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Liite 1. Kutsu teemahaastatteluun

Liite 2. Teemahaastattelukysymykset



1 Johdanto

1.1 Tausta

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistossa edellytetdén yritykselta valmiuksia rea-
goida haastaviin ja yh& kompleksisimpiin tilanteisiin palvelun laatu edelld, jotta kilpailuky-
vykkyys sdilyy jatkuvana. 1ISO 9001 -laadunhallintajarjestelman kokonaisvaltainen hyédyn-
taminen mahdollistaa selkeiden toimintamallien luomisen seka keskeisten asiakastyytyvai-
syyteen vaikuttavien tekijoiden tunnistamisen jokapaivaisessa toiminnassa (Laine & Lecklin
2009, 246). ISO 9001 -laadunhallintajarjestelma toimii kaytanndssa merkittavana johtamis-
tyokaluna, silla se luo selkeét toimintamallit organisaation laadunhallinnalle sek& proses-
sien kehittamiselle ja tehostamiselle (ISO 9001:2015, luku 0.2).

Laadunhallinta on yksi keskeisimmista tekijoista, joka vaikuttaa yrityksen kilpailukykyyn ja
valmiuteen menestyd nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparistdéssa. 1SO 9001 -laadun-
hallintajarjestelmén avulla voidaan selkeyttaa toimintamalleja seka valvoa systemaattisesti
tuotetun palvelun laatua, mikd on yksi esihenkildiden keskeisista tehtévista. Esihenkilo-
tyossa keskeisten laadunhallintajarjestelman periaatteiden jalkauttaminen tyontekijoille
seka palvelun laadun jatkuva seuranta luovat perustan asiakastyytyvaisyyden parantami-

selle koko organisaatiossa. (Suomen Standardisoimisliitto SFS.)

Esihenkil6illa on keskeinen rooli laadunhallintajarjestelman tehokkaassa integroimisessa
yhteisiin toimintamalleihin organisaation strategiset tavoitteet paamaarana. Esihenkild toi-
mii rajapinnassa johdon ja tyontekijéiden valilla, ja on vastuussa laadunhallintajarjestelman
keskeisten periaatteiden jalkauttamisesta kaytannon tasolle yhteisiin toimintatapoihin. Laa-
dunhallintajarjestelmén keskeinen periaate on toimia strategisena tyokaluna ja konkreetti-
sena jarjestelmand, joka selkeyttaa toimintaprosesseja ja varmistaa samalla yrityksen pal-

velun tayttavan méaaritellyt standardit. (Laatupankki 2024a.)

Opinnaytetydn kohdeorganisaatiolle asiakaskokemuksen merkitys palveluiden kehittami-
sessa laadullisesti on avainasemassa (Retta Management). Opinndytetydssa tarkastellaan
sertifioitua ISO 9001 -laadunhallintajarjestelmaa seka tutkitaan, miten yrityksen esihenkilot
hyodyntavat tata laadunhallintajarjestelmaa osana tydskentelydan ja, miten laatua kehite-
tdan. Tavoitteena on tuoda esiin monipuolisesti ndkdkulmia siitd, kuinka esihenkildt hyo-
dyntavat ISO 9001 -laadunhallintajarjestelméa ja miten he omalla toiminnallaan edistavat
jarjestelman keskeisten periaatteiden tayttymista. Opinnaytetydssa pyritdan myos 16yta-
maan keinoja, joiden avulla esihenkil6t voivat entista paremmin hyddyntaa tata strategista

tyokalua esihenkilotydssa seka selkeyttdd toimintaprosessejaan laadunhallinta etusijalla.



Opinnaytetydn aihevalintaan on vaikuttanut tekijan oma intressi liikketoiminnan prosessien
kehittamiseen ja tydkokemus kohdeorganisaatiossa. Kohdeorganisaation prosessinomai-
set liiketoimintamallit ovat lisdnneet kiinnostusta eri osatekijoiden vaikutukseen koko-
naisprosessin toimivuuden kannalta. Aihe on erityisen ajankohtainen nopeasti muuttuvilla
markkinoilla, joissa kilpailu laadusta on yha kovempaa. ISO 9001 -laadunhallintajarjestelma
toimii myds johtamisen mallina, jossa johto ja esihenkilt ovat keskeisessa roolissa laadun
varmistajina. Heidan tehtavanaan on huolehtia siita, etta laadunhallinta integroituu saumat-
tomasti koko organisaation prosesseihin ja tukee yrityksen kilpailukykya. Esihenkildiden tu-
lee ymmartaa sertifioidun 1ISO 9001 -laadunhallintajarjestelman periaatteet ja soveltaa niitéa
henkildston paivittaisessa toiminnassa. (ISO 9001:2015, luku 5.1.)

1.2 Tavoite, tutkimuskysymykset ja rajaus

Opinnaytetytn tavoitteena on selvittdd kohdeorganisaation esihenkildiden tietoisuus 1SO
9001 -standardin keskeisten periaatteiden edistdmisestd organisaation laadunhallinnan
strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Lisaksi tarkoituksena on lisata esihenkildiden ym-
marrysta ISO 9001 -standardin periaatteista sekéa niiden merkityksesta kokonaisvaltaisessa
laadunhallinnassa ja jatkuvassa kehittdmisessa. (ISO 9001:2015). Tietoisuuden tutkimisen
tavoitteena on myos korostaa ISO 9001 -sertifikaatin merkitysta seké sita, etta vaatimusten
noudattaminen on organisaatiolle valttamatontd, mikali se haluaa vuodesta toiseen yllapitaa
sertifikaattia (Jadskeldinen 2025). Tunnistamalla keskeiset periaatteet kohdeorganisaatio
voi tehostaa koko henkiloston sitoutumista laatukeskeiseen tydskentelyyn ja edistda pro-
sessien jatkuvaa kehittamista. Lisaksi tutkimuksessa tarkastellaan, miten esihenkilot kay-
tanndssa tukevat ISO 9001 -standardin vaatimusten tayttymista eri osa-alueilla. Tutkimuk-
sen tutkimusmenetelmén avulla esihenkil6itd kannustetaan arvioimaan standardin periaat-
teiden toteutumista ja tunnistamaan kehitysalueita omasta tydstaan kasin. Opinnaytetytn
tavoitteena on loytaa konkreettisia kehitysehdotuksia, joiden avulla laadunhallinta voidaan
integroida entistd vahvemmin osaksi esihenkildtyota. Koska kohdeorganisaatiossa ei ole
aiemmin toteutettu vastaavaa tutkimusta, voidaan tdman tutkimuksen katsoa olevan merki-
tyksellinen. Se tarjoaa lisdarvoa paitsi kohdeorganisaatiolle myds muille organisaatioille,

jotka haluavat tarkastella ISO 9001 -standardin periaatteiden toteutumista kaytannossa.

Tutkimuskysymykseksi muodostuu, miten esihenkil6t voivat edistdd 1ISO 9001 -standardin
keskeisten periaatteiden toteutumista ja organisaation laadunhallinnan strategisten tavoit-
teiden saavuttamista. Tutkimuskysymykseen etsitdan vastauksia seuraavien alakysymys-

ten avulla;



e Miten tietoisia esihenkilot ovat ISO 9001 -standardin periaatteista ja niiden merki-

tyksestéa organisaation laadunhallinnassa?

e Milla tavoin esihenkilot kaytanndssa tukevat 1ISO 9001 -standardin periaatteiden to-

teutumista ja edistavat henkiloston sitoutumista laatutydhon?

¢ Miten laadunhallinta voidaan integroida vahvemmin esihenkilétyéhon ja strategi-

seen johtamiseen?

Opinnaytety6 keskittyy tutkimaan Retta Managementin sertifioidun 1ISO 9001 -laadunhallin-
tajarjestelman keskeisten periaatteiden hyodyntamisté organisaation esihenkildiden tydssa.
Tutkimuksen kohderyhméana ovat kohdeorganisaation esihenkiléina tydskentelevat henki-
I6t, kun taas muu henkildstod on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Talla rajauksella varmiste-
taan, ettd tutkimuksen fokus séilyy esihenkiloty0ssa, ja kokonaisuus pysyy hallittavana seka
tarkoituksenmukaisena. Aiheen rajaaminen mahdollistaa aiheen syvallisemman ymmarta-

misen ja asetettujen tavoitteiden saavuttamisen (Kananen 2014, 34).

Opinnaytetydn aihe huomioon ottaen esihenkil6illa on keskeinen rooli laadunhallintakulttuu-
rin integroimisessa ja laatutavoitteiden toteutumisessa organisaatiossa. Taman vuoksi koh-
deryhman valinta tukee tutkimuksen tavoitteena olevan lisaarvon tuottamista kohdeorgani-

saation laadunhallinnan yllapitdmiselle ja kehittdmiselle.
1.3 Tietoperusta, tutkimusmenetelma ja rakenne

Opinnaytetytn tietoperusta koostuu kahdesta osiosta, joihin on koostettu teoriaa 1ISO 9001
-laadunhallintajarjestelmésta ja esihenkildétyosta kirjallisuuden, tutkimusten ja tieteellisten
artikkeleiden pohjalta. Laadunhallintaa kasitellaan teoriaosuudessa suurimmaksi osaksi
pohjaten viralliseen ISO 9001:2015 -standardiin, koska standardi maarittaa tietyt periaatteet
ja perustan organisaation laadunhallinnalle (ISO 9001:2015, luku 0.2). Virallisen standardin
tueksi teoriaa on koostettu kirjallisuudesta ja artikkeleista, painottuen kokonaisvaltaiseen
laadunhallintaan erikokoisissa organisaatioissa. Kéytetyt lahteet kasittelevat laatuajattelun
teoreettisia perusteita, kAytannon sovelluksia sekd ajankohtaisia tutkimuksia ja kaytantoja.
Esihenkilotyon teoriaosuudessa keskitytd&n kasittelemaan esihenkilotyotd laadunhallinnan
edistamiseksi ja yllapitamiseksi huomioiden organisaation laatutavoitteet sekd ISO 9001 -
standardin keskeiset periaatteet kokonaisvaltaiselle laadunhallinnalle. Teoriaosuudessa
kasitelladn myos esihenkildtyon roolia laadunhallinnassa kaytannon tasolla ja siihen vaikut-
tavia tekijoita. Tietoperusta kattaa laajasti laadun maaritelméan, 1SO 9001 -standardin vaa-
timukset, jatkuvan parantamisen mallit seka esihenkilétyon roolin laadunhallinnassa, ja se
yhdistaa teoreettista pohdintaa seka kaytannon sovelluksia laadunhallintajarjestelmasta ja

organisaatiomuutoksista (Ingason 2020; ISO 9001:2015; Arter; Forsten-Asikainen ym.



2019). Tutkimuksessa hyddynnetéén eri aikakausilta peréisin olevia lahteitd, mika mahdol-
listaa laadunhallintajarjestelmén kehityskaaren ja periaatteiden tarkastelun laajemmassa
kontekstissa. Tama lahestymistapa tarjoaa syvyyttaa teoreettiseen viitekehykseen ja ku-

vastaa, kuinka ISO 9001 -standardin soveltaminen ja tulkinta ovat kehittyneet ajassa.

Opinnaytetytssa selvitetddn laadullisella tutkimusotteella esihenkildiden kokemuksia 1SO
9001 -standardin keskeisten periaatteiden tietoisuudesta ja toteutumisesta omassa tyods-
séén. Laadullinen tutkimusote on perusteltu ja sopivin valinta tutkimuksen kokonaisuutta
ajatellen, kun halutaan ymmartaa ilmidita syvallisemmin seké saada esiin nakdkulmia, jotka
perustuvat yksildiden omiin ajatuksiin ja kokemuksiin. Yksildiden nakokulmat ja toiminta-
mallit ovat keskeisia tietolahteita laadullisen lopputuloksen kannalta. Laadullinen tutkimus-
ote on hyva valinta tutkimuskohteeseen, joita ei tunneta entuudestaan hyvin ja halutaan
ymmartaa ilmiéta paremmin ja myos kokonaisvaltaisemmin. Tutkimuksen tarkoituksena on

tuottaa uutta tietoa ja tuoda lisdarvoa. (Moilanen ym. 2014, 105.)

Opinnaytetytn ensisijainen tutkimusmenetelmé on teoriaosuuteen ja tutkimuskysymyksiin
perustuva teemahaastattelututkimus, joka toteutetaan Teams-etdkokousohjelmalla nau-
hoittaen ja litteroiden haastattelut jatkokéasittelyd varten. Teemahaastattelututkimus on opin-
naytetyohon sopiva menetelmd, koska silla saadaan kerattyd syvdllista tietoa nykytilan-
teesta ja kerattya konkreettisia kehitysmahdollisuuksia, joista voi hydtya kohdeorganisaa-

tion lisdksi myds muut organisaatiot.

Opinnaytetydn rakenne koostuu johdannosta, tietoperustasta eli teoriaosuudesta, tutkimuk-
sesta ja tutkimustuloksista mukaan lukien niiden pohdinnat ja arvioinnit. Toteutus ja tulokset
-osiossa esitelladn kohdeorganisaatio ja tutkimusmenetelma seka avataan tutkimuksen
kulku ja tutkimustulokset. Johtopaatokset -kokonaisuus kasittdd tutkimuksesta ilmenneet
johtopaatokset ja kehitysnakodkulmat, vastaukset tutkimuskysymyksiin, tutkimuksen luotet-
tavuuden arvioinnin seka jatkotutkimusaiheet. Loppuun koostetaan yhteenveto, jossa kay-

daan lapi tutkimuksen kannalta keskeisimmat oivallukset.
1.4 Teoreettinen viitekehys

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu laadunhallinnan, esihenkilétydn ja prosessi-
ja laatujohtamisen malleista, tutkimuksista ja teorioista. Ojasalo ym. (2020, 19) korostavat,
ettd teoreettisen viitekehyksen avulla pystytddn paremmin osoittamaan, mihin tutkimus
konkreettisesti luo uutta tietoa. Virallinen ISO 9001:2015 -standardi tarjoaa organisaatiolle
rakenteen laadunhallinnan periaatteiden toteuttamiselle, ja esihenkil6t ovat avainasemassa
standardin jalkauttamisessa organisaatioon. Kuvion 1 mukaan ISO 9001 -standardi maarit-

tdd laadunhallinnan keskeiset periaatteet, kuten asiakaskeskeisyyden, johtajuuden ja



jatkuvan parantamisen. (ISO 9001:2015.) Tahan standardiin liittyvéa teoreettinen viitekehys
perustuu siihen, ettd laatu on keskeinen kilpailutekija organisaatioille, ja sen parantaminen
vaatii jatkuvaa sitoutumista kaikilta tasoilta, erityisesti esihenkildilta. (Besterfield ym. 2012,
37-40; Karjalainen & Piirainen 2006.) Laadunhallintaa teoreettisesta nakdkulmasta tukevat
TQM-malli (engl. Total Quality Management) seka PDCA-sykli (engl. Plan, Do, Check-Act),
jotka tarjoavat kaytannon mallin laadun kehittdmiseen.

Esihenkildiden roolia tarkastellaan johtamisteorioiden nakdkulmasta seka prosessien ja laa-
dun kehittamisen viitekehyksissa, joissa esihenkilot toimivat keskeisina muutoksen mahdol-
listajina ja laatujohtamisen toteuttajina (Kotter 1996, 15—25). Laadunhallinnan ja esihenki-
I6tydn yhdistaminen tuo esille esihenkildiden keskeisen roolin laadunhallintajarjestelman
tehokkuudessa. Esihenkilén vuorovaikutustaidot, kuten kuuntelu ja rakentava palaute, vai-
kuttavat suoraan tiimien motivaatioon ja sitoutumiseen laadunhallintajarjestelman taytan-
todnpanossa (Isotalus & Rajalahti 2017, luku 2.0; Kuusela 2013, 41-42). Teoriaosuudessa
hyodynnetaan Kotterin kahdeksan vaiheen muutosjohtamismallia sek& muita johtamisen
ajattelumalleja, jotka tukevat esihenkildiden roolia organisaatiossa laatuajattelun jalkautta-
jina ja muutoksen edistdjind. Kuvion 1 mukaisesti teoreettisessa viitekehyksesséa SO 9001
-laadunhallintajarjestelméa tukee esihenkildtyota tarjoamalla selkeat rakenteet ja prosessit,
joiden avulla esihenkiltt voivat systemaattisesti johtaa, kehittda ja arvioida tiiminsa suori-
tuskykyd, samalla edistéen jatkuvaa parantamista ja asiakastyytyvaisyytta organisaation

tavoitteiden saavuttamiseksi.



1SO 9001

-laadunhallin- Esihenkilotyo

tajarjestelma

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys



2 IS0 9001 -laadunhallintajarjestelma
2.1 Laadun maaritelma ja ulottuvuus

Laatu voidaan yleiskuvassa maaritella kyvykkyydeksi tayttaa tarvittavat vaatimukset ja odo-
tukset tuotteelle tai palvelulle. Laatu koostuu usein monen tekijan summasta, jotka liittyvéat
muun muassa kestavyyteen, luotettavuuteen, toimivuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen. (In-
gason 2020, 3-5.) Kasitteena laatu on todella laaja ja sitéa voidaan tarkistella hyvin monesta
nakokulmasta, mutta standardin 1ISO 9000 mukaan laadulla tarkoitetaan sité, missa maarin

kohteen luontaiset ominaisuudet tayttavat esitetyt vaatimukset (Anttila & Jussila 2016).

Laineen ja Lecklinin (2009, 15) mukaan kasite laatu on hyvin suhteellinen ja kontekstista
riippuvainen, joka kattaa kohteen eri sidosryhmien tarpeet ja odotukset. Kaytdnnossa tama
voi olla asiakkaan tai markkinoiden asettamat vaatimukset, joihin sisaltyy tuoteominaisuu-
det, suorituskyky ja turvallisuus. Laatu muodostuu konkreettisesti, kun pohditaan kohteen
hyvia ja huonoja puolia. Lahtokohtaisesti mielletdan laaduksi erityisesti kaikki mydnteiset
piirteet, joista kohteen laadukkuus sitten muodostuu. Laatu mielletd&nkin hyvan ja onnistu-
misen kasitteeksi. Laadun arvioinnissa on tarkeda kayttda yhtenaista ja selkedd maaritel-
maa, kuten 1ISO 9001 -standardia, joka mahdollistaa erilaisten laatuk&sitysten yhdistamisen
kaytannon toiminnassa. (ISO 9001: 2015.)

Jos lahestytaan "laatu” kasitetta Karjalaisen ja Piiraisen (2006) ajatusmallin mukaan, on
laatu asiakastyytyvaisyytta ja sen my6ta rahaa yritykselle. Omalla tavallaan raha on laadun
mittari tana paivana eli kdytannossa jos tuote tai palvelu menee kaupaksi, taytyy laadun olla
riittdva. Tama ajatusmalli k&sittdad sen, etta asiakastyytyvaisyys on keskeinen ideologia laa-
dussa ja laatuajattelussa. Karjalaisen ja Piiraisen (2006) ajatusmallin pohjalta laadun voi-
daan nahda muodostuvan asiakastyytyvaisyyden kautta. Tama ilmenee kuviossa 2, jossa

korostetaan asiakastyytyvaisyyden tuottamaa lisdarvoa niin asiakkaalle kuin yritykselle.

Laatu nousee suureen keskioon pohtiessa yrityksen kilpailukyvykkyytta. Liike-elamassa
laadulla tarkoitetaan nykyisen toiminnan erinomaisuutta, joka kasittaa kilpailukyvykkyyden
markkinoilla (Laine & Lecklin 2009, 15-16). Kuvion 2 mukaisesti laatu on myds jatkuvaa
parantamista eli laatu muodostuu myds organisaation kyvykkyyden kautta pysty& paranta-
maan jatkuvasti prosessejaan ja tuotteitaan/palvelujaan. TAma on yksi tarkea osa laatujar-
jestelmia, kuten 1SO 9004 -standardia, joka korostaa jatkuvaa kehittamista ja prosessien
optimointia (ISO 9001: 2015).
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Kuvio 2. Laadun muodostuminen (mukailtu ISO 9001: 2015.)

2.2 1S0O 9001 -standardin maaritelma ja vaateet

ISO 9001 on kansainvalinen standardi, joka asettaa vaatimukset organisaation laadunhal-
lintajarjestelmalle QMS (engl. Quality Management System). Lyhenne 1SO 9001 -laadun-
hallintajarjestelma viittaa Kansainvélisen standardisoimisjarjestén (engl. International Or-
ganization for Standardization) julkaisemaan standardiin numero 9001, joka maarittelee
laatujohtamisen jarjestelmén vaatimukset. Standardi ISO 9001 on maailman tunnetuin tyo-
kalu laadunhallintajarjestelman suunnittelemiseen ja kehittdmiseen, sen my6ta se sopeutuu
luonnollisesti my6s johtamisjarjestelman perustaksi. Standardi on suunniteltu auttamaan
organisaatioita hahmottamaan ja varmistamaan, etta niiden tuottamat palvelut ja tuotteet
tayttavat asiakkaidensa seka lainsdddanndn asettamat vaatimukset, samalla tunnistaen
asiakastyytyvaisyyden ja tehokkuuden parantamiseen vaadittavat tekijat. (Suomen standar-
dit SFS.) I1SO 9001 -laadunhallintajarjestelméan keskeinen tavoite on luoda jarjestelma, joka
tukee organisaation kykya tuottaa laadukkaita tuotteita ja palveluja. Toimintaympariston
huomioiva, strategiaan nivottu ja johdon tukema laadunhallintajarjestelma tuo parhaimmil-
laan organisaatiolle mahdollisuuden optimoida organisaation resurssien kaytt6a ja auttaa
tunnistamaan paatosten seuraukset niin lyhyelld kuin pitkalla aikavalilla. (1ISO 9001:2015,
luku 0.3.)

ISO 9000 -standardi maarittda olennaiset perusteet ja sanaston muiden kansainvalisten
standardien asianmukaiselle ymmartamiselle ja taytantdonpanolle (ISO 9001:2015, luku
0.4). Laadunhallinnan keskeisia standardeja 9001 ja 9004 kaytetd&n usein yhdessa, koska



ne taydentavat toisiaan. ISO 9001 -standardi maarittelee tuotteiden ja palveluiden laadun-
varmistuksen ja asiakastyytyvaisyyden, kun taas 1SO 9004 antaa viela laajemman nakdokul-
man kokonaisvaltaiseen laadunhallintaan huomioiden jatkuvan parantamisen. ISO 9001 on
vaatimukset maarittava ja sertifioitava standardi, kun taas ISO 9004 on ohjeistava stan-
dardi, josta usein otetaan organisaation strategiseen kehittdmiseen piirteita. (Laine & Leck-
lin 2009, 246.)

Organisaatio pystyy tavoittelemaan kansainvélistd ISO 9001 -sertifikaattia, kun rakennettu
laadunhallintajarjestelma tayttaa asetetut vaatimukset. (ISO 9001:2015, luku 0.1.) Laadun-
hallintajarjestelman toiminta perustuu siihen, etta sen tarkoitus on muodostaa selkea kehys
organisaatioon, joka yhdistaa kaikki toiminta-alueet — johtamisen, suunnittelun, operatiiviset
prosessit ja jatkuvan parantamisen — varmistaen koko ajan, etta asiakkaiden vaatimukset
ja odotukset tayttyvat kaikilla osa-alueilla. Jarjestelma perustuu prosessien selkeddn maa-
rittelyyn ja niiden kompleksisten vuorovaikutussuhteiden tunnistamiseen. Tama lahestymis-
tapa auttaa hahmottamaan, miten yksittaiset toiminnot voivat vaikuttaa kokonaisuuteen ja
miten siitd voitaisiin kehittdd systemaattisesti eteenpéin. Toisaalta on myos tarkeaa huomi-
oida riskilahtéinen ajattelu, jossa erilaisten riskien ja mahdollisuuksien tunnistaminen on
keskitssa. (Ingason 2020, 50-53.) Organisaation on tarkeaa arvioida jatkuvasti toimintaym-
paristbddn seké prosessiensa riskejd, ja sen my6ta suunnitella tarvittavat toimenpiteet en-
nakoivasti, joka mahdollistaa poikkeamien ehkaisyn ja nopean reagoinnin ilmenneisiin poik-

keamiin.

