kehittymistd. Arvoista keskustellessa
nousi esille kulttuurin sekd toiminnan muuttaminen seké kehittdminen. Molemmat vaativat

avoimuutta, kérsivéllisyyttd sekd rohkeutta organisaation johdolta sekd yksiloilta.

Siirryttdessd pohtimaan laatukulttuurin mittaamista seké siitd saatavien tulosten arviointia,
haastattelijana koin tdmén haastavimmin vastattavaksi osa-alueeksi. Kummassakaan organisaatiossa
laatukulttuurin toteutumista ei nimenomaisesti mitattu, jolloin sen tuloksiakaan ei arvioida. Ei ollut
myo6skéén taysin selvdd, milld keinoin mittaamista voitaisiin suorittaa, mutta jotain tapoja
haastateltavat esittivit, jotka on kuvattu myohemmin tdssi luvussa. Lonnqvist & Metténen (2003,
56, 59) mainitsevatkin, ettd aineetonta pddomaa kuten sithen kuuluvaa inhimillistd pddomaa on
haastavaa mitata, kun se ei ole fyysisesti havaittavissa, kuten alla esitetty haastateltavan pohdintakin

osoittaa.

”En vaan tiedd miten sitd mitattaisiin? Koska kulttuuri, md mielldn sen, ettd se ei ole varmaan
mikddn helpoiten mittaroitavin asia. Kulttuuri, se on jotain mitd ei voi oikein siirtdd paikasta tai
kéisin kosketella. Se on kisite aina kaikille ja se on jokaisella varmaan pikkaisen erilainen.”

(Haastateltava 1)

Silén (1998, 61) huomauttaa, ettd laatukulttuurin edistymisen seuraaminen edellyttdd soveltuvan
mittariston rakentamista. Gryna (2001, 35-36) ja Watson & Gryna (2001, 41, 48) perustelevat
ymmarrysté laatukulttuurista ja sen kytkemistd sdédnnolliseen laadun arviointiin, koska kulttuurisilla
tekijoilld on vaikutusta laadusta saataviin tuloksiin, seké tuntemalla vallitseva kulttuuri, kyetdan
paremmin kehittdmé&én strategiaa ja toimintasuunnitelman toteuttamista. Kuten ylla esitetyssi
haastattelulainauksessa kéy ilmi, jokaisella organisaatiolla on omanlaisensa kulttuuri, joka vahvistaa
ajatusta siitd, ettd oman organisaation kulttuuri tulisi tuntea korkean suorituskyvyn saavuttamiseksi.

Keskustellessa aiemmin tunnustuksesta kannustimen muotona Nelson-Rowe 2014, 22, toteaakin,
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ettd kannustimet tulisi kytked asetettuihin laadunmittareihin, jota my0s yksi haastateltavista pohti
samassa yhteydesséd. Shin ym. (2018, 959-960, 974-975) kehittdma suorituskyvyn
mittausjdrjestelmi huomioikin kansainvilisten standardien laadulliset elementit organisaation

suorituskyvyn laadun nékdkulmien lisdksi.

Moisio totesi, ettd on joskus selvittdnyt, miten laatukulttuuria voitaisiin mitata. Mittaaminen liittyisi
kognitiivisiin kysymyssarjoihin, joissa on laaja joukko erilaisia kysymyksié. Toteaa, ettd
esitettdvien kysymysten tulee olla muotoiltuna vastaajille soveltuviksi. Kysymyksissad “ei saa olla
mitddn konsultti slangia”. Aaltonen huomauttaa, etti laatutavoitteita on pohdittava vuosittain
standardin mukaisesti ja tavoitteiden on oltava mitattavissa. Mainitsee mittareista, ettd “monesti on
sitten niitd toimitusaikaa, -varmuutta ja hitsausvirheitd ja niitd konkreettisimpia”. (Teknologinen
kehitys) “edesauttaa ihan varmasti sitd, ettd mittarit ovat jatkuvasti syynissd ja ndhdddn ja
pystytddn reagoimaan nopeammin’”’, jota Yang (2024, 8-9) kisittelee tuoreessa tutkimuksessaan
tuotannon dataohjautuvana kehitysmallina. Yang (2024, 8-9) puhuu valmistusorganisaatioiden
dlykkaistd anturijarjestelmistd seki big data -teknologiasta, joilla on vaikutusta tuotannon
tehokkuuden ja laatutason kehittymiseen, jonka vaikutuksiin yhtyy myd6s Pakkasela (31.1.2024).
Aaltosen mukaan useat yritykset hyodyntavét nykyisin teknologiaa mittaamisen tukena, jolloin
ihmisen manuaalista avustusta on kyetty vihentdméén. Tilastojen tekeminen manuaalisesti “on jo
aika vanhanaikaistakin”. Tambare (2021, 1) puhuu dlykkédn valmistuksen aikakaudesta, josta
kaytetddn termid Teollisuus 4.0 ja jossa yhdistyy robotiikan ja tekodlyn hyodyntdminen. Teollisuus
4.0 termin myo6td syntyi myos termi Laatu 4. (Alzahrani ym. 2021, 1; LNS 2017, 4; Sader ym. 2022,
1164), joiden avulla kyettdisiin kiinnittiméaan huomioita seki kehittdméaan litketoiminnan

laatukulttuuria (LNS 2017, 4, 6).

Toisessa organisaatiossa on otettu kiyttoon laatua tukevaksi tyokaluksi laatuapplikaatio, jonka
avulla nostetaan esille laadussa havaittavat puutteet sekd kehityskohteet entistd paremmin. TAmén
avulla saavutetaan eri organisaation jasenten keskuudessa laajempi tietoisuus vallitsevasta laadusta.
Korjaavat toimenpiteet viedddn konkretiaan, jolloin se tukee kulttuurin muutosta johtamisen
keinoin. Haastateltava toteaa valmistettavan laadun olevan organisaatiossa hyvilld tasolla.
Laatuapplikaation kayttoonottamisen myoté ei kuitenkaan olla odottamassa ihmeparantumista
thmisten tietoisuuden lisddntymisestd, silld kulttuurinen muutos vaatii kérsivéllisyyttd ja
systemaattista ty6td, johon yhtyvit Maccoby (1993); Mintzberg (2009, 70); Tan (2019, 363) ja
Tervonen (2001, 69). Tan (2019, 363, 365) ja Tervonen (2001, 66, 69) mainitsevat, ettd kulttuurin

tuntemisen lisdksi on osattava hallita muutosta, kun tavoitellaan suorituskyvyn parantumista.
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”Kun laatuappi tuli, sanoin, ettd tirkeintd on kérsivillisyys. Alkdd odottako ihmeparannusta, ei
organisaatiolta eikd yksittdisiltd ihmisiltd, ettd se ei tule kerrasta, ettd pikkuhiljaa.” (Haastateltava

4)

Kuten ylld olevassa lainauksessa todetaan, muutos on pitkéllinen ja hidas prosessi. Uusien toimien
integroiminen osaksi toimintaa edellyttdd myos sen esilld pitdmistd, jotta merkityksellisyys ei
vihene. Molemmista organisaatioista todetaan, ettd vaikkei laatukulttuuria itsessdéin mitata, laatua
yleisesti seka siitd atheutuvia kustannuksia mitataan eri keinoin. Haastateltava 1 mainitseekin, ettd
mikali mittaaminen olisi mahdollista, “se olisi ihan mahtava asia”. Tan (2019, 365) mainitsee, ettd
organisaatiokulttuurin mittaamista voidaan ldhestyid prosessiléhtoisesti, jolloin saatujen tulosten
avulla kyetddn vahvistamaan organisaatiokulttuurin ja suorituskyvyn vilisti yhteyttd. Haastateltava
5 huomauttaa, ettei mittareita saa myoskéén olla litkaa, johon yhtyy my6s Tervonen (2001, 112).
Haastateltava 5 kokee laatukulttuurin toteutuvan hyvin, silld laadun kustannukset ovat laskevassa
trendissd. Mainitsee my0s laatuapplikaation merkityksen, jolloin ihmisten ymmaérryksen voidaan
todeta lisdéntyneen, kun palautteiden mairé kasvaa, jolloin “se on yksi, milld kulttuuria voidaan
mitata”. Asiaa on tarkasteltava kokonaisuutena, silld jos palautteiden mééra kasvaa ja toiminnan
taso laskee, on reagoitava. Gryna (2001, 224) huomauttaa, ettd mikéli tavoiteltu laatutaso ei ole
asianmukainen, tulee tunnistaa juurisyy sekd se onko sen aiheuttava tekija johdon vai tyontekijin
ohjattavissa oleva, joka kdykin ilmi edelld esitetyssd haastateltavan vastauksessa. Mielesténi téssi

korostuu kyvykkyys analyyttiseen pohdintaan sekd johtamisosaamisen merkitys.

Molemmista organisaatioista yhdet henkil6t pohtivat, voisiko auditointeja hyodyntééd niytteenoton
omaisesti laatukulttuurin arvioimisen tukena. Liséksi toinen vastaajista pohtii, voisiko
reklamaatioista saatavaa tietoa hyddyntéé arvioinnissa. Sadraoui ym. (2024, 51) tutkimuksessa
todetaankin, ettd laadunhallintakulttuuria kyetdén vahvistamaan ja vaikuttamaan sisdisilla
auditoinneilla, kokonaislaadunhallinnalla sekd parantamalla mittaamistarkkuutta, jolloin se on
yhtenevé haastateltavien pohdintojen kanssa. Tutkielman tekijdnd pitdisin auditoinnista saatavaa
tietoa hyddyllisend osana laatukulttuurin tilan seuraamiseksi. Haastateltava 1 mainitsee, ettd
paivittdisessd tekemisessé ja kommunikaatiossa tulee hyvin esille ja nostoja havaittavista laadun ja
toiminnan puutteista sekd kehityskohteista, joihin kyetddn reagoimaan. Kun asioihin reagoidaan,
“se on ihmisten kunnioittamista”. kokee sen ihmisten kunnioittamiseksi. Suorituskyvyn
mittaaminen toimii tdrkeiden asioiden viestijand henkildstolle (Lonnqvist & Metténen 2003, 11;
Crosby 1986, 20), jolloin se vaikuttaa my0s ihmisten kéyttdytymiseen (Lonnqvist & Metténen
2003, 11). Crosby (1986, 20) toteaakin, etti saatujen tulosten tulee olla henkiloston néhtavilla,
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jolloin ne toimivat visuaalisena evidenssind saavutetusta kehityksestd seké tunnustuksena

saavutuksista, jonka mukaisesti molemmissa organisaatioissa toimitaan.

