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ABSTRACT
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English summary

Diss.

The purpose of the research was to describe and interpret the process of quality
learning in small companies and, based on the findings, to construct and de-
velop a model of this process. The overall model was built in two stages. At
first, a theoretical model was constructed having analysed the literature on
quality, total quality management (TQM), learning theories, with particular fo-
cus on the transformative learning theory by Mezirow (1981; 1995). Based on
the analysis and the pre-understanding of the researcher, a processual model of
quality learning in small companies (the LAO) was formed. On the second stage
the model was further developed using the results of an empirical case study.

Consequently, the LAO-model was examined in the light of the results of
the empirical study and reconstructed into the model of learning of quality in
small companies (the LAOT). This model was clarified and the final model of
the transformative learning of quality in small companies (the LUO) was devel-
oped. The model shows that quality learning is a multi-stage process which be-
gins with tacit quality, develops through the stages of the adaptive and the de-
veloping quality and completes with the transformative quality. The process
can be supported by instrumental, interactive and transformative ways of learn-
ing. The quality system can be utilised as a trigger for the learning process.

The LUO-model allowed to explicate the idea of quality learning that was
implicit in prior theoretical and practical discussions of quality. The research
shows that small companies need deeper knowledge of the available learning
ways to be able to apply the transformative type of quality learning.

The LUO-model is a tool which helps a company’s management and em-
ployees to analyse their learning ways, identify the stages of quality learning
and enables them to manage the process of quality development in practice.
Since learning of quality in small companies is a multi-stage and iterative proc-
ess it needs time to become embedded in everyday practices.

Keywords: quality, quality management, learning, transformative learning, dia-
logue, reflection, critical reflection, small company
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ESIPUHE

Laatu, oppiminen ja tutkimus ovat kiinnostaneet minua jo usean vuoden ajan
ennen kuin véitoskirjan aihe véahitellen selkiintyi. Tadssd tutkimuksessani olen
saanut yhdistdd ndmé osa-alueet kokonaisuudeksi pienten yritysten kontekstis-
sa. Tutkimustani on siivittdinyt Edward Demingin (1988) toteamus, ettd laadun
kautta tyossd voidaan saavuttaa ilo, olla ylpeitd ammattitaidosta ja saavutuksis-
ta.

Innokkuus ja oppimishalu eivit riitd vaitoskirjan tekemiseen. Siihen tarvi-
taan innostaja, nadkijd ja ammattitaitoinen ohjaaja. Professori Anna-Maija Lamsa
on ollut tédtd kaikkea ja paljon enemmaénkin. Han on ollut minulle oppimispro-
sessini erdretkelld “yhdessd kulkija, nuotiopaikan katsoja, nuotiopuiden ja ve-
den noutaja sekd nuotion sytyttdja”. Olen syvasti kiitollinen oppimisprosessini
aikana saamastani ohjauksesta ja tuesta. Ilmaisen kiitokseni professori Tuomo
Takalalle myonteisestd suhtautumisesta jatko-opiskeluuni Jyvaskyld yliopiston
taloustieteiden tiedekunnassa. Sysdyksid tutkimusprosessiini ovat antaneet
myo6s muut jatko-opiskelijat. Lausun kiitokseni teille kaikille.

Esitan kunnioittavat kiitokseni tyoni esitarkastajille, professori Tauno Ke-
kileelle Vaasan yliopistosta ja dosentti, erikoistutkija Seija Mahlamaki-
Kultaselle Tampereen yliopistosta. Erityisesti kiitdn teitd kannustavasta suhtau-
tumisesta tutkimustani kohtaan. Arvokkaat ja rakentavat kehittdmisehdotuk-
senne ovat ohjanneet tutkimukseni saamista lopulliseen muotoonsa.

IIman tutkimusaineistoa empiirinen tutkimus ei ole mahdollinen. Osoitan
suuret kiitokseni Conlog Oy:n toimitusjohtaja Jouko Koskelle, Invespo Oy:n
toimitusjohtaja Mikko Isopoussulle ja Nordic Holidays Services Oy:n toimitus-
johtaja Matti Pohjolalle sekd yritysten henkilostéille siitd, ettd sain kerdtd tutki-
musaineistoni teiddn avullanne. Olette olleet avoimia, luottavaisia ja kdyttaneet
tyoaikaanne, jotta olen saanut kattavan tutkimusaineiston. Kiitos my®s siitd, et-
td olette osoittaneet innokkuutta ja halukkuutta laadun oppimiseen osaksi yri-
tyksenne toimintaa. Ilmaisen suuret kiitokset LLMV-projektin johtajalle Esko
Huttu-Hiltuselle ja muille projektiin osallistuneille. [Iman projektia tutkimusai-
neiston hankkiminen olisi ollut huomattavasti vaikeampaa. Olette suhtautuneet
myonteisesti ainaiseen uteliaisuuteeni laadusta ja laadun oppimisesta projektin
yrityksissa.

