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Terveydenhuollossa laatu on monitahoinen ilmio ja siksi sen mittaaminenkin on haasta-
vaa. Hoidon laatu koostuu useasta osatekijasta, joita ovat laéketieteellinen asianmukai-
suus, asiakaslahtoisyys, saavutettavuus, vaikuttavuus ja kustannustehokkuus. (Suomen
Kuntaliitto 2019.) Asiakkaat ja palveluiden tilaajat edellyttavét laatua terveyspalveluita. 1ISO
9001:2015 sertifioidulla laadunhallintajarjestelmalla terveyspalveluita tuottava organisaatio
VOi osoittaa noudattavansa kansainvalisesti tunnetun standardin vaatimuksia ja nain ollen
parantaa kilpailukykyaan. Laadun johtamisessa johdon on néaytettava laadun kehittdmisen
suunta ja laadukkaan toiminnan edellytyksena on osaava henkilosto.

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli selvittda laatuvastaavien ndkemyksia laatuvastaavan
tehtavankuvasta, tyon sisallésta ja vaadittavasta osaamisesta seké laadun johtamisesta.
Tyon tavoitteena oli tuoda lisatietoa laatuvastaavan osaamisen johtamisen kehittdmiseksi
ja tuottaa tietoa yhdenmukaisten toimintatapojen luomiseksi seka laadunjohtamisen sel-
kiyttdmiseksi yksikdissa, joihin ollaan laajentamassa ISO 9001:2015 sertifikaattia. Tutki-
mus tehtiin laatuvastaaville, jotka tydskentelevét yksityisen terveyspalveluyrityksen yksi-
koissa, jotka tuottavat palveluita julkiselle sektorille.

Tutkimus tuo esiin, ettei laadun johtamisen kasitteet, kuten laatupolitiikka ja -tavoitteet, ole
tuttuja laatuvastaaville. Opinnaytetyon tulosten mukaan yksikoiden laatuvastaavat kasitte-
levat ja raportoivat asiakaspalautteita, vaaratapahtumia seka virallisia selvityspyyntoja.
Palautteista saatua tietoa my6s hyddynnetdaéan toiminnan kehittdmisessa. Tutkimuksessa
selvisi, etta laatuvastaavat tarvitsevat tukea verkostoitumiseen, jotta hyvia kaytantdja voi-
daan jakaa yksikoiden kesken.

Tassa opinnaytetydssa saatua tietoa voidaan tutkittavassa organisaatiossa hyddyntaa

toiminnan kehittdmisessa, jotta varmistetaan standardin 1ISO 9001:2015 vaatimusten toteu-
tuminen.

Avainsanat laadun johtaminen, 1ISO 9001:2015, laatuvastaava



Abstract

Author Jenina Heinonen

Title _Views of q_uality coordinators on quality management in units
implementing the 1SO-9001:2015 standard

Number of Pages 27 pages + 3 appendices

Date 14 May 2024

Degree Master of Health Care (Biomedical Laboratory Science)

Degree Programme Master’'s Degree Programme in Health Business Management

Instructors Antti Niemi, Senior Lecturer

In health care, quality is a multifaceted phenomenon, and therefore measuring it is
challenging. The quality of treatment consists of several components, such as medical
appropriateness, customer orientation, accessibility, effectiveness, and cost-effectiveness.
(Association of Finnish Municipalities 2019.) Customers and service subscribers require
quality in health services. With an ISO 9001:2015 certified quality management system, an
organization producing health services can demonstrate that it complies with the
requirements of an internationally known standard and thus improve its competitiveness. In
quality management, management must show the direction of quality development, and
competent personnel is a prerequisite for high-quality operations.

The purpose of this thesis was to find out the quality coordinators' views on the job
description of the quality coordinator, the content of the work and the required skills, as
well as quality management. The goal of the work was to provide additional information for
the development of quality coordinators competence management and to produce
information to create uniform operating methods and to clarify quality management in units
to which the 1ISO 9001:2015 certificate is being extended. The study was conducted for
quality coordinators who work in the units of a private health service company that produce
services for the public sector.

The research shows that the concepts of quality management, such as quality policy and
objectives, are not familiar to quality coordinators. According to the results of the thesis,
the units' quality coordinators process and report customer feedback, patient safety
incidents and official requests for clarification. Information obtained from feedbacks is also
utilized in the development of operations. The research revealed that quality coordinators
need support for networking so that good practices can be shared between units.

The information obtained in this thesis can be used in the organization under study in the
development of operations to ensure the fulfillment of the requirements of the standard
ISO 9001:2015.
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1 Johdanto

Laatuajattelun lahtokohtana on vastata asiakkaiden ja sidosryhmien tarpeisiin, odotuk-
siin ja vaatimuksiin. Asiakkaita ja markkinoita ymmartamalla organisaatio voi suunnitel-
la toimintaansa vastaamaan asiakastarpeita. (Lecklin 2006: 18.) Laadunhallinnan kes-
keisia kasitteitd ovat asiakaskeskeisyys, johtajuus, ihmisten kokonaisvaltainen osallis-
tuminen, parantaminen, nayttéon perustuva paatoksenteko ja suhteiden hallinta. Pro-
sessien avulla voidaan lisatéa laadunhallintajarjestelman vaikuttavuutta ja lisata asiak-
kaiden tarpeisiin ja vaatimuksiin vastaamista. (SFS-EN 1SO 9001:6.) Toimiva johtamis-
jarjestelma tukee organisaatioon kuuluvia ihmisi& onnistumaan ja saavuttamaan orga-

nisaation paamaarat (Laamanen 2001: 36, 285).

Asiakkaat ja palveluiden tilaajat edellyttavat tuotettavilta terveyspalveluilta laatua yha
enenevassa maarin. Sote-uudistus on muuttamaan terveyspalveluyritysten kilpailu-
asetelmia ja laatuun panostavat organisaatiot pystyvat menemaan paremmin myo6s
muutos tilanteissa. Tutkittava organisaatio on terveyspalvelualan yritys, joka laajentaa
ISO 9001:2015 sertifikaatin mukaista laadunhallintajarjestelmaa julkisen sektorin palve-
luita tuottavaan toimintaan. Organisaatiossa laatuvastaavat ovat keskeisessa asemas-
sa laadun toteutuksen kehittamisessa ja laadun implementoinnissa osaksi kaytannon
tyota. Taman takia on tarkeaa selvittaa laatuvastaavien nakemyksia heidan tyéstaan ja

laadun johtamisesta.

Tassa opinnaytetydssa tarkasteltiin tutkittavan organisaatioin laatuvastaavien nake-
myksié laatuvastaavan tehtavankuvasta, tyon sisallosta ja vaadittavasta osaamisesta
seka laadun johtamisesta. Tarkastelu tehtiin organisaatioin yksikoéihin, joissa otetaan
kayttéon ISO 9001:2015 standardin vaatimusten mukainen laadunhallintajarjestelma.
Organisaatiolla on jo ennestaan kaytdssa kyseisen standardin mukainen laadunhallin-
tajarjestelma muissa toiminnoissa. Tutkittavat yksikot tuottavat terveyspalveluita julki-

selle sektorille.



2 Teoreettiset lahtokohdat

2.1 Laatu

Laatu kasitteend tarkoittaa sita, ettd tarkasteltavan asian luontaiset ominaisuudet tayt-
tyvat tai tarkoitus toteutuu asiakkaan odotusten mukaisesti. Laadulla on kaksi merkitys-
ta: yhdenmukaisuus vaatimusten kanssa seké tuotteen sopivuus kayttotarkoitukseen.
Johtamisen yhteydessa laatu tarkoittaa myos kilpailukykya. (Laamanen & Tinnil&
2013:130; Ross 2014:6.) Laatu ei tarkoita asiakkaiden tarpeiden tayttamista hinnalla
milla hyvansa. Yrityksen taytyy pystya tayttdmaan asiakkaidensa tarpeet yritykselle
kannattavin ja tehokkain keinoin. (Lecklin 2006:18)

Laatua voidaan mydgs tarkastella useiden ominaisuuksien ja tunnusmerkkien avulla.

Paul Lillrank on maarittéanyt laadun tarkastelulle kuusi nakokulmaa:

o Valmistuslaatu. Painopiste on valmistusprosessissa ja prosessia kehittamalla

pyritddn ennakoimaan ja valttdmaan virheita.

e Tuotelaatu. Suunnittelun osuus korostuu tasséa tarkastelunakolulmassa.

e Arvolaatu. Mita korkeampi on kustannus-hyotysuhde, sitd korkeampi laatu tuot-

teella on.

o Kilpailulaatu. Pyritddn yhta hyvaan laatuun kuin kilpailijat.Kilpailijoita

paremman laadun tuottaminen on resurssien tuhlausta ja ylilaatua.

o Asiakaslaatu. Hyva laatu on sitd, ettd asiakkaan tarpeet ja odotukset tayttyvat.

e Ymparistdlaatu. Tassa laaduntarkastelun nakokulmassa otetaan huomioon

vaikutukset ympariston ja yhteiskunnan kannalta.

Todellisuudessa kaikki yll& mainitut ndkdkulmat ovat edustettuina ja yhteensovitettuna

yriyksen laadun méérityksessa ja tarkastelussa. (Lecklin 2006:20.)