Useampi haastateltava pohti, voisiko laadulliset menetelmat laatukulttuurin arvioimiseksi olla

soveltuvia. Edelld esitetty haastattelulainaus tuokin tdhdn pohdinnan esiin seuraavasti.

... ettd miten me pystymme mittaamaan sitd laatukulttuuria? Tottakai me pystytddn mittaamaan

sitd jollain henkilostokyselyilld, mitkd kohdistuisi tihdn laatukulttuuriin.” (Haastateltava 5)

Tervonen (2001, 111) huomauttaa, etti usein laatuun liittyvid seikkoja joudutaan méarittiméaén
subjektiivisilla arvioinneilla, joita ovat itsearvioinnit (Tervonen 2001, 111), henkildstén
tyytyvdisyysarvioinnit (Gryna 2001, 35-36; Kaplan & Norton 2004, 60; Tervonen 2001, 111), sekd
ilmapiirin mittaaminen ja osaamisen tason arvioinnit (Lonnqvist & Mettdnen 2003, 56, 59). Kuten
haastateltavatkin pohtivat laadullisten menetelmien hyddyntédmistd, olisi tima mielesténi relevantti
tapa, jolla saataisiin syvéllisempi ymmarrys vallitsevasta laatukulttuurista ja sen tilasta. Tdémén
kaltaisia haastatteluihin perustuvia ldhestymistapoja ovatkin kehittdneet Sattler ym. (2016, 43, 50—
51, 54), Tejaningrum ym. (2016, 272) ja Shin ym. (2018, 959-960, 974-975).

4.6 Auditointi laatukulttuurin seuraamisen ja kehittamisen tukevana toimena

Molemmat organisaatiot on sertifioitu ISO-standardin piiriin ja niissd menetellddn sen asettamien
vaatimusten mukaisesti, jolloin auditoinnit ovat osa laadunhallinnan varmistamista seki
kehittamistd. Ulkoisen auditoinnin avulla on mahdollista parantaa organisaation laatukulttuuria ja
vastuullisuuden eri ndkokulmia (EUA 2006, 4). ISO 9000 voidaan todeta koostuvan kahdeksasta
kokonaislaadunhallinnan periaatteesta (Goetsch & Davis 2010, 333; Lecklin & Laine 2009, 37).
Kokonaislaadunhallinnan, englanniksi Total Quality Management (TQM) periaatteiden mukaan
organisaatiot eivdt tunnistaneet tietoisesti menettelevéinsa ja toinen organisaation edustajista totesi
késitteen olevan siséllollisesti vieras. Tervonen (2001, 45) toteaa viitdskirjassaan, etti
laadunhallinnan eri termit saattavat aiheuttaa sekaannusta, silld Suomessa
kokonaislaadunhallinnasta kéytetddn lukuisia eri termejd, jotka tarkoittavat samaa tai 1dheisesti
samaa késittdvad asiaa. Ahmed ym. (2025, 12); Khatatbeh (2023, 2564); Oakland (1989, 14-15);
Shafiq ym. (2019, 31, 47) mukaan kokonaislaadunhallinnan periaatteiden mukaan toimimisen
merkittivimmat edut ovat korkeampi tuottavuus, parempi luotettavuus sekd alhaisemmat
tuotekustannukset. Kehittyneemmalld laatukulttuurilla yhdessd kokonaislaadunhallinnan tekijoiden
kanssa voidaan saavuttaa organisaation kilpailukyvykkyys helpommin (Ahmed ym. 2025, 12;
Alotaibi 2014, 45-46; Baird ym. 2011, 804; Bouranta 2021, 722; Dubey 2015, 2, 18).
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Keskustelimme haastateltavien kanssa auditoinneista, joita voidaan toteuttaa sisdisesti seka
ulkoisesti (Lecklin 2006, 72; Karjalainen & Karjalainen 2020, 173). Molemmat asiantuntijat
totesivat, ettd olisi hyvi, kun sisdisten auditointien tekemiseen osallistuisi useampi henkild,
edellyttéen riittdvdd ymmaérrysti auditoitavasta kohteesta. Aaltosen nikemyksen mukaan, “tdyttd
ymmdrrystd ei suinkaan tarvitse mun mielestd olla, koska standardin vaatimuksiahan siind
peilataan”. Lipponen (1993, 72) ja Rogala ym. (2024, 295) toteavat auditointien perustuvan
lahtokohtaisesti laatu- tai instituutioiden standardeihin (Dittenhofer 2001, 443). Moisio painottaa

standardin edellytysté objektiivisuudesta, jolla tarkoitetaan riippumattomuutta ja jaévittomyytta.

Aaltonen mainitsee organisaatioiden resurssit haasteeksi sisdisten auditointien tekemisessé.
Pahimmillaan auditointia suorittaa vain yhdet silmét, esimerkiksi laatupaillikko, jolloin tilanteen
katsaus saattaa jadadd vajaaksi. Organisaatioiden edustajat toteavat, ettd heididn toiminnassaan
auditointeja tehdddn enemmaén kuin yhden ihmisen toimesta, mutta esille nousee myos
resurssikysymys suorittavien henkildiden méérassa sekd halukkuudessa. Saloméki (1999, 380) ja
Karjalainen & Karjalainen (2020, 173) mukaan organisaation henkiloston kokonaisvaltainen
nidkemys laadusta lisddntyy, kun sisdisten auditointien suorittamiseen otetaan mukaan
naapuriosaston henkildstod. Tutkielman tekijand pidén positiivisena, ettd auditoinnit saavat
useamman silméparin, joka parantaa mahdollisuutta tunnistaa paremmin puutteita ja kehityskohteita

laadunhallinnassa.

Keskustelimme my®ds siitd, onko auditointeihin osallistuminen ollut paineistavaa. Paineistavuutta on
aiheuttanut kokemattomuus niiden tekemisesté tai osallistumisesta, jolloin uusi asia on saattanut
jannittdd. Muutamassa haastattelussa nousi esille myds se, ettd auditoinnin suorittamista on saatettu

pitdé epdedullisena tehtidvénd, jota kuvataan seuraavassa haastattelulainauksessa.

“Osassa yrityksissd pidetdcdn erittdin epdkiitollisena tehtdvind mennd sorkkimaan, kyselemdiin
)

toisilta tekemisestd. Ei ehkd haluta siihen, siind joutuu menemddn mukavuusalueelta pois.’

(Haastateltava 5)

Kuten haastateltavakin kuvasi ja johon itsekin yhdyn, yksil6 saattaa kokea haastavaksi menni
tarkastelemaan toisten tyon tekemistd, jolloin halukkuus osallistua sisdisiin auditointeihin ei ole
ollut korkealla. Jokaisesta ole auditoimaan, silld auditoijalla tulee olla tarkkaavainen ote tyon
tekemiseen, josta olen haastattelijana samaa mieltd. Suhtautumista auditointeihin ja niiden
toimenpiteisiin kyetddn parantamaan avoimella, ldpindkyvilld viestinndlld, seké lisddmélld thmisten
tietoisuutta siitd, miksi auditointeja tehdédn, jolla koen olevan vaikutusta laatukulttuurin

kehittymiseen. Lenning & Gremyr (2022, 1006) ja Mihret & Yismaw (2007, 470) yhtyvét edella
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mainittuun ja toteavat ettd auditoinnin paremmalla suunnittelulla seké auditoijan osaamisella
voidaan parantaa auditoinnin laatua. Moisio mainitseekin seuraavassa haastattelulainauksessa siit4,
miten ihmisten suhtautumiseen auditoinneista ja niistd tuleviin poikkeamiin kyettdisiin

vaikuttamaan.

"Sekin menee itseasiassa siihen viestintdkulttuuriin. Yrityksenjohdon pitdisi ikddn kuin valmistella

sitd maaperdd ja kokonaisuutta...” (Moisio)

Haastateltavat toteavat, ettd ulkoiseen auditointiin valmistaudutaan muun muassa viestimalla, ettd
asianomaiset tarkastelevat ja huomioivat oman toimintansa seké siihen liittyvien asioiden olevan
asianmukaisella tasolla. Lipponen (1993, 71) huomauttaa, ettd auditoinneilla on vaikutusta
organisaation sisdisen viestinndn kulkuun. Karjalainen & Karjalainen (2020, 173) tiydentdi asiaa
toteamalla, ettd viestinndlld on vaikutusta myds henkil6ihin, joilla ei ole suoraa operatiivista
vastuuta litketoiminnasta, joka tukee ajatusta, ettd laatu kuuluu jokaisen vastuulle ja laatukulttuurin

kehittymiseen vaikuttaa jokainen organisaation jasen.

Molemmissa organisaatioissa koettiin tekemisen tason olevan korkealla, jolloin ulkoinen auditointi
ei aiheuta paniikin omaista reagointia toimintaan. Auditointi koettiin normaaliksi osaksi
litketoimintaa, joka ilmenee alla esitetyisséd haastattelulainauksissa. Auditointiin valmistautuminen
on nakynyt ldhinni paikkojen siistimisend tai tarkastamisena. Auditointeihin valmistaudutaan ja

suhtaudutaan terveelld kunnioituksella tai vakavuudella.