Jarjestelméassa hytdynnetaan PDCA-syklid (Plan-Do-Check-Act) asetettujen laatutavoittei-
den saavuttamiseksi. Suorituskyvyn mittarit ja seuranta auttavat tunnistamaan kehityskoh-
teita, mika mahdollistaa parannustoimenpiteiden toteuttamisen ja tukee organisaation jat-
kuvaa kehittymista. (ISO 9001:2015, luku 10.3.) Robitaillen (2015, 57-63) mukaan laadun-
hallintajarjestelm& mahdollistaa henkiléston osallistamisen ja tiedolla johtamisen avainase-
maan, jolloin selkeat vastuualueet, avoin viestinta ja dataan perustuva paatdksenteko edis-
tavat organisaation kykya reagoida muutoksiin ja myos yllapitaa laatulahtdisyytta asiak-
kaille. Jarjestelm& on my6s suunniteltu niin, ettd se on helposti omaksuttavissa ja yllapidet-
tavissa rippumatta organisaation koosta. Yksinkertaistettu dokumentointi seké selkeat toi-
mintatavat mahdollistavat ISO 9001 -standardin vaatimusten tehokkaan toteuttamisen mi-
nimoimalla byrokratian. Laadunhallintajéarjestelméan toimivuuden kannalta organisaation ylin
johto on avainasemassa sitouttaessa laadunhallintajarjestelman keskeisia periaatteita

osaksi organisaation toimintamalleja omalla esimerkilladn (Robitaille 2015, 60).
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ISO 9000 -standardi maarittelee laadunhallintajarjestelman periaatteet, joiden puitteissa or-
ganisaatiot voivat kuitenkin soveltaa toteutusta omien toimintamalliensa mukaisiksi. ISO

9000 -standardin keskeiset periaatteet laadunhallinnalle ovat

¢ asiakaslahtoisyys

johtajuus

henkiloston osallistaminen

prosessilahestymistapa

jatkuva parantaminen

paatdksenteko konkreettisten faktojen pohjalta

suhteiden hallinta (ISO 9001:2015, luku 0.3).

2.3 Laadunhallinnan rooli organisaation toiminnassa

Laadunhallinnalla on keskeinen rooli organisaation toiminnassa, koska silla varmistetaan,
ettd tuotteet ja palvelut tayttavat asetetut vaatimukset ja odotukset, jotta asiakkaille pysty-
tdan tarjoamaan suunnitelman mukaista palvelua ja tuotteita. Laadunhallinnan avulla pyri-
téaan jatkuvasti parantamaan prosesseja, ennaltaehkdisemaan virheita ja varmistamaan jat-
kuva asiakastyytyvaisyys. Asiakastyytyvaisyyden lahtékohtana on tuntea asiakas eli maa-
ritella asiakaskunta ja heidan yksilélliset tarpeensa mahdollisimman selkeasti ja tarkasti,
jotta pystytddn analysoinnin avulla tuottamaan heille laatua ja sen myoéta asiakastyytyvai-
syytta. (Balague & Saarti 2011, 91-92.)

Laadunhallinta ei rajoitu pelkastaan tuotteisiin tai palveluihin vaan myés koko organisaation
toimintaan mukaan lukien henkiléston osallistamiseen, resurssien hallintaan ja toimintata-
pojen jatkuvaan kehittdmiseen. Laadun varmistaminen on yksi keskeinen elementti organi-
saation toiminnassa laadunhallinnan varmistamiseksi. Keskidssa on varmistaa, etta kaikki
toiminnan osa-alueet, prosessit ja lopputuotteet vastaavat asiakkaiden ja sidosryhmien vaa-
timuksia, seka lakisaateisia saadoksia. (Ingason 2020, 36—39.) Laadunhallinta perustuu jat-
kuvan parantamisen kulttuuriin, jolloin se tukee itsessaan prosessien ja kaytanttjen kehit-
tamista. Taman myotad voidaan saavuttaa parempia tuloksia ja optimoida resurssien kayttoa
tarkemmin. Tehokas ja ennakoiva laadunhallinta auttaa tunnistamaan mahdollisia riskiteki-
joita ja kehityskohteita prosesseissa, mikd mahdollistaa taas niiden ennakoimisen ja ennal-

taehk&isevan toiminnan aloittamisen ajoissa. (Oakland 2014, 266—268.)

Laadunhallinta koostuu neljasta keskeisesta osasta, joita edellytetaan ISO 9001 -sertifikaa-
tin saamiseksi. Organisaatiolta edellytetddn laatusuunnittelua eli prosessia, jossa tunniste-

taan hankkeen kannalta merkitykselliset laatustandardit, seka paatetaan, kuinka ne
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voitaisiin tdydentaa parhaalla mahdollisella tavalla. Toinen keskeinen tekija on laadun ke-
hittdmisprosessin johdonmukainen edistaminen, jotta laadun kannalta olennaiset standardit
tulee huomioitua tassa vaiheessa. Koko laadunhallinnan prosessin kannalta olennainen
osa on laadunvalvonta, jonka avulla pyritdan yllapitdd prosessin eheytta ja varmistaa laa-
dun luotettavuus. Lopuksi tehdaan viela laadunvarmistusta edellyttavat toimet, jossa tode-

taan, etta laatustandardit tayttyvat. (CFI Team.)

CFI Teamin mukaan laadunhallinnan keskeinen tavoite on varmistaa, etta kaikki organisaa-
tion sidosryhmaét tekevét yhteistyotd parantaakseen yrityksen prosesseja ja sen myota
hankkeen onnistumista. Prosessin johdonmukaisen etenemisen kannalta olennaista on
maaritella, miten asetettuja tavoitteita tullaan mittaamaan ja kehittdmaan, jotta voidaan tun-
nistaa siihen soveltuvat toimenpiteet. Taten on helpompi tunnistaa ongelmakohdat ja enna-
koida prosessin etenemistad. Lopussa raportoidaan saavutetun laadun kokonaistaso ja tar-

kastellaan vastaako se asetettuja laatustandardeja.

Organisaation toiminnassa laadunhallinnan rooli on hyvin monivaiheinen, ja siksi onkin
olennaista hahmottaa, ettei se ole vaan yksittdinen osa organisaation toimintaa. Laadun-
hallinnan on olennaista olla osa koko organisaation strategiaa. (ISO 9001:2015, luku 4.)
Kokonaisvaltaisen laadunhallinnan avulla organisaatio voi erottua kilpailijoistaan, parantaa
asiakastyytyvaisyytta ja saavuttaa haluttua eroa kilpailijoihin. Olennaista on, etta laadunhal-
linta tukee vahvasti organisaation visiota, missiota ja tavoitteita, jotka ovat sidoksissa suo-
raan liikketoiminnan tuloksellisuuteen. Tuloksellisuuden parantamisen kannalta asiakastyy-
tyvaisyys on ratkaisevassa roolissa. Laadukas tuote tai palvelu takaa asiakasuskollisuutta
sekd parantaa organisaation mainetta sekd brandia, ja sen myota tuo tulosta. Tama edel-
lyttaa, ettd organisaatio reagoi tehokkaasti asiakaspalautteeseen, ja sen mydéta kehittaa toi-

mintaansa asiakaslahtoisyys edelld. (Dale 2007, 10-12.)

Dalen (2007, 76—77) mukaan laadunhallinta auttaa parhaimmillaan myds organisaatiota op-
timoimaan resurssien kayttéa ja sen myoéta vahentamaan havikkia. Kaytannossa proses-
sien tehokas hallinta ja jatkuva parantaminen voivat mahdollistaa laadukkaan resurssoin-
nin, jonka myo6ta tuottavuus sekd kannattavuus tulee kustannustehokkaammaksi. Total
Quality Managementin (TQM) ydinajatus on jatkuva parantaminen, jonka tavoitteena on or-
ganisaation prosessien, tuotteiden ja palvelujen asiakaslahtéinen kehittdminen. Tama tu-
kee organisaatiokulttuurin viemista kohti jatkuvan kehittdmisen ja oppimisen ilmapiiria. Laa-
dunhallinta vaatii, ettd organisaation eri sidosryhmat seka jasenet ovat sitoutuneet laadun
parantamiseen, siksi osallistamisella alkutekijoista asti on iso painoarvo laatuprosessin yl-
lApidossa ja kehittAmisessa. Organisaation johto nékee laadunhallinnan tydkaluna, joka

auttaa myo6s parantamaan henkildston sitoutumista organisaation tavoitteisiin ja sen myota
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my0s organisaatioon. Lahtokohtana organisaatiokulttuurin muutoksessa lahemmas proses-
silahestymistapa toimintamallia on tarkeinta, etté johto konkreettisesti johtaa ja ohjaa pro-

sesseja, sidosryhmié ja henkilostod. (Dale 2007, 101-105.)

Laadunhallinta auttaa organisaatiota hallitsemaan ja standardoimaan liiketoimintaproses-
sejaan, mikéa takaa, etta tuotteet ja palvelut toimitetaan aina tasalaatuisina ja tehokkaasti.
Tama prosessildhestymistapa, jossa keskeiset prosessit ja toiminnot tunnistetaan ja opti-
moidaan oikein, auttaa merkittavasti saavuttamaan 1SO 9001 -standardin organisaatioon.
Laadunhallinnassa on tarkeaé hyodyntaé erilaisia mittareita ja erityisesti suorituskykymitta-
reita organisaation toimintojen kokonaisvaltaiseen arvioimiseen. Taman avulla saadaan ob-
jektiivista tietoa ja sen myo6td mahdollistetaan toimintojen jatkuva seuranta. Suorituskyvyn
mittaaminen on tarkeda, jotta voidaan arvioida suhdannetta strategisiin tavoitteisiin. (Muru-
gesan 2011, 10-14.) Laadunhallinnan tarkoitus organisaatiossa on parantaa markkina-ase-
maa seka auttaa saavuttamaan kestavaa kasvua ja menestysta, siksi on tarkeaa lahestya
laadun parantamista prosessilahestymistapa edella, jotta laadunhallinnan yllapito on ta-

saista ja johdonmukaista.

Laadunhallinta organisaatiossa koostuu useista keskeisistd komponenteista, joiden tarkoi-
tus on yhdessa tukea organisaation kyvykkyytta tuottaa laadukkaista palveluja ja tuotteita.
Nama olennaiset peruskomponentit — dokumentointi, prosessit, resurssit ja erilaiset mittarit
— auttavat varmistamaan, ettéd laatu on jatkuvasti hallittavissa ja kehityksessa. (Oakland
2014, 120-121.) Dokumentointi naista varmistaa, etta kaikki laadunhallintaan liitettavat toi-
menpiteet, kaytannoét ja ohjeet on kirjattu ja tallennettu asianmukaisesti. Talla mahdolliste-
taan prosessin jaljitettdvyys ja sen myota myods kehittdminen. Dokumentointia ovat esim.
laadunhallintajarjestelman kasikirjat, tydohjeet, tarkastuslomakkeet, palaute- ja valvontara-
portit, jolla valvotaan prosessin etenemisté ja havaitaan mm. mahdollisia virheitd. Nama
varmistavat, etta laatu on yhdenmukaista ja tarvittavat paivitykset tehdaan ajallaan. (1ISO
9001:2015, luku 7.5.)

Prosessit maarittavat, miten laadunhallintaa toteutetaan kaytannén tasolla. Prossien tarkoi-
tus on ohjata organisaation paivittaista toimintaa ja varmistaa, etta tuotteet ja palvelut val-
mistuvat johdonmukaisesti ja suunnitelman mukaisen laadukkaiksi. Keskeisiin prosesseihin
Voi sisaltya suunnitteluprosessit, tuotantoprosessit ja palveluprosessit. Prosessin syste-
maattinen ja toistettavissa oleva luonne parantaa tehokkuutta sek& minimoi toistuvia vir-
heitd. Prosessit edesauttavat, etta laatu kehittyy jatkuvasti. Jotta nama prosessit toimivat
tuottavasti, edellytetaan riittavasti resursseja, kuten henkilostoda, laitteita, materiaaleja sekéa
tiloja. Prosesseilla halutaan mitata my6s konkreettista dataa, joita tarvitaan prosessien pa-

rantamiseen esim. tehokkuuden nakdkulmasta. (Oakland 2014, 199-202.)
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Oaklandin (2014, 125-129) mukaan resurssienhallinta varmistaa, etta laatu pysyy ylla jat-
kuvana seka sita voidaan parantaa. Keskeisia resursseja ovat henkildsto-, teknologia- seka
mahdolliset raaka-aine- ja materiaaliresurssit. Resurssien oikea kohdentaminen seké en-
naltaehkaiseva toiminta parantaa tuottavuutta ja laatua. Teknologiaan suunnatut resurssit
auttavat varmistamaan tarkkuuden ja laadun tuotannossa seké sen myoéta resurssien kayt-
toa pystytaan hallitsemaan paremmin. Konkreettista dataa laadunhallinnasta saadaan mit-
tareilla, joiden avulla arvioidaan ja seurataan prosessin laatua. Henkilostoresursseihin pa-
nostaminen takaa koulutettua henkilokuntaa, jotta saadaan asiantuntemusta ja innovatiivi-

sia ratkaisuja laatuprosessin edistamiseen.

Erilaisten mittareiden on tarkoitus tuottaa objektiivista tietoa laadun hallitsemiseksi ja pa-
rantamiseksi. Suorituskykymittareilla saadaan tuotannosta virheettdmyysprosentti, asia-
kastyytyvaisyysindeksit sekda mahdollisten toimitusaikojen tarkkuus. Laatuindikaattoreilla
saadaan tuotteiden virhetaso, asiakaspalautteen maara ja laatupalautetta. Prosessimitta-
reilla saadaan aikakustannuksia, virheiden maara ja tehokkuus. Nailla erilaisilla mittareilla
saadaan tarkkoja tietoja laatutavoitteiden saavuttamisesta seka kehityskohteista. Organi-
saatio saa naiden avulla tarkeaa tietoa laatutavoitteidensa edistymisesta sek& mahdollisuu-
den tehdé korjauksia toimintaansa. (Oakland 2014, 146-147, 152.)

2.4 Sertifiointiprosessi ja sen merkityksellisyys

ISO 9001 -sertifiointi on monivaiheinen prosessi, joka vaatii huolellista valmistelua ja sitou-
tumista organisaatiolta, jotta implementointi sujuu mutkattomasti yritykseen. 1SO 9001 -
standardi keskittyy organisaation hallintaan ja johtamiseen, jolloin myds auditointi keskittyy
arvioimaan ndihin liittyvien vaatimusten tayttymista ensisijaisesti. Kuvion 3 mukaisesti ser-
tifiointiprosessi alkaa sertifioinnin tarpeesta ja hyddyista organisaatiolle eli arvioidaan konk-
reettisesti, mitd lisdpddomaa sertifiointi toisi organisaatiolle. Taméan avulla pystytdén lahtea
pohtimaan kehityskohteita ja fokusoida toimintaa niiden kehittdmiseen. Sen jalkeen pysty-
taan maarittelemaan laadunhallintapolitikka ja konkreettiset tavoitteet, joita edistetdén
ydinprosesseilla, vastuunjaolla sekd kuvaamalla edistymisen mittarit. (ISO 9001:2015.)
Olennaista on dokumentoida uudet toimintatavat, jotta toimintamallit pysyvét linjassa koko
prosessin ajan. Dokumentoinnin my6ta pystytdan helpottamaan henkildstén osaamisen ke-
hittdmista ja implementoida laadunhallintajarjestelma. (Oakland 2014, 172-174.) Sisaisen
auditoinnin varhaisen kayttb6énoton myota varmistetaan, etté luotu laadunhallintajarjestelma
toimii suunnitellulla tavalla. Tass& kohtaa voidaan ajoissa jo korjata havaitut poikkeamat

ennen varsinaista ulkoista auditointia. (Suuronen 2023.)

Varsinaisessa sertifiointiauditoinnissa voi ulkopuolinen akkreditoitu sertifiointielin (esim.
DNV, SGS, Bureau Veritas, Finas, Kiwa) tarkastaa, tayttddkd organisaatio 1ISO 9001 -
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standardin asettamat vaatimukset. Akkreditoinnilla tarkoitetaan patevyyden toteamista seka
osoittamista, joten sen avulla varmistetaan, ettd akkreditoitu toimija tuottaa luotettavia ja
objektiivisia tuloksia. (Kiwa.) Akkreditointi perustuu kansainvalisiin standardeihin ja on viela
tiukemmin saadelty kuin sertifiointi. Akkreditointi on pakollinen ainoastaan tietyille toimi-
aloille, kuten laboratoriot ja tarkastuslaitokset eli sertifiointi voi myds riittéda. (Harjuoja 2016.)
Akkreditointielin ei vain myoénné akkreditointia, vaan my6s seuraa ja arvioi jatkuvasti sertifi-
ointielimen toimintaa. (Jaaskelainen 2025.) Akkreditointiprosessi eroaa sertifiointiproses-
sista silla, etta arvioinnissa keskitytd&n lisaksi teknisiin asiakirjoihin seké tekniseen péate-
vyyteen EU-asetuksen 765/2008 mukaisesti. (EU-asetus 765/2008, 2 8.)

Sertifiointiauditointi siséltaa yleensa kaksi osaa, dokumentointiauditointi seka toiminta-au-
ditointi. Dokumentointiauditoinnissa tarkistetaan, etta laadunhallintajarjestelma tayttaa vaa-
timukset ja toiminta-auditoinnissa arvioidaan, miten jarjestelma toimii kaytannontasolla.
(Keen 2024.) Auditointi antaa myds organisaatiolle mahdollisuuden parantaa toimintaansa
ja kehittéda prosessejaan entisestadn, koska auditoinnissa keskitytaan arvioimaan ja doku-
mentoimaan nykytilaa, kuinka organisaatio tayttaa 1ISO 9001 -sertifikaatin asettamat vaati-
mukset (Lecklin 2006, 72—73). Jos mitddn merkittavid poikkeamia ei ilmenny auditoinnin
aikana, saa organisaatio 1ISO 9001 -sertifikaatin. Sertifikaatti on voimassa kolme vuotta,
mutta se vaatii silti vuosittaisia seuranta-auditointeja, jotka ovat myts organisaation jatku-
van kehittdmisen kannalta tarkeitd. Organisaatio sitoutuu sertifikaatin myota jatkuvaan pa-
rantamiseen ja raportointiin. Kolmen vuoden kuluttua suoritetaan uudelleensertifiointi.
(Keen 2024.) Lecklin (2006, 73) mukaan auditoinneilla on mahdollista parantaa organisaa-

tion toiminnan tehokkuutta ja vaikuttaa moniulotteisesti laadunkehittdmiseen jatkuvana pro-

sessina.
Vaihe 2:
Vaihe 1: Nykytilan arviointi Laadunhallintajarjestelméan Vaihe 3: Kdyttéonotto ja
javalinta suunnittelu ja sisdinen auditointi

dokumentointi

Vaihe 5: Jatkuva ylldpito ja

ROV Vaihe 4: Sertifiointiauditointi
valvonta-auditoinnit

Kuvio 3. ISO 9001 -sertifiointiprosessi (mukailtu 9001Simplified 2024)
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ISO 9001 -sertifikaatin tunnustaminen kansainvalisesti luo ennen kaikkea luottamusta yri-
tysta kohtaan. Sertifiointi takaa asiakkaille ja yhteistybkumppaneille, etta yritys on pystynyt
tayttamaan asetetut laatuvaatimukset ja liilketoiminta on tehokasta. (Stepcenko.) Sertifikaa-
tin omaaminen tuo yrityksen asiakkaille kustannussaastoja, silla heidan ei tarvitse suorittaa
omaa auditointia yritykseen, vaan sertifiointia varten laaditut auditointiasiakirjat riittavat to-
dentamaan sertifikaatin mukaisen laadunhallinnan (Jaaskelainen 2025). Sertifikaatin saa-
vuttamisen myo6ta organisaatio on tehnyt selkeat prosessit sekd toimintamallit itselleen,
jonka my6té laatua pystytddn tuottamaan. Prosessien optimointi auttaa organisaatioita ke-
hittamaéan ja yhtenaistam&an toimintaprosesseja entisestaan. Samalla poikkeamia pysty-
td&n paremmin tunnistamaan ja ennaltaehkéista mahdollisia virheitd. Dokumentointi ja jal-
jitettdvyys helpottavat laadun seurantaa ja analysointia. Sertifikaatin saamisen kannalta
asiakaskeskeisyys on yksi ISO 9001 -standardin perusperiaate, joka on tietenkin suoraan
sidoksissa yrityksen kyvykkyyteen kilpailla asiakkaista markkinoilla. Tasalaatuinen palvelu
parantaa asiakaskokemusta ja vahentaa reklamaatioita. Talla saavutetaan tavoiteltua Kil-

pailuetua markkinoilla. (Stepcenko.)

Sertifioinnin merkitys kulminoituu siihen, ettd monet asiakkaat ja yhteistydkumppanit edel-
lyttavat ISO 9001 -sertifikaattia etenkin suuremmissa organisaatioissa. Kaikki perustuu luot-
tamukseen liiketoiminnassa, jolloin laadunhallinnan todistaminen sertifioinnilla luodaan ta-
kuita yhteistydkumppanille. Sertifikaatti parantaa uskottavuutta kansainvalisilla ja kotimai-
silla markkinoilla. ISO 9001 -sertifikaatti edellyttdé sertifioinnista huolimatta jatkuvaa arvi-
ointia ja kehittamista organisaatiossa. PDCA-malli (engl. Plan-Do-Check-Act) ohjaa toimin-
taa systemaattisesti kohti parempaa laatua jatkuvalla kehittdmiselld. Sertifioinnin saaminen
on myds edellyttdnyt voimassa olevien saaddsten ja maaraysten noudattamista, joka hel-
pottaa vaatimustenmukaisuuden todentamista. Ta&ma vahentaa myds riskid laiminly6da

olennaisia vaateita ja ehkaisee niista aiheutuvia seurauksia. (Laatupankki 2024b.)
2.5 Jatkuva parantaminen ja laatuprosessit

Jatkuvan parantamisen periaate edellyttdd organisaatiolta proaktiivista lahestymistapaa,
jossa toimintaa pyritdan kehittdmaan saanndllisesti. ISO 9001 -standardi edellyttaa PDCA
(engl. Plan-Do-Check-Act) -syklin noudattamisen, jonka tarkoitus on tukea jatkuvaa paran-
tamista laadun nékokulmasta. (ISO 9001:2015, luku 10.3.) PDCA-sykli auttaa organisaa-
tioita hallitsemaan ja kehittdm&an prosessejaan systemaattisesti eteenpain. Olennaisim-
pana tekijand PDCA-sykli tukee ISO 9001 -standardin vaatimusta jatkuvasta parantami-
sesta, jolloin organisaatio ei ja& paikoilleen tilanteeseen, kun sertifikaatti on saavutettu. Syk-

lin jatkuva noudattaminen auttaa parantamaan asiakastyytyvaisyytta ja prosessien
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tehokkuutta pitkalla aikavalilla, joka taas parantaa yrityksen kilpailukyvykkyyttd markkinoilla.
(DNV.)

Arterin (2024) mukaan tasaisella syklin noudattamisella pystytaan tunnistamaan ja ehkéai-
semaan paremmin virheitd ennen niiden eskaloitumista laajemmiksi. Kokonaisuutena sykli
luo systemaattisen tavan kehittéd& organisaation toimintaa ja my6s samalla organisaatiokult-
tuuria. PDCA-malli ei edellyta kuitenkaan organisaatiolta jatkuvaa toiminnan muuttamista,
vaan se huomioi myds toiminnan vakioinnin. Vakiointi on laadunhallinnan kannalta olen-
naista, muuten jo hyvaksi todetut toimintatavat eivat ehdi toteutua tédydessa potentiaalissa
kaytannon tasolla, jos toimintaa muutetaan jatkuvasti. Jatkuvan parantamisen periaate ka-
sittdd myads riskiperusteisen ajattelun, jonka avulla pyritaan tunnistamaan ja ehkéaiseméaan
mahdolliset ongelmakohdat (ISO 9001:2015, luku 10.3).