Prosesseissa tehdaan laatu ja prosesseilla on aina asiakas. Asiakkaalle laatu on toimi-

tettu tuote luvattuun aikaan seka tuotteen sopivuus kayttotarkoitukseensa. Laatua on



my0s toiminnan ja johtamisen tehokkaassa ja tuloksia tuottavassa toteutuksessa. Téal-
I6in voidaan ajatella riskien hallinnan kuuluvan laadunhallintaan. Laadunhallinta on
johtamisfilosofia, jossa korostuu asiakkaiden tarpeiden ymmartdminen seka toiminnan,

tuotteiden ja palveluiden jatkuva parantaminen. (Laamanen & Tinnila 2013:25-26.)

Laadunhallinnassa on kaytdssa erilaisia menetelmia laadun ja prosessien paranta-
miseksi. Kayttssa olevia menetelmia ovat mm. ISO 9000 —standardit, auditointi, jatku-
va parantaminen, tilastollinen prosessien ohjaus (SPC), juurisyyanalyysi ja benchmar-
king. (Laamanen & Tinnila 2013: 26, Ross 2014:137).

2.2 Laadun johtaminen

Laadun johtaminen ei ole irrallinen asia organisaatiossa, vaan laadun johtaminen ta-
pahtuu osana yrityksen johtamista. Laadun tulee nékya yrityksen perusarvoissa, joiden
ymparille yritys on rakentanut toimintansa. Vision avulla hahmotetaan tulevaisuutta eli
sitd, mita yritys haluaa olla tulevaisuudessa. Hyva visio innostaa ja motivoi seka siina
tulee ilmi toiminnan laadukkuus. Yrityksen missio kertoo paamaaran ja missiolla selite-

taan

e Organisaation olemassaolo

e Keskeinen liikeidea

e Organisaation asiakkaat

e Tuotettavat tuotteet ja palvelut

o Asiakkaiden tarpeet, joita halutaan tayttaa
Strategian avulla toteutetaan missio. Strategia antaa suunnan, jolla ohjataan operatii-
vista toimintaa ja prosesseja visiota kohti. Strategiassa maaritetaan yrityksen ydin-
osaaminen, tarjottavat tuotteet ja palvelut, kriittiset menestystekijat, vahvat alueet ja
milla alueilla halutaan vahvistua, kilpailuedut ja miten kilpailuetua yllapidetaan ja vah-
vistetaan seka kohdemarkkinat ja mita asemaa kohdemarkkinoilla tavoitellaan. Strate-

gian toteutumista seurataan tavoitteiden ja mittareiden avulla. Perinteisesti strategiset

tavoitteet ovat taloudellisia tavoitteita esim. sijoitetun pddoman tuottoprosentti. Tallaiset



tavoitteet eivat sovellu laadun kehittdmiseen, eivatka taloudelliset tavoitteet kerro misséa
on vika tai mité tulisi tehda. Strategisen laadun tavoitteen tulee osoittaa, mika osa-alue
on kunnossa ja mita on parannettava. Laatupolitikan tarkoitus on tuoda julki laatuun
liittyva tarkoitus ja suunta ja ohjata kdytdnnon toimintaa perusarvojen mukaiseksi. Ylin
johto johtaa laatupolitiikkaa ja varmistaa, etta se soveltuu asiakkaiden tarpeisiin ja vaa-
timuksiin. Laatupolitikassa on tuotava esille organisaation sitoutuminen vaatimusten
tayttamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Koko organisaation on oltava tietoinen laa-
tupolitiikasta ja ymmarrettava sen merkitys sekd osattava my0s toteuttaa sité. Laatupo-
litikassa tuodaan esille yrityksen toiminta-alue seka laadun merkitys suhteissa asiak-
kaisiin, henkildston ja johdon toiminnassa. (Lecklin 2006: 35-40.)

Johdon tehtavana on nayttaa laadunkehittdmisen suunta ja painopistealueet. Yleensa
yrityksen laatua kehitetd&n parantamalla asiakastyytyvaisyyttd, henkildston osaamista
ja kyvykkyytta lisaamalla ja parantamalla prosesseja vastaamaan asiakkaiden laatu-

vaatimuksia. Johto paattaa milla mittareilla laatua arvioidaan. (Lecklin,2006: 57-58.)

Laadukkaan toiminnan edellytys on motivoitunut, koulutettu ja tydnsa taitava henkilts-
t6. Johdon on ymmarrettava henkiléstd voimavarana sen sijaan, ettd nahdaan se kus-
tannustekijand. Henkildstbn on ymmarrettava korkea laatutaso tavoitteeksi ja laadun
parantamiseksi on kyettdva muuttamaan vanhoja kaytantdja ja tottumuksia. (Lecklin
2006: 213-214.)

Laatutybn kaynnistyessa voidaan henkiloston laatutietoisuutta selvittda testaamalla.
Testin tuloksista voidaan paatella laadun taso ja hajonta. Tulosten perusteella voidaan
suunnitella tarpeenmukaista laatukoulutusta. (Lecklin 2006: 214.)

2.3 Laadunhallintajarjestelmé ja laadun johtamisenmenetelmat

Johtamisjarjestelmalla mahdollistetaan suunnitelmallinen, systemaattinen ja johdonmu-
kainen tapa johtaa organisaatiota. Johtamisjarjestelma rakennetaan kunkin organisaa-
tion toimintaymparisté6n sopivaksi. (Lecklin & Laine 2009: 117.) Johtamisjarjestelmaan
dokumentoidaan menettelytavat, jotta organisaatioiden prosessit tayttavat seka sisais-

ten ettéa ulkoisten asiakkaiden tarpeet Natarajan 2017:4).

Nykyaan laadun johtaminen on nykydan usein integroitu osaksi johtamisjarjestelmaan.

Johtoryhma johtaa ja valvoo laadunkehittdmista. Toimitusjohtajalla voi olla laadunjoh-



tamisessa apuna laatujohtaja ja isoissa organisaatioissa voi olla erillinen laatuyksikkd,
joka vastaa laadukkaan johtamisjarjestelman rakentamisesta ja dokumentoinnista, me-
netelmien ja tekniikoiden kayttéonotosta, koulutuksista, standardeista seka tulosten
keraamisesta ja raportoinnista. Vastuu laadusta kuuluu kuitenkin jokaiselle organisaa-
tiossa toimivalle. (Lecklin 2006: 53.)

Talib, Rahman & Azam (2011) tutkivat laadunhallintajarjestelméan implementoinnin par-
haita kaytantoja terveydenhuoltoalalla. Tutkimuksen mukaan onnistuneeseen TQM:n
(Total quality managemant) implementointiin terveydenhuollon organisaatioissa on

pohdittava ja selkiytettava, etta:

o TOQM:a tulee kayttaa strategisena kilpailuetuna, jotta saavutetaan toivotut tulok-

set potilastyytyvaisyydessa, hoidonlaadussa ja suorituskyvyn parantamisessa

e Terveydenhuollon organisaatioiden johdon ja laadun johtajien tulee kiinnittaa
huomioita johdon ja tydntekijoiden keskeisiin rooleihin TQM:n kayttéénoton eri-

vaiheissa

e Organisaation kulttuurin ja tiimityon kehittdmiseen tulee kiinnittda huomiota ja
tyontekijoitéa on koulutettava TQMn toimintafilosofiasta ja sen tarkeydesta orga-
nisaatiolle. (Talib & Rahman & Azam (2011.)

2.4 Laatustandardi ISO 9001:2015

Standardilla tarkoitetaan kirjallista julkaisua, jossa on maaritetty ominaisuuksia ja vaa-
timuksia tuotteille, palveluille tai jarjestelmien toiminnalle. Standardit ovat yhteisesti
sovittuja kaytdnteitd. Yhteisten toimintatapojen laatimista sanotaan standardisoinniksi.
Standardisarjat ovat useamman standardin kokonaisuuksia, jotka liittyvat toisiinsa.
Standardit ovat syntyneet markkinoilla olevista tarpeista ja kuka tahansa asiantuntija

saa osallistua standardien laatimiseen. (Suomen standardisoimisliitto SFS ry.)

ISO 9001 on osa ISO 9000 -standardisarjaa, joka keskittyy laadunhallintajarjestelmiin
ja niiden perustamiseen. Se on kansainvalisesti tunnustettu standardi, joka mé&arittelee
laadunhallintajarjestelmalle vaatimuksia, jotka tayttamalla organisaatio voi osoittaa
tuottavansa tuotteita ja palveluita, jotka tayttavat asiakasvaatimukset ja ne tayttavat

lakeihin ja viranomaisiin liittyvat vaatimukset. Liséksi ISO 9001 standardilla organisaa-



tio osoittaa parantavansa asiakastyytyvaisyytta jatkuvan parantamisen prosesseilla.
My@s lakien ja viranomaisvaatimusten tayttaminen varmistetaan prosesseilla. Taytta-
malla standardin 1ISO 9001:2015 vaatimukset yritys voi saada laatusertifikaatin akkredi-
toidulta luokituslaitokselta. (Lecklin & Laine 2009: 37, 248.)

\

Tuotteet ja palvelut tuotetaan johdonmukaisesti sekéa asiakas- ja
viranomaisvaatimukset tayttyvat

)

Asiakastyytyvaisyyden lisddmiseen tehoa

Riskit ja mahdollisuudet kasitelladn organisaatiossa hallitusti

d

Organisaatio pystyy osoittamaan noudattavansa laadunhallintajarjestelman
vaatimuksia

/7

Kuvio 1. Organisaation hyddyt ISO 9001:2015 standardin mukaisen laadunhallintajarjestelman
kayttoonotosta. (Mukaillen SFS-EN 1SO 9001:6.)