"Et ei haittaisi, jos auditoitsija tulisi ylldtyshyokkdyksend, niin ei se juurikaan muuta sitd tilannetta.

Se ammattiylpeys tietysti on. Kaikki halutaan olla ammattihenkiloitd. ” (Haastateltava 3)

”Siind kun sitd omaa duunia tekee, niin en kylld koe (paineistavaksi). Sen oman tonttinsa sillai

hoitaa ja tietdd ettd asiat on suht hyvdilld mallilla, niin miksi kokisi, toisen kautta.” (Haastateltava

6)

Itsedni puhutteli edelld esitettyjen operaattorien suhtautuminen auditointeihin. Ndiden pohjalta
tulkitsen, ettd he omaavat korkean ammattitaidon seki -ylpeyden, jolloin ei koeta vaivaannuttavaksi
osoittaa tehtavii tyotd. Koen, ettd ilman hyvii johtajuutta tdhdn padamairiin ei olisi padsty.
Organisaatio tarjoaa henkilostolle tilat, laitteet ja opit sekd on varmistamassa, ettd toiminnan laatu
on vaatimusten mukaista. Organisaatiot kokevat, ettd ulkoiset auditoinnit ovat tarkeitd, kun saadaan
joku ulkopuolelta tarkastelemaan toimintaa. Auditoinneista Lecklin (2006, 309) toteaakin, samaa
haastateltavien kanssa, ettd standardit tulisi ndhdé organisaatioita palvelevina, silld niilld on

vaikutusta litkketoiminnan suorituskyvyn parantamiseen. Hoyle (2007, 41); Saloméki (1999, 33) ja
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Tricker (2020, 3) mainitsevat kuluttajien vaativan ndyttod laadukkuudesta, jolloin mukaan on
astunut litketoiminnan sertifiointi, jota suorittaa ulkopuolinen taho. Muun muassa laatujirjestelméaa
sertifioitaessa ISO 9001 -standardin mukaiseksi, hyddynnetdén ulkoista auditoijaa (Lecklin 2006,
73; Karjalainen & Karjalainen 2020, 173).

Moisio kuitenkin toteaa auditointeihin suhtautumisesta, ettd "vieldkin pikkuisen kuulee, se kertoo
taas (yrityksen) laatukulttuurittomuudesta”. Moisio tarkoittaa tilld sitd, ettd ajoittain vieldkin
auditointi koetaan ty0llistivéna ja tietynlaisena pakollisena pahana, johon tutkielman tekijana
yhdyn omasta kokemuksesta. Koen, etté télloin thmisilld ei ole riittdvaa tietoa ja ymmaérrystd, seka
organisaation tekemisen laadusta saatetaan olla epdvarmoja, jolloin se heijastuu vallitsevaan
laatukulttuuriin. Yksi haastateltavista tunnustaakin, ettd vuosikymmenié sitten uransa alkuvaiheilla,
el ymmartdnyt auditointien ja toimintaprosessien tirkeyttd sekd merkitsevyyttid. Tyokokemuksen ja
ymmarryksen lisddntymisen myotéd oivalsi, ettei nditd toimia tehdd auditoijia varten, vaan
litketoiminnan kehittamistd varten. Lecklin (2006, 308) yhtyy edelld mainittuun ja toteaa
kehittdmisen ja valvonnan siirtdimisen ulkopuoliselle taholle vapauttavan organisaation resursseja
kehittimiseen. Asnaashari & Khodabandehlou (2024, 804); Lenning & Gremyr (2022, 1006)
toteavat, ettd auditointien tulisi tukea organisaation arvonluontia, sen sijaan ettd keskitytdin
tayttdmadn vain ulkoiset vaatimukset. Sisdisistd auditoinneista saatava arvo méaérittyy sen mukaan,
miten tehokasta niiden johtaminen on (Asnaashari & Khodabandehlou 2024, 804; Dittenhofer 2001,
443; Mihret & Yismaw 2007, 470, 482). Seuraavissa haastattelulainauksissa ilmenee jélleen
positiivinen suhtautuminen auditointeja kohtaan, mutta esille nousee myos se, ettd paikoin on

saattanut olla haastavaa ymmartda auditoijan kdyttdmaa kielta.

"Kylld se aika positiivista tddlld kuitenkin on se suhtautuminen. Ja kylld meilld valmistaudutaan,
md briiffaan, kun ndhdddn ne agendat mitd sieltd tulee, ettd mitd aluetta sielld on ja muistuttelen
niitd toimintoja. Koska ihmistenhdn on vaikea vdlilld ymmdrtdd sitd auditoijan kieltd, mitd hdn

hakee, jos puhutaan, “evidenssid ndyttikdd jotain”.” (Haastateltava 5)

“"Md koen oikeastaan sen niin, ettd meilld on kuitenkin ne peruspalikat itse tiedostettu, ettd ne pitdd
olla kunnossa, ettd me voidaan tavallaan rinta rottingilla ndyttdd meiddn tekeminen aina,
riippumatta ajankohdasta ja meiddn ei tarvitse mitenkddn sen kummallisemmin keksid mitddn

tarinoita, eikd mitddn muitakaan, vaan reilusti ndyttdid mitd me ollaan.” (Haastateltava 1)

Moisio mainitsee, ettd auditoijien toimintaa ja tyoskentelyd on kehitetty. Auditoijien kdyttdmien
termien tulee olla ymmarrettivissd. Kdytettdvin kielen tulee olla eri henkildstotasoille

ymmarrettdvaa ja soveltuvaa, jota Moisio kuvaa seuraavasti.
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2

dnen pitdd pysyd selkedssd suomen kielessd, (kun esitetddn) johdolta lapikdytdvid asioita ja
sitten menndcdn sinne Hdrski Hartikaisen luo sorvin ddreen, pitdd osata sitd kieltd. Ei pidd ldhted
mitddn ikdvid vitsejd vddntdmddn, mutta ikddn kuin samaistua siihen tyontekijdn rooliin ja osata

kysyd.” (Moisio)

Aaltonen ja Moisio kokevat, ettd auditointiin suhtautumista tai siitd aiheutuvaa mahdollista painetta
kyetdén pienentimddn paremmalla organisaation viestintdkulttuurilla ja kouluttamalla henkil6st64,
mutta my0s auditoijan tulee olla helposti ldhestyttdvi ja avoin. Kokee timén auttavan siihen, ettd
ulkoisiin auditointeihin suhtautuminen ei tunnu niin haastavalta kuin aikanaan. Ajatukseni vahvistui
entisestidn siitd, ettd viestinndlld, tdssd yhteydessd ihmisten véliselld vuorovaikutuksella on

vaikutusta laatukulttuurin muodostumiseen, mutta myds auditoinnin laadun parantumiseen.

Aaltonen painottaa hyvin ilmapiirin luomisen merkitystd, “avoimesti ensin kerrottaisiin, ettd mitd
tdssd nyt haetaan ja milld menettelyilld ja mitd siitd sitten seuraa, jos tulee poikkeama ja mitd se
tarkoittaa”’. Molempien organisaatioiden edustajat mainitsevat, ettd myos heidédn tehtdvénsi omalla
toiminnalla ja puheella, on luoda helposti ldhestyttdvi ja turvallinen kohtaaminen auditointien
aikana henkildille, joiden toimintaa tai prosessia auditoidaan. Toisen organisaation operaattori
toteaakin, ettd auditointikokemusta voitaisiin kehittdd miellyttivammaksi, ettd kysyttavét asiat

2

esitettdisiin kdytdnnonlaheisesti ja “simppelisti”, jolloin silld on vaikutusta mahdolliseen

kokemukseen paineistavuuden tunteesta.

Aaltonen ja Moisio toteavat, ettd auditoijina, he eivit anna suoria korjaus- tai toimintachdotuksia tai
konsultointia. Yhteisen keskustelun vilitykselld l&htokohtaisesti avustetaan organisaatiota
16ytdmaiin ja kokemaan itse oivallus ongelmien sekd haasteiden ratkaisemiseksi, joka on yhteneva
Saloméen (1999, 380) tulkinnan kanssa. Auditoija ei tule kyttddméén tai vaan etsiméén virheita.
Auditoijan tehtdvi on auttaa kehittiméén organisaation prosesseja ja toimintaa. Molemmat
organisaatiot kokevat saaneensa toimintaansa hyvié vinkkeji ja kehitysehdotuksia auditoijilta ja
nithin suhtaudutaan positiivisesti. Useampi haastateltava toteaa, ettd auditoijien ammatillinen
patevyys ja kokemus on ollut merkityksellistd. Haastattelijana koin, ettd luottamus auditoijien
ammatilliseen patevyyteen on korkea. Lecklin (2006, 309) mainitsee, ettd yritysten tulisi ndhda

standardit toimintaa palvelevina, sillé niilld on suorituskyvyn parantumiseen merkittdvé vaikutus.