Laadun kehittamistyd ei valttamatta koskaan tule taysin valmiiksi organisaatiossa, mutta
PDCA-syklin on tarkoitus jokaisella kierroksella pyrkia liséamaéan asiakastyytyvaisyytta laa-
tuun seka vahentaa lisdarvoa tuottamatonta tyota (Heikkinen ja Sihvonen 2021). Kuvion 4
mukaisesti PDCA-sykKli jakautuu neljaan vaiheeseen, jossa ensimmaisessa kartoitetaan on-
gelmakohdat eli maéritetdén nykytila. Taman jalkeen on tarkeaa rajata ongelmaa ja kuvata
konkreettisemmin ongelman keskid, jotta voidaan fokusoida todellisiin kehityskohteisiin.
Kun tarkat kehityskohteet on tunnistettu, siirrytddn analysoimaan kehityskohteita ja sen
myOtad asetetaan asianmukaiset tavoitteet seka paatetdan tavoitteiden saavuttamiseksi
edellyttavat toimenpiteet. Analysointivaiheessa on tarkeaa hyodyntéa erilaisia tyokaluja ku-
ten SWOT-analyysia, juurianalyysia tai riskienhallintaa, jotta huomioidaan kaikki nykytilan-
teeseen vaikuttavat tekijat. Toteutusvaiheessa otetaan suunnitellut toimenpiteet kaytantoon
koeluontaisesti pienemmaéassa mittakaavassa, jotta saadaan reaktioita aikaan. Erilaisten re-
aktioiden avulla pystytaan kehittamaan lopullista ratkaisua palvelevammaksi kokonaisuu-
deksi. Toteutusvaiheessa on tarked& kouluttaa henkildstoa seka maarittaéd vastuita, jotta
prosessi etenee suunnitelmien mukaan eri osa-alueilla. Prosessin jatkuva dokumentointi
kokonaisvaltaisesti on tarke& osa prosessin onnistumisen kannalta, jotta saadaan dataa
onnistumisista ja kehityskohteista. Prosessin arviointivaiheessa seurataan ja analysoidaan
prosessien suorituskykyéa ja verrataan tuloksia asetettuihin tavoitteisiin ja asiakasvaatimuk-
siin. Pyritdan tunnistamaan poikkeamat ja mahdolliset kehityskohteet. Tassé vaiheessa on
tarkeda hyodyntaa erilaisia mittareita, kuten KPI-mittareita (engl. Key Performance Indica-
tors) ja asiakaspalautetta. Viimeisessa vaiheessa tehdaan analyysin perusteella tarvittavat
muutokset ja vakiinnutetaan parannukset osaksi liiketoimintamalleja. Korjataan mahdolliset
havaitut ongelmat ja kehitetdan uusia toimintamalleja niiden mukaisesti. Vakiinnuttamisen

jalkeen ympyra sulkeutuu ja kierros aloitetaan alusta suunnitteluvaiheella. Organisaation
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noudattaessa tatd mallia mukaillen, saavutetaan TQM-periaatteet (engl. Total Quality Ma-
nagement). (ISO 9001:2015, luku 10.)

Plan =
(Suunnittelu)

Maérittele tavoitteet
ja suunnittele

prosessit
Act =
(Vakiinnuttaminen) Do =
Tee korjaavia ja (Toteutus)
ehkaisevia Toteuta
toimenpiteita suunnitelmat ja
jarjestelman kehita jarjestelmaa
kehittamiseksi
Check =

(Arvioiminen)

Seuraa ja mittaa
suorituskykya,
analysoi tuloksia

Kuvio 4. PDCA-kehittdmissykli (mukailtu Heikkinen & Sivonen 2021)

Oaklandin (2014, 119-120) mukaan pitk&n aikavalin menestysta tavoittelevan organisaa-
tion tulisi keskittya ensisijaisesti asiakkaiden kokemien kehityskohteiden mittaamiseen pe-
rinteisten tulosmittareiden ja -indikaattoreiden sijaan. TAman periaatteen noudattaminen
mahdollistaa huomion kiinnittdmisen aidosti merkityksellisiin asioihin sen sijaan, etta kehi-
tystoimia perustettaisiin mahdollisesti vanhentuneeseen tai epaolennaiseen tietoon. Laatua
tulee kuitenkin mitata ja arvioida erilaisilla mittareilla, joilla seurataan tehokkuutta ja asia-
kastyytyvaisyytta lyhyilla aikavaleilla. Prosessien tuloksia ja niiden tehokkuutta mitataan
usein KPI-mittareilla (engl. Key Performance Indicators) ja muilla suorituskyvyn mittareilla.
Nama mittarit keskittyvat usein mittaamaan prosessien nopeutta, virheiden maaraa, tuotta-
vuutta ja asiakaspalautteen laatua. Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on yksi olennaisim-
mista osista laadunseurannassa. Asiakastyytyvaisyytta voidaan mitata suorasti erilaisilla
asiakaskyselyilla tai epasuorasti analysoimalla asiakaspalautteita. Hyvan suorituskehyksen

mittauskehyksen (PMF) kriittiset osat ovat
e johtajuus ja sitoutuminen

e tydntekijoiden osallistaminen
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e hyva suunnittelu

e hyva toteutusstrategia

e mittaus ja arviointi

e valvonta ja parantaminen

e huippuosaamisen standardien saavuttaminen ja yllapito (Oakland 2014, 120).

Oakland (2014, 124-127) kasittelee teoksessaan erilaisten tytkalujen ja mittarien kaytta-
mista laadun arvioinnissa ja jatkuvassa parantamisessa. CoQ-menetelma (engl. Cost of
Quality) ottaa huomioon kaikki laatukustannukset, jotka liittyvat laadunhallintaan, mukaan
lukien ennalta ehkaistavat virheet, havaitut virheet ja myds korjaavista toimenpiteista aiheu-
tuneet kustannukset. CoQ-menetelméa auttaa organisaatiota tunnistamaan, mihin kohtiin
laatuinvestoinnit keskittyvét ja kuinka paljon mahdollinen laatuvirheiden korjaaminen mak-
saisi verrattuna niiden ehkaisevan toiminnan parantamiseen. CoQ-menetelméan tuloksien
analysoinnin avulla organisaatio voi oppia ymmartamaan, miten laatu vaikuttaa taloudelli-

siin tuloksiin konkreettisesti. CoQ-menetelma jakautuu neljddn osaan, jotka ovat
¢ ennaltaehkaisykustannukset
e arviointikustannukset
e sisdiset virhekustannukset

o ulkoiset virhekustannukset (Oakland 2014, 124-127).

2.6 Laadunhallintakulttuuri

Laadunhallintakulttuurilla tarkoitetaan, etta organisaatio ja sen henkil6std sitoutuvat yhtei-
sesti laatuun ja lahestymistapa erilaisiin tilanteisiin on laatukeskeinen. Laadunhallintakult-
tuuri ei ole pelkkd prosessi ja jarjestelm&, vaan kokonaisvaltainen ajattelutapa ja -malli,
jonka tarkoitus on juurtua organisaation toimintamalleihin. Sen on tarkoitus kattaa kaikki
organisaation toiminnot ja varmistaa, etté laatuajattelu on osa jokaista p&atoksentekoa ja
toiminnan eri osa-alueita. ISO 9001 -laadunhallintajéarjestelm& tunnetaan myds johtamis-
mallina ja laadunhallintakulttuurin luomisessa keskeinen elementti on myos oikeanlainen
johtaminen. Johtaminen, joka kannustaa ja tukee laatuajatteluun, on tarkeaa laatuun kes-
kittyvan organisaatiokulttuurin luomisessa. (ISO 9001:2015, luku 5.) Johdolta vaaditaan si-
toutumista ja kykya asettaa keskeiset strategiat laatukeskeisen ajattelumallin kehittdmiseksi

osaksi organisaation paivittdista toimintaa (Oakland 2014, 31). Kulttuuri rakentuu arvoista,
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uskomuksista ja kaytanndista, jotka johdon tulee méaarittdd kannustaen laadun jatkuvaan

parantamiseen.

Laadunhallintakulttuurin luominen ja sen merkitys organisaatiossa ovat suoraan sidoksissa
organisaation kilpailukyvykkyyteen, asiakastyytyvaisyyteen ja pitkaikaisen menestyksen
tavoitteluun. Organisaatio pystyy tayttamaan paremmin asiakkaidensa vaatimukset seka
odotukset, kun paivittdisessa tyoskentelyssé laatu on keskiossé koko organisaation toimin-
nassa. (ISO 9001:2015, luku 4, 5.1.2.)

Laadunhallintakulttuurin luomisessa ja yllapidossa on olennaista, ettd koko organisaation
henkildstd sitoutuu laatuun ja sen vaalimiseen péivittdisessa tydssa. Se vaatii jatkuvaa si-
toutumista laatuun kaikilla tasoilla, heijastuen yrityksen arvoihin, kaytantéihin, tydskentely-
tapoihin ja asiakaskokemukseen. Henkildstén vahvemmalla osallistamisella sekd vahvalla
vuorovaikutuksella pystytaan integroimaan vahvemmin henkiléstdlle laadun merkitysta ta-
voitellessa yhteisia strategisia tavoitteita. (ISO 9001:2015, luku 7.1.2, 7.3.)

Oaklandin (2014, 32) mukaan monesti organisaatioiden kokonaisvaltainen laadunhallinta
kariutuu jo siihen, ettd johto ajattelee, ettei liketoiminnan mittakaava ole tarpeeksi suurta,
jolloin laadunhallintaa ei koeta merkittavaksi tekijaksi liiketoiminnalle. Yrityksen kannattaa-
kin todellisuudessa keskittyd mittaamaan omaa suoriutumiskykya ja asiakastyytyvaisyytta,
jolla selvitettaisiin laadunhallinnan todellinen tarve. Usein naiden mittausten aikana organi-
saatio alkaa jo tayttamaan laadunhallinnalle ominaisia periaatteita toiminnallaan seka tun-
nistaa sen tuomat hyoddyt. Tarvekartoituksen my6ta organisaation johto alkaa myés huo-
maamatta luomaan laadunhallintakulttuuria organisaatioon, koska laatukeskeisyys nousee

keskeiseksi teemaksi.

Organisaation johdon tulisi maaritella laadunhallinnan tavoitteet sek& visio, jotka tukevat
liketoiminnan padamaéaaria. Usein tavoitteet ja visio viestivét johdolta henkildstolle itsessaan
sitoutumista laadun suhteen. Laatukeskeinen viestintd johdolta ja toimintamallit, joissa laatu
laitetaan keskioon, auttaa sitouttamaan henkilostba paivittdisessd tekemisessa ja sen
my6téa laadunhallintakulttuuri alkaa muodostua. (Oakland 2014, 33.) Laadunhallinnan mer-
kitys ndkyy prosessien tehokkuuden lisdantymisend, koska fokus sailyy laadussa ja taten
prosessit muodostuvat sen ymparille. Ennakoiva laadunhallinta vahentaa virhekustannuk-
sia ja reklamaatioita, ja taman my6ta parantaa asiakastyytyvaisyyttd. Laadunhallintakult-
tuurin luominen on strateginen investointi yritykselle, kun laatu on osa organisaation
DNA:ta, se tuottaa pitkdaikaista merkittvaa lisdarvoa asiakkaille, henkilostolle ja koko lii-

ketoiminnalle.
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2.7 Esihenkilotydén merkitys ISO 9001 -laadunhallintajarjestelmassa

Esihenkildiden rooli ISO 9001 -laadunhallintajarjestelméassa on keskeinen, silla he ovat
avainasemassa vaikuttamassa organisaation laadunhallinnan tehokkuuteen ja jatkuvaan
parantamiseen. 1ISO 9001 -standardi edellyttéd& johdon sitoutumista ja aktiivista osallistu-
mista laadunhallintajarjestelman kehittdmiseen ja yllapitoon. Tama koskee myos esihenki-
I6it&, joiden teht&vana on varmistaa kaytannontasolla, etté laadunhallintajarjestelman kes-
keiset periaatteet toteutuvat paivittaisessa tydssé. Esihenkilon rooli on tukea ja motivoida
henkilostdd laadun parantamiseen seka varmistaa, ettd prosessit ovat kunnossa ja doku-
mentointi on asianmukaista. (ISO 9001:2015, luku 5.) Esihenkildiden tehtavana on varmis-
taa, ettd organisaation prosessit etenevét suunnitellusti ja henkilosté ymmartaa laadun mer-
kityksellisyyden omissa ty6tehtavissaéan. Murugesan (2011, 14) pohtii teoksessaan johtajan
ja esihenkilon eroa laatujohtamisen ndkokulmasta. Johtajat inspiroivat ja luovat visioita, joka
ohjaa organisaation strategista suuntaa, kun taas esihenkilét varmistavat kaytannon tasolla,
ettd laatuvaatimukset toteutuvat ja prosessit sujuvat tehokkaasti. Johtajat luovat suuntavii-
VOja, joita pitkin esihenkiltt varmistavat, etta paivittainen toiminta etenee niiden mukaisesti

kohti tavoitteita.

Esihenkildiden vastuulla on varmistaa, ettd henkilostolla on tarvittava osaaminen laadun-
hallintajarjestelman vaatimusten tayttdmiseksi. Esihenkiliden tulee tukea jatkuvaa oppi-
mista ja henkiloston kehittdmista varmistaen, ettd alaisten osaaminen on ajantasaista ja
riittavaa peilaten organisaation tavoitteisiin. (ISO 9001:2015, luku 7.2.) ISO 9001 -standar-
dissa korostetaan viestinnan merkitysta laadunhallintajarjestelman kokonaisvaltaisen toi-
minnan kannalta. Esihenkildiden tulee varmistaa, ettd organisaation strategiset tavoitteet ja
laadunhallinnan tavoitteet viestitddn selkeasti ja tehokkaasti henkilostolle. Laadukas vies-
tinta ja esihenkilon rooli motivaation yllapitamisessa ovat keskeisia tekijoitd, jotta laatuajat-

telu juurtuu osaksi organisaation kulttuuria. (Besterfield ym. 2012, 37-40.)

EsihenkilGilla on tarkeé rooli jatkuvan parantamisen kulttuurin edistdmisessa organisaa-
tiossa. Kaizen-ajattelumalli keskittyy jatkuvaan parantamiseen, ja sen taustalla on ajatus
siitd, etta pienilla parannuksilla voidaan tehda jatkuvasti edistavia asioista, mika johtaa pit-
kalla aikavalilla merkittaviin tuloksiin. (Flovio.) Esihenkilot ovat avainasemassa tekemassa
pienid parannuksia, koska he tunnistavat niitd paremmin kaytannon tasolla seuratessa la-
heltd prosessien etenemistd. 1ISO 9001 -standardi korostaa prosessien jatkuvaa arviointia
ja parantamista. Esihenkil6t voivat edistda jatkuvaa parantamista varmistamalla, etta tyon-
tekijat tunnistavat omasta tyostaan kehitysmahdollisuuksia, jonka pohjalta raporttien laati-
minen on ajantasaista ja parannukset etenevét tasaisina prosesseina. (ISO 9001:2015, luku

5.1,10.) Jatkuvan parantamisen kannalta esihenkil6t osallistuvat aktiivisesti myds riskien
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arviointiin ja paatoksentekoon laadunhallintajarjestelméan tavoitteiden mukaisesti. ISO 9001
-standardi edellyttad, etté organisaatio tunnistaa ja hallitsee erilaisia riskeja ja mahdollisuuk-
sia, jotka voivat vaikuttaa laadunhallintajarjestelméan toimintaan moniulotteisesti. Esihenki-
I6iden rooli on varmistaa, etta riskit tunnistetaan ajoissa ja, etta ne huomioidaan paatoksen-
teossa. (ISO 9001:2015, luku 6.)
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3 Esihenkilotyo
3.1 Esihenkilon vuorovaikutustaidot

Vuorovaikutustaidot mielletdén taidoksi tulla toimeen muiden ihmisten kanssa, mutta myos
taitoa osata luoda avoin luottamuksen ilmapiiri. Esihenkilon on tarkeaa ymmartaé syvem-
min mitk& asiat ohjaavat ja saatelevat inmisten keskinéistéa kanssakaymista. Esihenkilon
roolissa tama tarkoittaa, etta vuorovaikutuksen ei tulisi olla pelk&stéén yksisuuntaista tiedon
jakamista, vaan myos kuuntelemista, palautteen antamista ja saamista, seka osallistavaa
keskustelun kaymista. Esihenkilén vastuu on yllapitdéd hyvéd vuorovaikutusta tyoyhtei-
sossa. Esihenkilon on hahmotettava miten oma toiminta vaikuttaa muihin, jotta pystyy hal-
litsemaan hyvan vuorovaikutuksen keskeisia piirteitd. Hyviksi vuorovaikutustaidoiksi mielle-
taan hyva kaytos, vastavuoroinen viestinta, yhteistyodtaidot, suvaitsevaisuus, toisten huomi-
oiminen, empatiakyky ja hienotunteisuus. (Jarvinen 2009, 90; Kuusela 2013, 41-42). Esi-
henkildon vuorovaikutustaidot heijastuvat suoraan kykyyn johtaa tiimia ja tukea yksildiden
kehitysta, mutta myods kykyyn saavuttaa laadunhallinnan strategiset tavoitteet. Esihenkilon
selked kommunikointi, aktiivinen kuunteleminen ja palautteenantotaito tukevat tydntekijoi-
den oppimista ja motivaatiota, mutta myos laadunhallinnan tavoitteiden saavuttamista. Hy-
viin vuorovaikutustaitoihin liitetaan vahvasti myds taito johtaa itsedan itsetietoisuuden
kautta, jolloin esihenkil® on tietoinen sisdisista mielentiloistaan ja on kykenevéainen hallitse-

maan niita erilaisissa vuorovaikutustilanteissa (Goleman 2014, 26).

Vuorovaikutukseen liitetddn usein kasite positiointi, jolla viitataan tapaan, jolla osoitamme
toisille suhtautumisemme eri asioihin. K&ytdnnon tasolla esihenkild nayttdd omalla kaytok-
sellaén, mita tyontekijaltd odottaa ja missa arvossa hanta pitaa. Positiointi kertoo vastapuo-
lelle odotukset, tahtotilan ja suhtautumisen. Talla on iso merkitys sen kannalta, miten vas-
tapuoli ottaa asetetun roolin vastaan ja sitoutuu tdh&n. Esihenkilon on tarkeda tiedostaa
oma roolinsa ja huolehtia siita, miten oma positiointi valittyy vastapuolelle, jotta tavoiteltu
lopputulos voidaan saavuttaa. (Kuusela 2013, 43-44.) Esihenkilon tavoitteellinen positiointi
auttaa luomaan ilmapiirin, jossa tyontekijat ymmartavéat roolinsa ja kokevat, etta heidan pa-
noksensa on tarke&&, mikd puolestaan edistdd asetettujen laatutavoitteiden toteutumista

tehokkaasti.

Esihenkilon vuorovaikutustaidot ovat tarkea osa tydyhteison dynamiikkaa ja suoraan yhtey-
dessa tydyhteisdn toimivuuteen, tehokkuuteen ja tyéhyvinvointiin. Esihenkilén vastuulla on
omien vuorovaikutustaitojen yllapitamisen lisaksi varmistaa, etta tiimilla on tarvittava taidot
hyvan vuorovaikutuksen yllapitamiseen. Naita taitoja ovat kyky kuunnella toisia, ilmaista

selkeésti omia ndkodkulmia ja ymmartdd myos toisten nakodkulmia. Vuorovaikutustaidot ovat
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hyvin vahvasti sidoksissa yksilon omaan persoonallisuuteen ja ihmissuhdetaitoihin, jolloin
esihenkilon taytyy osata tunnistaa erilaisia inmistyyppeja, jotta pystyy tukemaan vuorovai-
kutustaitojen yllapitamisessad seka tarjoamaan tarvittavat tyokalut taidon edistamiseen.
(Forsten-Astikainen ym. 2019, 7-11.) Esihenkildn huomioidessa yksildiden yksilélliset tar-
peet, voidaan edeta kohti avoimempaa ja luottamukseen perustuvaa viestintdd seka sen

myota tuloksellisempaan toimintaan. (Forsten-Astikainen ym. 2019, 16.)

Hyvéassa vuorovaikutuksessa esihenkilon ja tyontekijoiden yhteisena tavoitteena on jakaa
tyon kannalta merkityksellisté tietoa seké luoda ja rakentaa yhteista avointa luottamukseen
perustuvaa ilmapiirid. Esihenkilén rooli vuorovaikutustilanteissa on vastavuoroisena viesti-
jana, viestinnan kohteena ja vaikuttajana. Esihenkil® toimii erilaisissa vuorovaikutustilan-
teissa eteenpdin vievana toimijana. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 66—67.) Kamenskyn
(2015, 100-102) mukaan esihenkild pystyy hyvéan viestinnan kautta antaa merkityksia or-
ganisaation toiminnan kannalta keskeisille asioille, kuten visiolle ja strategioille. Keskuste-
leva ja vuorovaikutteinen johtamiskulttuuri onkin tehokkain tapa luoda uskottavuutta ja luot-

tamusta ndille strategisille visioille.

Aktiivisen kuuntelemisen taito on keskeinen osa vuorovaikutteista johtamista. Hyva esihen-
kilo ei vain puhu, vaan kuuntelee myo6s alaisiaan aktiivisesti ja vuorovaikuttaa tarkentavien
kysymysten avulla ja haluaa ymmartaa esitettyja nakemyksia. Aktiivinen kuuntelu vaatii tay-
den huomion siirtdmista toiseen osapuoleen ja aitoa keskittymisté. Avoimet tarkentavat ky-
symykset auttavat saamaan syvallisempdaa tietoa ja mahdollistavat keskustelun paattymi-
sen yhteenvetoon ja konkreettisiin jatkotoimenpiteisiin, jotka edistavat asioita haluttuun

suuntaan tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kalliomaa & Kettunen 2010, luku 4.5.)

Esihenkildn tunnedly rakentaa luottamusta, auttaa hallitsemaan konflikteja, motivoi tyéyh-
teis6a ja luo avoimen myodnteisen ilmapiirin. Tunneélyinen esihenkilé osaa antaa palautetta
rakentavasti, mika ohjaa alaisten kehitysta oikeaan suuntaan ja huomioi yksilélliset tarpeet,
jotta voidaan tavoitella yhteisia tavoitteita. Tunteiden hallinta auttaa esihenkil6d johtamaan
alaisiaan tehokkaasti myos haastavissa tilanteissa, kuten muutoksissa tai haastavissa pro-
jekteissa, joita laatutavoitteet voivat tuoda eteen. (Salonen 2017, 250-251.) Tunnejohtami-
nen vaatii taitoa tunnistaa, ymmartaa ja herattaa tunteita, jotta pystyy olla palveleva esihen-
kil, joka on aidosti kiinnostunut tyéntekijdiden hyvinvoinnista ja yksilon menestymisesta.
Ainoastaan ymmartamalla taman taustalla olevien tunteiden toimintamekanismit ja vaiku-
tukset voi esihenkil6 johtaa itsedan ja muita kohti itseohjautuvuutta, motivoitumista ja yksi-
I6n kukoistusta. (Salonen 2017, 237-239.)
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3.2 Esihenkilon rooli organisaation kehittdmisessa

Muutoksen aallot voivat joskus tuntua myrskyisilta ja ennakoimattomilta, mutta oikeanlaisen
muutosjohtamisen avulla organisaatio voi kulkea naiden aaltojen lapi kohti menestysta. Esi-
henkildon rooli erilaisissa kehittdmisprosesseissa ei ole vain johtaa — han on myds suunnan-
nayttaja, tuki ja muutosprosessin moottori — jonka tehtavéa on varmistaa tiimin tasainen edis-
tys peilaten tavoitteisiin. Esihenkildlta vaaditaan kykya viestia muutoksen syista, konkreet-
tisista tavoitteista ja edistymisestd, jotta sopeutuminen muutokseen on sulautuvaa. Kotterin
(1996, 72—-120) kahdeksan vaiheen muutoksen johtamisen mallissa korostetaan johtamisen
roolia muutoksen vision luomisessa ja sen integroimisessa organisaation Kkaikille tasoille.
Armenakis ja Bedeian (1999, 293-313) tukevat tutkimuksessaan tata ndkdkulmaa nostaen
viestinn&n tarkeyden yhdeksi keskeisimmista tekijoistd muutoksen onnistumisen kannalta.
Esiin nousee myos nakdkulma, jossa esihenkil® voisi johtaa muutosta sulavammin impro-
visoinnilla ja sopeuttamisella, vaikka todellinen muutos olisikin radikaali. Ajatuksena tassa
on, etta esihenkil® toimii johdon ja tyontekijoiden valilla sopeuttajana. (Armenakis & Bedeian
1999, 293-313.) Talla pystytddn myos hallitsemaan muutosvastarintaa, joka auttaa keskit-
tamaan fokusta olennaiseen eli muutokseen. Kotter (1996, 72—-98) pohtiikin teoksessaan,
ettd muutoksen aikana esihenkilon tehtavana on erityisesti olla tukena, rohkaista ja moti-
voida tiimia, mutta ennen kaikkea lievittdd epavarmuutta. Tama vaatii esihenkilolta aktiivi-
suutta muutosprosessissa, kommunikointia jatkuvasti seka rauhallisuutta kohdata mahdol-
linen muutosvastarinta rehellisesti ja tukevasti. Boernerin ym. (2008, 312-317) mukaan esi-
henkildiden muutosjohtaminen ja tuki siina luovat tiimille suotuisan ilmapiirin suoriutumi-

seen, joka edesauttaa luovuuden ja innovatiivisuuden kehittymista.