Laadunhallintajarjestelman keskeiset periaatteet toimivat ISO 9001:2015 standardin

perustana:

e Asiakaskeskeisyys: Organisaation on pyrittava tayttamaan asiakkaan odotuk-
set. Asiakastyytyvaisyys on avain pitkaaikaiseen menestykseen.

e Johtajuus: Johdon tulee luoda yhtenainen suunta ja sisdiset olosuhteet, jossa
ihmiset voivat taysin osallistua organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Joh-
tajuus tarkoittaa myds vision ja selkeiden tavoitteiden asettamista, jotka ohjaa-

vat koko organisaatiota.

e |hmisten sitouttaminen: Kaikkien organisaation jAsenten osaamisen, koke-
muksen ja motivaation hyédyntaminen on tarkeda. Henkildstén sitoutuminen

johtaa parempiin suorituksiin.

e Prosessilahestymistapa: Tehokas toiminta saavutetaan ymmartamalla ja hal-
litsemalla prosesseja jarjestelmallisesti ja nakyvasti. Prosessien integrointi ja

hallinta johtaa tehokkuuteen ja tehokkuuden parantamiseen.



o Jatkuva parantaminen: Organisaation tulisi jatkuvasti pyrkia parantamaan ko-
ko laadunhallintajarjestelmaansa. Jatkuva parantaminen on yksi ISO 9001:n pe-

ruspilareista ja keskeinen osa organisaation pitkaaikaista menestysta.

o Nayttéon perustuva paatoksenteko: Paatbksenteon tulee perustua todelli-
suuden ja tietojen objektiiviseen analyysiin. Tama edellyttaa tietojen ja tiedon
ker&d&dmistéa ja hyodyntamista.

e Suhteidenhallinta: Organisaation ja sen sidosryhmien vélinen suhde on hallit-
tava viisaasti ja tasapainoisesti. Hyvat suhteet luovat ja yllapitavat arvoa orga-
nisaatioille ja niiden sidosryhmille.

YIl& mainitut periaatteet ovat universaaleja kaikille toimialoille, ja niitd voidaan soveltaa
konkreettisesti kdytannon tydymparistoissa. (SFS-EN 1SO 9001: 6, SFS-EN 1SO 9000:
8-14.)

ISO 9001:2015 standardi edellyttaa, etta prosessit ja vaadittavat resurssit tulee méaarit-
taa seka yrityksen on varmistettava resurssien saatavuus. Dokumentoinnin tulee olla
tukemassa prossien toimintaa. Yrityksen on myds maaritettava riskit ja mahdollisuudet,
jotta laadunhallintajarjestelma saavuttaa tavoitteet ja saadaan parannettua toimintaa.
(SFS-EN ISO 9001: 12-14.)

Standardi 9001:2015 edellyttad, ettéd organisaation ylimman johdon on osoitettava joh-
tajuutta ja sitoutuneisuutta laadunhallintajarjestelméaan seka ottaa vastuu laadunhallin-
tajarjestelman vaikuttavuudesta. Organisaation on laadittava laatupolitiikka ja laatuta-
voitteet, jotka ovat yhtenevia strategian kanssa. Lisaksi johdon on varmistettava re-
surssit, viestittava laadunhallinnan vaatimuksista, edistaa prosessimaisten toimintamal-
lien kayttda seké ohjata ja tukea henkilosta lisddmaan laadunhallintajarjestelman vai-
kuttavuutta. Johdon on my6s sitouduttava asiakaskeskeisyyteen maarittamalla asiak-
kaiden vaatimukset seka lait ja viranomaisten vaatimukset, jotka koskevat yrityksen
toimintaa. Yrityksessa on huolehdittava, etté asiakasvaatimukset ja lakeihin liittyvét
vaatimukset ymmarretaan ja niita tulee noudattaa. Asiakastyytyvaisyyden lisddmisen
on oltava yrityksen toiminnan keskiossa. (SFS-EN 1SO 9001:13.)



Souto Maior Correa de Carvalhon & Dumke de Medeirosin (2021) mukaan standardin
ISO 9001:2015 kayttéonottoon liittyvat esteet johtuvat johtamisesta, ihmisten sitoutta-
misesta, prosesseista, kehittdmisestd, nayttdon perustuvasta paattksenteosta ja ris-
kienhallinnasta. Naihin asioihin tulisi kiinnittd& huomiota, kun organisaatiossa otetaan
kayttéon ISO 9001:2015 standardin mukainen johtamisjarjestelma (Souto Maior Correa
de Carvalho & Dumke de Medeiros 2021).

2.5 Laatu terveydenhuollossa

Lain mukaan terveydenhuollon toiminnan tulee olla nayttdon perustuvaa ja pohjautua
hyviin hoito- ja toimintakaytanttihin. Laki velvoittaa terveydenhuollon toimintayksikoita
laatimaan suunnitelman laadunhallinnan ja potilasturvallisuuden toteuttamisesta. Sosi-
aali- ja terveysministerid méaarittelee asetuksilla vaatimukset suunnitelmalle. (Tervey-
denhuoltolaki 1326/2010 § 8.)

Terveydenhuollossa laboratoriot ja rontgenala ovat olleet laatutyon edellakavijoita. La-
boratorioiden tulosten vertailu aloitettiin jo 1960-luvulla, jolloin huomattiin laboratorioi-
den tuloksissa suuria eroja. Terveydenhuollon valtakunnalliseen suunnitelmaan Sosi-
aali- ja terveysministerio otti laatutydn vuonna 1992. Lainsdadanndlla on varmasti ollut
oma osuutensa laatutydn kehittamiseen, silla vuonna 1986 saadettiin Potilasvahinkola-
ki ja vuonna 1992 tuli laki potilaan asemasta ja oikeuksista. Laatuty6lle on vuosikym-
menien aikana muodostunut terveydenhuollossa nelja paalinjaa: hoitosuositukset, yk-
sikkdkohtaiset laadunparantamis- ja kehittamishankkeet, viranomaisten ja etujarjesto-
jen laatusuositukset sekd koko organisaation kattavat dokumentoidut laatujarjestelmat.
(Vuori 2013.)

Terveydenhuollossa laatu on monitahoinen ilmio6 ja siksi sen mittaaminenkin on haas-
tavaa. Hoidon laatu koostuu useasta osatekijasta, joita ovat ladketieteellinen asianmu-
kaisuus, asiakaslahtoisyys, saavutettavuus, vaikuttavuus ja kustannustehokkuus.
(Suomen Kuntaliitto 2019.) OECD maarittelee terveydenhuollon laadulle kolme osa-
aluetta: tehokkuus, turvallisuus ja potilaskeskeisyys (OECD). Terveydenhuollossa mo-
nissa organisaatiossa kerataan paljon dataa esimerkiksi potilastieto- ja laskutusjarjes-
telmista, mutta tata datasta saatavaa tietoa ei osata hyodyntaa toiminnan kehittami-
sesséd (Ross 2014:113-114).



* Hoitotulokset saavutetaan nayttoon
Tehokkuus perustuvilla terveyspalveluilla, joita
tarjotaan kaikille palveluista hyotyville
7
. o h
* Vahennetdan
Turvallisuus terveydenhuollonprosesseissa
aiheutuvia haittoja
7
LN
- - * Potilas/asiakas terveydenhuollon
Potilaskeskeisyys keskibssa
-/

Kuvio 2. Laatu terveydenhuollossa. (Mukaillen OECD)

2.5.1 Kansallinen laaturekisteri

Kansallisiin laaturekistereihin keratdan tietoa hoidosta ja niiden vaikutuksista. Tervey-
den ja hyvinvoinninlaitos (THL) yllapitaa laaturekistereja. Laaturekisterien pilotointi ja
kehitysty6 on kaynnistetty vuonna 2018. THL:n laaturekisteriprojektissa on mukana
yhdeksan kumppanuuslaaturekisterid: diabetesrekisteri, Hiv-rekisteri, munuaistautire-
kisteri, psykoosien hoidon rekisteri, selkarekisteri, sepelvaltimotautirekisteri, suun ja
hampaiden hoidon rekisteri, tehohoitorekisteri seka tulehduksellisten reumasairauksien
rekisteri. Laaturekisterien tavoitteena on parantaa hoidon laatua, vaikuttavuutta ja poti-
lasturvallisuutta. Laaturekisterin avulla voidaan vertailla hoidon laatua kansallisella ta-

solla. (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2021; Jonsson & Pikkujamsa & Heilic 2019).

Laaturekisteriin tallennetaan valttamattomia henkildtietoja, jotka liittyvat sairauteen,
kaytettyihin hoitomenetelmiin tai sosiaalipalvelujen toteuttamiseen. Lisaksi rekisteriin
tallennetaan tiedot hoidosta vastanneesta toimintayksikosta ja hoidon toteuttaneista
henkildista. Naita rekisterin tietoja voidaan kayttaa sairauden hoidon tai hoitomenetel-
mien arviointiin. (Terveyden ja hyvinvoinninlaitos 2021.)
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2.5.2 Standardit terveyspalveluissa

Laatustandardien avulla terveyspalvelualalle voidaan méaaérittdd yhtenaiset laatukritee-
rit, joiden avulla toiminnan kehittdminen ja laadunarviointi seka vertailukelpoisuus pa-
ranevat seka tilaajille, tuottajille etta palveluita ja tuotteita kayttaville asiakkaille. Laatu-
jarjestelmien tarkoitus on ohjata organisaatioita tuottamaan terveydenhuollon palveluita
ja tuotteita, jotka tayttavat asiakas- ja viranomaisvaatimukset. (Konkarikoski 2018.)