Moisio pohti rooliaan auditoijana ja sekd muisteli vanhaa, omien sanojensa mukaan huonoa vitsid

2

seuraavasti, "No ei mennyt pdivd hukkaan, loytyi kolme poikkeamaa”. Aaltonen toteaa, "Md oon
niin innostunut vield 20 vuoden jdlkeenkin, ettd musta se on niin hieno ndkoalapaikka suomalaiseen

valmistavaan teollisuuteen, kun pddsee kdaymddn hyvin erilaisissa yrityksissd ja nikemddn erilaisia
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tapoja johtaa ja tehdd asioita ja sitd hyvdd laatua”. Tutkielman tekijdna koen, ettd jotta
organisaatio voi saavuttaa maksimaalisen hyddyn auditoinneista, edellyttdd se my0s auditoijalta
vahvaa paloa ja halua omaa tyotddn kohtaan. Auditoijalla tulee olla ymmérrys siitd, ettd tuottaa

hyvii organisaatioille seké sen laatukulttuurille omalla toiminnallaan.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset
5.1 Yhteenveto tutkielman keskeisista tuloksista

Tamaén tutkielman tavoite oli ottaa selvii satakuntalaisten teollisuusorganisaatioiden
laatukulttuurista. Kohdeorganisaatioiden laadunhallintaa ohjaavat ISO 9000 laatustandardit, jotka
liittyvétkin keskeisesti kokonaislaadunhallinnan késitteeseen ja néin ollen lisdsi mielekkyyttd ottaa
selvad, millaisia vaikutuksia tilld rajauksella on laatukulttuurin ndyttdytymiseen teollisuuden
toimialalla. Tutkielmassa keskityttiin kohdeorganisaatioiden ja sielld tydskentelevien henkiléiden
ndkemyksiin, siitd miten laatukulttuuri niyttaytyy organisaatioiden paivittdisessd toiminnassa, mitka
toimet tukevat sen kehittymistd, sekd milld tavoin kehittymisti seurataan.
Asiantuntijaorganisaatioiden edustajat tarjosivat ulkopuolisen ndkdkulman sithen, miten he ovat
tyourillaan yhteistydssé eri organisaatioiden kanssa kyenneet aistimaan vallitsevaa laatukulttuuria,
sekd toimia sen edistdmiseksi toimiessaan ulkoisina auditoijina ja konsultteina. Tutkielmalle
asetettuja tavoitteita 1dhdettiin selvittimain sekéd syventimain ymmarrystd padtutkimuskysymyksen
avulla, miten laatukulttuuri ja sen kehittdiminen ndkyy tutkittavien organisaatioiden arjessa ja
millaisia asioita laatukulttuurin kehittimiselld tavoitellaan. Tutkielma on toteutettu laadullisena
tutkimuksena, jossa empiirinen aineisto on keritty kahdeksan puolistrukturoidun teemahaastattelun
avulla. Teemahaastatteluihin otti osaa kahden teollisuusorganisaation eri tasoilla tydskentelevia
henkilitd yhteensd kuusi seké kahdesta eri asiantuntijaorganisaatiosta yhdet edustajat. Teoreettisen
viitekehyksen sekd teemahaastatteluista kerdtyn aineiston avulla etsittiin vastausta

padtutkimuskysymykseen, jota oli tukemassa neljd osatutkimuskysymysta.

Ensimmaisen osatutkimuskysymyksen tukemana selvitettiin, miten teollisuusorganisaatioissa
mddritellddn laatukulttuurin kdsite. Aiempien teorioiden pohjalta kévi ilmi, ettd laatukulttuuri on
termind vieraampi, joten oli oleellista selvittdd, miten se késitteend tulkitaan kohdeorganisaatioissa.
Laatukulttuurin késitteeseen liittyi oleellisesti laatu termind, josta molemmissa organisaatioissa oli
selvi sekd yhteinen ymmarrys siitd, miti se merkitsee heidén litketoiminnassaan. Laatua kuvailtiin
tavoiteltavaksi paddmaaréksi, joka on litketoiminnan ydinta ja asiakaskeskeisyyttd. Systemaattisuus
ja thmisten osaaminen seké ratkaisukeskeisyys néyttelevit merkittdvéssi roolissa laadussa.
Valmistaessa laatua tavoitellaan kerralla oikein tekemisti, jota tukee toiminnan jatkuva
kehittiminen. Néité ei ole mahdollista saavuttaa ilman johtamista. Kuten Kumar ym. (2021)
teoriassa todetaan, kohdeorganisaatioillekin laatukulttuurin termi oli vieraampi. Kuten laadussa,
my0s laatukulttuurin yhteydessa haastateltavat nostivat esille sen, ettd ihmiset saavat aikaan

tuotetun laadun, jolloin henkildstostd vélittdminen korostui ja se on tunnistettu liiketoiminnan



84

kriittiseksi tekijaksi. Molemmissa organisaatioissa todettiin henkildston vaihtuvuuden olevan pieni,
jota voisi selittdd ihmisistd huolehtimisella seké vilittimiselld. Kuitenkin painottivat, etteivét he ole
ongelmattomia toiminnassaan, joka mielesténi kuvaa sité, ettei laadun kehittdmistyo tule koskaan
valmiiksi, mutta lisdksi rehellisyyttd, jota osoitettiin tutkielman tekijdd kohtaan annetuissa

haastattelu vastauksissa.

Vaikka organisaatioiden oli haastava sanoittaa miti laatukulttuuri termind merkitsee, kuvailivat he
sitd yhteiseksi ymmarrykseksi laadukkuudesta, toiminnaksi seké sddnnoiksi, joissa toiminnan
keskiOsséd on asiakas. Laatukulttuurin takana on ihmisten johtaminen, joka on yhtenevéa
Hildesheimin ja Sonntagin (2020) teorian kanssa. Haastateltavien vastausten perusteella itselleni
vahvistui ajatus siitd, ettd thmiset tekevét laadun, mutta se edellyttdd hyvéd johtamista taustalla.
Organisaatio antaa raamit, resurssit sekd opin, jonka avulla laatu saadaan aikaiseksi ja nédin ollen
vahvistaa laatukulttuurin muodostumista. Téll6in organisaation mééritellyt arvot ja niiden mukainen
toiminta nousee esille, josta haastateltavatkin olivat yhtd mieltd. Organisaatioiden toiminnassa arvot
kuvaavat sitd, miten he todellisuudessa toimivat. Arvokeskustelussa korostui kulttuuri, ihmisten
osaaminen, avoimuus seka valittdiminen niin asiakkaista kuin henkilostosta. Eettiset seké kestavin
kehityksen nikokulmat nousivat esille haastattelun eri vaiheissa, mutta my0ds arvokeskustelussa,
jotka ovatkin olleet viime vuosina esilld johtamiskeskusteluissa. Organisaatioon médritellyt arvot
ovatkin yksi osa laatukulttuurin kokonaisuutta, joka ilmenee muun muassa Hildesheim & Sonntag

(2020) ja Bouranta (2021) teorioissa.

Ehlers (2009, 346) ja Ryan (2.3.2021) puhuvat uusien teknologioiden hallinnan merkityksesta
laatukulttuurissa, joka nousi esille operaattorien vastauksissa. Péivittiisessd tydssd olennaista on
asianmukaiset tyokalut ja tydympériston olosuhteet. Téten laatukulttuuri vahvistuu, joka edelleen
synnyttdd halua innovoida seké tukee yksilon motivaatiota. Operaattorien kokemus oman tyon
tekemisen merkityksellisyydestéd sekd osaamisesta ongelmien ratkaisussa nousi esille. Lyall
3.8.2020 seké Srinivasan & Kurey 2014, 24 mainitsevatkin, ettd todellista laatukulttuuria on se,
jossa henkilosto kuuntelee ja havainnoi laatuun kytkeytyvéé toimintaa, joka ndyttdytyi myos
haastateltavien vastaukissa. Vallitseva avoin ilmapiiri, ihmisten vélinen kommunikaatio sekd

yhdessi tekeminen vahvistaa laatukulttuurin olemassaoloa kohdeorganisaatioissa.

Toisen osatutkimuskysymyksen avulla pohdittiin, millaista laatukulttuurin johtaminen on ja
minkdlainen merkitys silld on laatukulttuurin kehittdmisessd. Laatukulttuurin kehittyminen voidaan
todeta olevan pitkillinen prosessi ja organisaatioon mairitellyt arvot ja niiden mukainen toiminta

vaikuttaa sen muotoutumiseen johtamisen avulla. Laatukulttuurin johtaminen systemaattisesti ja
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paamadritietoisesti, edellyttdd nykyisen laatukulttuurin tuntemista. Henkil0ston tulee luottaa
organisaation johtoon seké tavoiteltavaan visioon. Koen, ettd organisaatioissa vallitsi korkea
luottamuksen ilmapiiri ja ihmisistd huokui ylpeys omasta tekemisestidéin sekd organisaatiota
kohtaan. Esille noussut viestinndn merkitys tukeekin Hildesheim ja Sonntag (2020) teoriaa siiti, ettd
yksi laatukulttuurin osista on laadunvarmistus, jossa laatusuuntautunut viestintd, henkiloston
osallistuminen sekd johtaminen yhdessé arvojen sekéd luottamuksen kanssa vaikuttavat
laatukulttuurin muodostumiseen. Organisaatioissa on tehty kehitystyotd viestinndn parantamiseksi,
joka koettiinkin nykyiselldén olevan hyvilla tasolla. Tulkintani mukaan pienemmissi
organisaatioissa tietoisuus siitd, miten viestintd on saavuttanut eri organisaatiotasojen henkil6t, oli
paremmin selvilld, kuin isommissa organisaatioissa, joissa henkilditd on enemmaén ja toimitilat ovat
hajautuneet laajemmalle alueelle. Télloin viestintd sekd eri viestintdkanavien merkitys korostuu,
jota on tukenut sdénnolliset sekd spontaanit juttutuokiot johdon ja keskijohdon kanssa. Viestinnidn
yhteydessa nousi esille myos luottamuksen, sekd ihmisten kuuntelemisen taidon merkitys.
Organisaatioissa koettiin, ettd keskustelua ja apua saa seké voi kysya keneltd tahansa, joka tukee
Lipidisen (2001, 701) tulkintaa siitd, ettd kommunikointi tukee inhimillistd hyvinvointia, ruokkii

innovatiivisuutta sekd parantaa litketoiminnan kannattavuutta.