Boernerin ym. (2008, 307-317) tutkimuksessa todetaan, kuinka suuri merkitys esihenkiloi-
den antamalla tuella, koulutuksella ja henkilokohtaisella palautteella on timien parempaan
suorituskykyyn. Esihenkilon rooli on suoriutumisen seurannan liséksi keskittyd herattdmaan
tiimin jAsenissa sitoutumista ja innostumista tyotehtavien tavoitteisiin. Tahan vaaditaan ky-
kya luoda visio ja herattaa luottamusta tarjoten tukea yksilon kehitykselle edistaen tiimien
kollektiivista suoriutumista. Ryanin ja Decin (2000, 68-78) itseohjautuvuusteoriassa koros-
tetaan myads, ettd esihenkildiden tuki tyontekijéiden autonomiaa, kyvykkyytté ja yhteenkuu-
luvuutta kohtaan parantaa tyontekijoiden kokemaan sisaista motivaatiota ja hyvinvointia.
Tutkimuksen mukaan esihenkilén tarjoama tuki ja ajankohtainen ohjaus voivat edistaa tyon-

tekijoiden sitoutumista organisaatioon ja samalla asetettuihin laatutavoitteisiin.

Esihenkildiden rooli korostuu paatdksenteossa ja prosessien jatkuvassa parantamisessa.
Esihenkildn on tarkeaa valita oma johtamistyylinsa tiimin kyvykkyyksien ja tarpeiden mu-

kaan, jotta tiimien kehittdminen ja prosessien parantaminen sujuu luontevasti. Kaytannossa
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esihenkilon on tarkeaa arvioida tiiminsa valmiutta, osaamista ja kokemusta valitakseen oi-
kean tyylin tilanteen mukaisesti. Talléin esihenkilén rooli tiimin ja prosessin parantamisessa
on muodoltaan joustava ja dynaaminen, silla se perustuu tarpeisiin ja yksildiden kykyjen
huomioimiseen. (Tannenbaum & Schmidt 1973.) Kyvykkyyksien ja tarpeiden tunnistamisen
my6ta esihenkilén on helpompi tunnistaa myods kehityskohdat ja kehittaa niita tukien moti-

vaation kasvamista ja osaamisen kehittamista (Ryan & Deci 2000, 68—78).

Organisaation kehittdaminen vaatii jatkuvaa oppimista ja tiedon jakamista, jossa esihenkilot
voivat toimia fasilitaattoreina, jotka edistavét tiedon jakamista ja osaamisen kehittdmista
tiimissa. Tama lukeutuu myds 1SO 9001 -laadunhallintajarjestelméan kontekstiin, jossa jat-
kuva parantaminen ja prosessien optimointi edellyttavat tehokasta tiedon jakamista jatku-
vana prosessina (1ISO 9001:2015, luku 10.3). Esihenkildn rooli ei kuitenkaan keskity pelkéas-
taan prosessien parantamiseen, vaan myds organisaation innovatiivisuuden tukemiseen.
Rooli tassa on luoda ilmapiiri, jossa uusien ideoiden kehittdminen ja kokeilu on suotavaa.
Esihenkildiden tuki innovaatiokulttuurille voi edesauttaa organisaation kykyd sopeutua ja

kehittyd nopeasti muuttuvassa liikketoimintaympéaristossa. (Boerner 2008, 307-317.)

Kaplanin ja Nortonin (1992) Balanced Scorecard -mallissa painotetaan, kuinka merkittava
esihenkilon rooli strategisten tavoitteiden saavuttamisessa on. Esihenkildiden on kyettava
viestim&an strategia tiimeille, ohjaamaan paivittaista toimintaa strategisten tavoitteiden mu-
kaisesti ja luomaan mittaristot, jotka tukevat asetettujen tavoitteiden seurantaa ja toteutu-
mista. K&ytannodssa esihenkil® ei toimi ainoastaan operatiivisena johtajana, vaan mygs stra-

tegisten linjausten ja tavoitteiden konkretisoijana tiimien tukena osana arkea.
3.3 Esihenkildiden johtamistyylit ja niiden vaikutus laatuun

Erilaiset johtamistyylit voivat joko tukea tai estdd organisaation kyvykkyytta saavuttaa ja
yllapitda korkeita laatuvaatimuksia. Erilaiset johtamistyylit vaikuttavat siihen, miten tytnte-
kijat kokevat tyonsa, kuinka sitoutuneita he ovat organisaation tavoitteisiin ja miten he pys-
tyvét kehittamaéan ja tunnistamaan omia kehityskohteitaan. Erilaiset johtamisteoriat, kuten
johtajuuden ndkeminen piirteend, muuntavana voimana tai taitoina, heijastuvat suoraan esi-
henkildiden vuorovaikutukseen tydntekijoidensa kanssa ja taten vaikuttavat siihen, kuinka
hyvin organisaatio pystyy saavuttamaan ja yllapitamaéan laatutavoitteitaan (Isotalus & Raja-
lahti 2017, luku 2.0).

Boernerin ym. (2008, 307-317) tutkimuksessa kasitella&n sité, kuinka transformatiivinen
johtaminen — jossa esihenkil® inspiroi, motivoi ja tukee tiimi&&n — voi vaikuttaa tiimien inno-
vatiivisuuteen ja kokonaissuorituskykyyn. Transformatiivinen johtaminen eroaa perinteisista

johtamistavoista siten, ettéd se ei keskity vain suoriutumiseen, vaan siihen, etta esihenkil®
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onnistuu herattamaan tiimin jasenissa innostusta ja sitoutumista asetettuihin yhteisiin ta-
voitteisiin. Esihenkilén antama tuki, koulutus ja henkildkohtainen palaute parantaa tiimin
suorituskykya, joka on esihenkilon keskeinen tehtava tavoitellessa tiimin tavoitteita ja sen
my6ta koko organisaation asettamia tavoitteita. Tama johtaa paitsi tiimin suorituskyvyn pa-
ranemiseen myds yksittaisten tydntekijoiden tyotyytyvaisyyden kasvuun, koska tyopanos
koetaan merkitykselliseksi ja saadaan tarvittavaa tukea omaan kehitykseen. Transformatii-
vinen johtaminen keskittyy myds osallistamaan yksildiden osaamista ja ideoita vahvemmin

osaksi organisaation toimintaa. (Isotalus & Rajalahti 2017, luku 2.0).

Tyypillinen johtamistyylien jako on ihmisten ja tehtavien johtaminen, joissa molemmissa
vaaditaan vuorovaikutusosaamista esihenkilolta. Demokraattinen johtaminen eli osallistava
johtaminen huomioi nama molemmat, koska keskidssa on, etta esihenkil6 ottaa tydntekijat
mukaan paatdksentekoon ja prosesseihin, tukien vankempaa sitoutumista laatuprosessei-
hin. Sitouttamisen ohella tyontekija kokee tybnsa merkitykselliseksi ja motivoivaksi, mika
luo otolliset edellytykset innovaatioille ja luovuudelle. Osallistava johtaminen vaatii kuitenkin
tehokkuuden erityishuomioimista, koska usein paatoksenteko saattaa hidastua aluksi mah-
dollisen epavarmuuden seurauksena ja sen myoéta tehokkuus karsii paatoksenteossa. Esi-
henkildn rooli on asettaa raameja paatoksenteon taustalle toimintamalleihin, jotta prosessit
etenevat loogisesti ja tehokkaasti raamien mukaisesti. Kun laatu on tarkeampaa kuin tulos,

demokraattinen johtaminen voi olla sopiva lahestymistapa. (Soisalo 2014, 31-32.)

Autoritaarinen johtaminen keskittyy vahvasti tyontekijéiden kontrollointiin tarkalla ohjeista-
misella ja noudattamisella. Téallainen esihenkild vuorovaikuttaa hyvin etéisesti, mutta selke-
asti. Laatukeskeisyyden nakokulmasta télla voidaan saada tehokkuutta lisattyd nopean
paatdksenteon avulla, mutta ei pitkakestoisesti, koska usein tyontekijoiden tyotyytyvaisyys
ja sitoutuneisuus kéarsii nopeasti ja vaikuttaa siten myods tehokkuuteen negatiivisesti. (Isota-
lus & Rajalahti 2017, luku 2.0.) Autoritd&rinen johtamistyyli voisi sopia lyhytkestoisiin laadun
kehitysprosesseihin, joissa vaaditaan vahvaa kontrollointia prosessin onnistumisen kan-

nalta.

Laissez-faire-johtamistyylissa esihenkild antaa tyontekijoille vapauden tehda paatoksia il-
man jatkuvaa ohjausta. Tyontekijoilla on mahdollisuus ndyttd& osaamista ja ottaa vastuuta
omasta tydstdaan vahvemmin, mika voi lisata itseluottamusta ja sitoutumista organisaatiota
kohtaan. Vaikka tama johtamistyyli voisi toimia itseohjautuvissa tiimeissa lisaten tyytyvai-
sSyyttd ja tuottavuutta, voi haitoiksi kuitenkin muodostua valtatyhjio, tehottomuus seka risti-
riidat roolijaossa ja vastuissa. Hyva laissez-faire-johtaja on tarkkaavainen ja osaa tunnistaa
ongelmatilanteet hyvissa ajoin, jotta tiimin toiminta pysyy toimivana ja tehokkaana. (Le-
vidkangas 2024, 9-10.)
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3.4 Esihenkilon rooli laadunhallintajarjestelman kayttéonotossa

Esihenkildn rooli laadunhallintajarjestelman kayttbénotossa on keskeinen, silla heidan vas-
tuullansa on sen onnistunut integroiminen osaksi organisaation paivittdista toimintaa. Hei-
dan tehtdvanaan on luoda organisaatiossa laatuajattelun kulttuuri, jossa laatua ei nahda
vain teknisena prosessina, vaan osana jokapaivaista tyota. Kotter (1996, 15-30) korostaa
muutoksen johtamisen tarkeyttd ja esihenkiliden roolia muutoksen lapiviennisséd. Muutok-
sen onnistuminen kokonaisvaltaisesti vaatii vahvaa johdon sitoutumista ja viestintaa, jossa

esihenkilot toimivat tarkeind muutosagentteina jalkauttamassa muutosta.

Juran ja Godfrey (1999, 210-250) korostavat esihenkildiden vastuuta varmistaa, etta tyon-
tekijdilla on tarvittavat tyokalut ja edellytykset laadunhallintajarjestelman kayttdéonotta-
miseksi. Esihenkilon vastuulla on myds tunnistaa nama tytkalut ja taidot, ja tarpeen tullen
jarjestaa koulutusta ja resursointia. Laadun parantaminen edellyttda kokonaisvaltaisuuden
huomioimista, joka kattaa my6s sen, ettd organisaatio on koulutettu ja valmis kayttdmaan

laadunhallintajarjestelmaa.

Tushman ja O’Reilly (1996, 8-30) tarkastelevat esihenkildiden roolia organisaation raken-
teiden ja roolien selkeyttamisessa. Kaytannossa esihenkildiden tehtava on varmistaa, etta
laadunhallintajarjestelman tavoitteet ja roolit ovat selkedsti maariteltyjd ja kommunikoitu
omalle tiimille. Tamé&n tarkoitus on vahentéa epaselvyyksia ja parantaa koko organisaation
kykya toteuttaa laadunhallintajarjestelman keskeisia periaatteita tehokkaasti. Tamén edel-
lytyksena on, etta esihenkild kykenee motivoimaan ja inspiroimaan omaa tiimiaan avoimen
ja rehellisen viestinnén kautta, jotta laadunhallintajarjestelman hyvaksyminen ja kayttoon-

otto sujuisi tasaisesti.

Esihenkildiden on tarke&aé olla osana laadunhallintajérjestelmén toiminnan arvioinnissa ja
palautteen kerdamisesséa, koska he pystyvat seuraamaan laadunhallintajarjestelman kayt-
toonoton toteutusta laheltd ja kerdamaén tiimeiltd arvokasta tietoa kaytantjen jatkuvaan
parantamiseen. Esihenkildiden on myds tarkeaa kannustaa tiimia tuomaan ilmi kehityskoh-
teita ja ehdotuksia parannustoimenpiteiksi, jotka esihenkil6 voi esittaa johdolle ja nain edis-

tetdan laadunhallintajérjestelmén jatkuvaa parantamista.

Esihenkildiden rooli ongelmanratkaisussa ja muutosjohtamisessa nousee merkittdvaan
asemaan, jos laadunhallintajarjestelman kayttbonotossa ilmenee vastarintaa. Esihenkildi-
den on kyettdva johtamaan muutosta, ratkaisemaan ongelmatilanteita ja puuttumaan tilan-
teisiin tilanteen edellyttamalla tavalla. Esihenkildiden rooliksi muodostuu tiimin tukeminen
muutoksessa ja samalla varmistaa, etta kaikki etenee kohti yhteisia tavoitteita oman tiimin

osalta. (Kotter 1996, 15-30.) Esihenkildiden kyky viestia muutoksen tarkeyttd, sitouttaa
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tiimidan seka poistaa esteitd on keskeinen ideologia laadunhallintajarjestelmén onnistu-

neessa implementoinnissa.
3.5 Esihenkildn rooli prosessien ja tavoitteiden saavuttamisessa

Esihenkildiden rooli prosessien ja tavoitteiden saavuttamisessa on keskeinen tekija organi-
saation jatkuvalle menestykselle. Prosessien sujuva hallinta ja selkeiden, mitattavien tavoit-
teiden asettaminen edellyttavat johtajuutta, joka pystyy tukemaan ja ohjaamaan tiimeja
kohti asetettuja paamaaria. Esihenkilot vastaavat prosessien hallintaan liittyvista toimista,
kuten sujuvuuden takaamisesta ja jatkuvasta parantamisesta, jotta asetetut tavoitteet saa-
vutetaan. Kotter (1996, 25—-60) korostaa, kuinka esihenkildiden tulisi tunnistaa erilaisia muu-
tostarpeita ja poistaa esteitd, jotka voivat estdd prosessien optimoinnin ja tehokkuuden.
Tama edellyttéda proaktiivista lahestymistapaa ja kykya hallita muutosta seké valmiuksia ke-
hittd& parannuksia. Esihenkildiden vastuulla on varmistaa, etta prosessit ja tavoitteet ovat
selkeédsti méariteltyja sekd suunniteltuja, jotta niitd voidaan mitata objektiivisesti.

Tavoitteiden asettaminen ja seuranta ovat keskeiset tekijat organisaation suorituskyvyn pa-
rantamisessa. Locken ja Lathamin (2002, 705—-717) mukaan selkedt ja haastetta tuovat ta-
voitteet ovat avainasemassa suorituskyvyn parantamisessa. Heidan tutkimuksensa mu-
kaan esihenkilot, jotka asettavat timeilleen selkeitéa ja konkreettisia tavoitteita, saavuttavat
parempia tuloksia suoriutumisessa. TAma perustuu siihen, etté tavoitteet eivat ole vain saa-
vutettavissa, vaan ne myos motivoivat eteenpain. EsihenkilGiden tulee seurata tavoitteiden
edistymista tiiviisti ja tarvittaessa muovata strategiaa sen mukaisesti. Ryanin ja Decin
(2000, 68—78) itsemaaraamisteorian mukaan esihenkildiden on tarjottava tyontekijoille au-
tonomiaa, tukea ja mahdollisuuksia kehittdd omaa osaamistaan, jotta voidaan saavuttaa
korkea suorituskyky koko tiimissd. Tata tukee myos tasmallinen ja tarkoituksenmukainen
delegointi esihenkildltd mahdollistaen prosessien sujuvuuden ja edesauttaen tiimin jasen-
ten kasvua organisaatiossa. Esihenkildiden tehtdvéa on luoda ymparisto, jossa tiimi tuntee
itsensa arvostetuksi ja motivoiduksi, mikd puolestaan edistdd organisaation strategisten ta-
voitteiden saavuttamista. Esihenkilon roolia voisi kuvata inspiraation lahteeksi, jossa osa-
taan luoda visioita ja arvoja, jotka tukevat sitoutumista ja suorituskykya (Boerner ym. 2008,
307-317).

Esihenkildiden rooli ei keskity pelkastaan tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan, vaan
my0s tehokkaaseen viestintdan tiimin kanssa. Esihenkildiden tulisi luoda kulttuuri, jossa pa-
lautteenanto on saanndllista ja rakentavaa, jotta tavoitteet pysyvat fokusoituna ja tiimi voi
kehitty& organisaation mukana. (Kotter 1996, 140-143.)
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Esihenkildlta vaaditaan myods kykya sopeutua muutoksiin ja kehittda omia taitojaan jatku-
vasti. Prosessien ja tavoitteiden saavuttaminen ei ole staattinen tehtava, vaan esihenkildi-
den on kyettava jatkuvasti arvioimaan omia toimintatapojaan. Tama vaatii valmiutta tunnis-
taa ja hyodyntdaa muutoksia eduksi, silla organisaatiot toimivat dynaamisessa ymparistossa,

joka edellyttaa ketteryytté ja joustavuutta. (Kotter 1996, 80-85.)
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4  Tutkimuksen toteutus ja tulokset
4.1 Kohdeorganisaatio

Opinnaytetyon tutkimuskohteena ja toimeksiantajana toimii Retta Management, Retta Oy.
Retta Management on yksi pohjoismaisen kiinteistdtoimialan johtavia edellakavijoita. Retta
Oy myi liiketoiminnastaan Retta Isanndinnin loppuvuodesta 2024, ja Huoneistokeskuksen
kiinteistonvalitystoiminnan alkuvuodesta 2025. Retta Management on asiantuntijapalvelu-
konserni, joka on erikoistunut tuottamaan palveluja asuntojen, kiinteistdjen ja toimitilojen
valitykseen seka hallintaan liittyvissa toimissa. Retta Oy tyollistaa talla hetkella 530 henki-

164, joista 370 on Retta Managementin alaisuudessa ja 160 Retta AB:n alaisuudessa.

Konserni tuottaa asiakkailleen kokonaisvaltaisia palveluita asumisen ja toimitilasektorin
kiinteistdpalveluissa. Tarkemmin yrityksen palveluihin kuuluvat muun muassa Kiinteistdjoh-
taminen, asuinkiinteistdjen johtaminen, asuntovuokraus, rakennuttamispalvelut, talous- ja
raportointipalvelut sek& toimitilajohtaminen. Retta Managementin asiakkaita ovat asunto- ja
kiinteistdosakeyhtitt, kiinteistosijoittajat, pankit, rahastoyhtiot, kuluttajat seka yksittaiset

kiinteistdyhtitt. (Retta Management a.)

Retta Oy -konserniin kuuluvat Retta Management seké Ruotsissa toimiva Retta AB. Yhtei-
nen padmaara toiminnassa on korostaa asiakaskokemuksen merkitysta seka jatkuvaa ke-
hittdmista. Molemmat lukeutuvat ISO 9001 -laadunhallintajarjestelméan keskeisiin periaat-
teisiin liiketoiminnassa. Kohdeorganisaation strategiset laatutavoitteet keskittyvat asiakas-
lahtbisyyteen, vastuullisuuteen ja jatkuvaan kehitykseen. Laatutavoitteisiin lukeutuu toimek-
siantosopimusten tavoitteiden tayttdminen, palveluiden tarkoituksenmukaisuus ja oikea-ai-
kaisuus, asiakassuhteiden ja toimintatapojen jatkuvan kehittamisen seké taloudellisten ja
strategisten tavoitteiden saavuttamisen. Esihenkilot ja vastuuhenkilét varmistavat naiden

seurantaa ja toteutumista, johdon lisaksi. (Retta Management b.)

Retta Managementilla on ollut ISO 9001 -laatusertifikaatti vuodesta 2015 |ahtien, mika
osoittaa yrityksen sitoutumisen laadunhallintaan ja asiakastyytyvaisyyteen. Vuosien 2024—
2025 suurten liikketoimintamuutosten myo6ta ISO 9001 -laadunhallintajarjestelmé paivitettiin
uuden palvelukonseptin mukaiseksi alkuvuodesta 2025. Parempaa asiakaskokemusta ra-
kennetaan panostamalla asiakaslahtdiseen palvelutuotantoon, jolloin sertifioidun 1ISO 9001
-laadunhallintajarjestelmé&n hyddyntdminen ennakkoajatuksena on merkittava tekija tassa

tavoitteessa.
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4.2 Tutkimusmenetelmat

Opinnaytetydssa kaytettiin laadullista tutkimusotetta. Tarkoituksena oli kartoittaa miten koh-
deorganisaation esihenkildtehtavissa tydskentelevat edistavat sertifioidun 1ISO 9001 -stan-
dardin keskeisten periaatteiden toteutumista laadunhallinnan strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Lisaksi tavoitteena oli 16ytdd konkreettisia ndkdkulmia ja kehitysehdotuksia
laadunhallinnan parantamiseksi. Laadullisen tutkimusotteen valinta soveltui parhaiten ta-
han opinnaytetydhon, koska tutkimusaineistoksi haettiin kuvailevaa sisaltda, jonka avulla
haluttiin syvallisemmin ymmart&aa ilmioita. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei ollut yleis-
taa ilmiota, vaan tutkia yksityiskohtaisemmin tutkimuskohdetta ja syventaa tietamysta siita.
Tunnusomaista laadulliselle tutkimukselle on myo6s jatkuva analysointi koko tutkimuspro-
sessin lapi. (Kananen 2017, 35-36.)

Opinnaytetydn nakdkulmana oli esihenkildiden rooli ja heidan kasityksensa kohdeorgani-
saation 1SO 9001 -standardin periaatteiden toteutumisesta ja laadunhallinnan edistami-
sestd. Tutkimuksessa haluttiin mahdollisimman syvallisia ja monipuolisia ndkdkulmia esi-
henkildiden kokemuksista ja nakemyksistd, mika vaikutti tutkimusmenetelman valintaan.
Tuomi ja Sarajarvi (2018, 62) nostavatkin esiin, ettd jos tavoitteena on lisata tietoisuutta
yksilén ajatusmallista, on jarkevinta kysya sitd haastateltavalta suoraan. Tutkimusmenetel-
maksi valikoituikin teemahaastattelu, joka mahdollisti tutkimuksessa erinomaisen mahdolli-
suuden tdman tavoitteen saavuttamiseen. Teemahaastattelun avulla saatiin spontaaneja
tarkeitd ndkokulmia aiheesta, ja tarkentavien kysymyksien avulla pystyttiin syventamaan
ymmarrysta ja saamaan laajempia ja syvallisempia ndkemyksié esihenkildiden kokemuk-

sista ja kasityksista.