Standardisoidulla laadunhallintajarjestelmalla voidaan parantaa terveyspalveluita, var-
mistaa vaatimusten mukainen toiminta, huolehtia osaavasta johtamisesta ja henkilos-
ton patevyyden, osaamisen ja tydolosuhteiden kehittamisestd, alentaa huonosta laa-
dusta aiheutuvia kustannuksia sekéa pienentaa vaaratapahtumien riskeja. Laatustan-
dardien avulla seké palveluita tuottavat etté palveluita ostavat organisaatiot saavat ver-
tailtavaa tietoa palveluiden laadusta. ISO 9001 on kaytetty standardi terveydenhuollos-
sa. Sita on hyddynnetty laadun kehittamisessd mm. sairaaloissa, ladkarikeskuksissa ja
apteekeissa. Eurooppalainen standardisoimisjarjestd CEN on luonut terveyspalvelu-
aloille tarkoitetun standardin SFS-EN 15224, johon siséltyy ISO 9001 standardin vaa-
timukset taydennettyna terveyspalveluita koskevin vaatimuksin. SFS-EN 15224 stan-
dardin laatuperiaatteet ovat sopiva ja oikea hoito, satavuus, hoidon jatkuvuus, vaikutta-
vuus, tehokkuus, tasapuolisuus, nayttdéon perustuva hoito, potilaskeskeisyys, potilaan

osallistaminen, potilasturvallisuus seka oikea ajoitus hoidolle. (Konkarikoski 2018.)

2.5.3 Magneettisairaala malli

American Nurses Credentialing Center (ANCC) myontaa Magneettisairaala laatutun-
nustuksen sairaalalle neljaksi vuodeksi kerrallaan erinomaisesta hoitoty6sta ja potilaan
hoidon tuloksista. Magneettisairaalamalli on kehitetty vuonna 1983, jolloin Yhdys-
vallloissa oli hoitajapula ja huomattiin, ettd osa sairaaloista onnistui palkkaamaan sai-
raanhoitajia ja hoitajat myds onnistuttiin pitaméaan tydsuhteessa. Naista sairaaloista
Idydettiin samankaltaisia piirteitd, joita alettiin kutsua vetovoimatekijéiksi. ANCC loi tut-
kimusten perusteella hoitoty6n laatujarjestelman, joka muodostui 14 vetovoimatekijas-
ta. Nyt magneettisairaalamallia on kehitetty ja vetovoimatekijat on tiivistetty viiteen
luokkaan: transformationaalinen johtaminen, voimaannuttavat rakenteet, uusi tieto,
innovaatiot ja parannukset, laadukas ammatillinen toiminta sek& hyvat tulokset, jotka
saavutettu ammattimaisilla kaytannailla. (American Nurses Credentialing Center; Torp-
pa 2018.)
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Magneettisairaalamalli arvostaa hoitotyontekijéita ja moniammatillista yhteisty6ta. Siina
asetetaan vaatimuksia johtajuudelle, tieteellinen tutkimukselle ja tiedon valittamiselle
seka uuden tiedon implementoinnille. (American Nurses Credentialing Center; Torppa
2018.)

3 Tyon tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tarkoitus oli kuvailla tutkittavan organisaation julkisia palveluita
tuotavien yksikdiden laatuvastaavien ndkemyksia laatuvastaavan tehtavankuvasta,
tyon sisallosta ja vaadittavasta osaamisesta seké laadunjohtamisesta. Tyon tavoitteena
oli tuoda lisatietoa laatuvastaavan osaamisen johtamisen kehittdmiseksi ja tuottaa tie-
toa yhdenmukaisten toimintatapojen luomiseksi seké laadunjohtamisen selkiyttamisek-

si ulkoistusyksikdiden terveysasematoiminnoissa.
Tutkimuskysymykset

¢ Millainen on laatuvastaavan tehtavéankuva ja tyon keskeinen sisalto?
¢ Minkalaista osaamista laatuvastaavan tehtava vaatii?

¢ Mitd on laatujohtaminen laatuvastaavan nakoékulmasta?

4 Tutkimuksen toteutus

Tama opinnaytety0 toteutettiin laadullisena tutkimuksena, koska tutkimusasetelma ja
kysymykset mahdollistivat laadullisen tutkimusotteen. Teemahaastattelut tehtiin yksilo-
haastatteluina kaikille kohdeorganisaation julkisia palveluita tuottavien yksikdiden laa-

tuvastaaville, joihin tullaan laajentamaan organisaation 1ISO 9001:2015 sertifikaatti.

4.1 Aineiston keruu

Laadullisella tutkimuksella pyritddn tuomaan esiin tutkimukseen osallistujien nakdkul-
mia (Puusa & Juuti 2020: Luku 4). Laadunhallintastandardi ISO 9001:2015 sertifikaatti
laajenee kahdeksaan yksikkoon, joten tutkimukseen osallistumispyyntd lahetettiin jo-
kaisen yksikon laatuvastaavalle. Tutkimukseen valikoiduille (n=8) lahetettiin kutsu osal-

listua tutkimukseen. Tutkimushaastatteluihin osallistui nelja laatuvastaavaa.
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Tutkimusaineisto keréattiin teemahaastatteluina. Haastattelut toteutettiin yksiléhaastatte-
luina. Haastattelussa tutkittavalla on vapaus kertoa aiheesta omin sanoin ja tutkijan on
huomioitava, ettei ohjaile liikaa keskustelun suuntaa (Puusa & Juuti 2020 luku 4). Tee-
mahaastattelu etenee etukateen valikoitujen teemojen mukaisesti ja apuna kaytetaan
tarkentavia kysymyksia. Tutkimuksen teemojen suunnittelussa on tarkeaa huomioida,
ettd valituilla teemoilla saadaan vastauksia tutkimusongelmiin. Teemahaastattelu on
tyyliltdadn vapaamuotoinen ja joustava. Tutkijan on tarkedd ymmartaa tutkittavasta ilmi-
Ost4, jotta han voi suunnitella haastattelujen teemat. Teemat kdydaan l&pi jokaisessa
haastattelussa, mutta niiden jarjestys ja laajuus voi vaihdella haastateltavasta riippuen.
(Puusa 2020: Luku 6.)

ISO 9001:2015 standardi ei ollut tuttu tutkimukseen osallistuville laatuvastaaville, joten
taman takia haastattelun teemat johdettiin ISO 9000 standardiin kuvatuista laadunhal-

linnan periaatteista (Lisaa teoriaan osa ISO 9000 laadunhallinnan periaatteet) Haastat-
teluteemat on esitetty Kuviossa 3.

Suhteiden hallinta

Tehtavit ja tyon
keskeinen sisaltd

Johtajuus

Haastatteluteemat

Kuvio 3. Haastatteluteemat
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Tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla organisaation yksikdiden laatuvastaavia,
joiden yksikk66n oli tulossa 1ISO 9001:2015 sertifiointi. Vapaaehtoisiin haastatteluun
osallistui nelja haastateltavaa. Haastattelut toteutettiin haastateltavien tydaikana. Tut-
kimusaineiston kerattiin maalis-huhtikuun 2022 aikana. Haastattelut toteutettiin ja tal-
lennettiin zoom-verkkokokousty6valineelld. Haastattelujen kesto oli 21-34 minuuttia.
Haastattelutallenteet tallennettiin Metropolian suojattuun sisaiseen verkkoon (z-
verkkolevylle). Haastattelutallenteet olivat opinnaytetyontekijan kaytettavissa. Ennen
haastattelua tutkija informoi tutkimukseen osallistujia tutkimuksen teemasta, haastatte-
lutietojen kasittelysté ja haastattelun toteutuksesta. Haastatteluja ennen haastateltavat
olivat tayttaneet Tutkittavan suostumus -lomakkeen (Liite 1). Haastatteluaineistoa ja
suostumuslomakkeita ei sailyteta jatkokayttda varten. Mikali opinnéytetytn tekemisen
aikana olisi tullut tarpeelliseksi kasitella haastatteluaineistoa muulla tavalla kuin mita
tutkittaville on kerrottu, muutoksista olisi informoitu tutkittavia ja paivitetty kaikki tarpeel-
liset dokumentit, kuten "Tutkittavan informointilomake" (sisaltden tietosuojaselosteen).
Tutkimuksessa keratty haastatteluaineisto sdilytettiin tutkimuksen ajan ja opinnayte-
tyontekija havittaa haastatteluaineiston, kun opinnaytety6 on valmis. Haastatteluaineis-

to ei sisalla yksittaisia henkilotietoja.

4.1 Aineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa kaytettiin induktiivista sisallon analyysia. Induktiivisesta eli aineis-
tolahtdisessa sisallénanalyysissa pyritaan jarjestamaan tutkimusaineisto informatiivi-
seen ja selked&n muotoon (Tuomi & Sarajarvi 2018: 122) Laadullisen tutkimuksen ana-
lyysilla pyritaan tekeméén johtopaatoksia tutkittavasta ilmiésta ja Ioytamaan perustelut
tulkinnoille. Analysointi on monivaiheinen prosessi, joka muodostuu analyysiyksikon
valinnasta, aineistoon tutustumisesta, aineiston pelkistdmisesta, aineiston kategori-
soinnista ja teemoittelusta seka tulkinnasta. (Puusa 2020: Luku 9.) Haastattelujen ana-
lysointi aloitetaan litteroimalla haastattelut (Ruusuvuori & Nikander 2017: 427). Taman
jalkeen aineisto pyritdan saamaan tiiviiksi ja selkeaksi pelkistamalla, jotta sen informaa-
tioarvo lisdantyy. Lopuksi aineistosta pyritdan luomaan selkeaa ja informatiivista koko-

naisuutta, josta tutkija pystyy tekemaan johtopaatokset.