Viestintdén liittyi kiitoksen ja tunnustuksen antaminen, jota pidettiin merkityksellisend. Silld on
vaikutuksia henkiloston tyytyvéisyyteen, hyvinvointiin ja mielialaan joka lopulta ndyttdytyy myos
asiakkaiden suuntaan. Organisaatioissa koettiinkin, ettd kiitosta annetaan kollektiivisesti sekd
henkil6kohtaisesti, johon liittyi konteksti ja tilannesidonnaisuus. Kiitoksen antajalla tulee olla kykyéa
tulkita, missé tilanteessa ja kenelle sitd annetaan, jolloin johtamisosaamisen merkitys korostuu.
Tama edellyttdd my0s kiitoksen saajalta osaamista vastaanottaa sitd. Tulkitsen organisaatioissa
vallitsevan luottamuksen sekd psykologisen turvallisuuden, jolloin on rohkeutta nostaa kehitys- ja
epakohtia esille. Tunnustuksen antaminen ei liittynyt vain rahallisten etujen saamiseen, vaan myos
tyooloihin sekd kaikkeen, joka tukee tyOssd vithtymistd sekd motivaatiota, kuten asianmukaiset
tyovilineet, sekd organisaation ulkopuolelta saatu kiitos tehdysta tyostd, jotka vaikuttivat

kokemukseen ammatillisesta ylpeydesta.

Laatukulttuurin johtamista edistdd laadunhallintajirjestelmé yhtendisyyden ja systematiikan
saamiseksi, joilla on vaikutusta myds henkildston motivaatioon. Tricker (2020, 7) teoria tukeekin
tatd, silld paremmalla laadunhallinnalla saavutetaan parempi turvallisuus, tydolot sekd henkildston
tyomoraali. Hyvéén laadunhallintaan liittyi keskeisesti erilaiset tydkalut, mittaaminen sekd
juurisyiden selvittiminen. Auditoinneista ei ole noussut merkittévisti poikkeamia, jonka pohjalta

tulkittiin laadunhallinnan toteutuvan asianmukaisesti. Vahvuuksiksi haastateltavat mainitsevat
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johtamisosaamisen, johdonkatselmukset, viestinndn seka tiivis yhteistyo asiakkaiden kanssa, jota
tukee Hildesheim & Sonntag (2020, 894) teoria. Puutteiden havaitseminen ajoissa seké tieto
ongelmien ratkaisemiseksi paranee asianmukaisen palautejirjestelmén avulla, jonka kehitystyota
organisaatioissa on tehty. Goetsch & Davis (2010, 117) mukaan tdméinkaltainen ldhestymistapa
onkin tyypillinen organisaatioissa, joissa vallitsee vahvempi laatukulttuuri. Laadunkehittdminen ja
johtaminen merkitsee riittdvan ajan sekd merkityksellisyyden antamista, jolloin resurssien
rajallisuus nousi esille. Johtamisen keinoin tulee osata tunnistaa kriittisimmat kehityskohteet seka
resurssien oikeellinen kayttd. Tdméa vahvistaa ajatustani siité, ettd ylhddlté tuleva visio, viestinti,
henkildston motivaatio seki tavoiteltava pdamééari tulee olla kirkkaana jokaisella henkildston

jasenelld, joka tukee laatukulttuurin vahvistumista seké kehittymista.

Organisaatioissa ei tunnistettu toimivan nimenomaisesti kokonaislaadunhallinnan mallin
mukaisesti. Suomen kielessa kdytetdan lukuisia erilaisia termejé laatujohtamisesta seka siithen
kytkeytyvistd teemoista, jolloin en kokenut tatd yllattavand. Kuitenkin tunnistin, ettd mallin
periaatteet ndyttiytyivit Oaklandin (1989, 299) teorian mukaisesti, joita ovat ylimmén johdon
sitoutuminen, henkildston osallistuminen ja tiimityoskentely, seké erilaiset laatuun liittyvét
tekniikat sekd tyokalut. Néiden tekijoiden taustalla vaikuttaa organisaation oma
laadunhallinnanjirjestelmi. Goetsch & Davis (2010, 333) ja Lecklin & Laine (2009, 37)
tarkemmassa mééritelmassd kokonaislaadunhallinta koostuu kahdeksasta periaatteesta, joita ovat
johtajuus, asiakaskeskeisyys, tyontekijoiden sitoutuminen, prosessimaisuus, jarjestelmaillisyys,
jatkuva parantaminen seki tosiasioihin perustuva paatoksenteko. Nama tekijit yhdessd
kehittyneemmaén laatukulttuurin kanssa, voidaan saavuttaa kilpailukyvykkyys ketterimmin, joista
kirjoittavat Ahmed ym. (2025, 12); Bouranta (2021, 722); Dubey (2015, 2, 18). ISO 9000 -
standardisarjan perustuessa kokonaislaadunhallinnan periaatteisiin, organisaatioissa luonnostaan
sitoudutaan menetteleméén niiden mukaisesti, kun toiminta on sertifioitu ISO jérjestelmén piiriin.
Tédma ei kuitenkaan poissulje sitd, etteikd organisaatioiden kannattaisi syventyd

kokonaislaadunhallinnan filosofiaan tietoisemmin.

Kolmannen osatutkimuskysymyksen pohjalta tarkasteltiin, millaiset toimijat osallistuvat
laatukulttuurin kehittimiseen teollisuuden organisaatioissa. Vastuu laatuun liittyvasti
osallistumisesta ja valmistuksesta kuuluu jokaiselle haastateltavien mukaan, jota tukee myos ISO-
standardin tuorein paivitys. Tédstd varmistuminen edellyttdd hyvié johtamista, jolloin kyseessi ei ole
vain organisaation johdon vastuu ja velvoitteet laadussa. Keskusteluissa nousikin esille
organisaation jokaisen jasenen ymmarrys laadusta, jolloin saavutettaisiin tila, jossa asiat tehtdisiin

kerralla oikein. Tejaningrum ym. (2016, 272) mukaan timé saadaan aikaan inhimillisilla tekijoilla,
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vallitsevalla laatukulttuurilla sekd johtamisen keinoin, joka vahvisti ajatustani laatukulttuurin
kokonaisvaltaisuudesta. Oakland onkin tunnistanut jo vuonna 1989 kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen mallissa jokaisen henkilon osallistumisen tdrkeyden, joka onkin himmentivaa, ettd
kulttuurinen muutos on vienyt ndin paljon aikaa. Pohdin, vaikuttaisiko tdssd nykyinen ymmarrys
johtamiskaytinteistd sekd matalampi organisatorinen hierarkia. Asiaan liittyi keskeisesti seuranta,
mittaaminen ja tavoitteiden asettaminen, johon myos haastateltavat yhtyivat. Henkiloston
halukkuuteen osallistua vaikutti myds yksilon osaaminen, joka tukeekin laatukulttuurin

kehittdmista.

Henkildstdosaston rooli laatukulttuurissa tuli ilmi useissa eri yhteyksissd muun muassa henkiloston
sekd johtamisosaamisen kehittdmisend, mutta kirjallisuus ei tutkielman tekijin ndkemyksen mukaan
tullut riittdvan voimakkaasti esille. Ottaen huomioon tutkielman tekijédn kokemattomuus
tutkimisessa saattaa olla myos osa selittdvé tekijd. Haastatteluissa esiin noussut rekrytoinnin
merkitys oikein ithmisten valinnassa tydyhteisdon, liittyy henkildstdosaston osaamiseen, mutta myos
niihin henkil6ihin, jotka ottavat osaa rekrytointiprosessiin. Rekrytoivilla henkil6illd tulee olla

riittiva osaaminen tunnistaa sekd yritys- ettd laatukulttuuriin sopivat hakijat.

Ulkoiset sidosryhmaét kuten auditoijat, osallistuvat sivullisesti laatukulttuurin kehittimistyohon.
Auditoijan tehtdvi on tukea jatkuvan parantamisen mukaista toimintaa, jossa vastuu laadusta kuuluu
jokaiselle. Kohdeorganisaatioissa todettiin, ettd auditoijilta on saatu toiminnan kehittimiseen tukea
sekd vinkkejd, jonka pohjalta vahvistuu ajatus siité, ettd auditoija osallistuu organisaation
laatukulttuurin kehittdmiseen. Téll6in se ei vaikuta vain organisaation toimintaan siséisesti, vaan
toiminnan kehittdminen nékyy asiakkaille ja sitd mydden silld on laajempi, kansallinen merkitys
tuotettavaan hyvéin. Kehittdmisti tapahtuu yhti lailla sisdisten auditointien toimesta. Arvioitavien
kohteiden, eli prosessien sekd henkiloston edustajien tulisi vaihdella, jolloin auditointiin ottaa osaa
yha laajempi joukko osaajia, joka entisestdéin ruokkii laatukulttuurin kehittymista seka tietoisuuden
levidmistd henkildston keskuudessa. Sisdisten auditointien tekeminen useamman henkildn toimesta
edellyttdd kuitenkin organisaatioilta resursseja, oikeiden henkildiden valintaa sekd kouluttamista.
Johtamisen tehokkuus mairittdd sen, millainen arvo sisdisestd auditoinnista syntyy (Asnaashari &

Khodabandehlou 2024, 804; Dittenhofer 2001, 443; Mihret & Yismaw 2007, 470, 482).

Neljannen osatutkimuskysymyksen tukemana selvitettiin, miten laatukulttuurin kehittimisen avulla
saavutettuja tuloksia voidaan arvioida ja mitata. Laatukulttuuri késitteena oli vieraampi, jolloin sen
mittaamisen keinotkaan eivét olleet selvilld. Haastavuutta on sanoittanut Lonnqvist & Metténen

(2003, 56, 59) todeten, ettd aineetonta pddomaa on haasteellista mitata, kun se ei ole mydskaan
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fyysisesti havaittavissa. Télloin korostuukin olemassa olevan laatukulttuurin tuntemus, joka on
kytketty jatkuvaan laadun arviointiin, joilla onkin keskindinen korrelaatio. Teknologinen kehitys on
tukenut laatukulttuurin mittaamisen kehittymisti, jolloin manuaalista, ihmisen tekemaa tulkintaa on
kyetty vihentdméédn. Organisaatioissa oli tehty kehitystoimia laatutietoisuuden lisddmiseksi, joka
tukee ymmarrysta tulkita laatukulttuurin kehittymisti. Kulttuurinen muutos on hidasta ja nopeita
muutoksia ei ole odotettavissa tuloksia tulkittaessa, jolloin koenkin merkityksellisemmaéksi sen, etti

kehitystyon tekeminen on jatkuvaa.