Teemahaastattelu toteutettiin virtuaalisena teemahaastatteluna Teams-etakokousohjel-
malla nauhoittaen tutkimukseen osallistuvien suostumuksella. Nauhoitukset sailytettiin suo-
jatulla tallennusalustalla vain tutkimuksen ajan, mink& jalkeen ne havitetddn asianmukai-
sesti. Tietosuojan ja luottamuksellisuuden varmistaminen oli keskeistéa koko aineiston ka-
sittelyn ajan. Teemahaastattelu valikoitui tutkimusmenetelméaksi sen vapaamuotoisuuden
ja keskustelunomaisuuden vuoksi. Tuomen & Saarijarven (2018, 64) mukaan teemahaas-
tattelu on puolistrukturoitu haastattelu, missa edetdan haastattelijan etukateen suunniteltu-
jen teemojen ja kysymysten avulla. Teemahaastattelussa on kuitenkin tarkedd muistaa, etta
se on molemmin puolinen vuorovaikutustilanne, jossa haastattelija ohjaa keskustelua ja
pyrkii motivoimaan haastateltavaa syventymaan teemoihin ja tarjoamaan syvallisia nake-
myksia (Ojasalo ym. 2020, 107). Teemahaastattelun eduksi muodostuu sen joustavuus,
joka mahdollistaa syvéllisemman ja avoimemman keskustelun esihenkildiden kokemuksista

ja nakemyksista. Valittu tutkimusmenetelma mahdollistaa tarkastelun paitsi esihenkildiden
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kasityksia myos heidan kaytannon toimiensa vaikutuksia laadunhallintaan, mika ei olisi ollut

yht& mahdollista strukturoitujen kyselyjen kautta.

4.3 Tutkimuksen kulku

Teemahaastattelun kysymykset (lite 2) pohjautuivat opinnaytetydssa kaytettyyn teoriatie-
toon seké tutkimukselle asetettuihin alatutkimuskysymyksiin. Teemahaastattelulla pyrittiin
kartoittamaan, miten esihenkiltt edistavat ISO 9001 -standardin keskeisten periaatteiden
toteutumista laadunhallinnan strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Haastatteluissa
keskityttiin esihenkildiden ndkemyksiin ja kokemuksiin standardin periaatteiden merkityk-
sestd seka niiden kaytannon toteutuksesta organisaatiossa. Haastattelussa lahdettiin liik-
keelle laajoilla kysymyksilld, jotka tarkentuivat yksityiskohtaisemmiksi jokaista teemaa kasi-
tellessd. Haastattelukysymykset olivat etukdteen suunniteltuja teemoja, mutta keskustelu
oli joustavaa ja mahdollisti vastaajien omien kokemusten ja ajatusten vapaamuotoisen esille
tuomisen. Haastattelut oli jaettu kolmeen teemaan ja kysymyksia oli yhteensa 24 kappaletta
koko haastattelussa. Tutkimukseen saatiin lupa kohdeorganisaatiolta ja teemahaastattelun

kysymykset hyvéksytettiin ennen haastattelukutsujen lahettédmista.

Teemahaastatteluun lahetettiin kutsu 45:lle kohdeorganisaatiossa tydskentelevélle esihen-
kilolle porrastetusti aikavalilla 2.4.-9.4.2025. Kokonaisuudessa esihenkildtehtavissa organi-
saatiossa tyoskentelee 53 esihenkilda. Porrastusta hyddynnettiin, jotta haastatteluiden
maara pysyisi kohtuullisena ja kontrolloituna. Haastattelukutsuna (lite 1) oli sahkdpostilla
lAhetetty saateviesti, jossa kerrottiin tutkimuksesta, tutkimusmenetelméastd, haastattelun
kestosta seka tietosuojasta. Haastatteluita pidettiin Teams-etakokousohjelmalla aikavalilla
3.4.-16.4.2025. Esihenkilbasema kohdeorganisaatiossa oli ainoa taustatieto haastattelui-
hin. Teemahaastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja osallistuminen antoi luvan vas-
tausten hyddyntamiseen tutkimustuloksien analysoinnissa ja raportoimisessa. Teemahaas-

tatteluun osallistui 6 esihenkiloa.

Teemahaastattelun vastauksien analysointi ja yksildidympi teemoittaminen toteutettiin jo-
kaisen haastattelun jalkeen. Teemoittamisella saatiin kokonaiskuvaa siitd, miten esihenkilot
kokevat ja toteuttavat laadunhallinnan periaatteita kaytanndssa. Teemahaastattelut nauhoi-
tettiin ja hyddynnettiin myds Teams-etéakokousohjelman litterointiominaisuutta. Haastatte-
lun nauhoite ja aineisto tallennettiin. Tallentamiseen pyydettiin haastateltavan lupa. Aineis-
ton tallentamisen jalkeen kokonaisuutta tarkasteltiin huolellisesti, ja teemoittaminen aloitet-
tiin. Sisallonanalyysin ja teemoittamisen avulla aineiston sisaltéa jasenneltiin ja selvitettiin,
millaista tietoa eri teemoista oli noussut esiin. Taman jalkeen aineisto pilkottiin ja jarjestettiin
uudelleen teemojen mukaisesti. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006, 6.3.2; Tuomi &
Sarajarvi 2018, 79.)
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Tuomen ja Sarajarven (2018, 78) mukaan sisadllonanalyysi on tekstianalyysimenetelma,
joka on keskeinen osa laadullista tutkimusta ja toimii pohjana monille muille laadullisen tut-
kimuksen analyysimenetelmille. Sisallonanalyysin avulla pyritdén tiivistamaan ja jasenta-
maan tutkittavaa ilmiota selkedmmaksi kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87.) Ai-
neisto teemoitettiin tarkastelemalla esihenkildiden ndkemyksia ja kokemuksia 1SO 9001 -
standardin periaatteiden kaytadnnon toteutuksesta ja kehitysehdotuksista. Teemoittelu to-
teutettiin Word-tekstinkasittelyohjelmalla, jossa aineistosta poimittiin ne tekstikohdat, joissa
kasiteltiin kutakin teemaa. Taméan jalkeen teemoitettuja vastauksia analysoitiin tutkimusky-
symysten ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta, jonka myo6ta tutkimustulokset tuotiin ilmi

teemoittain.

4.4 Tutkimustulokset

Tutkimustulokset esitetdan teoriaosuudessa esitettyjen 1SO 9001 -laadunhallintajarjestel-
man keskeisten periaatteiden mukaisessa jarjestyksessa loogisuuden ja jasennellyn tar-
kastelun varmistamiseksi. Teemahaastattelukysymykset pohjautuivat ISO 9001 -standardin
seitsemaan perusperiaatteeseen, joiden kautta kartoitettiin esihenkildiden nadkemyksia ja

kokemuksia laadunhallinnan toteutumista heidan omassa tygssééan ja timeissaan.

Aluksi tarkastellaan asiakaslahtdisyyden merkitysta esihenkilotydssa ja sitd, miten asiakas-
vaatimukset ja palaute ohjaavat arjen toimintaa. Taman jalkeen syvennytddn esihenkilon
rooliin johtajuudessa ja henkiloston osallistamisessa laadun kehittdmiseen. Lopuksi kasitel-
l[aan prosessien kehittdmista, jatkuvaa parantamista, faktapohjaista paatoksentekoa ja suh-
teiden hallintaa. Kunkin periaatteen yhteydessa nostetaan esiin myo6s kehityskohteita ja rat-
kaisuja, joita esihenkil6t tunnistivat haastattelujen aikana. Tutkimusaineisto koostuu kuuden
esihenkilon teemahaastatteluista, jotka tarjosivat laadullisesti rikasta ja pohdiskelevaa tie-

toa arjen kaytannoista, haasteista seka laatujohtamisen mahdollisuuksista tydyhteistssa.
Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtoisyys koettiin laajasti ja moniulotteisesti. Se nahtiin paitsi palvelun laatua maa-
rittavana tekijanad, myos esihenkilotydn perustana. Asiakaslahtoisyyden ei koettu rajoittuvat
pelkastaan asiakaspalvelutilanteisiin, vaan myo6s ulottuen toimintakulttuuriin, tydprosessei-
hin ja esihenkilon tapaan johtaa. Haastateltavat kuvasivat asiakasléahtoisyytta kaytannonla-
heisesti — asiakkaan kuulemisena, ymmartamisena ja hénen tarpeisiinsa vastaamisena.
Asiakaslahtoisyys nahtiin myds kulttuurisena ja inhimillisend kysymyksena — kykyé kohdata
ihminen ja ymmartad tdméan ndkokulma. Toisaalta nahtiin myds, etté asiakaslahtoisyys voi
helposti jaada epaselvaksi tai ristiriitaiseksi, ellei sovittuja rooleja, tavoitteita ja palvelumal-

leja maaritelld selke&sti. Asiakaskokemus koettiin tarkeaksi, mutta vaativaksi. Vaatien
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esihenkiloltd seké johdonmukaista toimintaa etté asiakaslahtdisyytta — kykya yhdistaa pro-

sessit, ihmiset ja asiakkuudet.

Pyrkimys on tuottaa laadukasta ja ajallaan tapahtuvaa palvelua [...] etta asiakas ko-

kee tulevansa kuulluksi. (Haastateltava E.)

Uskon, ettd innostavalla otteella voi synnyttdd motivaatiota asiakaslahtdisyyteen.

(Haastateltava F.)

Me otamme viestit k&sittelyyn nopeasti, eikd pompottelua — ettd asiakkaan on mah-

dollisimman helppo asioida. (Haastateltava A.)

Ei asiakkaat kysele arsyttddkseen — vaan heilla on oma motiivi, miksi he vaativat tiet-

tya asiaa. (Haastateltava B.)

Esihenkilot korostivat asiakaslahtdisyytta tiimissa seka asiakkaan danen kuulumista etta
toiminnan jatkuvaa lapindkyvaa kehittdmista palautteen pohjalta. Asiakastyytyvaisyyden
erilaiset mittarit koettiin myods ohjaavassa roolissa. Asiakaspalautteen lapinakyvyys tiimille
koettiin tarkeaksi tavaksi lisata ymmarrysta asiakkaan kokemuksesta. Toimintatapojen yh-

denmukaisuus eri yksikdissa koettiin olennaiseksi kehityskohteeksi.

Meilla on tietty tavoiteluku siind. Mina esihenkiléna yritdn luoda keinoja ja ohjeita tii-

mille, ettd miten siihen paastaan. (Haastateltava A.)

Yritetdan tehda sita asiakasta nakyvaksi jokaiselle meilla tydskentelevélle. (Haasta-

teltava B.)

Yleensa palaute tulee vain, jos joku on pielessa [...] se taytyy kaantaa mahdollisuu-

deksi korjata tilanne. (Haastateltava E.)

Meilla pitaisi olla tietynlaiset palvelumallit kaikilla, ettd miten me hoidamme meidéan

asiakaskohtaamisemme. (Haastateltava C.)

Asiakasarvon rakentuminen koettiin tapahtuvan konkreettisilla teoilla — erityisesti palvelun
sujuvuudella, nopeudella ja asiakkaan tarpeiden tunnistamisella. Palvelun jatkuvuus ja joh-
donmukaisuus nousivat tukemaan ajatusta, etta asiakaskontakteista jaisi aina jalki tulevai-

suuteen. Asiakastuntemus nahtiin asiakasarvon ytimena erityisesti asiantuntijapalveluissa.

Meilla jaa nyt jalki siitd, ettd asiakas on soittanut ja mitd sen kanssa on tehty — asiak-

kaan ei tarvitse kertoa kaikkea seuraavalla kerralla uudestaan. (Haastateltava C.)

Vaikka asiakas ei odottaisi vastausta, varmistetaan silti tilanne — ettei jaa epaselvaksi.

(Haastateltava E.)
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Taytyy vaan tietdd, mik& se arvo on — mista se asiakas sen saa. (Haastateltava D.)

Haasteiksi asiakaslahtoisyydessa nousi erilaiset reklamaatiotilanteet ja ristiriidat asiakkai-
den kanssa. Nama tilanteet vaikuttavat tiimien tydhyvinvointiin ja -dynamiikkaan. My6s asi-
akkuuksien hahmottaminen koettiin ajoittain hankalaksi — ei aina tunnisteta, kuka lopulta on
"asiakas”. Koettiin myos, ettd asiantuntijatydssa tekninen osaaminen ja pehmeat asiakas-

taidot eivat aina kohtaa tiimeissé, jolloin asenteelliset haasteet nousevat tiimeissa esiin.

Asiakaspalvelussa térméaa yha useammin karsiméattomyyteen [...] mutta pitaa silti pys-

tya kohtaamaan asiakas rauhallisesti. (Haastateltava E.)

Haastavat tilanteet vaikuttavat fillikseen ja motivaatioon, jos tulee isoja ristiriitoja [...]

niita pitaa kasitella viisaasti ja itsed suojaavasti. (Haastateltava B.)

Ei tunnisteta, kuka meidan asiakkaamme on — se asiakkaan asiakas voi jaada taka-

alalle. (Haastateltava C.)

Joku pitéé numeroista, mutta ei vélttamatta arvosta “pehmeita juttuja”[...] asiakaspal-

veluasenne vaatii ajattelun muutosta. (Haastateltava D.)

Esihenkilon rooli nahtiin keskeisené asiakaskeskeisyyden edistajand. Hyvan tiimihengen ja
osaamisen merkitys laadukkaan palvelun pohjana koettiin merkittavana. Koettiin, etta esi-
henkild toimii my6s kulttuurin rakentajana ja suunnan nayttajana. Nahtiin myos, etta selkea

visio ohjaa pitkalti kaytannon kehittamistyota.

Tiimi on niin hyva kuin sen heikoin jasen [...] hyva henki ja tyovalineet luovat laatua.
(Vastaaja A.)

Me haluamme olla alan paras — ja siksi koulutetaan esihenkil6ita, miten kasitella esi-

merkiksi reklamaatio. (Haastateltava D.)

Kun kaikilla olisi yhteiset mallit, miten toimia niin saastyisi energiaa ja aikaa — eika

tehtaisi paallekkaista ty6ta. (Haastateltava F.)

Asiakaslahtoisyyden koetaan rakentuvan toimivista rakenteista ja vuorovaikutuksen laa-
dusta. Haastatteluissa nousi esiin useita keskeisia kehitysehdotuksia, jotka edistavat asia-
kaslahtoista toimintakulttuuria. Prosessien ja palvelumallien yndenmukaistamista korostet-
tiin, nostaen kehitysehdotukseksi yhteiset toimintatavat, jotka varmistavat tasalaatuisen
asiakaskokemuksen riippumatta tiimista tai yksikdsta. Tunnistettiin my6s haasteita asiakas-
tietojen jakamisesta esihenkildiden ja asiakkuuspaallikkdjen valilla. Ratkaisuksi nousi tiivis
ja avoin viestinta mahdollistaen tilanteen, jossa henkilostt& voidaan ohjata paremmin asi-
akkuuden tavoitteiden mukaisesti. Asiakaspalveluasenteen tukeminen asiantuntijatydssa

koettin myo6s kehityskohteeksi. Pehmeét taidot eivat aina ole itsestdadn selvia
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asiantuntijatydssa, mutta ne ovat opittavissa ja tuettavissa koulutuksella seka esimerkilla.
Selkeampi ja jatkuva viestinta asiakkaan suuntaan — my0s epévarmoissa tilanteissa nos-
tettiin myds esiin. Tieto siita, etta asia on tyon alla, voi olla asiakkaalle tarkeampaa kuin
nopea ratkaisu. Esille nousi myos ajatus siita, etta laatua tulisi mitata asiakaskokemuksen,
ei pelkastaan teknisen suorituksen perusteella. Taydellisesti toteutettu tyo ei ole riittava, jos

asiakas ei koe saavansa odottamaansa lopputulosta.

Taydellinen raportti ei auta, jos asiakas ei saa sité ajoissa — silloin epdonnistutaan.

(Haastateltava D.)

Esihenkildn rooli korostuu asiakaslahtdisyyden edistdmisessa. Haastattelujen perusteella
voidaan todeta, etta esihenkil6 toimii suunnan nayttajana, prosessien kehittajana ja kulttuu-
rin rakentajana. Asiakaslahtdisyyden koetaan syntyvan tietoisesta johtamisesta, yhteisista

pelisdanndista ja asiakasymmarryksen jatkuvasta vahvistamisesta.
Johtajuus

Haastatteluissa korostettiin laadun johtamisessa yhdenmukaisten prosessin ja toimintata-
pojen merkitystd. Nama koettiin vahvasti esihenkildiden tehtaviksi erityisesti yllapitaen nor-
meja ja ohjaamalla tiimeja. Johtamisen ei koeta kuitenkaan jaavan pelkastaan rakenteisiin
— se nahdaan myos kaytannon tukena, vuorovaikutuksena ja arjen paatdksentekona. Esiin

nousi yhteisten mallien ja riittavien tyovalineiden merkitys laadukkaan tyon edellytyksena.

Pyrin siihen yhdenmukaisesti, etta jokaisella toimistolla toimitaan sen saman normin

ja saman mallin mukaisesti, ja varmistellaan sita kautta sita laatua. (Haastateltava A.)

Panostan tosi paljon vuorovaikutukseen [...] autan mielellani kehittamaan, vaikka séh-

kopostivastauksia, jotta niistd saadaan ystavallisemman kuuloisia. (Haastateltava E.)

Jos me vaan annetaan inmiselle tyhja Excel, niin sehén ei tue tekemista. Meid&n tay-
tyy antaa hanelle tytkalut siihen, ettd han saa kohtuullisessa ajassa tehtya tyon asi-

akkaalle arvoa tuottaen. (Haastateltava D.)

Johtamistyyli& kuvattaessa vastauksista nousi esiin ennen kaikkea osallistava, kuunteleva
ja tukevaksi koettu ote. Lahijohtajuus oli monelle tarked osa laadun yllapitdmistd, mutta sen
kaytannon toteuttamisessa oli myods haasteita, etenkin jos tiimeja on useampia. Useampi
haastateltava kuvasi itsedan helposti lahestyttavaksi ja tukevaksi esihenkildksi, joka toimii
ennemmin rinnalla kulkijana kuin ylhaalta kaskevasti. Prosessien ja tytasioiden rinnalla ko-
rostui myoés tunneilmapiirin merkitys. Erityisesti aineistosta nousi informatiivisuus, tasapuo-
lisuus ja yhdenvertaisuus periaatteet, mutta nousi myds esiin ristipainetta yksiléllisten tar-

peiden ja yhteisten kaytantojen vélille.
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Pyrin olemaan helposti tavoitettavissa ja asia kuin asia — minulle voi heittéaa. En var-
masti ole monessakaan asiassa paras asiantuntija, mutta autan ratkaisemaan. (Haas-

tateltava B.)

Nykyajan nuoriso toivoo yksil6llisia toimintoja tdiss&, mutta meidéan pitaé auttaa tiimi-

laisia kaikkien suhteen yhdenvertaisesti. (Haastateltava C.)

Motivaatio nahtiin monella tavalla esihenkilon tyon ytimessa, mutta ei niinkaan ulkoa annet-
tavana, vaan ymparistoon ja kohtaamisiin liittyvana tekijand. Motivaatiota tuettiin mittarei-
den ja asiakaspalautteen avulla, mutta yhté lailla palautteen antamisen ja vastaanottamisen
kulttuurilla. Motivaation tukemisessa korostui yksilén huomioiminen ja vahvuuksien esiin
nostaminen. Motivaation taustalla néhtiin kuitenkin usein ajankayton haasteita, vaikka mo-

tivaatiota olisi [0ytynyt tiimilta.

Minahé&n en pysty motivoimaan ketdan, vaan henkilét motivoivat itse&an [...] miné voin

auttaa siihen, ettd heilla on sopiva tydymparistd. (Haastateltava A.)

Sanallinen palaute, tiimipalavereissa onnistumisten esiin nostaminen ja huumori —

niilla saa yllapidettya tydmotivaatiota. (Haastateltava E.)

Usein huomataan, etta tassa olisi parannuksen paikka ja olisi motivaatiota kehittaa,
mutta kun on tilanne, jossa vain kaksi tuntia aikaa tehd&, niin on tehtava vain tarvit-

tava. (Haastateltava D.)

Haasteita laadun johtamisessa nahtiin erityisesti yksikdiden hajanaisuudessa, viestinnéan
sirpaloitumisessa, ajanpuutteessa seka palautteen kasittelyssa. Palautekulttuurin kehitta-
minen nousi keskeiseksi teemaksi. Erityisesti nuorempien tyontekijdiden kohdalla korostui

tarve rakentavalle, kannustavalle otteelle palautekulttuurissa.

Haastavinta on, miten saadaan kaikki puhaltamaan yhteen hiileen [...] ja ettd viesti

kulkee varmasti myds tiimilta toiselle. (Haastateltava B.)

Minun ty6poydallani on ollut kaksi vuotta ohjeita ja kasikirjoja tyon alla, mutta ne ovat

vielakin keskeneréaisid, kun ei ole ollut aikaa. (Haastateltava F.)

Nuorempien ihmisten kanssa on sit haastetta, etta he kokevat palautteen tosi hen-

kilokohtaiseksi, kun pitaisi ottaa mahdollisuutena kehittya. (Haastateltava C.)

Aineistosta nousi esiin useita konkreettisia kehitysehdotuksia ja -kohteita liittyen johtajuu-
teen ja laadun johtamiseen. Yksikdiden valilla koettiin hajanaisuutta toimintatavoissa, jolloin
laadun varmistamiseksi olisi tarke&é luoda yhteisesti sovitut ja ymmarretyt mallit tyon teke-
miseen. Koettiin myds, etté palautteen antamisessa ja vastaanottamisessa on haasteita,

joka estdad mahdollisuuden kehittya. Esihenkildiden olisi hyva kehittdd keinoja antaa
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palautetta rakentavasti ja yksildiden tarpeet huomioiden eli tehda tasta enemman normi
tyoyhteisdssa, jolloin palautteen vastaanottamisen taito kehittyisi tiimeissa. Toistuvasti tun-
nistettavissa aineistosta oli myos ajankaytdlliset haasteet kehittamistydhon. Kehittamiseen
ei aina ole riittavasti aikaa arjen kiireiden keskella. Kehittamistydlle olisi hyva varata suun-
nitellusti aikaa ja resursseja kalenterista, jotta osallistuminen myds mahdollistuu. Koettiin
my0s, etta mittareiden ja palautteen hyddyntamista pitaisi hyédyntaa vield vahvemmin
osana motivointia. Mahdollisuus yksilolliseen ohjaukseen ja vahvuuksien tukemiseen osana

vahvempaa osallistamista, yleisen ohjeistuksen sijasta.

Pitéisi olla semmoinen yhteinen sovittu malli, etta se on laadukas ja meidan tapamme

tehd&. (Haastateltava D.)

Meidan ihmisemme ei aina uskalla kayda ikavia asioita lapi, vaikka se on osa sita

meidan tydtamme. (Haastateltava C.)

Tarvitaan enemman konkreettista tietoa siitd, miten on asiakkaiden mielesta onnis-

tuttu — niiden kautta on helppo motivoida tiimeja. (Haastateltava B.)
Henkilostén osallistaminen

Haastatteluiden perusteella osallistamisen keinot, esteet ja onnistumiset vaihtelevat tiimien,
esihenkildiden toimintatapojen seka organisaation rakenteiden mukaan. Useimmat esihen-
kilot kuvasivat osallistamisen tapahtuvan arjessa palautteen, keskustelujen ja yhteisten pa-
laverien kautta. Asiakaspalautteen nahdaan ohjaavan kehityskohteisiin ja sitd kautta mah-

dollistetaan parhaan mukaan osallistaminen kehitystoimiin hyédyntaen tiimin osaamista.

Meilla saanndlliset tapaamiset, joissa kannustetaan nostamaan asioita esiin — sita
kautta on saatu paljon kehitysideoita. Luodaan foorumeita ja kannustetaan osallistu-

maan, mutta kiire valilla rajoittaa taté. (Haastateltava B.)

Pyrin kysyméaéan ja haluan kysya nakokulmia tiimiltd — myos paatoksentekoon. (Haas-

tateltava F.)

Esihenkil6t korostivat, ettd tiimien asiantuntijoilla on usein paras ymmarrys tyon arjesta ja
kehitystarpeista. Johtamistydn nahtiin usein perustuvan kuunteluun ja fasilitointiin — ei yl-
haaltd annettuihin ratkaisuihin. Koettiin, etta tiimeilla on usein parempi substanssitieto kuin

esihenkildilla, mika vaatii luottamukseen ja kuunteluun perustuvaa johtamista.