Analyysiprosessi muodostuu useammasta vaiheesta, jotka ovat valmistelu, analyysi ja
raportointi. Valmisteluvaiheessa aineisto on litteroitava, jollei se ole tekstimuodossa.
Kokonaisuuden hahmottamisen ja analyysin luotettavan etenemisen kannalta on tarke-

aa, etta litterointi tehdééan huolellisesti. Ennen analyysid on maaritettava analysoidaan-
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ko aineistosta ainoastaan ilmeinen sisalto vai otetaanko analyysiin mukaan myds piilo-
tettu sisaltd. Valmisteluvaiheeseen kuuluu myds aineistoon perehtyminen, jossa kay-
daan aineisto huolellisesti lapi ennen analyysivaihetta (Elo & Kajula & Kaariainen &
Tohmola 2022: 218-219). Tutkimuksen haastattelut litteroitiin Word ohjelman avulla.
Liséksi tutkija kuunteli tallenteet ja korjasi ohjelman virheet. Litterointi tehtiin kolmen
paivan sisalla haastattelun ajankohdasta. Litterointi toteutettiin sanatarkasti. Aineistosta
analysoitiin vain ilmeinen sisalto eli litteroinnissa ei huomioitu haastattelun aikaisia tau-

koja tai muita eleita.

Aineiston analyysi aloitettiin poimimalla aineistosta ilmaisut, jotka vastasivat tutkimus-
kysymyksiin. Taman jalkeen ilmaisut pelkistettiin. Pelkistetyt ilmaisut vietiin exceliin,
jossa tutkija merkitsi varikoodien avulla aineistoa luokittelun helpottamiseksi. Analyysia
jatkettiin viemalla pelkistetyt ilmaisut samaan alaluokkaan. Alaluokat, jotka liittyivat sa-
maan asiakokonaisuuteen, yhdistettiin samaan paéluokkaan. Taulukossa 1 on esi-

merkki aineiston analyysista.



Taulukko 1.

Alkuperaisilmaus

Pelkistys

Alaluokka
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Esimerkki alkuperaisilmaisujen pelkistamisesta ja ilmausten luokittelusta.

Paaluokka

Meilldhén on se roidu
palaute, siis sellainen
néyttd mihin voi niitd
palauteta niin on tuossa
meidan.Ulko oven luona.
Ja sitten tuota niin sem-
moisia ithan paperilla to-
teutettavien asiakastyy-
tyvaisyyskyselyn .on ollut
sitten ilmoitustaululla.
Than semmoinen niinku
lomake.

Asiakastyyty-
vaisyyttd mita-
taan ja palaut-
teita kerdatadn

kyselyt, ovenpielessa ol-
lut ne hymy naamat, sit-
ten on nyt tulee taas ta-
kaisin se vanhanaikainen
postilaatikko systeemi

Asiakastyyty-
valsyytta mita-
taan ja palaut-
teita kerdatadn

Asiakastyyty-
vaisyyden
mittaus ja pa-
lauteiden ke-
rays

Palautteet kdydaan yh-
desséa lapi henkil6ston
kanssa ja mietitdan mi-
ten naita asioita voisi

Asiakaspalaut-
teita késitel-
144n henkilos-
tén kanssa ja

kehittida etta se asiakas- méaéritetdan
kokemus olisi sitten pa- tolmenpiteita
rempi asiakastyyty-
vaisyyden pa-
rantamiseksi
Joka kuukausi kdydaan NPS tulokset
ne mitka sithen roiduun kaydaan lapi
tulee, niin meidan kuu- henkiloston

kausi palaverissa léapi.

kanssa kuu-
kausitain

Asiakaspa-
lautteiden ja
NPS tulosten
kasittely yh-
dessa henki-
loston kanssa

Asiakaskeskei-
Syys
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5 Tulokset

5.1 Laadun johtaminen laatuvastaavan nakdkulmasta

Tutkimukseen osallistuneet eivat tunteneet organisaation laatupolitikkaa. Mydskaan
laatutavoitteet eivat olleet selkeasti haastateltavien tiedossa.

” no ei semmosta laatupolitikka ole meidén kanssa kéyty”

“en mind sanoisi, ettd meilld olisi erikseen laatutavoitteita mutta ehka se tavallaan on

laatutavoite, kun tavoitteena on, ettd me tehostetaan hoitajan vastaanottojen maéaraa”

Johdon sitoutuneisuus laatuty6hén koetaan haastatteluissa tarkeaksi. Haastateltavat
kertoivat, etté esihenkil6iltd saa tukea tydhon. Organisaation laatupaallikdn tarjoamas-
sa tuessa oli eroja. Tutkimukseen osallistuneet, ketka olivat tehneet yhteistyota laatu-
paallikon kanssa, kokivat, ettd keskustelut laatupaéllikon kanssa tukivat laadunjohta-
mista ja helpottivat yhteydenottoa organisaation laatutiimiin. He myds toivat esiin, etta
laatupaallikk6on voi ottaa tarvittaessa herkasti yhteytta. Toisaalta osa haastateltavista
kertoi, ettei kokenut saavansa tukea laatupaallikdlta, koska eivat olleet olleet tekemi-

sissa laatupaallikon kanssa lainkaan.

5.2 Laatuvastaavan tehtavankuva ja tyon keskeinen sisalto

Tutkimusaineistosta kay ilmi, etté laatuvastaavan rooli tuo vaihtelua tyohon ja haasta-
teltavat kokevat, ettd laatuvastaavan roolissa saa parannettu toimintaa. Tehtavan
haasteeksi koetaan se, ettd organisaation jarjestelmat koetaan vaikeiksi ja organisaati-
on toimintatavat eivat ole sertifikaattiin laajennettavien yksikdiden laatuvastaaville tuttu-
ja. Laatuvastaavat myods kokevat, ettei organisaation toimintatavat ja ohjeet aina sovel-

lu heidan toimintaansa. My0s tehtavaan kaytettava aika koetaan riittamattémaksi.

“ihaninta tasséa laatutydssé on niinku tavallaan just niinku se tyon kehitta-

minen”

“Tietoahan kylld on paljon saatavilla, mutta se ettd se on sitten niinku pik-

kuisen meilld on kuitenkin kokonaisulkoistukset. Tieto on monesti sitten
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niinku yksityispuolelle ehk&d enempi suunnattu sita ei voi niinku ihan yks

yksi meille soveltaa.”

"Tavallaan niinku ne ne palaverikaytannoét; minulla ei ole kauhean selke-
aa; miten sen kuuluisi toimia niinku tavallaan se etta miten niissa muissa

yksikbissé se tapahtuu”

Tutkimusaineiston perusteella laatuvastaavat kasittelevat tydssaan asiakaspalautteita,
vaaratapahtumia ja virallisia selvityspyynt6ja. Asiakaskeskeisyys nakyy laatuvastaavien
tyossa. Laatuvastaavat seuraavat aktiivisesti yksikkonsa NPS:& ja palautejarjestelméan
kirjattuja palautteita. Laatuvastaavat myds koostavat raportteja ndista ja niita kasitel-
laan saannollisesti lapi yksikkbpalavereissa. Laatuvastaavat ndkevat, etta toimintaa
kehitetdan yksikoissa palautteista saatavan tiedon avulla. Yhteisty6 esihenkildiden
kanssa on tiivista. Esihenkilon kanssa yhteistydsséa kasitellaan palautteita, vaaratapah-
tumia ja muita laatukysymyksia.

“Ja sitten, etté pystytdénkd parantamaan sitten tavallaan palvelua paran-
tamaan sitten niin, etta jos sielld palautteessa on jotakin semmoista ihan

oikeasti mikd hoksaa silleen, etta tdhdn me voidaan kiinnittédd huomiota”

Tutkimuksen laatuvastaavia ei ollut perehdytetty rooliin organisaation perehdys lomak-
keen avulla, joka ohjaa rooliin perehdytystd. Osa tutkimukseen osallistuneista oli suorit-

tanut roolille suunnattuja verkkokursseja.

"Periaatteessa en ole mitdan muuta kuin esimiehen kanssa ole mitaan

kayty lapi”

5.3 Laatuvastaavan rooliin vaadittava osaaminen

Tutkimuksen haastateltavat toivat esiin, etté rooli edellyttad muutoskyvykkyytté. Liséksi
roolissa tulee osata kayttaa sujuvasti eri jarjestelmia. Myos kyky tunnistaa kehitettavia
asioita toiminnassa ja ihmisten osallistaminen laadun parantamiseen on tarkeaa. Laa-
tuvastaavien roolissa avainasemassa on my¢s kyky motivoida ja innostaa muita tiimin
jasenia seka hyvat viestintataidot, erityisesti silloin, kun kohdataan haasteita tiimien

toiminnassa.
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Haastattelujen perusteella laatuvastaavat kokevat, ettd laatu ja sen kehittdminen on
tarked osa jokaisen tyota. He kokevat, etta yksikén henkildston motivointi koetaan
haastavaksi, ja se nayttaytyy esimerkiksi siing, ettei vaaratapahtumia kirjata, vaikka
ohjeita on kayty henkiléston kanssa lapi. Tutkimuksen aineistosta tulee ilmi, etta laatu-
vastaavat ymmartavat, etta kehittamistyd on tarkea tehda nakyvaksi, jotta henkildsto
ymmartaisi, etta vaaratapahtumat ja kehitysehdotuksien perusteella on saatu kehitettya

toimintaa.