Organisaatioissa on kéytossd laatuun keskittyvid mittareita monipuolisesti. Tulkintani mukaan
laatukulttuuri on vallinnut arvioinnin taustalla tiedostamatta, silld jotkin laadussa havaitut
poikkeamat ovat liittyneet ihmisen tekemiin toimiin seki siihen liittyvddn johtamiseen, eli
tietoisuuden lisddntymistd laatundkdkulmissa, jolloin se on yhteneva Tan (2019, 365) teorian kanssa

siitd, ettd laatukulttuurin mittaaminen voidaan kytkeé prosessildhtdisiin tekijoihin.

Muutama haastateltava nosti esille auditoinnin laatukulttuurin arvioimisen tueksi, jota Sadraoui ym.
(2024) teoria tukee. Bacoup ym. (2024, 15) huomauttaakin, ettd yksindén auditointi ja siitd saatava
tieto ei kuitenkaan takaa tulevaisuuden suorituskyvyn parantumista, mutta olen samaa mieltd, ettid
auditointi olisi erinomainen vaihtoehto laatukulttuurin nykytilan arvioinnin tueksi. Esille nousi
my0s pohdintaa siitd, voitaisiinko laatukulttuurin tutkiminen suorittaa laadullisin menetelmin
haastattelemalla, jolloin se tarjoaisi syvillisemmain tulkinnan vallitsevasta laatukulttuurista, jota
tukevat muun muassa Sattler ym. (2016), Tejaningrum ym. (2016) ja Shin ym. (2018) kehittimaét
teoriat. Organisaation vahva laatukulttuuri ndyttiytyy korkeana suorituskykyni, jossa laadusta
aiheutuvat kustannukset ovat alemmat, kehittiminen jatkuvaa seké halukkuutena osallistua siihen.
Télloin prosessista johdetut mittarit kertoisivat vain osan totuudesta, mutta laadulliset menetelmét
antaisivat yksityiskohtaisempaa ymmaérrysté eri tekijoistd, kehityskohteista, unohtamatta olemassa

olevia vahvuuksia, joita tulisi vaalia.

Shin ym. (2018) kehittdma Quality Scorecard suorituskyvyn mittausjérjestelma ottaa huomioon
organisaation laadun suorituskykyyn liittyvit kansainvélisten standardien ndkokulmat, mutta myds
laadullisten asioiden tulkinnan. Erityistd tidlle menetelmélle on, ettd siind hyddynnetéén teollisuuden
teknologista kehitystd, jolloin kyetdan késittelemiin suurempia tietoméarid. Tutkimuksen puhuttiin
Teollisuuden 4.0 aikakaudesta, jossa teknologinen kehitys on keskiossd. Tambare ym. (2021, 1)
tarkentaa, ettd Teollisuus 4.0 -konseptissa dlykkédssd valmistuksessa hyodynnetdin muun muassa

tekodlyd ja robotiikkaa. Koen, ettd teknologisen kehityksen tuomaa mahdollisuutta laatukulttuurin
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tilan tutkimiseksi tulisi hyddyntdé. Télloin manuaalisesti tehtévid aineiston tiedonkeruuta ja
analysointia kyettdisiin keventiméén merkittavésti, sekd saattaisi nidyttaytya organisaatioissa
voimakkaampana haluna tutkia vallitsevaa laatukulttuuria. Kirjallisuuskatsauksen pohjalta koen,
ettd Shin ym. (2018) kehittelema suorituskyvyn mittausjarjestelmi Quality Scorecard on ainut, jossa
hyddynnetdan tekodlyn mahdollisuuksia laadullisten aineistojen analysoimiseksi, joka myds olisi
vastaus siithen, ettd kulttuurin tutkimusten tekeminen ei olisi niin ty6ldstd, kun manuaalinen tyosto
vidhenee. Shin ym. (2018) kehittelemé suorituskykymittaristo yhdessa sisdisestd auditoinnista
saatavan tiedon avulla olisi mahdollista saavuttaa syvillinen ymmaérrys vallitsevasta

laatukulttuurista.

Edelld vastattujen tutkielmalle asetettujen neljén alatutkimuskysymyksen avulla, voidaan aloittaa
pohdinta tutkielman paitutkimuskysymykselle. Padtutkimuskysymyksen tavoite on selvittdd, miten
laatukulttuuri ja sen kehittdminen ndkyy tutkittavien organisaatioiden arjessa ja millaisia asioita
laatukulttuurin kehittdmiselld tavoitellaan. Vallitsevalla laatukulttuurilla ja sitd kehittdmélla
saavutetaan tyytyvdisemmat asiakkaat, jolloin se tukee liiketoiminnan kilpailukyvykkyyttd sekd
kasvua. Kehittdmisty6hon liittyi keskeisesti henkiloston osaaminen, toiminnan tehokkuus seké
ymmarryksen lisdédntyminen. Tulkitsen ndiden kaikkien tekijoiden tukevan toinen toisiaan.
Henkildston osaaminen edellyttdd perehdytysté ja koulutusta, mutta esille nousi myds rekrytointi.
Valitsemalla oikeanlaiset henkil6t, tuetaan méériteltyjen toimintatapojen seki arvojen
asianmukaista toimintaa, joka tukee Hillmann ym. (2005, 42) teoriaa sitd, ettd tiimiin valituilla

henkil6illd on merkittdva vaikutus, kun tavoitellaan tai on péésty korkeaan suoritustasoon.

DNV (2025) toteaakin, ettd organisaation laatukulttuurin kehittdminen tukee toiminnan sitoutumista
johdonmukaisuuteen, jatkuvaan parantamiseen sekd asiakastyytyvéisyyteen. Kohdeorganisaatioiden
arjessa laatukulttuuri ndyttaytyy yhdessé tekemisend, jota Tan (2019, 365) teoria tukee. Tama
edellyttidd koko henkildston osallistumista sekd ymmaérrysta siitd, miten merkityksellinen yksilon
rooli on kokonaiskuvassa, joita myds Mintzberg (2009, 68); Roldan ym. (2012, 188) painottavat,
ylimmain johdon roolia unohtamatta. Tan (2019, 365) mainitsee lisdksi homogeenisemman
kulttuurin vaikutuksen suorituskykyyn. Tehdyn tutkielman pohjalta ei tarkoitus tehdi yleistysti,
vallitseeko organisaatioiden laatukulttuureissa timin kaltaisuus, mutta haastateltavien vastausten
perusteella tulkitsin, ettd téllainen laatukulttuuri saattaisi vallita, jota kyettéisiin selittimain

korkeana suoritustasona, hyvélld johtamisella sekd henkiloston pitkiné tydurina.

Erilaiset johtamistyylit laatukulttuurissa tulivat esille eri tutkimuksissa. Niissa oli kuitenkin

merkittdvad hajontaa sekd nikemyseroja. [lie ym. (2017, 1050) mukaan laatukulttuuria kehittavit
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yritykset suosivat johtamistyylissdén enemmén autoritddrisyyttd kuin demokraattisuutta. Varol
(21.9.2023) kirjoittaa transformoivasta johtajuudesta yhdessd muiden tekijoiden kanssa. Corbett &
Rastrick (2000, 23-24) suosittelevat kiyttdmiin rakentavaa johtamistyylié, jossa korostuvat useat
laatukulttuurin kehittdmiselle ominaiset tekijat. Dale (2003, 184) mukaan laatukulttuurin
kehittiminen edellyttdd avoimen johtamistyylin mukaista toimintaa. Bouranta (2021, 706, 722)
tutkimuksen mukaan kokonaislaadunhallinta, joka kytkeytyy voimakkaasti laatukulttuuriin,
saavutetaan transformoivalla johtajuudella, mutta mainitsee my0s visiondérisen johtajuuden, seki
Baird ym. (2011, 805) innovatiivisen johtajuuden merkityksen. Nakemykseni mukaan esille
nousseiden johtamistyylien tutkimusten vidhéisyys ja hajonta huomioiden, ei voida tehdé yleistysta
soveltuvasta johtamistyylistd, vaikka niiden ominaispiirteissd oli samankaltaisuuksia. Selkeyden
saamiseksi se edellyttdd laatukulttuurin lisdtutkimuksia, jolloin saavutettaisiin yhtendisempi
ndkemys siitd, onko jollain tietylld johtamistyylilld suora positiivinen korrelaation laatukulttuurin

johtamisen ja sen kehittdmisen avulla saavutettaviin tuloksiin.
5.2 Johtopaatokset

Laatu néyttiytyy teollisuusorganisaatioiden arjessa merkittdvéssa roolissa, eika liity vain
valmistettavan laitteen tai laitekokonaisuuden laatuun. Laatu on my9s organisaation arvoja, jolloin
se merkitsee ihmisten kéyttdytymistd seké toimintaa, toisin sanoen vallitsevaa laatukulttuuria.
Korkeatasoisella laadulla tavoitellaan asiakastyytyvéisyyttd, systemaattista toimintaa, jossa
jokaisella organisaation jdsenelld on yhteinen ymmaérrys sen paddmadristd. Yhteisen ymmarryksen
saaminen edellyttdd osaamisen kehittimisti sekéd henkiloston osallistamista laadun
kehittdmisty6hon johtamisen keinoin organisaatiossa, jossa vallitsee avoin ja kaksisuuntaisen
keskustelun ilmapiiri. Ndma ruokkivat laatukulttuurin kehittymisti, mutta edellyttdd nykyisen

laatukulttuurin tuntemista, jotta sitd voidaan johtaa haluttuun suuntaan.