Minun tehtavani on enemman olla kuuntelija ja antaa ideoita — ei keksia kaikkea itse.

(Haastateltava C.)

Ne ehdotukset mita mina laitan asiakkaalle, neh&n ovat timin ehdotuksia kentalta —

min& vaan taydennan tai haastan niita. (Haastateltava F.)
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Minun mielestani mita useampi pad miettimassa, sen parempia tuloksia saadaan ai-

kaiseksi laadun varmistamiseksi. (Haastateltava A.)

Useat haastateltavien esimerkit osoittivat, ettd osallistamista oli toteutettu konkreettisesti
yhteiskehittamisen ja pilotoinnin kautta. Tiimin yhteisty6ssa kehitettiin muun muassa uusia
tyOaikaratkaisuja ja asiakaspalvelun toimintamalleja. Yhteisesti saavutettuja tuloksia kaytiin

my0s yhdessa lapi ja motivoitiin sité kautta tiimia.

Tein kolme eri ehdotusta tybaikojen jakamisesta tiimin kanssa yhdessa. [...] Nyt he
testaavat niita ja pohtivat mika toimii parhaiten — tasséa esimerkki laadun parantami-

sesta. (Haastateltava C.)

Meilla on kayttdastetavoite, jota tuon tiimipalavereissa ilmi, se on lisdnnyt motivaa-

tiota, [...] kun seurataan kehitysta yhdessa. (Haastateltava E.)

Fasilitointi, palautteen pyytaminen ja luottamuksen rakentaminen nahtiin osallistamisen yti-
messa. Useampi esihenkilo koki, ettd oma rooli ei ole "ideoida yksin”, vaan mahdollistaa

keskustelu ja ratkaisujen syntyminen.

En veda perinteista ideointipalaveria, vaan fasilitoin prosessia — ihmiset osallistuvat

paremmin, kun kasiteltavana on jotain konkreettista. (Vastaaja D.)

Hyvan organisaatiokulttuurin vaikutus osallistamiseen tunnistettiin merkittavaksi. Haastat-
teluissa korostettiin, ettd onnistunut osallistaminen ei ainoastaan kehita laatua vaan myos
vahvistaa tydyhteison yhteenkuuluvuutta ja motivaatiota. Kulttuurin tukeminen vaatii aktiivi-

sia tekoja, kuten kasvokkain vierailuja ja osallistavia tilaisuuksia.

Jos tiimissa on hyva henki, niin silloin [ahdetaan helpommin mukaan myos kehittami-

seen. (Haastateltava A.)

Etatytssa ei valttAmattd nahda, joten on tarkeaa sopia yhteisia tyopaivia toimistolle —

se yllapitaa tiimin yhteenkuuluvuutta. (Haastateltava E.)

Minun mielestani on hienoa, etta taalla johdosta kierretddn eri paikkakunnilla — se

auttaa kaikkia tuntemaan itsensa osallisiksi. (Haastateltava B.)

Haasteina nahtiin kiire, resurssipula, hajautettu organisaatiorakenne seka henkildstén vaih-
televa halukkuus osallistua. Osallistamisen esteeksi tunnistettiin myds esihenkilén oma néa-
kemys roolistaan tai kokemuksen puute kehittdmistyon vetamisesta. Kaytdnnonlaheisyys

osallistamisessa korostui myds haastatteluissa tarkeaksi.

Osallistaminen ei valttamatta ole kaikille tuttu kaytantd. Jossain kulttuureissa ajatel-

laan edelleen, ettd paatokset tulevat vain ylhdalta. (Haastateltava C.)
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Palaverit stressaavat usein eniten ja vie aikaa oikealta ty6lta — kaikki eivat kaipaa

niitd. (Haastateltava F.)

Ajankéayton niukkuus on suurin este — kehittAminen vaatii aikaa ja perspektiivia, jota

ei kiireessa aina l6ydy. (Haastateltava D.)

Fasilitointi toimii — ihmiset eivat valttamatta tuo ideoitaan virallisissa kanavissa, mutta

kahvikoneella kylla. (Vastaaja D.)

Esihenkilot kuvasivat useita konkreettisia onnistumisia, joissa osallistaminen oli parantanut
palvelun laatua tai timihenkea. Onnistumisen liittyivat usein tilanteisiin, jossa esihenkil® oli
antanut vastuuta, tarjonnut selkeita kehitysehdotuksia tai fasilitoinut muutosta yhdessa tii-
min kanssa. Esimerkiksi asiakaspalveluprosessien kehittdminen nakyi mittavissa tuloksissa

kuten asiakastyytyvaisyyden palautteissa.

On samalla henkilostomaaralla pystytty ottamaan enemman kontakteja ja hostamaan

asiakastyytyvaisyytta — se on konkreettinen onnistuminen. (Haastateltava C.)

Kun saadaan asiakkailta hyvaa palautetta, kun on valmistauduttu ohjausryhman pa-

laveriin hyvin — se fiilis on palkitseva. (Haastateltava B.)

Kehityskohteita aineistosta nousi esiin useita. Suurin haaste selkeasti oli ajanpuute. Kehit-
tamiseen ei ole riittavasti aikaa, jolloin se jaa jalkoihin arjessa. Ratkaisuksi tahan nostettiin
kehitystydn aikatauluttaminen tietoisesti osaksi arkea ja projektimainen tydskentely, joka
tukisi myo6s osallistamista. Osallistaminen koettiin hyvin pintapuoliseksi, eikd osaamista
osata viela tunnistaa tai hyddyntaa taydessa potentiaalissaan. Osa tyontekijdista ei myds-
kaan ole tottunut osallistumaan paatoksentekoon. Tama vaatisi esihenkilgilta kykya tunnis-
taa tiimin osaaminen vahvemmin ja tukea omalla esimerkilla osallistumista laadun kehitta-
miseen esim. projektitydskentelyyn. Kehitystydn ja paatésten koetaan tulevan usein "yl-
haalta”, eika osallistava kulttuuri ole aina juurtunut organisaatioon. Ratkaisuna nahtiin pa-
nostaminen osallistavaan johtamiseen ja esihenkildiden kouluttaminen téhan voisi olla rat-
kaisu. Tiedonkulussa ja substanssiosaamisessa osana paattksentekoa koettiin haasteita.
Paatoksia tehdaan toisinaan ilman tyéntekijéiden ndkdkulmaa, mika johtaa huonosti toimi-
viin ohjeisiin tai jarjestelmiin. Ratkaisuksi ndhtiin tyontekijoiden asiantuntemuksen huomioi-

minen jo suunnitteluvaiheessa.

Pitaa olla joku, joka vetaa kehitysprosessia — muutoin asiat jaavat ilmaan. (Haastatel-

tava D.)

Valilla joutuu tekemaan nopeita ratkaisuja — voisi viela paremmin viestia ja ottaa mu-

kaan paatoksentekoon. (Haastateltava E.)
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Kaikki eivat ole tottuneet osallistumaan — siksi pitaa avata, mihin asioihin voi vaikuttaa

ja miten. (Haastateltava C.)

Osallistaminen on usein sellaista, mité ei aina edes tunnisteta, [...] mutta eihdn muu-

tosta voi toteuttaa ilman ihmisia. (Haastateltava C.)
Prosessilahestymistapa

Haastatteluaineiston perusteella prosessien kehittdmisella on merkittava rooli laadunvar-
mistuksessa, mutta l&ahestymistavat ja kehityksen organisointi vaihtelevat esihenkildittain.
Yhteistéa vastaajille oli ymmarrys siitd, ettd toimivat ja ajantasaiset prosessit mahdollistavat
sujuvan ja yhdenmukaisen tydotteen seka parantavat asiakaskokemusta. Useat vastaajat
korostivat, ettd hyvin suunnitellut ja dokumentoidut prosessit tukevat laatua erityisesti sil-
loin, kun ne ovat koko henkildston tiedossa ja niitd paivitetaan aktiivisesti. Prosessilahtdinen
ajattelu yhdistyi monella vastaajalla my6s asiakaslahtoisyyteen. Esiin nousi, kuinka toimis-
tokohtaiset erot, kuten asiakaskunnan rakenteet, vaikuttavat prosessien kaytannén sovel-

tamiseen, mutta samalla korostettiin valtakunnallisen yhtenaisyyden tarkeytta.

Jos me tehdadn prosessit sellaiseen kuntoon, etta jokainen pystyy onnistumaan
omassa tydssa, niin meilla on parhaimmat lahtétilanteet onnistua myds laadullisesti.

(Haastateltava C.)

Prosessien kehittaminen alkaa siitd, ett ne on ylipddnsa tunnistettu ja dokumentoitu.

Muuten on vaikea kehittaa mitdan, eika keskustelukaan etene. (Haastateltava D.)

Merkittavaksi haasteeksi nousi vastuun ja omistajuuden puute eri tilanteissa. Myo6s esiin
nousi riski siita, ettd prosesseja dokumentoidaan, mutta ne voivat jaada “intraan polytty-
maan”, ilman, ettd kukaan niita yllapitaa tai vie aktiivisesti eteenpain. Haasteet prosessi-
muutosten jalkauttamisessa koettiin haastaviksi ajoittain. Muutosten pitkdjanteinen l&pi-
vienti koettiin vaikeaksi erityisesti silloin, kun kulttuurinen muutos ei toteudu tai seuranta jaa

puutteelliseksi.

Ehka haastavinta on se omistajuus. Kuka kantaa vastuun, etté prosessit ovat selkeét

ja niitd kehitetdan. (Haastateltava B.)

Meilla on esimerkiksi tammoinen autopaikka-asia, jossa haéraa kolme ihmista ja kah-
dessa jarjestelmassa — siella on tosi iso virheriski. [...] Yksi maaratty vastuuhenkil®

tekisi siitd paljon sujuvamman. (Haastateltava E.)

Me tehdaan joku paatds, annetaan paperi, etta nyt teet nain — ja sitten ihmetellaan

puolen vuoden paasta, kun kukaan ei noudata sita. (Haastateltava C.)
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Vaikka kuinka yrittaisin vieda prosessia eteenpain, niin yksin ei sita voi saada lapi, jos
asia on koko organisaation tasoinen. [...] Asiakkuuskohtaiset muutokset eivat kanna

eteenpdin ilman isompaa organisaatiotason muutosta. (Haastateltava F.)

Kehittamisessa korostui osallistava ja systemaattinen toimintamalli. Esiin nousi priorisointi-
malli, jossa kehitystarpeet kirjataan, aikataulutetaan ja edistetdan pala kerrallaan tiimin
kanssa. Taméan koetaan mahdollistavan hallitun etenemisen ja selkedn omistajuuden. Toi-
saalta koetaan, etta esihenkildilta odotetaan myos aktiivista otetta prosessien seurantaan,
palautteen antamiseen ja henkildston tukemiseen. Vastauksissa korostui palautteen ja seu-
rannan merkitys. Myos teknologiset ratkaisut, kuten Power Bl -raportointi ja chatbotit, ndh-

tiin apuvalinein laadunhallintaan ja asiakaspalveluprosessien kehittdmiseen.

Haluan strukturoida kehittamisen pieniin osiin — elefantti syédaan pala kerrallaan.

(Haastateltava D.)

Ei riitd, ettd prosessi on luotu — pitd& seurata, miten se toimii ja reagoida ajoissa on-

gelmiin. (Haastateltava A.)

Tutkimusaineiston perusteella prosessien kehittdminen vaatii selkeaa omistajuutta ja konk-
reettista vastuunkantoa. Henkiloston osallistaminen ja substanssiosaamisen hyédyntami-
nen koettiin tarkeéksi. Systemaattista seurantaa ja reagointia edellytetdén, jotta prosessit
pysyvit ajan tasalla. Liséksi toimivia viestinta- ja johtamismalleja nahtiin tarpeelliseksi muu-

toksen tueksi.

Ei esihenkil6 voi olla vaan sivustaseuraaja. Jos ei itse ota vastuuta tilanteissa, niin ei

ne asiat itsestaan pysy kunnossa. (Haastateltava C.)

Kaikki mita koetaan ongelmalliseksi, pitdd nostaa poydalle. Sitten mietitaan yhdessa,

miten sen voisi tehdd paremmin ja mita se vaatisi. (Haastateltava E.)

Managerit |&hettavat tosi aktiivisesti ehdotuksia — kirjaan ne omaan kansioon ja pyrin

viema&an niit eteenpain parhaani mukaan. (Haastateltava F.)

Haastatteluaineistossa nousi esiin useita konkreettisia kehitysehdotuksia, joilla prosessilah-
toista toimintaa ja sen laatua voitaisiin parantaa. Keskeisimpind ehdotuksina pidettiin pro-
sessien omistajuuden selkeyttdmista. Haastateltavat kokivat, etta ilman nimettya vastuu-
henkil6a prosessit jaavat helposti irrallisiksi, eivatka ne kehity systemaattisesti. Ratkaisuna
tahan esitettiin selkeda vastuunjakoa ja jatkuvaa prosessien yllapitoa, joka voidaan aika-
tauluttaa esimerkiksi vuosikelloon tai sisallyttaa osaksi saanndllista esihenkiloty6téa. Toinen
merkittava kehittamiskohde oli prosessien jalkautus ja seurannan vahvistaminen. Muutos-

ten ei koettu juurtuvan arkeen ilman aktiivista tukea ja esihenkildiden lasnaoloa. Esihenkil6t
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korostivat vahvempaa systemaattista seurantaa ja osallistavaa viestintda osaksi arkea. Ke-
hittdmisty6n vaiheistaminen nahtiin hyodylliseksi — esimerkiksi backlog-mallin tai pienten
kehitysaskelten avulla voidaan edeta hallitusti ja tavoitteellisesti. Lisaksi teknologian hyo-
dyntaminen vahvemmin nousi esiin ratkaisuna prosessien seurantaan ja kehittdmiseen. Lo-
puksi korostettiin, etté esihenkilon rooli on keskeinen vaatien kehittdmiseen aktiivista otetta

eiké pelkkaa hallinnollista johtamista.

Meilla pitaisi olla ihan erikseen palkattu kehityspaallikko tai projektipaallikko, jonka

tehtavana olisi vieda naita asioita eteenpain. (Haastateltava E.)

Power Bl -sovellus auttaa nakemaan, missa laatu pettaa — ilman sita on vaikea pe-

rustella muutoksia. (Haastateltava C.)

Se vaatii, etta joku vetda porukan mukaan. [...] Ei kehiteta tyhjiéssé, vaan yhdessa.

(Haastateltava D.)
Jatkuva parantaminen

Jatkuva parantaminen nousi haastatteluaineistossa esiin keskeisena teemana seké pro-
sessien kehittdmisessa etta asiakasarvon tuottamisessa. Esihenkilét kuvasivat kaytannén-
l[&heisid kehittdmistoimia ja haastoivat samalla perinteisia tapoja johtaa muutosta. Yhteista
vastauksille oli ndkemys siitd, etta laadun kehittdminen ei ole yksittdinen projekti, vaan jat-
kuvaa, osallistavaa ja arkeen kiinnittyvaa ty6ta. Useat haastateltavat kuvasivat konkreettisia
kaytantoja, joilla he vievat kehitystyota eteenpain. Erityisesti korostui kehittAmistoiminnan
pilkkominen pieniin, hallittaviin osiin. Esiin nousi myds asiakastyohon liittyvan automatisoin-

tihankkeen, joka oli teknisesti mahdollista mutta viivastyi kiireiden vuoksi.

Kehittamistydssa on tarkead, etta siihen on rakenne. Jos ei ole mitaan aikataulua tai

seurantaa, niin se jaa tekemattd. (Haastateltava D.)

Jos se asia ei ole mikaan milla olisi deadline tai kiire, niin kaikki tydét meinaavat ajaa

sen ohi, ehké se ajanhallinta siind on isoin kompastuskivi. (Haastateltava B.)

Ei oikein ole aikaa sellaiseen sisdiseen kehittamiseen. [...] Se ei ndy asiakkaalle niin

se priorisoidaan ’ei kiireellisiin”. (Haastateltava F.)

Asiakasarvon kehittaminen linkittyi sek& prosessien sujuvuuteen ettéd organisaation sisais-
ten kumppaneiden yhteistydhon. Esihenkilot painottivat, ettd heiddn on tunnettava asiak-

kuuden tavoitteet, jotta ne voidaan integroida tyontekijoiden toimintaan.

Jos asiakkuuden tavoitteita ei tunneta, niin niitd on mahdoton jalkauttaa henkildstélle.

[...] Silloin ei mytskaéan asiakasarvo toteudu. (Haastateltava B.)
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Meilla on ollut myds asiakkuuspalavereita, missa kaydaan ihan konkreettisesti niita

tavoitteita lapi — kayttoasteita alkaen. (Haastateltava D.)

Haastatteluissa nousi esiin tarve osallistaa henkilosto kehitystydhon ja siten motivoida heita
laadun parantamiseen. Kulttuurimuutoksen merkitys ja jatkuva seuranta korostui. Lisaksi

esihenkildiden oma sitoutuminen ja esimerkki nahtiin tarkednd motivaation lahteena.

Jos ihminen ei koe muutosta merkitykselliseksi eika hanelle viestitd sen tarkeydesta,

miksi h&dn muuttaisi toimintaansa? (Haastateltava C.)

Minun mielestani pitéisi olla sellainen kanava, missa pystyisi matalla kynnyksell& heit-
tamaan ideoita, niin ettei kuitenkaan se nakki rapsahda itselle sen osalta. Sielta niita
sitten poimittaisiin ja jalostettaisiin vastuuhenkilon toimesta eteenpain. (Haastateltava
E.)

Jatkuvan parantamisen esteiksi koettiin omistajuuden puute. Prosesseilla ei ole selkeda
vastuuhenkiltd, mika johtaa siihen, etta kehittdminen jaa irralliseksi. Omistajuuden selkeyt-
tamista pitaisi tehostaa ja sen sisallyttaminen esimerkiksi vuosikelloon tai sdanndllista esi-
henkiloty6ta. Muutosten jalkauttamisessa nahtiin olevan haasteita. Uudet laaditut ohjeet ei-
vat juurru kaytantéon ilman tukea ja seurantaa, jolloin tueksi kaivattaisiin systemaattista
seurantaa, henkiloston osallistamista ja viestintamuotojen kehittdmista. Aikataulupaine ja
resurssien puute koettiin kehitystydn isoimmaksi haasteeksi. Kehittdmisen priorisointi ja vai-
heistaminen, seka tiimityon hyddyntaminen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi voisi olla

ratkaisun tie tahan.

Aika ja resurssit ovat varmaan ne suurimmat haasteet. Vaikka idea olisi hyva, niin

kaytanto voi kaatua kiireeseen. (Haastateltava B.)

Usein jaa epaselvaksi, kuka tekee mita. Se luo epadvarmuutta ja hidastaa kehittamista.

(Haastateltava C.)
Paatoksenteko konkreettisten faktojen pohjalta

Haastatteluaineistosta kay ilmi, etta esihenkildiden péaéatbksentekoa ohjaa vahvasti pyrki-
mys faktapohjaisuuteen ja harkintaan, mutta kytdnnon toteutuksessa esiintyy seka vah-
vuuksia ettd haasteita. Paatoksentekoa hyédynnetaan monipuolisesti lainsdadantoa, orga-
nisaation sisdisia ohjeita, asiantuntijatukea sekd omaa kokemusta. Faktapohjaisuuteen py-
ritddn nojaamaan osana arjen paatoksentekoa vahvasti. Moni esihenkild toi esiin, etta he
tarkistavat aktiivisesti lainsaadantda ja sdadoksia paatosten tueksi, erityisesti asiakasraja-
pinnan tilanteissa. Tiedonhakuun hyddynnetdén seké sisaisia prosesseja etta ulkoisia asi-

antuntijaresursseja.
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Kylld mina joudun valilla tekemaan tarkistustyéta [...] meillda on kumminkin onneksi

yrityksen sisélla omat prosessit ja sitten ulkoistettu lakituki. (Haastateltava A.)

Toiset esihenkilt taas painottivat tilastojen, mittarien ja muiden dokumentoitujen tietolah-
teiden hyddyntamista paatoksenteon pohjana. Myos esiin nousi paatoksenteon pohjaksi
oikeusperusteteet ja lahdekriittisyys. Paatoksenteon tueksi esihenkilot hakivat aktiivisesti
tukea kollegoilta, omilta esihenkildilté ja muilta asiantuntijoilta. Yhteisty0 ja keskustelu nah-

tiin paatosten laadun ja oikeellisuuden varmistajina.

Tykkaan perustaa lukuihin tai todistusaineistoon — analysoida niiden kautta. (Haasta-
teltava B.)

Vahintdan kaksi luotettavaa lahdetta pitaa olla paatdksenteon pohjana. (Haastatel-
tava C.)

Meiltéd saa tosi hyvin dataa irti ohjelmistoista, ajan sita ulos ja tarkastelen sita paatok-

senteon tukena. (Haastateltava F.)

Min& sparrailen oman esihenkiloni kanssa, valilla koen tarvitsevani tukea paatoksen-
tekoon, vaikka tietaisinkin miten toimia. Kai sité saa lisdvarmuutta asiaan, kun kaksi

ihmista on samaa mieltd. (Haastateltava E.)

Haastatteluaineistossa nostettiin esiin, kuinka jossakin tilanteissa paattksenteko vaatii etai-
syyden ottamista tunnekuormasta. Avoimuus omien virheiden tunnistamiseen ja paatdsten

korjaamiseen nahtiin osana vastuullista paatoksentekoa.

En tee heti mitdan. Mina nukun yon yli [...] ettd pystyn astumaan vahan kauemmas

siita tilanteesta ja pitédé paan kylmana. (Haastateltava D.)

Pitdaa olla myds kyky sanoa, ettéd nyt meni pieleen. [...] Ja sitten kun saadaan uusi

faktapohja, niin menndan sen mukaan. (Haastateltava C.)

Paatoksenteon haasteiksi koettiin paatoksenteon kuormittavuus ja priorisointivaikeudet.
Esiin nousi kehityshankkeiden etenemisen viivastyminen johtuen priorisoinnin haasteista.
Myds muutoksen jalkauttamisen haasteet nousivat esiin. Paatokset eivat juurtuneet arkeen
iiman seurantaa ja jatkuvaa ohjeistamista. Myds paattksenteon hajanaisuus ja epaselva

vastuunjako aiheuttavat epavarmuutta.

Kvartaality6t ajavat kehitystyon ohi, vaikka olisi motivaatiota molempiin. (Haastatel-

tava B.)

Jos prosessi on luotu, mutta sité ei noudateta eika esihenkil kiinnitéa siihen huomiota,

alkaa se vaistamatta rapautua tai muuttua ajan myota. (Haastateltava C.)
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Joskus jaadaan odottamaan, ettd johto sanoo, miten toimitaan — ja pahin tilanne on

se, ettei tule paatodsta ollenkaan. (Haastateltava D.)

Tavallaan voin kylla kehittaa asiakastasolla toimivampia toimintamalleja, mutta se ei
oikeastaan toimi niin. [...] Nama pitaisi lahted ylemmalta tasolta, jotta ne tulisi yhtei-

siksi toimintamalleiksi. (Haastateltava F.)

Haastatteluaineistosta nousi esiin myds kehittamisehdotuksia paatéksenteon tueksi. Esiin
nousi tarve selkedmmasta vastuunjaosta ja paatdksenteon roolituksesta. Paatoksenteon
hajanaisuutta voitaisiin ratkoa nimittamalla erilaisille projekteille erilliset ohjausryhmét. Ajan-
hallintaan ja priorisointiin kaivattiin parempaa otetta. Paattksentekoon liittyen kehitystoi-
mien parempi aikatauluttaminen ja resurssointi nahtiin tarkeana. Erilaisiin tilanteisiin koettiin
tarkeaksi jatkuvaa tukea ja seurantaa paatdsten toimeenpanossa. Paattsten jalkauttamista
tulisi tukea aktiivisella viestinnélla ja esihenkildiden lasnaololla. Faktapohjaa tulisi my6s tu-
levaisuudessa vahvistaa vielda paremmin, johon mittaristoja ja teknologisia ratkaisuja voitai-
siin hyddyntaa nykyistéa jarjestelméllisemmin paatésten tueksi. Toisaalta nahtiin, etta kult-
tuurinen muutos kohti jaettua vastuuta veisi eteenpéin. Paatoksentekoa tulisi jakaa ja ra-

kentaa osallistava toimintakulttuuri.