“just miettii koko ajan sité ettd miten itse voisi tehda toisin, jotta saisin

muut innostumaan tasté asiasta”

“palautteet kdydaén yhdessé lapi henkilbstén kanssa ja mietitddn miten

naita asioita voisi kehittda etta se asiakaskokemus olisi sitten parempi”

Laatuvastaavan roolin hoitamisen tukemiseksi tutkimukseen osallistuvat toivovat esiin,
etta roolin hoitamiseen kaivataan tukea. Tutkimuksen perusteella he tarvitsevat keino-

ja, joiden avulla saavat henkildston osallistumaan toiminnan kehittdmiseen.

“kaipaisin ehkéa jotakin semmoisia tybkaluja sitten itsekin siihen etté kuin-

ka miné néité innostan téhén tybhén”

Tutkimusaineiston perusteella laatuvastaavat kokevat, etta hyvien kaytanttjen jakami-
nen toisten laatuvastaavien kesken voisi tukea roolissa suoriutumista. Talla hetkella

laatuvastaavien keskindinen yhteisty6 on tutkittavien joukossa vahaista.

5.4 Tulosten yhteenveto

Tutkimustulokset voidaan aineiston sisallonanalyysin luokittelun perusteella jakaa nel-
jaantoista alaluokkaan. Paaluokkia muodostui viisi, jotka ovat tyon keskeinen sisélto,
asiakaskeskeisyys, johtajuus ja laadun johtaminen, henkiléston osallistaminen ja toi-

mintaa ohjaavat ohjeet (Taulukko 2.).
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Taulukko 2.  Yhteenveto siséllonanalyysin tuloksista

Tyo6n keskeinen sisilto

Asiakaspalautteiden, vaaratapahtuminen ja virallisten
selvityspyyntdjen kasittely ja raportointi

Toiminnan kehittaminen

Rooliin perehdytyksen puutteet

Tehtavan mielekkyys

Asiakaskeskeisyys

Asiakastyytyvaisyyden mittaus ja palauteiden keriys

Asiakaspalautteiden ja NPS tulosten késittely yhdessa
henkil6ston kanssa

Johtajuus ja laadun johta-
minen

Laatupolitiikkaa ja laatutavoitteita ei tunneta

Yhteistyo esihenkilon kanssa

Yhteistyo laatupaallikon kanssa

Henkiloston osallistaminen

Vaaratapahtumia/palautteita ei kirjata kattavasti

Henkil6ston osallistaminen haastavaa

Yhteistyon puute laatuvastaavien kesken

Toimintaa ohjaavat ohjeet

Organisaation ohjeiden soveltumattomuus toimintaan

Toimintaa ohjaavat osittain organisaation ulkopuoliset
ohjeet
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6 Pohdinta

6.1 Tulosten tarkastelu

Tama opinnaytetydn tarkoituksena oli selvittéda laatuvastaavan ndkemyksia roolistaan
ja laadunjohtamisesta organisaation yksikdissa, joihin laajennetaan 1SO 9001 sertifi-
kaattia.

Laatuvastaavat keskittyvat roolissaan paaasiassa palautteiden, vaaratapahtumien ja
virallisten selvityspyynttjen kasittelyyn ja raportointiin. Roolissa haastavaa on saada
yksikdn muu henkil6std ymmartamaan laadun ja sen kehittdmisen merkitys. Rooli koe-
taan merkitykselliseksi ja se vaihtelua muuhun tyohon. Laatuvastaaville, joiden yksik-
koon ISO 9001 sertifikaatti laajennetaan, tulisi olla roolikuvaus, jotta roolissa toimiville
on selvaa mita tehtavia ja vaatimuksia rooli edellyttda. 1ISO 9001 standardi edellyttaa,
ettd organisaation on maariteltdva millainen patevyys henkildilla, tulee olla, joiden ty6
vaikuttaa laadunhallintajarjestelméan suorituskykyyn. Lisdksi organisaation on doku-
mentoitava tietoa tehtdvassa toimivien patevyydestd (SFS-EN ISO 9001:18). Tama
tarkoittaa sita, etta laatuvastaavien, kuten muidenkin organisaation tehtéavien ja roolien,

perehdytys ja koulutukset tulee dokumentoida organisaation vaatimusten mukaisesti.

Tutkimuksessa nousi esiin, ettad laatuvastaavan roolissa onnistumista voisi tukea, laa-
tuvastaavien valisen yhteistyon vahvistaminen, jolloin laatuvastaavat voisivat jakaa
hyvia kaytantdja keskendan. Nyt laatuvastaavat eivat olleet verkostoituneet toisten yk-
sikdiden laatuvastaavien kanssa. Organisaation laatupaallikon tuki koettiin hyodyllisek-

si silloin, kun laatup&allikdn kanssa oli pidetty yhteytta.

Asiakaslahtoisyys on keskeinen laadunhallinnan periaate, koska organisaation jatkuva
menestys saavutetaan rakentamalla ja yllapitamalla asiakkaiden luottamusta. Asiakas-
tyytyvaisyytta tulee mitata ja seurata seka ryhdyttava mahdollisiin toimenpiteisiin asia-
kastyytyvaisyyden parantamiseksi. Asiakkaiden tarpeista ja odotuksista on myds vies-
tittava henkildstolle. (SFS-EN 1SO 9000:8-9) Tutkimukseen osallistuneet laatuvastaavat
toivat esiin, ettéd asiakastyytyvaisyyden seuranta ja sen parantaminen on roolin keskei-
nen tehtava. Yksikoissa pyritaan myos Ioytdmaan keinoja, joilla asiakastyytyvaisyytta
voidaan parantaa. My6s palautteista saatua tietoa hyddynnetaddn toiminnan kehittami-

sessa.
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Organisaation ohjeet tutkimukseen osallistujien yksikdiden toimintaan koettiin haasta-
vaksi. Lisaksi osa yksikbissa noudatettavista ohjeista on organisaation ulkopuolisia
ohjeita. Organisaation on varmistettava, ettd dokumentoitu tieto soveltuu toimintaan ja
organisaation ulkopuolella laaditut keskeiset dokumentit, jotka ovat toiminnan kannalta
tarpeellisia, on tunnistettava ja sité tulee hallita (SFS-EN 1SO 9001:19). Taman tutki-
muksen perusteella sertifikaattiin laajennettavissa yksikoissa tulisi johdon tarkastella
ohjeiden soveltuvuutta toimintaan seka selkiyttaéa henkildstolle missé tilanteissa nouda-
tetaan organisaation omia ohjeita ja missa organisaation ulkopuolisia ohjeita.

Laatupolitiikka ja sen merkityksen ymmartaminen omassa tehtavassé on keskeista
organisaation laadunjohtamisessa. Laadun johtamisessa organisaation on méaariteltava
laadun kehittamisen painopisteet ja mittarit, joilla tavoitteiden onnistumista seurataan.
(Lecklin 2006: 3540, 57-58.) Jotta henkilostd osallistuu taysipainoisesti laatutavoittei-
den saavuttamiseen, on johdon organisaation eri tasoilla méaéaritettdva suunta ja luoda
olosuhteet tavoitteiden tayttamiseksi (SFS-EN ISO 9000:9). Laadun johtaminen kasit-
teend ei tutkimuksessa ollut selkeda laatuvastaaville. Haastatteluissa laatuvastaavat
eivat maininneet organisaation laatupolitiikka eika millaisia laatutavoitteita organisaatio
on maaritellyt. Asiakastyytyvaisyytta haastatteluissa kerrottiin mitattavan NPS mittauk-
sella, mutta mittareiden tavoitetasot eivat tulleet haastatteluissa esille. Johdon sitou-
tuminen koettiin tarkeaksi, mutta haastateltavat eivat osanneet kertoa, milla keinoin

sitoutuneisuus voisi nayttaytya.

6.2 Eettisyys

Hyvan tieteellisen kaytdnndn mukaan tehtya tutkimusta voidaan pitaa eettisesti hyvak-
syttavana. Hyvalla tieteellisellda kaytannolla tarkoitetaan tutkijayhteison itsesdatelya ja
se kuuluu tutkijaorganisaatioiden laatujarjestelméan. Hyvan tieteellisen kaytannén
laadinnassa on huomioitu myds lainsaadantd. Vastuu hyvan tieteellisen kaytannon
noudattamisesta kuuluu seka tutkijalle itselleen etta tiedeyhteisélle. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012: 6-7.)