Organisaatioissa, joissa on kehittyneempi laatukulttuuri, ymmaérretddn henkil6ston rooli
merkittdvidnd aineettomana padomana. Laatukulttuurissa henkilostostd pidetddn erityistd huolta, silld
henkilosto tekee laadun. Jotta laatukulttuurista voidaan olla tietoisia, edellyttdd se mittaamista sekd
arviointia. Prosesseista johdetut mittarit toimivat laatukulttuurin arvioimisen tukena, mutta
kokonaisvaltainen arviointi edellyttdé laadullisten menetelmien hyddyntdmisti. Teknologinen
kehitys ja tekodlyn hyddyntdminen aineiston analysoinnin keinona vdhentdé kédytettdvien resurssien
tarpeita sekd tukee puolueetonta tulkintaa. Arvioinnissa voitaisiin hyddyntda auditointeja
ndytteenoton omaisesti, jolloin kyettdisiin yhdessa prosessista johdettujen mittarien kanssa

reagoimaan, mikéli kulttuurissa tai laadussa havaittaisiin muutoksia. Téll6in kaikki edelld mainitut
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tekijét tukevat toinen toisiaan, kun toimitaan yhteisten arvojen mukaisesti, yhteisen ymmaérryksen
saamiseksi, jota tukee avoin ja keskusteleva ympéristo, jota arvioidaan mittaamisen ja auditointien

keinoin, jolloin henkildstolld on ymmarrys siitd, mitd laatukulttuurin kehittimiselld tavoitellaan.

Kokonaislaadunhallinnan (TQM) malli tulisi saada paremmin organisaatioiden tietoisuuteen.
Tietoisesti johtamalla ja ottamalla huomioon mallin kaikki tekijét, voitaisiin saavuttaa entisestdan
parempi laatukulttuuri. Organisaatioilla, jotka kuuluvat laadunhallinnan osalta jonkin
laatustandardin mukaiseen toimintaan, kokonaislaadunhallinnan elementit ovat luontaisesti osa
litkketoimintaa. Syvéllisemman ymmaérryksen myo6té litketoiminta voisi saavuttaa entistd paremman

suorituskyvyn.

Johtamisen merkitystd ei voi litkaa korostaa yrityksen kilpailukyvyn, menestymisen ja
laatukulttuurin seké laatujohtamisen saralla. Tdma vahvistaa entisestdén ajatustani siitd, miten
merkityksellistd on, ettd nyt ja tulevaisuudessa korkeakoulut tarjoavat riittdvin korkeatasoista ja
laajaa oppia johtamisesta, jotta tulevaisuudessa Suomessa yritykset saavat johtoonsa osaavaa

henkildstod, joilla on riittédvit valmiudet tukea litketoiminnan ja valmistuksen sdilyminen Suomessa.
5.3 Tutkielman rajoitukset ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Valmistavien organisaatioiden laatukulttuuria ja sen johtamista on tutkittu vdhdisesti. Tunnistettuja
tekijoitd ja sen vaikutuksia on havaittu, mutta tutkimuksia ei ole tehty riittdvasti. Kulttuurien
tutkiminen pohjautuu suurimmaksi osaksi ihmisten subjektiivisiin kokemuksiin ja tietyn ajankohdan
sekd hetken havaintoihin. Tdmén kaltaisten tutkimusten toteuttaminen on aikaa vievad, joka on
osasyy laatukulttuurin tutkimisen véhdisyyteen. Vaikka laatukulttuurin on todettu olevan osa
organisaatiokulttuuria, ei organisaatiokulttuuria koskevat tutkimustulokset ole suoraan
verrannollisia laatukulttuuriin. Tutkielmaan osallistui joukko tietynlaisia haastateltavia, jolloin olisi
pohdittava, olisivatko tutkimustulokset muuttuneet, mikéli tutkielmaan olisi otettu mukaan
operaattoreita, jotka ovat uransa alussa. Olisiko tuntemukset erityisesti johtamisesta ja laadun
kehittdmisestd ollut toisenlaiset. Lisdksi on huomioitava, ettéd toisentyyppisissd organisaatioissa
laatu seka laatukulttuuri saattaa merkité eri asioita, jolloin tutkielman 16ydoksié ei voida

tdllaisenaan johtaa toiseen organisaatioon.

Olisikin relevanttia pohtia, voiko tulevaisuudessa hyodyntii tekodlyéd organisaatioiden kulttuurin
arvioinnissa sekd mittaamisessa, kun kyse on subjektiivisista tulkinnoista. Osasyy miksi
kulttuurillisia ja henkilostdd koskevia tutkimuksia tehdddn rajallisesti, on niiden laajuus,

luotettavuus ja aikaa vievyys. Mikéli analysoinnin tekisikin teknologinen kehitys, onko mahdollista
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saada syvillisempéad ja luotettavampaa ymmarrysté laatukulttuurista. Tilastokeskuksen (17.12.2024)
tekemaissa tutkimuksessa todetaan, ettd vuonna 2023, joka neljds tyontekija kertoo tydpaikallaan
hy6dynnettdvin tekoédlyyn pohjautuvaa teknologiaa. Saman tutkimuksen tiedotteessa Tilastokeskus
(17.12.2024) toteaa, ettd yrityksistd 24 % kayttda tekodlyteknologioita, joka tarkoittaa vuodesta
2023 9 prosenttiyksikon kasvua. Teknologian hyodyntdmisen yleistyessd voidaan olettaa, ettd
tekodlyd hyodyntévien yritysten mééra tulee kasvamaan ldhivuosina, jolloin organisaatioiden

kulttuurin tutkiminen teknologia-avusteisesti saattaa yleistya.

Merkityksellistd olisi myds tehda lisdtutkimuksia siitd, onko organisaation koolla vaikutusta
laatukulttuurin toteutumiseen. Vaikka todettaisiin, ettd organisaation koko ei aiheuta vaihtelua
laatukulttuurin johtamiseen vaikuttavissa tekijoissé, olisiko eri asioiden ja tekijoiden painoarvolla

vaikutusta hyvén laatukulttuurin johtamisen lopputulemaan parempana suorituskykyna.

Laatukulttuurin tutkimusta tulisi laajentaa siten, ettd se koskettaisi isompaa joukkoa operaattoreita
ja tuotannon esihenkilGitd, jotka ovat tyGuransa alussa. Toisaalta saattaa olla, ettd uran alussa olevat
henkil6t eivit ole vield padsseet riittdvin syville organisaation kulttuuriin ja toimintatapoihin,
jolloin tulokset saattaisivat olla puutteelliset. Kuitenkin uransa alussa olevalla henkil6114 saattaisi
olla tuoreita ndkdkulmia sithen, mitd odottaisi sen olevan, johon saattaisi vaikuttaa tuore
koulutuksesta valmistuminen tai henkilokohtaiset motiivit. Laajentamalla otantaa
jatkotutkimuksissa, voitaisiin saada parempaa ymmaérrystd siitd, miten operaattorit kokevat
laatukulttuurin ja sen johtamisen tekijét. Talloin kyettdisiin ymmaértdméaén paremmin sitd, onko
henkildn idlld, sukupuolella, tyohistorialla tai siviilielamén ymparistolla tai henkilokohtaisilla

ominaisuuksilla vaikutusta saataviin tuloksiin.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko operaattori

HAASTATELTAVAN TAUSTATIEDOT:

1. Missé organisaatiossa tyoskentelet?
Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa organisaatiossa ja toimenkuvassasi?

Mika on toimenkuvasi? Kerro, mitd teet tyoksesi kdytdnnossa.

Lol e

Onko laatukulttuurin késite sinulle tuttu? Miksi tai miten, jos on tuttu?
LAATU LIIKETOIMINNASSA:

1. Mité laatu tarkoittaa yrityksenne toiminnassa? Kuvaile laatua tdssi toiminnassa.
Miten varmistatte yrityksen laadun valmistamisen?
Ketki osallistuvat laadun valmistukseen ja kantavat vastuuta?

Miten néet eri organisaatiotasoilla olevien ihmisten roolin laadussa?

D

Miten laatua ja sen valmistamista ohjataan ja johdetaan? Mistd ja keneltd ohjaus
tulee?

6. Mitkd ovat yrityksenne toiminnan laadun vahvuudet ja kehittimiskohteet?

ORGANISAATION ARVOT:
1. Osaatko kertoa, mitd ja millaisia ovat yrityksenne arvot?
2. Missd tilanteissa ja miten usein yrityksen arvoista on puhuttu tai nostettu esille?
3. Mitka arvot tyon tekemisessd ovat sinulle tairkeimpid?
4. Miten arvot nikyvit arkipdivdn toiminnassanne, jos ne nakyvéat?
5. Pystytkd mainitsemaan tilanteen, jossa arvot ovat toteutuneet tai toimittu niita
vastoin?
LAATUKULTTUURI:

Miti laatukulttuuri mielestési tarkoittaa ja mitd silld voidaan saavuttaa?
Osaatko mainita laatukulttuurin vahvuuksia ja kehittimiskohteita tyossasi?
Koetko osallistuvasi laatukulttuurin kehittdmiseen ja miksi?

Miten koet yrityksen viestinndn toimivuuden laatukulttuurin ndkdkulmasta?

Oletko sind tai tiimisi saanut tunnustusta tai kiitosta?

A A o

Miten ja missé tilanteessa tunnustus tai kiitos on annettu?



105

7. Onko tunnustuksella tai kiitoksen saamisella ollut vaikutusta sinun jokapdivéisen

ty0Osi tekemiseen, tiimiisi tai johonkin muuhun?
LAADUNHALLINTA:

1. Miten koette nykyisen laadunhallinnan toteutuvan?

2. Milld menetelmilla ja tydkaluilla teet laadunhallintaa ty6ssdsi?

3. Mitka asiat koet vahvuudeksi ja kehittdmiskohteeksi nykyisisséd laadunhallinnan
menetelmissi ja tyokaluissa?

4. Miten koet ja yrityksessdnne suhtaudutaan laadunhallinnan haasteisiin ja
epaonnistumisiin?

5. Miten jatkatte niistd eteenpéin?
LAADUN KEHITTAMINEN:

1. Millaista laadunkehittdmisen tulisi olla? Millaista on hyvé laadunkehittdminen
yrityksessdnne? Kuvaile sitd.

2. Oletko sini ja tiimisi jadsenet osallistunut laadunkehittimiseen,
kehittdmiskohteiden toimenpiteisiin seké niiden korjaamiseen?