Ohjausryhmaé voi myds tehda paatdksia — ei aina tarvitse olla esihenkild. (Haastatel-

tava D.)

Jos vain yksi soutaa, menndan hitaasti — jos taas kaikki soutaa, paastaan perille.

(Haastateltava D.)
Suhteiden hallinta

Haastatteluaineiston perusteella suhteiden hallinta — erityisesti yhteisty6 organisaation si-
saisten tiimien ja sidosryhmien kanssa — nahdaan keskeisené osana laadun varmistamista.
Vaikka haastatteluiden vastauksissa painottuivat yksittaiset arjen yhteisty6esimerkit, niiden
kautta korostui vuorovaikutuksen, vastuunjaon ja lapindkyvan kommunikaation merkitys.
Esihenkilon rooli yhteistyén mahdollistajana nousi erityisesti esiin suhteessa eri sidosryh-
mien toiminnan kannalta keskeisiin siséisiin kumppaneihin. Esiin nousi, kuinka tarkeaa on,
etta esihenkild ja tiimi toimivat tiiviissa vuoropuhelussa ja jakavat tietoa, jotta tiimiléisia voi-
daan tukea tavoitteiden saavuttamisessa. Yhteistyon toimivuus vaikuttaa suoraan siihen,
kuinka hyvin asiakkuuksien tavoitteet saadaan siirrettya tyontekijoiden arkeen ja miten niita

tuetaan johtamisen keinain.

On ensiarvoisen tarkeaa, ettd esim. asiakkuuspaallikké ja esihenkilé kommunikoiva,
ettei kay niin, etté esihenkild jaa sivuraiteille eikd osaa tukea tyontekijaa oikein — tai

toisin pain. (Haastateltava B.)
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Minun mielestani on tarkead, etta tiimit tuovat minulle esiin, jos jonkin sidosryhman

kanssa on ollut haasteita, niin pystyn viemaan sita eteenpain. (Haastateltava E.)

Suhteiden hallinta nayttaytyi myos konkreettisina moniammatillisena yhteistyténa organi-
saation sisalla. Esimerkiksi taloushallinnon prosesseissa laadun varmistaminen edellyttaa
eri toimijoiden valista jatkuvaa vuorovaikutusta, jotta kokonaisuus pysyy hallittuna. Usein
erilaisissa prosesseissa on useita eri toimijoita mukana, jolloin yhteiset pelisdannot ja avoin
keskustelu ovat valttamattomia. Tilidintikaytannot, hyvaksyntarajojen ja lisatietojen saata-

vuus vaikuttavat suoraan laadun toteutumiseen.

Mind haen ammattitaitoa niistd muista sidosryhmista ja varmistan, ettd miten jokin

asia menee, toki haen myds sparrausta tyokavereilta. (Haastateltava F.)

Jos se lasku menee siella alkupaassa pieleen, niin meilla on ongelmia loppupééssa,

vaatii saumatonta yhteispelia koko prosessin lapi. (Haastateltava D.)

Haastatteluissa tunnistettiin myds kehittamistarpeita suhteiden hallinnan ja yhteistyon tiivis-
tamisessa. Yhteistydhon kaivattiin systematisointia. Tarkeaksi nahtiin saannéllisten tapaa-
misten, kuten asiakkuuspalaverien hyédyntaminen koko prosessin ajan, jotta vuorovaikutus
ei rajoittuisi vain poikkeustilanteisiin. Rooleihin ja vastuihin koettiin myds tarvitsevan kirkas-
tusta. Yhteistybn onnistumisen edellytyksena on selkea tyonjako ja ymmarrys siitd, kuka
vastaa mistakin prosessin osasta. My0s tietojen jakamiseen ja nakyvyyteen koettiin tarvetta
parantamiselle. Esihenkildiden ja asiakkuuspaéllikkdjen tiedonvaihdon vahvistaminen néh-
tiin keskeisend, jotta tydntekijoiden tavoitteita voidaan johtaa tietoisesti. Tama edistaisi
myds yhteisen tavoiteymmarryksen varmistamista. Asiakkuuden tavoitteiden tulee olla sel-
keitd my0s tyontekijatasolla — tata edistéisi esihenkilon ja asiakkuuspaallikon yhteinen vies-
tintalinja.

Jos tyontekija ei tunnista asiakkuuden tavoitteita, han ei mydskaan osaa toimia niiden

mukaisesti — siksi tarvitaan vuoropuhelua. (Haastateltava B.)

Koen, etta tallaiset yhteistydpalaverit ovat ehdottoman tarkeitd, jotta paastaan nosta-

maan ongelmakohtia esiin ja keksimaan yhdessa niille ratkaisuja. (Haastateltava E.)

Jos sinulla on joku asia tai haaste, misté et itse tieda, niin valilla haastaa se, mista
hakea se tieto, [...] yleensa jotain kautta sen loppupelissé saa kuitenkin. (Haastatel-

tava F.)
Tulosten yhteenveto

Tutkimustulokset osoittavat, etta kohdeorganisaation kehittdmisen kannalta keskeisia teki-

j6ita ovat vahva asiakaslahtoisyys, prosessien sujuvuus, toimiva yhteisty6 seka henkiloston
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osallistaminen. Esihenkilot korostivat, ettd asiakasarvon tuottaminen vaatii asiakkuuden ta-
voitteiden selke&a tunnistamista ja jalkauttamista kaytannon tydbhon. Taman tueksi tarvitaan
aktiivista ja lapinakyvaa viestintaa seka yhteisia tapaamisia enemman kuten asiakkuuspa-

lavereita.

Jatkuva parantaminen ei nayttaydy yksittaisina kehityshankkeina, vaan arkeen integroituna,
pienina ja hallittavina toimenpiteind, joihin tarvitaan selkeita rakenteita, seurantaa ja selke-
ampdaa omistajuutta. Omistajuuden puute ja vastuunjaon epaselvyys nousivat merkittaviksi
kehittdmisen esteiksi. Taman lisaksi resurssi- ja aikapula koettiin toistuvasti suurimmiksi

haasteiksi, jotka hidastavat yhteisty6ta ja paatoksenteon toimeenpanoa.

Paatoksenteossa esihenkildt nojaavat vahvasti faktapohjaisuuteen, kuten tilastoihin, saa-
doksiin ja asiantuntijuuteen, mutta samalla tunnistettiin myods paatoksenteon kuormittavuus
ja priorisoinnin haasteet. Kehittdmisen ja muutosten jalkauttamisen tueksi kaivattiin selke-

ampaa roolijakoa, systemaattisempaa viestintaa ja arjen sparrausta.

Organisaation sisdinen yhteistyd ja suhteiden hallinta nayttaytyivéat laadun varmistamisen
kannalta ratkaisevina. Tiimirajat ylittdva vuorovaikutus, vastuiden kirkastaminen ja moniam-
matillinen yhteistyd nousivat keskeisiksi laatua tukeviksi elementeiksi. Kokonaisuutena tut-
kimustulokset korostavat kulttuurisen muutoksen tarvetta kohti osallistavampaa, jaetun vas-
tuun toimintamallia, jossa kehittaminen, paatdksenteko ja asiakastavoitteet kohtaavat arjen

toiminnassa.
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5 Johtopaatokset
5.1 Tulosten pohdinta ja kehityskohdat

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda, kuinka esihenkilotyo tukee 1ISO 9001 -laadunhallin-
tajarjestelman periaatteiden toteutumista sekad organisaation strategisten laatutavoitteiden
saavuttamista. Tutkimustulokset osoittivat, etta esihenkilgilla on keskeinen merkitys laadun-
hallinnan arkipaivaistamisessa ja laatuajattelun jalkauttamisessa osaksi jokapaivaista tyota.
Esihenkilot toimivat laadun varmistamisen arjen mahdollistajina, jotka paitsi johtavat, myo6s
ohjaavat ja mahdollistavat henkildston sitoutumista laadunhallintajérjestelmén tavoitteisiin.
Tama havainto tukee Kotterin (1996, 21-22) muutosjohtamisen mallia, jossa onnistunut
muutos edellyttda selkeda visiota, viestintdd ja muutoksen ajureita — rooleja, joissa esihen-

kil6t ovat avainasemassa.

Tuloksissa korostui erityisesti vuorovaikutuksen merkitys. Tuloksissa nékyi selkeasti, etta
esihenkilot, jotka kykenivat rakentavaan dialogiin ja kuuntelevaan johtamiseen, edistivat
henkildston sitoutumista laadun kehittdmiseen. Isotalus ja Rajalahti (2017, 2.0) korostavat
juuri viestinnan kautta tapahtuvaa tavoitteiden selkeyttamista ja merkityksellisyyden raken-
tamista. Samansuuntaisesti Goleman (2014, 26) osoittaa, kuinka tunnealykés johtaminen
luo luottamusta ja turvallisuuden tunnetta, jotka ovat edellytyksia henkiloston aktiiviselle

osallistumiselle muutoksiin.

Tutkimuksessa ilmenneet haasteet kiteytyivét erityisesti laadunhallintajarjestelméan konkre-
tisoimiseen kaytanndssa. Vaikka periaatteet olivat tiedossa, niiden integroiminen osaksi ar-
jen toimintaan ei ollut yksiselitteista. Laadunhallintajarjestelman arkipaivaistaminen ei ole
yksinkertaista, vaikka periaatteet ovat selkeat, niiden konkretisointi tydyhteisdssa vaatii
seka aikaa etta tukea. Tutkimus osoitti, ettd laadunhallintajarjestelma koettiin etaiseksi ja
irralliseksi ajoittain. Myds Armenakisin ja Bedeianin (1999, 301-303) tutkimus osoittaa, etta
organisaatiomuutoksissa ihmiset eivat vastusta itse muutosta sindnsé, vaan siihen liittyvaa
epaselvyyttd ja epavarmuutta — erityisesti sen suhteen, miten muutos vaikuttaa heidan
omaan tyéhoénsa. Esihenkildiden tulee siis toimia paitsi laadun sanansaattajina, myds epéa-

varmuuden lieventdjiné ja jatkuvuuden varmistajina.

Tutkimuksessa havaittiin myds esihenkilotyén strateginen linkki, jossa johdon tavoiteaset-
telu ei riitd, vaan tarvitaan kykyéa yhdistaa organisaation strategia ja tiimitason toiminta yh-
deksi. Boernerin ym. (2008, 307-317) tutkimuksen mukaan transformatiivinen johtajuus tu-
kee innovatiivista ty6ilmapiiria, jossa tiimit uskaltavat kehittdd omaa toimintaansa ja kokeilla

uutta. Tata tarvitaan erityisesti ISO 9001 -standardin "jatkuvan parantamisen” periaatteen
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kaytannon toteutumisessa. Esihenkilon tehtéavana on mahdollistaa tiimien itseohjautuvuus,

samalla kun han varmistaa laadunhallintajéarjestelmén periaatteiden toteutumisen.

Toiminnan seuranta ja mittaaminen oli tutkimuksen mukaan vaihtelevaa. Tuloksissa kavi
ilmi, ettd vaikka tavoitteet olivat usein selkeita, niihin liittyva tulosten mittaaminen, seuranta
ja arviointi oli kuitenkin vaihtelevaa yksikoittéin. Locke ja Latham (2002, 707) ovat osoitta-
neet, ettd tarkasti asetetut ja mitattavat tavoitteet lisdavat motivaatiota ja parantavat suori-
tuskykya. Laadunhallintajérjestelmén nakokulmasta tama tarkoittaa sité, etté esihenkildiden
tulee paitsi viestia tavoitteet, myos varmistaa, ettéd ne ovat ymmarrettavia ja mitattavia kai-

killa organisaation tasoilla.

Vaikka 1SO 9001 -laadunhallintajarjestelman periaatteet tarjoavat johdonmukaisen viiteke-
hyksen toiminnan kehittamiselle, tutkimus osoittaa, etté niiden jalkauttaminen arkeen ei ole
niin suoraviivaista. Tama johtuu muun muassa henkiléston vaihtelevasta sitoutumisesta,
ajan ja resurssien puutteesta seka siita, ettéa laadunhallintajarjestelmén vaatimukset saate-
taan kokea irrallisiksi arjen todellisesta tydnteosta. Tama heijastaa Oaklandin (2014, 33—
35) nakemysta siitd, ettd todellinen laatujohtaminen ei perustu ainoastaan laatujarjestel-
mien olemassaoloon, vaan siihen, miten ke koetaan, ymmarretddn ja omataan osaksi joka-
paivaista tyota.

Organisaation kyky tasapainottaa vakiintuneet prosessit ja kehittamistarpeet nousi merkit-
tavéksi kehitystarpeeksi. Tushmanin ja O’Reillyn (1996, 8-30) esittAmasta nakdkulmasta
tama vaatii organisaatiolta kykya tasapainottaa laadunhallintajarjestelman toimivuuden
kannalta vakaus sekad uudistumiskyky. Laadunhallintajarjestelma edellyttaa vakiintuneita
prosesseja, mutta samalla tydyhteisdltd vaaditaan sopeutumiskykya ja jatkuvaa kehitta-
mista. Tama jannite ilmeni myos tutkimuksessa, koska osassa organisaatioyksikodisté laa-
dunhallintajarjestelma oli omaksuttu osaksi arkea, kun taas toisissa se nayttaytyi enemman

muodollisena rakenteena.

Organisaation strategiset laatutavoitteet asiakaslahtéisyys, vastuullisuus ja jatkuva paran-
taminen, nakyivat tutkimuksessa erityisesti esihenkildiden toiminnan kautta. Esihenkiltt tu-
kivat asiakaslahtoisyyttd varmistamalla, ettd asiakaspalaute otetaan huomioon ja toiminta
vastaa palvelulupauksia. Tama vastaa nakemystd, jonka mukaan laadun ydin on asiakkaan

vaatimusten tayttamisessa.

Vastuullisuus puolestaan ilmeni erityisesti henkiléston johtamisessa kuormituksen tasaami-
sessa ja yhdenvertaisessa kohtelussa. Ryanin ja Decin (2000, 68—78) itseohjautuvuusteo-
riaan nojaten voidaan todeta, etta kun yksilon perustarpeet autonomia, kyvykkyys ja yh-

teenkuuluvuus toteutuvat, sisdinen motivaatio ja sitoutuminen vahvistuvat organisaatiota
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kohtaan. Esihenkildiden tuki naiden tarpeiden tayttymisessa oli keskeista strategisten ta-

voitteiden saavuttamisen kannalta.

Jatkuvan parantamisen periaate oli tunnistettu, mutta sen toteutus vaihteli. Joissakin yksi-
kdissa kehittamistyota tehtiin selkeasti systemaattisesti, kun taas toisissa se jai projekti-
luontoiseksi. Tavoitetilana jatkuva parantaminen nahdaan arkeen siséltyvana, mutta todel-
lisuudessa sen toteutus ei ole viela yhdenmukaista. Dale (2007, 209-211) korostaa, etta
jatkuva parantaminen on kulttuurinen ilmio eik& yksittéinen toimenpide, jolloin sen yllapita-
minen edellyttaa sitoutumista kaikilla organisaation tasoilla. Esihenkildiden tehtava on kes-

keinen yllapitaen kehittdmisen ilmapiiria ja mahdollistaen osallistuminen.

Tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen perusteella voidaan esittaa konkreettisia ke-
hitysehdotuksia, jotka tukevat esihenkildty6ta 1ISO 9001 -laadunhallintajarjestelman jalkaut-
tamisessa ja organisaation strategisten laatutavoitteiden saavuttamisessa (Taulukko 5).
Esihenkildiden laadunhallintaosaamista on tarpeen vahvistaa systemaattisesti. Vaikka 1SO
9001 -standardin periaatteet ovat usein tiedossa, niiden kaytdnnon soveltaminen ja konk-
retisointi arkipaivaiseen johtamistydhon vaatii syvallisempaa ymmarrystd. Tama edellyttaa
valmiutta tarjota esihenkildille kohdennettua ja kytannénlaheista koulutusta, jossa laadun-
hallintaa kasitellaan arkipaivaisen tyon nakokulmasta, eiké ainoastaan teoreettisena viite-
kehyksena. Vertaisoppiminen ja parhaiden kaytanttjen jakaminen esihenkildiden valilla voi-

vat edistaa yhteista laatukulttuuria.

Laatuajattelu tulisi integroida tiivimmin osaksi esihenkildiden vuorovaikutus- ja johtamis-
tyota. Tutkimuksessa korostui tunneélykkaan johtamisen ja rakentavan dialogin merkitys
tiimien sitoutumisessa laadun kehittamiseen. Taman perusteella on perusteltua panostaa
esihenkildiden vuorovaikutustaitojen kehittamiseen koulutusten ja palautekaytanttjen
kautta. Esihenkildiden tulisi osata paitsi viestia laadun merkityksesta, myos osallistaa hen-

kilostoa jakamaan ndkemyksia ja huomioida ne johtamisessaan.

Strategisen laadun viestintda ja konkretisointia tulisi kehittda entisestadan. Organisaation
strategiset tavoitteet, kuten asiakaslahtoisyys, vastuullisuus ja jatkuva parantaminen, eivat
vie eteenpéin pelkkind linjauksina. Esihenkil6iltd vaaditaan kykya k&&ntéé ne tiimitason toi-
minnaksi arkeen. TAma vaatii selkeitd viestintavalineita, kuten tydpajatyoskentelyd, joissa
tiimit yhdessa esihenkilén kanssa paneutuu, mité strategiset painotukset tarkoittavat kay-

tdnnontasolla heidén tydssaan.

Toiminnan mittaamisen ja seurannan kaytantéja tulisi myos yhtenaistaa entisestaan. Tutki-
muksessa ilmeni, ettéd mittaamisen ja arvioinnin kaytannot olivat vaihtelevia eri yksikdiden
valilla. Esihenkildiden rooli korostuu erityisesti tavoitteiden selkeyttdmisessa ja tulosten

hyodyntamisessd. Organisaation tulisi kehittdd ennestdan yhtenaisia mittareita, joita
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voidaan hyddyntaa kaikilla tasoilla, ja varmistaa ennen kaikkea, etta esihenkilét saavat tar-

vittavaa tukea mittareiden tulkintaan ja hyddyntamiseen laatukeskeiseen kehittamistyohon.

Kehittamiskulttuurin ja jatkuvan parantamisen tukeminen edellyttaa systemaattista toimin-
taa. Tutkimuksessa havaittiin, etté jatkuvan parantamisen periaate oli tunnistettu, mutta sen
kaytannon toteutus vaihteli merkittavasti yksikoittain. Tamén vuoksi esihenkildilla on kes-
keinen rooli kehittamismyonteisen ilmapiirin yllapitdmisessa seka tiimien osallistumismah-
dollisuuksien mahdollistamisessa. Osallistumista voidaan tukea kehitysfoorumien ja mata-
lan kynnyksen ideointikanavien kautta. On myés tarkeaa huomioida, etta kehittamistoimin-

taa tarkastellaan osana jatkuvaa organisaatiokulttuuria, ei yksittéaisina projekteina.

Vaikka tutkimus tukee esihenkildiden roolin merkitysta ISO 9001 -standardin jalkauttami-
sessa, on tarkedd huomioida organisaation strategisten tavoitteiden asettaminen ja niiden
toteutumisen mittaaminen. Kaytanndssa organisaation laatutavoitteet asetetaan selkeasti
standardin mukaisesti, ja niitd mitataan saannoéllisesti laadunhallinnan periaatteiden poh-
jalta. Esihenkildiden rooli tAssa prosessissa on keskeinen, silla heidan tehtavénéén on var-
mistaa, etta tavoitteet ovat realistisia, saavutettavissa ja selkedsti viestitty koko organisaa-

tiolle.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta esihenkilétyd on ratkaisevassa asemassa 1SO 9001 -
laadunhallintajarjestelman onnistuneessa jalkauttamisessa. Esihenkildiden rooli ei rajoitu
ainoastaan hallinnollisiin tai ohjaaviin toimiin, vaan he toimivat muutoksen mahdollistajia,
strategian konkretisoijina ja henkildston tukijoina. Jotta laatuajattelu ei jaa irralliseksi osaksi
organisaation toimintaa, on tarkeaa, etta esihenkilotyéta tuetaan kokonaisvaltaisesti — niin
teknisten kuin vuorovaikutuksellisten ja strategisten valmiuksien kehittamisessa. Kun esi-
henkiloty6 ja laadunhallintajarjestelméa nivoutuvat tiiviisti yhteen, voidaan 1SO 9001 -stan-

dardin periaatteet integroida osaksi paivittaista toimintaa eika pelk&astdan dokumenttitasolle.
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Kehittamiskohde Ehdotetut ratkaisut
Toimintatapojen yhtendisyys ja proses- | Yhteiset prosessit, nimetty vastuu, vuosi-
sien laatu: kello ja jalkautus esihenkildiden tuella.

Hajanaiset kaytannoét, omistajuuden
puute, ohjeet eivat juurru.

Viestinta ja tiedonkulku: Avoin viestinta, tiedon jakaminen epavar-
Puutteellinen viestinta eri roolien valilla, | Moissakin tilanteissa, strategian konkreti-
epavarmuus asiakastilanteissa. sointi tiimitasolla.

Asiakaspalveluasenne ja pehmeiét tai- Tunnealy- ja vuorovaikutuskoulutus, esi-
dot: henkil6t mallina.

Pehmeat taidot ja asiakaspalvelu-
asenne eivat aina luontevia.

Palaute ja osallistaminen: Palautekulttuurin kehittdminen, projekii-
Palautteen antaminen vaikeaa, osallis- | Mainen kehittdminen, ideointikanava ilman
taminen pintapuolista_ VaStuuve|VOItteIta.

Kehittdmisen aikataulutus ja resurssit: Kehittdmiselle varattu aika, vaiheistaminen
Kehittaminen jaa kiireen jalkoihin. ja vuosikelloon kytkeminen.
Paatoksenteko ja vastuut: Selkeat roolit, ohjausryhmat, paatoksen-
Hajanaisuus’ vastuurakenteiden epa_ teon tuki ESIhenkHOIIta, faktap0h1a|nen
selvyys. paatoksenteko.

Mittarit ja arviointi: Asiakaskokemusta mittaavat indikaattorit,
Mittaaminen keskittyy liikaa tekniseen | Mittarien yhtenaistaminen ja hyédyntami-
suoritukseen. nen arjessa.

Yhteisty0 ja roolien selkeys: Saanndlliset asiakkuuspalaverit, roolien
Yhteistyo tilannekohtaista, roolit epasel- | Selkeytys, nékyva tiedonjako eri toimijoi-
Vid. den valilla.

Taulukko 5. Laadunhallinnan kehittdmiskohteet kohdeorganisaatiossa
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimustuloksista saatiin ymmarrysta lisddva vastaus opinnaytetyon paatutkimuskysymyk-
seen, miten esihenkil6t voivat edistaa ISO 9001 -standardin keskeisten periaatteiden toteu-
tumista ja organisaation laadunhallinnan strategisten tavoitteiden saavuttamista. Tutkimuk-
sen tavoitteena oli tuottaa kaytannonlaheistd ymmarrysta esihenkildtydn roolista organisaa-
tion laadunhallinnan arjessa ja sen strategisessa jalkauttamisessa. Tutkimustulokset osoit-
tavat, etta esihenkilot voivat edistda 1SO 9001 -standardin periaatteiden toteutumista ja
strategisten laatutavoitteiden saavuttamista toimimalla laatukeskeisen kulttuurin rakentajina
ja viestimalla laadun merkityksesta arjen tydssa. Esihenkil6t voivat tukea laatuty6ta sitou-
tumalla itse siihen esimerkin kautta, kytkemalla laadunhallinnan elementteja paivittaiseen

johtamiseen sekd mahdollistamalla tiimien osallistumisen laadun kehittamiseen ja
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jatkuvaan parantamiseen. Laadun tuominen osaksi kaytannon ty6ta ja vuorovaikutusta vah-

vistaa sen asemaa osana organisaation strategiaa.