Tutkimuseettisesti toteutettu tutkimus noudattaa toimintatapoja, jotka tiedeyhteisd on
tunnustanut. Tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmat ovat tieteellisen tutki-
muksen kriteerit tayttavid ja ne ovat eettisesti kestavid. Tutkimus tulee toteuttaa avoi-
mesti ja tutkimustulokset julkaistaan vastuullisesti. Eettisen tarkastelun kestavéassa

tutkimuksessa tutkijat kunnioittavat toisten tutkijoiden ty6ta, viittaavat julkaisuihin asi-
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anmukaisesti ja osoittavat toisten tutkimuksille arvoa ja niiden merkityksen tarkeytta
omassa tutkimuksessa. Tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu vaatimusten
edellyttamilla tavoilla. Tutkimukseen on hankittu asianmukaiset tutkimusluvat ja eetti-
nen ennakkoarviointi on tehty, mikali se on tarpeellista. Ennen tutkimuksen aloitusta on
sovittava tutkijoiden, muiden tutkimusryhman jasenten ja tyénantajankin oikeudet, teki-
jyyteen liittyvat periaatteet seka vastuut ja velvollisuudet. Myds aineistojen sailyttami-
sesta ja kayttooikeuksista on sovittava. Rahoituslahteet ja sidonnaisuudet, jotka ovat
merkityksellisid, on kerrottava tutkimukseen osallistuville ja muille asianosaisille. My6s
tutkimusraportissa on ilmoitettava rahoituslahteet ja sidonnaisuudet. Epéillessa esteel-
lisyytta liittyen tieteeseen ja tutkimukseen, tutkijan on pidattaydyttava arvioinnista ja
paatoksenteosta. Tutkimusorganisaation on noudatettava hyvia talous- ja henkildst6-
hallinnan kaytant6ja seka huomioitava tietosuojaan liittyvat seikat. (Tutkimuseettinen
neuvottelukunta 2012: 6-7.)

Tassa tutkimuksessa noudatettiin eurooppalaista tietosuoja-asetusta. Haastattelut teh-
tiin tutkittavan organisaation tyontekijdille (laatuvastaaville), joten tutkimuslupa pyydet-
tiin tutkittavalta organisaatiolta ennen haastattelujen kaynnistamista. Jokainen tutki-
mukseen osallistuja informoitiin kirjallisella tiedotteella ja tutkimukseen osallistuijilta

pyydettiin kirjallinen suostumus. Tutkimukseen osallistuminen oli vapaaehtoista.

6.3 Luotettavuus

Tieteellisen tutkimuksen olennainen osa on luotettavuus. Luotettavuuden tarkastelu
kohdistuu kaytettyihin tutkimusmenetelmiin, tutkimusprosessiin ja tutkimustuloksiin.
(Toikko & Rantanen 2009:121-122, 126.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi-
daan kasitella luotettavuuden, eettisyyden ja uskottavuuden nékodkulmista. Uskotta-
vuutta tutkimukseen tuo aineiston asianmukainen kerddminen ja huolellinen analysoin-
ti. Luotettavuutta lisda tutkijan perustelut kaytettaville lahentymistavoille ja menetelmil-
le. Lisaksi tutkijan on kuvattava tutkimuksen eteneminen ja tuotava esille myés mahdol-
liset tutkimuksen haasteet. Laadullisessa tutkimuksessa eettisyys tarkoittaa myos sita,
etta tutkimuksella on tarkoitus saada aikaan hyvia asioita tutkittaville ihmisille. (Puusa &
Juuti 2020: Luku 4.)

Johdonmukaisesti toteutettu tutkimus lisaa luotettavuutta. Johdonmukaisesti toteutetun

tutkimuksen tutkimusaineisto on kerétty ja analysoitu huolella, ja se on my6s kuvattu
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lapinékyvasti. Liséksi analyysivaiheeseen liittyvat epavarmuustekijat ja osatekijat, jotka
heikentavat johtopaatoksia, on tuotu esille. (Toikko & Rantanen 2009: 123-124.)

Taman opinnaytetyon luotettavuutta lisda se, etta tutkimuksen kohde ja tarkoitus oli
maaritelty. Opinnaytetyon tutkimuksen kohteena oli laatuvastaavat, joiden yksikaihin oli
tulossa ISO 9001:2015 standardin sertifiointi. Laatuvastaavien nakemysten kuuleminen
laadunkehittdmisesta on tarkead, jotta laatutytta voidaan kehittda ymmartaa laatutydn
tekijoitd. Luotettavuuden lisdédmiseksi tutkimuksen toteutus on pyritty kuvaamaan mah-
dollisimman tarkasti, analysoimaan tulokset huolella ja kuvaamaan kaikki vaiheet 1&a-
pinakyvasti.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kannalta on térke&a, etté tutkija tiedostaa omat
lahtokohdat tutkittavaan aiheeseen (Kylméa & Palonen 2022: 289). Tutkija tyoskentely
organisaatiossa helpotti organisaation vaatimusten ymmartamistd, mutta toisaalta ol
myds otettava huomioon mahdolliset ennakko-oletukset, joita tutkijalle on kertynyt

aiemmista kokemuksista organisaatiossa.

7 Johtopdaatokset ja kehittdmisehdotukset

Taman opinnaytetydn aineiston ja sen analyysin pohjalta voidaan tehda seuraavat joh-

topaatokset:

1. Laadun johtamisen kasitetta ei tunneta sertifikaattiin laajennettavien yksikdiden
laatuvastaavien joukossa. Laatupolitikkaa ja laatutavoitteita ei tunnistettu laa-

dunjohtamisen valineiksi.

2. Asiakastyytyvaisyyden seuranta ja toiminnan kehittdminen yhdesséa henkildstén
kanssa asiakastyytyvaisyyden parantamiseksi on laatuvastaavien keskeisin teh-
tava. Laatuvastaavien kasittelevat ja raportoivat palautteita, vaaratapahtumia ja

virallisia selvityspyyntdja.

3. Laatuvastaavan tehtava koetaan mieluisaksi ja se tuo vaihtelua muuhun ty6-
hon. Laatuvastaavan roolissa tulee osata kayttaa erilaisia tietojarjestelmia, roo-
lissa tulee my0ds osata tunnistaa kehitystarpeita. Myds muutoskyvykkyys ja kyky
motivoida henkilostda laatutybhon on keskeisté roolissa suoriutumisen nako-

kulmasta.
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4. Laatuvastaavien verkostoitumista on tarkea tukea, jotta hyvia kaytantoja saa-

daan jaettua eri yksikdiden valilla.

5. Organisaatioin ohjeet eivét sovellu kaikilta osin yksikoihin, joissa tuotetaan julki-
sen sektorin palveluita. Organisaation ohjeiden lisdksi yksikoissa noudatetaan

my0s organisaation ulkopuolella laadittuja ohjeita.

Tulosten perusteella johdon on tarkeaa kayda laatuvastaavien ja muun henkildston
kanssa lapi organisaation laatupolitikkaa, laatutavoitteet ja mittarit, jolla laatua seura-
taan. Johdon on my6s tarkea maarittaa missa tilanteissa yksikdiden tulee noudattaa
organisaation ohjeita, ja missa taas noudatetaan organisaation ulkopuolisia ohjeita.

Laatuvastaavien roolikuvaus on tarked tehda, jotta roolin keskeiset tehtavat ja osaa-
misvaatimukset tunnetaan. Roolikuvauksen liséksi perehdytys laatuvastaavan rooliin

tulee varmistaa ja dokumentoida 1ISO 9001:2015 standardin vaatimusten mukaisesti.

Laatuvastaavien tydssé onnistumisen mahdollistamiseksi on tarke&a tukea laatuvas-
taavien verkostoitumista, jotta mahdollistetaan hyvien kaytantéjen jakaminen yksikai-
den valilla. Verkostoitumista voi tukea esimerkiksi laatuvastaavien yhteisilla palavereil-
la. Laatupaallikdn tarjoama tuki koetaan merkitykselliseksi ja laatupaallikdn tuki on tar-
ked mahdollistaa kaikille laatuvastaaville. Yhteydenpitoa laatupaallikkdon, voi edesaut-
taa esimerkiksi laatupaallikdn osallistuminen laatuvastaavien palaveriin. Ihmisten osal-
listaminen laadunkehittamiseen on laatuvastaavien tydssa haastavaa ja heille onkin

tarpeen jarjestaa osallistamiseen liittyvaa koulutusta.
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TUTKIMUSTIEDOTE

Laatuvastaavien nakemyksia laatujohtamisesta 1S0-9001:2015 standardin kdyttoonottavissa
yksikoissa.

Pyynt6 osallistua tutkimukseen
Teita pyydetaan mukaan tutkimukseen, jossa tarkastellaan organisaation laatu-
vastaavien nakemyksia laatuvastaavan tehtdavankuvasta, tyon sisallosta ja vaa-
dittavasta osaamisesta sekd laadunjohtamisesta. Tarkastelu tehddan ulkoistus-
yksikoihin, joissa on tarkoitus ottaa kayttoon ISO 9001:2015 standardin mukai-
nen laadunhallintajarjestelma. Tyon tavoitteena on tuoda lisdtietoa laatuvastaa-
van osaamisen johtamisen kehittdmiseksi ja tuottaa tietoa yhdenmukaisten
toimintatapojen luomiseksi seka laadunjohtamisen selkiyttamiseksi ulkoistusyk-
sikdiden terveysasematoiminnoissa. Olemme arvioineet, etta sovellutte tutki-
mukseen, koska toimitte ulkoistusyksikon laatuvastaavana, jossa otetaan kayt-
toon laatustandardi 1ISO 9001:2015. Tama tiedote kuvaa tutkimusta ja teidan
osuuttanne siind. Perehdyttyanne tahan tiedotteeseen teille jarjestetdan mah-
dollisuus esittda kysymyksia tutkimuksesta, jonka jalkeen teiltd pyydetdan suos-
tumus tutkimukseen osallistumisesta.