3. Mikaili olet osallistunut, mikd on saanut sinut mukaan tai motivoinut ottamaan
osaa laadunkehittdmiseen?

4. Osaatko mainita tilanteita, joissa osallistumiseen on kannustettu?

5. Osaatko sanoa, mitd voidaan saavuttaa (jos voidaan), kun sind ja tiimisi osallistutte

laadunkehittdmiseen?
AUDITOINTI:

1. Ketka yrityksessdnne tekevit sisdisid auditointeja ja oletko osallistunut sellaiseen?
Miltd se on tuntunut?

Oletko ottanut osaa auditoinneista tulleisiin korjaaviin toimenpiteisiin?

Cal o

Herattddko ulkoinen auditointi sinussa jotain ajatuksia tai mitd se merkitsee
sinulle?

Koetko ettd sinun tai tiimisi tulisi suhtautua toisin auditointeihin?

Koetko (ulkoiset ja sisdiset) auditoinnit paineistaviksi?

Osaatko sanoa miksi?

Sl

Osaatko sanoa miten titd kokemusta voisi kehittda?
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Liite 2. Teemahaastattelurunko toimihenkilo

HAASTATELTAVAN TAUSTATIEDOT:

Misséd organisaatiossa tyoskentelet?
Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa organisaatiossa ja toimenkuvassasi?

Mika on toimenkuvasi? Kerro, mité teet tyoksesi kdytdnnossa.

© =N oW

Onko laatukulttuurin késite sinulle tuttu? Miksi tai miten, jos on tuttu?
LAATU LIIKETOIMINNASSA:

7. Mitd laatu tarkoittaa yrityksenne toiminnassa? Kuvaile laatua tissd toiminnassa.
8. Miten varmistatte yrityksen laadun valmistaminen?

9. Ketki osallistuvat laadun valmistukseen ja kantavat vastuuta?

10. Miten néet eri organisaatiotasoilla olevien ihmisten roolin laadussa?

11. Miten laatua ja sen valmistamista ohjataan ja johdetaan?

12. Mitké ovat yrityksenne toiminnan laadun vahvuudet ja kehittdmiskohteet?

ORGANISAATION ARVOT:

1. Luettele yrityksenne tarkeimpid arvoja toiminnassa. Miksi ne ovat tirkeimpid?
Missad tilanteissa ja miten usein yrityksen arvoista on puhuttu tai nostettu esille?

Miten arvot nikyvit arkipdivian toiminnassanne, jos ne nakyvét?

Eall e

Pystytké mainitsemaan tilanteen, jossa arvot ovat toteutuneet tai toimittu niité

vastoin?
LAATUKULTTUURI:

Miti laatukulttuuri tarkoittaa toiminnassanne ja mité silld voidaan saavuttaa?
Miten johdatte laatukulttuuria ja miten se nikyy jokapdivéisesséd toiminnassa?

Mité laatukulttuurin vahvuuksia ja kehittdmiskohteita toiminnassanne on?

A R

Miten arvioitte ja mittaatte laatukulttuurin kehittdmiselle asetettuja tavoitteita tai
tuloksia?

10. Miten koet yrityksen viestinnén toimivuuden laatukulttuurin nikékulmasta?

11. Annetaanko ja miten yrityksessédnne tunnustusta ja kiitosta? Mitd ne voisivat olla?

12. Millainen merkitys kiitoksella ja tunnustuksella on yrityksenne tyontekijoihin?
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LAADUNHALLINTA:

8. Miten koette nykyisen laadunhallinnan toteutuvan?

9. Milld menetelmilld ja tyokaluilla toteutatte laadunhallintaa?

10. Vahvuudet ja kehittdmiskohteet nykyisissd laadunhallinnan menetelmissé ja
tyokaluissa?

11. Miten yrityksessidnne suhtaudutaan laadunhallinnan haasteisiin ja
epdonnistumisiin?

12. Miten jatkatte niistd eteenpdin?

LAADUNKEHITTAMINEN:

6. Millaista laadunkehittdmisen tulisi olla? Millaista on hyvé laadunkehittiminen
yrityksessdnne? Kuvaile sité.

7. Miten tyontekijoiden tulisi osallistua (jos mielestdsi heidédn tulisi osallistua)
laadunkehittdmiseen ja kehittimiskohteiden toimenpiteisiin sekd niiden
korjaamiseen?

8. Miten tyontekijoitd saataisiin mukaan tdhédn toimintaan ja miten titi toimintaa
tulisi yllapitad?

AUDITOINTI:

6. Ketkd yrityksessidnne tekevit sisdisid auditointeja ja milld keinoin varmistetaan
objektiivisuus?

7. Miten korjaavia toimenpiteitd suoritetaan ja miten niiden tekemiseen
suhtaudutaan?

8. Miten yrityksessdnne suhtaudutaan ulkoisiin auditointeihin?

9. Tulisiko nykyistd suhtautumista tai valmistautumista muuttaa ulkoisia auditointeja
kohtaan?

10. Koetko tai koetaanko (ulkoiset ja sisdiset) auditoinnit paineistaviksi?

11. Osaatko sanoittaa miksi?

12. Miten tdtd kokemusta voisi kehittda?

13. Koetteko saavanne tukea toiminnan kehittdmiseen auditoijilta?



108

Liite 3. Teemahaastattelurunko asiantuntija

HAASTATELTAVAN TAUSTATIEDOT:

9. Missi organisaatiossa tyoskentelet?
10. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessd organisaatiossa ja toimenkuvassasi?
11. Miké on toimenkuvasi? Kerro, mité teet tyoksesi kdytdnndssa.

12. Onko laatukulttuurin kisite sinulle tuttu? Miksi tai miten, jos on tuttu?
LAATU VALMISTAVASSA LIIKETOIMINNASSA:

13. Mitd laatu tarkoittaa valmistavan yrityksen toiminnassa? Kuvaile laatua tissa
toiminnassa.

14. Miten yrityksen tulisi varmistaa laadun valmistaminen?

15. Ketka osallistuvat laadun valmistukseen ja kantavat vastuuta?

16. Miten néet eri organisaatiotasoilla olevien ihmisten roolin laadussa?

17. Miten laatua ja sen valmistamista ohjataan ja johdetaan?

18. Mitkéd ovat toiminnan laadun vahvuudet ja kehittdmiskohteet yleiselld tasolla

valmistavissa yrityksissi?
ORGANISAATION ARVOT:

13. Kuvaile arvoja yrityksen toiminnassa. Mitd ja millaisia arvot ovat?

14. Onko sinulla ndkemyksié tilanteista tai miten usein arvot tulisi nostaa esille?

15. Miten arvojen tulisi ndkyéd arkipdivén toiminnassa, jos ne nakyvét?

16. Pystytké mainitsemaan tilanteen, jossa yrityksen arvot ovat toteutuneet tai toimittu
niitd vastoin?

17. Luettele tirkeimpid arvoja yrityksen toiminnassa. Miksi ne ovat tirkeimpid?
LAATUKULTTUURI:

13. Miti laatukulttuuri mielestdsi tarkoittaa ja mité silld voidaan saavuttaa?

14. Miten laatukulttuuria tulisi johtaa ja miten sen tulisi nidkyé jokapdiviisessa
toiminnassa?

15. Mité laatukulttuurin vahvuuksia ja kehittimiskohteita olet kohdannut ty&ssdsi?

16. Miten laatukulttuurille asetettuja tavoitteita tai tuloksia tulisi arvioida ja mitata?

17. Pystytko aistimaan, mikéli yrityksessé vallitsee hyva laatukulttuuri?

18. Miten koet yrityksen viestinnén laatukulttuurin nikékulmasta?
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Millainen merkitys on kiitoksella ja tunnustuksella yrityksen tyontekijoille?

Osaatko mainita hyvii kiitoksen ja tunnustuksen tapoja tyontekijoille?

LAADUNHALLINTA:

9.

10.

Miten niet yritysten laadunhallinnan menetelmit ja tyokalut?
Osaatko mainita vahvuuksia ja kehittimiskohteita laadunhallinnan menetelmissa

ja tyokaluissa?

11. Miten néet, ettd yrityksissd suhtaudutaan laadunhallinnan haasteisiin ja
epadonnistumisiin?

12. Miten niisté tulisi jatkaa eteenpdin?

LAADUNKEHITTAMINEN:

14. Millaista laadunkehittdmisen tulisi olla? Millaista on hyvé laadunkehittdminen
yrityksessd? Kuvaile sitd.

15. Miten tyontekijoiden tulisi osallistua (jos mielestési heidén tulisi osallistua)
laadunkehittimiseen ja kehittdimiskohteiden toimenpiteisiin sekd niiden
korjaamiseen?

16. Miten tyontekijoitd saataisiin mukaan tdhén toimintaan ja miten tdtd toimintaa
voitaisiin yllapitda?

AUDITOINTI:

1. Keiden yrityksissd kuuluu tehdi sisdisid auditointeja ja milld keinoin varmistetaan
objektiivisuus?

2. Milld keinoilla voitaisiin parantaa ihmisten suhtautumista auditoinneista tuleviin
poikkeamiin ja korjaaviin toimenpiteisiin?

3. Mité auditoinnin tekeminen merkitsee sinulle?

4. Miten yritykset suhtautuvat ulkoisiin auditointeihin?

5. Tulisiko suhtautumista tai valmistautumista muuttaa?

6. Koetko yritysten pitdvan ulkoisia auditointeja paineistavana?

7. Osaatko sanoa miksi?

8. Miten titd kokemusta voisi kehittdd?

9. Antaako auditoija tukea ja neuvoa yrityksen toiminnan kehittimiseksi?