Miten tietoisia esihenkil6t ovat ISO 9001 -standardin periaatteista ja niiden merkityk-

sesta organisaation laadunhallinnassa?

Ensimmaisella alatutkimuskysymyksella selvitettiin, miten tietoisia esihenkilét ovat 1SO
9001 -standardin periaatteista ja niiden merkityksesta organisaation laadunhallinnassa.
Tutkimustulosten perusteella esihenkilét ovat vaihtelevasti tietoisia ISO 9001 -standardista
ja sen merkityksesta organisaation toiminnassa. Osa esihenkil6ista kokee tuntevansa stan-
dardin periaatteet hyvin, mutta tietoisuus ei ulotu periaatteiden konkreettiseen soveltami-
seen tai niiden vaikutuksiin arjen johtamistytssa. Standardin periaatteet koetaan irrallisina
organisaation arjesta, mika ilmentaa tarvetta syvempaan ymmarrykseen siita, miten laatu-
periaatteet kytkeytyvat suoraan tyon sisaltdon, tavoitteisiin ja prosesseihin. Toisaalta esi-
henkilot, joilla on parempi ymmarrys standardin siséllosta ja sen roolista laadunhallinnassa,
osoittavat selkeammin kykya tukea standardin mukaista toimintaa ja edistaa strategisten

tavoitteiden toteutumista.

Milla tavoin esihenkilot kdytanndssa tukevat ISO 9001 -standardin periaatteiden to-

teutumista ja edistavat henkildston sitoutumista laatutyéhon?

Toisella alatutkimuskysymyksella haettiin vastauksia siihen, milla tavoin esihenkil6t tukevat
ISO 9001 -standardin periaatteiden toteutumista ja edistavat henkildston sitoutumista laa-
tutydhon. Tutkimustuloksista saatiin selville, etté esihenkilot tukevat standardin vaatimusten
toteutumista kaytdnnoéssa monin tavoin, kuten tarjoamalla saannollista palautetta ty6n laa-
dusta, mahdollistamalla koulutusta ja perehdytystd seka konkretisoimalla laatutavoitteita
osaksi arkea. Keskeisiksi toimintatavoiksi nousivat rakentava vuorovaikutus, henkiloston
osallistaminen ja tavoitteiden nakyvéaksi tekeminen. Tunnedalykkaalla ja osallistavalla johta-
misotteella koettiin vahvistavan luottamuksen ilmapiirid, joka mahdollistaa laadun kehitta-
misen yhteisena tehtavana. Myds motivoiva ja osallistava johtaminen vahvistaa henkiloston
sitoutumista laatuty6hon ja luo tunnetta merkityksellisyydesta. Esihenkildiden rooli yhteisen

suunnan nayttdjina ja laadun tavoitteiden jalkauttajina korostuu.

Miten laadunhallinta voidaan integroida vahvemmin esihenkil6tydhon ja strategiseen

johtamiseen?

Kolmannella alatutkimuskysymyksella selvitettiin, miten laadunhallinta voitaisiin integroida
vahvemmin esihenkilétyohon ja strategiseen johtamiseen. Tutkimustulokset osoittivat, etta
laadunhallinnan vahvempi integrointi esihenkilotyohon edellyttdd systemaattista lahesty-

mistapaa, jossa laadunhallinta n&hd&&n ennen kaikkea olennaisena o0sana
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johtamisprosesseja. Tama konkretisoituu esimerkiksi siten, etta laatu otetaan huomioon
osana tavoitteenasettelua, seurantaa ja kehityskeskusteluja. Laadunhallinnan onnistunut
integrointi edellyttda myos strategisten tavoitteiden konkretisoimista tiimitason toiminnaksi.
Johdon tuki ja esihenkildiden aseman vahvistaminen laadun kehittdmisen mahdollistajina
ovat keskeisia laadunhallinnan strategisen aseman vahvistamisessa. Esihenkilon rooli on
tukea henkilostta ymmartamaan, miten heidan tyénsa liittyy konkreettisesti ndihin tavoittei-
siin. Laadunhallinta tulee osaksi arkea ainoastaan, jos se ndhdaan yhteisesti osana orga-

nisaation toimintaa, eiké ulkopuolelta tulevana vaatimuksena.
5.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimustulosten tulkinnalla tarkoitetaan vaihetta, jossa tutkija tarkastelee analysoimaansa
aineistoa ja tekee siitd johtopaatotksia. Tulkinnan tavoitteena on muodostaa analyysin poh-
jalta synteeseja eli kokoavia paatelmia, jotka tiivistavat tutkimuksen keskeiset havainnot
(Moilanen ym. 2020, 119). Kananen (2017, 173) muistuttaa, etta laadullisen tutkimuksen
luotettavuutta arvioitaessa on otettava huomioon tutkimuksen luonne: kun tutkimuskoh-
teena ovat ihmisten kokemukset, ndkemykset ja ilmiot, arviointi ei ole yhta suoraviivaista
kuin maarallisessa tutkimuksessa. Yksilolliset ajatukset voivat muuttua ajan ja tilanteen mu-
kaan, eika tutkimustilanteita voida vakioida tarkasti. Siksi laadullisen tutkimuksen luotetta-
vuutta ei arvioida méaarallisesti, vaan laadullisin perustein. Taysin objektiivisen luotettavuu-

den saavuttaminen onkin kaytanndssa lahes mahdotonta. (Kananen 2017, 175.)

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuutta ja laatua arvioidaan reliabiliteetin ja validiteetin
avulla. Laadullisessa tutkimuksessa reliabiliteetti liittyy tutkimuksen toteutuksen luotetta-
vuuteen, kun taas validiteetti viittaa siihen, etté tutkimus on huolellisesti suunniteltu ja ai-
neiston analyysi on laadittu asianmukaisesti. Laadullisen tutkimuksen luotettavuus rakentuu
koko tutkimusprosessin lapindkyvyydesta aineiston riittavyydesta seka tutkijan toiminnan
systemaattisuudesta. Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisdavéat lisdksi jatkuva doku-
mentointi ja valintojen perustelu seka tutkijan objektiivisuus. (Kananen 2017, 174-176; Moi-
lanen ym. 2020, 104-105.)

Tutkimuksessa aineisto keréttiin teemahaastattelemalla kuusi kohdeorganisaation esihen-
kilod. Haastateltavat kutsuttiin aluksi harkinnanvaraisesti siten, ettd he edustivat eri yksi-
koita ja vastuualueita. Talla pyrittin varmistamaan tutkimuksen kannalta mahdollisimman
monipuolinen ja realistinen aineisto. Haastattelukutsuja lahetettiin yhteensa 45 esihenkilolle
kohdeorganisaatiosta. Vaikka otos oli suppea suhteessa organisaation koko esihenkilo-
maaraan (6/53), haastatteluista nousi esiin toistuvia teemoja, mika viittaa saturaatiopisteen
lahestymiseen (Moilanen ym. 2020, 111). Tama ilmid tukee aineiston riittavyytta ja vahvis-

taa tutkimuksen luotettavuutta. On myds olennaista huomioida, ettd laadullisessa
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tutkimuksessa pyritaan ilmion syvalliseen ymmartamiseen, ei tilastolliseen yleistettavyyteen
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 87).

Tutkimuksen toteutusta ohjasi jatkuva huolellinen laaduntarkkailu. Teemahaastattelurun-
gon suunnittelussa hyddynnettiin ISO 9001 -laadunhallintajarjestelméan virallisia keskeisia
periaatteita seka tutkimuksen teoriaosuuden keskeisid elementteja, ja haastattelut toteutet-
tiin 1&pi yhtendisella rakenteella. Haastatteluaineisto analysoitiin sisélldnanalyysin avulla, ja
analyysin eri vaiheista pidettiin yksityiskohtaista dokumentaatiota. Tutkimustuloksia havain-
nollistettiin suorilla lainauksilla haastateltavien vastauksista. Lainaukset valittiin siten, etta

vastaajien anonymiteetti sailyi.

Objektiivisuuteen kiinnitettiin erityistd huomiota tutkimuksen kaikissa vaiheissa. Vaikka tut-
kimusaihe oli tekijalle kiinnostava myds henkilokohtaisesti, pyrittiin analyysi tekemé&én puo-
lueettomasti, perustuen esiin nousseisiin teemoihin eika tutkijan omiin ennakko-oletuksiin.
Kananen (2017, 80) painottaa, etté laadullisen tutkimuksen luotettavuus vahvistuu, kun tut-
kija toimii tieteellisiA menetelmi& noudattaen ja nostaa tutkimustulokset esiin aineistoon

pohjautuen.

Tutkimuksen eri vaiheet, kuten haastatteluiden suunnittelu, aineiston keraaminen ja ana-
lyysi, kuvattiin mahdollisimman tarkasti. Tama lisaa tutkimuksen lapinakyvyytta ja toistetta-
vuutta, mikd puolestaan vahvistaa luotettavuutta. Tutkimuksen rajoitteena voidaan pitad
otoksen suppeutta suhteessa koko esihenkilostoon seka mahdollisuutta siihen, ettd haas-
tatteluihin osallistuneet henkilét voisivat olla keskimaéaraista kiinnostuneempia laatujohta-
misesta. Tama voi vaikuttaa tulosten savyyn, vaikka aineistosta nousi myos kriittisia nako-
kulmia. Toimeksiantaja on tarkastanut ja hyvaksynyt opinndytetydn ennen sen arviointia ja

julkaisemista.

5.4 Jatkotutkimusaiheita

Tutkimusaineisto osoittautui sisalldllisesti rikkaaksi ja monipuoliseksi, ja se heratti tekijassa
runsaasti pohdintoja esihenkilotydn merkityksesta organisaation laadunhallintaan. Teema-
haastatteluissa nousi esiin useita ajankohtaisia teemoja ja nakokulmia, joita olisi ollut mie-
lenkiintoista syventaa tarkemmin. Huomioiden kuitenkin opinndytetydn laajuus ja tavoitteet
seka aiherajaus, osa kiinnostavista havainnoista jai taman tutkimuksen ulkopuolelle. Muu-

tamia merkitt&vimpi& pohdintoja p&atettiin kuitenkin tuoda esille jatkotutkimusaiheina.

Erityisesti esiin nousi tarve tarkastella muun henkiloston nakdkulmaa ISO 9001 -standardin
periaatteiden toteutumisessa. Tassa tutkimuksessa keskityttiin esihenkildiden kokemuksiin,
mutta laadunhallinnan kokonaiskuva jai puutteelliseksi ilman tyéntekijéiden omia havaintoja

siitd, miten laatu nahdaan ja koetaan arjessa konkreettisesti, ja miten sita edistetaan. Olisi
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tarkeaa selvittaa, miten henkilostd kokee osallistuvansa laadun kehittamiseen, ja millaisia
vaikutuksia esihenkildiden toiminnalla on tydntekijdiden motivaatioon, sitoutumisen ja asia-

kaslahtoisyyden toteutumisen ndkodkulmasta.

Tutkimus heratti kysymyksia esihenkildiden koulutuksen ja tuen riittavyydesta laatujohtami-
sen tehtavissa. Olisi tarpeen tutkia, millaisia valmiuksia esihenkilgilla on johtaa laatua ISO
9001 -periaatteiden mukaisesti ja millaisia kehittamistarpeita osaamisessa mahdollisesti
voisi olla. Samassa yhteydessa olisi perusteltua tarkastella myos sitd, millaisella perehdy-
tyksella ja jatkuvalla tuella organisaatiot voivat parhaiten tukea esihenkildiden laatuosaa-
mista ja tietamysta. Etenkin, kun ISO 9001 -sertifikaatin auditoinnit suoritetaan vuosittain ja
standardin periaatteet taytyy tayttya vuosittain.

Organisaatioiden toimintaympadristé muuttuu jatkuvasti asettaen haasteita laatujarjestel-
mien kaytanndn soveltamiselle. Tama ilmié nakyi myos tutkimuksessa, jossa esiin nousivat
tilanteet, joissa paatoksenteko ja prosessien kehittaminen eivat aina perustu systemaatti-
sesti faktoihin tai yhteisesti maariteltyihin toimintamalleihin. Jatkotutkimuksessa voitaisiin
selvittdd tarkemmin, millaisia esteitd ja mahdollisuuksia esihenkilot kokevat prosessimai-
sessa ajattelussa ja jatkuvassa parantamisessa, ja miten heidan toimintaansa voitaisiin tu-

kea faktapohjaisen paatoksenteon takaamiseksi.

Mielenkiintoiseksi nakdkulmaksi nousi my6s organisaatiokulttuurin ja yhteisollisyyden mer-
kitys laadunhallinnan toteutumisessa. Haastatteluissa nostettiin esiin, kuinka laatu syntyy
yhteistyOsta, mutta kaytannon tydssa yhteisollisyyden ja osallistamisen toteuttaminen ei
aina ole helppoa. Jatkossa voisi tutkia, millainen kulttuuri tukee parhaiten laatujohtamista,
ja miten yhteiséllisyytta voitaisiin vahvistaa erityisesti muutostilanteissa tai hajautetussa tyo-

ymparistdssa, kuten hybridity6ssa.

Lopuksi voidaan todeta, ettd 1SO 9001 -laadunhallintajarjestelma asettaa korkeita vaati-
muksia esihenkilotyolle, mutta samalla tarjoaa selkeén viitekehyksen johtamisen kehittami-
selle etenkin kohdeorganisaation kaltaisissa tydymparistéissa. Naiden periaatteiden vaiku-
tuksia tyon merkityksellisyyteen, tydhyvinvointiin ja yksilon kehittymiseen voitaisiin jatkossa
tarkastella my6s laajemmin — ei vain yksildiden tai tiimien, vaan koko organisaation n&ko-

kulmasta.
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6 Yhteenveto

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia esihenkildiden roolia ISO 9001 -laadunhallintajarjes-
telman periaatteiden jalkauttamisessa ja sen vaikutuksia kohdeorganisaation strategisten
laadunhallintatavoitteiden saavuttamiseen. Tavoitteena oli selvittdd, miten esihenkildiden
tietoisuus ISO 9001 -standardin keskeisistd periaatteista vaikuttaa heidan tytskentelyta-
poihinsa ja kuinka nama periaatteet kytkeytyvat organisaation jatkuvaan laadunkehittami-
seen. Laadunhallinta on noussut keskeiseksi kilpailutekijaksi ja strategiseksi voimavaraksi
organisaatioille, ja sen yllapitdminen vaatii aktiivista sitoutumista kaikilta organisaation ta-
soilta. Erityisesti esihenkildiden rooli on tarked, silla he vastaavat standardin periaatteiden
kaytantoon viemisesta ja koko henkildston sitouttamisesta laatutavoitteisiin. (Laatupankki
2024a.) ISO 9001 -periaatteet vaikuttavat organisaation arkeen erityisesti prosessien ja
tyoskentelytapojen tarkastelun ja parantamisen kautta. Tama vaatii tyontekijoilta avoi-
muutta muutoksille ja valmiutta kehittdd omia tydskentelytapojaan, mika voi tarkoittaa esi-
merkiksi uusien tyokaytanteiden omaksumista, tiimitydn vahvistamista ja jatkuvaa itsearvi-
ointia. Talldin esihenkildiden rooli muutoksen tukemisessa ja viestimisen selkeydessé ko-

rostuu entisestaan.

ISO 9001:2015 -standardin periaatteet eivat ole pelkastdan suosituksia, vaan ne ovat edel-
lytyksia sertifikaatin yllapitamiselle, mik& puolestaan tukee organisaation jatkuvaa paranta-
mista ja asiakastyytyvaisyyden lisdamista (ISO 9001:2015). Tutkimuksen perusteella esi-
henkildiden tietoisuus 1SO 9001 -standardin periaatteista oli vaihtelevaa, mutta monilla oli
selked ymmarrys perusperiaatteista, kuten asiakaskeskeisyydesta, johtajuudesta ja jatku-
vasta parantamisesta. Kuitenkin kaytdnnon tasolla ndma periaatteet eivat aina konkretisoi-
tuneet paivittaisessa tyossd, mikéa paljasti tarpeen syvallisemmalle sisaistamiselle. Esihen-
kildiden kyky tukea henkilostoa laatutavoitteiden saavuttamisessa oli avainasemassa,
mutta myds haasteena, silla monet esihenkilot kokivat tarvitsevansa enemman tukea ja re-

sursseja, jotta voisivat edistda tehokkaasti ISO 9001 -standardin mukaista toimintaa.

EsihenkilGiden rooli on keskeinen standardin jalkauttamisessa kaytantoon, silla heidan vas-
tuullaan on varmistaa, ettd koko henkildstd on sitoutunut laatutavoitteisiin ja osaa toimia
naiden periaatteiden mukaisesti (Besterfield ym. 2012, 37-40). Esihenkildiden roolin sel-
keyttaminen ISO 9001 -standardin jalkauttamisessa edellyttda konkreettisia toimenpiteita,
kuten systemaattista tukea ja valmennusta, joka auttaa esihenkil6itd ymmartamaan stan-
dardin periaatteet ja soveltamaan niita kaytantoon. Lisaksi kaytdnnon tyokalujen, kuten laa-
dunhallinnan seurantamittareiden ja palautekanavien tarjoaminen, voi tukea esihenkildita

tyontekijoiden sitouttamisessa ja laatutavoitteiden saavuttamisessa.
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Opinnaytetydn teoriaosuudessa kasiteltiin laajasti ISO 9001 -laadunhallintajarjestelman pe-
riaatteita, sertifiointiprosessia seka esihenkilétyon roolia laadunhallinnassa, pohjaten viral-
lisiin standardeihin ja tutkimuksiin. Esihenkildiden johtamis- ja vuorovaikutustaidot olivat
keskeisia elementteja laadunhallinnan onnistumisessa. Esihenkilt eivat ole vain operatiivi-
sia toimijoita, vaan muutoksen mahdollistajia ja laadunhallinnan edistajia koko organisaa-
tiossa. Tutkimuksen kautta oivallettiin, kuinka tarkeda on, etta esihenkildt ovat aktiivisesti
mukana laatukulttuurin edistdmisessa ja jatkuvan parantamisen tukemisessa organisaa-
tiossa. Muutoksen hallinta ja henkildston sitouttaminen jatkuvaan parantamiseen ovat kes-

keisia tekijoitd organisaation menestyksessa (Kotter 1996, 15-25).

Opinnaytety® antoi arvokasta tietoa myos siita, miten organisaatio voi tukea esihenkildiden
kehitysta ja sitoutumista laatutavoitteisiin. Tarkeimpana suosituksena oli, ettd organisaatio
tarjoaa esihenkildille lisda koulutusta ja kaytannon tydkaluja, jotta he voivat tukea koko hen-
kilostba laadunhallinnan periaatteiden tehokkaassa toteuttamisessa ja jatkuvassa paranta-
misessa. Tutkimus osoitti, ettd esihenkildiden roolin vahvistaminen on elintarke&aéa organi-

saation pitkaaikaiselle menestykselle ja laatukulttuurin jatkuvalle kehittdmiselle.

Tutkimustulosten myo6ta tutkimuskysymyksiin 16ydettiin vastaukset, joten voidaan todeta,
ettd opinnaytetyd saavutti sille asetetut tavoitteet ja tydn voidaan todeta onnistuneen. Opin-
naytetyon tutkimuksen tulokset tukevat sitd, etté esihenkildiden rooli ISO 9001 -laadunhal-
lintajarjestelmén jalkauttamisessa on keskeinen, mutta se vaatii jatkuvaa kehittdmista ja
tukea organisaatiolta. Tutkimus tarjoaa arvokasta tietoa kohdeorganisaatiolle laadunhallin-
nan parantamiseksi ja esihenkilotyon kehittdmiseksi. Tekijalle opinnaytetydprosessi oli
mahdollisuus kehittdd omaa osaamistaan ja syventaa ymmarrystaan laadunhallinnan ja esi-

henkilotyon valisesta yhteydesta.
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LITTEET

Liite 1. Kutsu teemahaastatteluun

Aihe: Kutsu Teemahaastatteluun — Esihenkilétydn rooli ISO 9001 -laadunhallintajérjestelman
periaatteiden toteutumisessa

Hei!

Teen juuri opinnaytetyétani LAB-ammattikorkeakouluun ja tutkimukseni kasittelee
esihenkildiden roolia ISO 9001 -laadunhallintajarjestelman keskeisten periaatteiden
toteutumisessa. Tutkimus toteutetaan yhteistyossa Rettan kanssa, ja haastattelut on
suunnattu Rettalla tydskenteleville esihenkildille.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittda, miten esihenkilot tukevat laadunhallintaa kaytannossa
Jja edistavat organisaation strategisia laatutavoitteita.

Tutkimus toteutetaan teemahaastatteluina, joissa keskustellaan esihenkildtydhon liittyvista
kéytannoista ja kokemuksista. Haastatteluun osallistuminen on vapaaehtoista, ja vastaukset
kasitelldan luottamuksellisesti siten, ettei yksittaisia vastaajia voida tunnistaa lopullisesta
opinnaytetyosta. Haastattelut nauhoitetaan.

Haastattelu kestaa noin 45 minuuttia ja toteutetaan Teams-etayhteydella.

Olisin erittéin kiitollinen, jos pystyt osallistumaan haastatteluun ja jakaa ndkemyksiasi
aiheesta. Mikéli olet kiinnostunut, voimme sopia sinulle sopivan ajankohdan.

Ilmoitathan osallistumisestasi viimeistaan 9.4.2025.

Ystavallisin terveisin

Pinja Karvonen



Liite 2. Teemahaastattelukysymykset

TEEMA 1: Asiakaslahtoisyys ja laadun merkitys esihenkilotyossa

e Mitd sinulla tulee paallimmaisena mieleen, kun pohdit asiakaslahtdisyytta?

o Miten asiakaslahtoisyys nakyy tyossasi?

e« Milla tavoin varmistat, etta tiimisi tyoskentelee asiakaslahtoisesti?

e Miten asiakaspalaute ja asiakasvaatimukset vaikuttavat paivittaiseen tydhénne?

e Mitd keinoja kaytat asiakasarvon kehittamiseen tiimissanne?

e Mitd haasteita kohtaat asiakaslahtoisyydessa tydsséasi ja miten niité voisi ratkaista?
e Miten mielestdsi asiakaskeskeisyytta voisi paremmin edistaa esihenkiléna?

e Tuleeko jotain tdydennettavaa vield mieleen teemaan liittyen?

TEEMA 2: Johtaminen ja henkiloston osallistaminen palvelun laadun kehittamisessa

e Mitd sinulla tulee paallimmaisena mieleen, kun pohdit laadun johtamista?

e Miten kuvailisit omaa johtamistyyliasi laadunkehittamisen nakokulmasta?

e Miten osallistat tiimidsi laadun kehittdmiseen ja paatdksentekoon?

o Mitka ovat tarkeimmat keinot, jolla motivoit henkilostoa yllapitamaan ja parantamaan
laatua?

e Voitko kertoa esimerkin tilanteesta, jossa olet onnistuneesti innostanut tiimiasi
parantamaan toimintanne/palvelujenne laatua?

e Mitd haasteita kohtaat laadun johtamisessa ja henkiléstdn osallistamisessa ja miten
niita voisi ratkaista?

¢ Miten mielestdsi henkiloston osallistamista voisi paremmin edistaa esihenkiléna?

e Miten teet yhteistydta muiden tiimien tai sidosryhmien kanssa laadun
varmistamiseksi?

e Tuleeko jotain tdydennettavaa vield mieleen teemaan liittyen?

TEEMA 3: Paatoksenteko ja prosessien kehittdminen laadun parantamiseksi

e Mitd ajatuksia sinulla herda prosessien kehittamisesta tydossasi?

e Miten kehitat prosesseja laadun parantamiseksi? Voitko antaa esimerkkeja?

* Miten varmistat, ettd paatdoksentekosi perustuu faktoihin erilaisissa tilanteissa?

e Miten kehitat prosesseja tiimissasi laadun parantamiseksi?

o Millaisia haasteita kohtaat paatdksenteossa ja prosessien kehittdmisessa ja miten
niita voisi ratkaista?

e Miten mielestédsi prosessien kehittdmista voisi paremmin edistda esihenkilona?

e Tuleeko jotain taydennettavaa vield mieleen teemaan liittyen?