Vapaaehtoisuus
Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Kieltdytyminen ei vaikuta
kohteluunne laatuvastaavana.
Voitte myos keskeyttda tutkimuksen koska tahansa syyta ilmoittamatta. Mikali
keskeytatte tutkimuksen tai peruutatte suostumuksen, teista keskeyttamiseen
ja suostumuksen peruuttamiseen mennessa kerattyja tietoja ja naytteita voi-
daan kayttaa osana tutkimusaineistoa.

Tutkimuksen tarkoitus
Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvailla organisaation ulkoistusyksikoiden
laatuvastaavien ndakemyksia laatuvastaavan tehtavankuvasta, tyon sisallosta ja
vaadittavasta osaamisesta seka laadun johtamisesta.

Tutkimuksen toteuttajat
Tama tutkimus toteutetaan osana ISO 9001:2015 sertifikaatin laajennusprojek-
tia. Toimeksiantajana toimii xxx. Tutkimuksen toteuttaa Jenina Heinonen Met-
ropolia Ammattikorkeakoulun opinnaytetyona.

Tutkimusmenetelmat ja toimenpiteet
Tutkimukseen osallistujia tullaan haastattelemaan. Haastattelut toteutetaan
etdyhteydelld zoom-verkkokokoustyovalineelld. Haastattelussa ei tulla kysymaan
yksittaisia henkilotietoja.

Tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena ja haastatteluaineistosta pyri-
taan 16ytamaan induktiivisen sisdllonanalyysin avulla johtopaatoksia tutkittavaan
ilmidon.

Tutkimuksen mahdolliset hyodyt
Tutkimuksen avulla pyritddan saamaan lisatietoa siita, kuinka laatuvastaavien
johtamista ja osaamista voitaisiin kehittaa.
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Kustannukset ja niiden korvaaminen
Tutkimukseen osallistuminen ei maksa teille mitdaan. Osallistumisesta ei myos-
kdaan makseta erillista korvausta.

Tutkimustuloksista tiedottaminen
Tutkimus toteutetaan opinndytetyona ja se julkaistaan avoimesti Theseus-
tietokannassa.

Mita tutkimusaineistolle tapahtuu tutkimuksen paatyttya?
Opinnaytetyontekija havittaa haastatteluaineiston, kun opinndytety6 on valmis.

Tutkimuksen paattyminen
Tutkittavalle ilmoitetaan tutkimuksen tuloksista, mahdollisista ns. sivuloydoksis-
ta tai muista tutkittavan kannalta merkittavista tiedoista, kun tutkimus on paat-

tynyt.

Lisatiedot
Pyydamme teitd tarvittaessa esittamaan tutkimukseen liittyvia kysymyksia tutki-
jalle/tutkimuksesta vastaavalle henkildlle.

Tutkijoiden yhteystiedot

Tutkija / opinndytetyotekija

Nimi: Jenina Heinonen

Puh. 04xxxxxxx8

Sahkoposti: jenina.heinonen@metropolia.fi

Tutkimuksesta vastaa / opinndytetyon ohjaaja
Titteli: lehtori

Nimi: Antti Niemi

Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy / yksikko
Puh. 04xxxxxx6

Sahkoposti: Antti.Niemi@metropolia.fi



Liite 2
1 (1)
Tutkittavan suostumus

Tutkimuksen nimi: Laatuvastaavien nakemyksia laatujohtamisesta 1ISO-9001:2015 standardin
kayttoonottavissa yksikoissa

Tutkimuksen toteuttaja: Metropolia Ammattikorkeakoulu Oy, Jenina Heinonen, p. 04xxxxxx8,
jenina.heinonen@metropolia.fi . Ohjaaja: Antti Niemi, p. 04xxxxxxx6, Ant-
ti.Niemi@metropolia.fi

Minua  [tutkittavan nimi] on pyydetty osallistumaan yllamainittuun tutkimukseen,
jonka tarkoituksena on kuvailla organisaation ulkoistusyksikdiden laatuvastaavien nakemyksia
laatuvastaavan tehtdavankuvasta, tyon sisallosta ja vaadittavasta osaamisesta seka laadun joh-
tamisesta.

Olen saanut tutkimustiedotteen ja ymmartanyt sen. Tiedotteesta olen saanut riittavan selvi-
tyksen tutkimuksesta, sen tarkoituksesta ja toteutuksesta, oikeuksistani seka tutkimuksen
mahdollisesti liittyvistad hyodyista ja riskeista. Minulle on kerrottu tutkimuksesta myds suulli-
sesti. Minulla on ollut mahdollisuus esittaa kysymyksia ja olen saanut riittavan vastauksen
kaikkiin tutkimusta koskeviin kysymyksiini.

Olen saanut tiedot tutkimukseen mahdollisesti liittyvasta henkilotietojen kerddamisesta, kasitte-
lysta ja luovuttamisesta ja minun on ollut mahdollista tutustua tutkimuksen tietosuojaselos-
teeseen.

Minua ei ole painostettu eikd houkuteltu osallistumaan tutkimukseen. Minulla on ollut riitta-
vasti aikaa harkita osallistumistani tutkimukseen.

Ymmarran, etta osallistumiseni tutkimukseen on vapaaehtoista ja etta voin peruuttaa tdman
suostumukseni koska tahansa syyta ilmoittamatta. Olen tietoinen siitd, ettd mikali keskeytan
tutkimuksen tai peruutan suostumuksen, minusta keskeyttamiseen ja suostumuksen peruut-
tamiseen mennessa kerattyja tietoja ja naytteitd voidaan kayttda osana tutkimusaineistoa.

Allekirjoituksellani vahvistan osallistumiseni tahdn tutkimukseen.

Jos tutkimuksessa kasitelldan henkil6tietoja ja niiden kasittelyperusteena on suostumus,
vahvistan allekirjoituksellani suostumukseni myo6s henkil6tietojeni kasittelyyn. Minulla on
oikeus peruuttaa suostumukseni henkilotietojeni kasittelyyn tietosuojaselosteessa kuvatulla
tavalla.

Allekirjoitus:

Nimenselvennys:

Alkuperdinen allekirjoitettu tutkittavan suostumus seka kopio tutkimustiedotteesta liitteineen
jaavat tutkijan arkistoon. Tutkimustiedote liitteineen ja kopio allekirjoitetusta suostumuksesta
annetaan tutkittavalle.



Liite 3
1(2)
Teemahaastattelurunko

Tutkimuskysymykset

¢ Millainen on laatuvastaavan tehtdvankuva ja tyon keskeinen sisalto?

e Mita on ISO 9001 standardin mukainen laadun johtaminen laatuvastaa-
van nakokulmasta?

e Minkalaista ISO 9001 standardin mukaista osaamista laatuvastaavan
tehtava vaatii?

Taustoitus

e Kuinka kauan olet toiminut laatuvastaavana ja miten paadyit laatuvas-
taavan tehtavaan?

¢ Mika tehtavassa kiinnostaa?

e Mitkad ovat tehtavan haasteet?

Tehtavat ja tyon keskeinen sisalto

¢ Millaisia laatuvastaavalle kuuluvia tehtavia teet?

e Onko tydnkuvassa mielestasi kehitettavaa? / Mita kehitettavaa tyonku-
vassa on?

¢ Millaista koulutusta/perehdytysta olet saanut laatujarjestelmaan ja laatu-
vastaan tehtaviin?

¢ Millaista koulutusta koet viela tarvitsevasi?

Asiakaskeskeisyys

e Miten asiakastyytyvaisyytta seurataan?
e Miten asiakastyytyvaisyytta pyritaan lisddmaan?
e Miten asiakastyytyvaisyytta kehitetaan?

Johtajuus

o Millaista koulutusta koet viela tarvitsevasi?

e Miten laatu nékyy arjen tyossa?

e Kuinka laatuun perehdyttaminen jarjestetaan tyontekijoille ja millaista
koulutusta he tarvitsevat?

¢ Millaiseksi koet johdon tuen ja sitoutuneisuuden laatuun ja laadun kehit-
tamiseen?

¢ Milld keinoin laatua johdetaan teidan toiminnassanne? (tunnetaanko laa-
tupolitiikka, laatutavoitteet)
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Ihmisten taysipainoinen osallistuminen

e Onko henkilostolla tietoa yksikon laatutavoitteista?

e Osallistuuko henkilostod laadunkehittamiseen kuten poikkeaminen kasitte-
ly?

¢ Miten laadunkehittamiseen osallistumista voitaisiin lisata?

Prosessimainen toimintamalli ja jatkuva parantaminen

e Tunteeko yksikon henkilosto prosessit ja ohjeet, joiden mukaan he toimi-
vat? (Huom. Toiminnon prosessikuvauksia ei ole viela julkaistu)

e Onko osaamista, kuinka toimitaan, jos toiminta on prosessista poikkea-
vaa?

e Onko tietdamysta, kuinka he voivat pyrkia parantamaan toimintaa, jos ha-
vaitaan kehittdmista?

e Poikkeaminen ja vaaratapahtumien tullessa ilmi kuinka toimitaan?

e Oletko kayttanyt jatkuvan parantamisen tyokaluja?

Suhteiden hallinta.

e Laatuvastaavien keskinainen yhteisty6 ja tuki. Miten nyt toteutuu? Miten
sita voisi vahvistaa?
e YhteistyO ja tuki konsernilta.