Tyoyhteisossani Oulun seudun ammattikorkeakoulun kaupan ja hallinnon
yksikossd tutkimukseni tekoon on suhtauduttu luottavaisesti ja innostavasti.
Esitdn siitd kiitokseni yksikon johtajalle ja koko henkilostolle. Toivon, ettd tama
tyoni on osoittanut yhden tavan tehdd yritysldhtoistd tutkimusta tukemaan
ammatillista oppimista ja opettamista ammattikorkeakoulukontekstissa. Oulun
seudun ammattikorkeakoulun kirjastoyksikén kaupan ja hallinnon kirjaston
henkilostod kiitan ammattitaitoisesta, nopeasta ja laadukkaasta yhteistyosta tut-
kimusprosessini aikana.

Erittdin lampimat kiitokset esitdn tyotovereilleni kiinnostuksesta tyotdni
kohtaan. Olette osaajia omalla alallanne. Tydyhteisomme taitajat ovat auttaneet



minua vditoskirjaa tehdessani. Kiitos Kaarina Niemeld suomen kielen tarkasta-
misesta, kiitos Tuula Jjds tietoteknisestd avusta, kiitos Helena Huhtela avusta
englannin kielen tarkastamisessa. Kiitdin myts Raminta Pucétaitéa Vilnan yli-
opistosta englanninkielisen osuuden saattamisesta julkaistavaan muotoon. Eri-
tyiset kiitokset haluan osoittaa kannustuksesta, keskusteluista ja myotdeldami-
sestd tyotoverilleni ja ystdvilleni Marita Alamaéelle.

Oppiminen ja koulutus ovat olleet tirked osa eldmddni jo lapsuudestani
ldhtien ja myds osa perheemme arkipdivad. Vditoskirjan myotd myos tutkimus-
tyd on viime vuosina vienyt meiddt mukanaan. Esitdn syddmelliset kiitokset
miehelleni Lauri Turjanmaalle myo6tdeldmisestd ja avusta tutkimusprosessissa.
Tukesi on ollut minulle erittdin merkittava.

Omistan tdmdn tutkimuksen rakkaalle tyttdrelleni Johannalle samalla
kannustaen hidntd oppimisen polulla eteenpdin. Oppimisella ja koulutuksella
ndyttdd olevan vahva osa myos sinun eldmaéssdsi. Koulutuksessa laadun oppi-
minen on tulevaisuutta.

Oulussa, syyskuussa 2005

Pirkko Turjanmaa
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1 JOHDANTO

Laadun kehittdminen vaihtelee erilaisissa yrityksissda muodoltaan ja sisdlloltdan.
Pienissa yrityksissa siithen on kiinnitetty vain vdhdan huomiota, koska taloudelli-
sia ja henkiloresursseja on niukasti eikd kehittdiminen kuulu yleensd kenenk&dan
muun kuin johtajan vastuulle. Keskityn tutkimuksessani tarkastelemaan laadun
oppimista pienissd yrityksissd. Tdssd luvussa késittelen tutkimustehtdvéani joh-
dannoksi laadun oppimisen taustaa, selvitdn tutkimuksen tarkoituksen, tieteen-
tilosofiset taustaolettamukseni ja tutkimusotteeni sekd kerron tutkimuksen ete-
nemisen ja rakenteen. Ndiden lisdksi kuvaan suomalaista tutkimusta laadusta,
pienid yrityksid ja niihin liittyvid laadun oppimiseen vaikuttavia seikkoja.

1.1 Laadun oppimisen taustaa

Laatu ndyttdd olevan yritysten toiminnassa yhd tarkedampi tekija. Yritykset li-
sddvdt toimintansa laatua pysydkseen mukana markkinoilla, parantaakseen
markkina-asemaansa ja uudistuakseen strategisesti (Kueng 2000). Tyoyhteistjen
toimintaan liittyy voimakkaasti lisddntyva kilpailu, joka edellyttdd laadun arki-
pdivdistymistd. Laadun on oltava kunnossa, jotta pysytddn kilpailussa mukana
ja olemassaolo on mahdollinen (Lillrank 1998). Pienet yritykset eivat juuri kiin-
nosta ulkopuolisia kouluttajia, koska yritykset ovat keskendén erilaisia ja niiden
kehitysvaihe on toisistaan poikkeava. Oman toiminnan kehittdmisessd pienissa
yrityksissd on kuitenkin saatu hyvid tuloksia, jos yritykset ovat itse osallistuneet
kehittamiseen (Koskensalmi, Lauttio & Lindstrom 2000).

Laatu on késitteend monitahoinen. Yritykset, suuret ja pienet, joutuvat
toimintansa jossain vaiheessa ottamaan kantaa siihen, mitd laatu meidén yri-
tyksessamme tarkoittaa. Laadun merkityksen yrityksen maineen viestittdjana
on arvioitu tulevaisuudessa olevan keskeinen. Hyvamaineisen yrityksen tuot-
teet menevit kaupaksi, kumppanuus sen kanssa on haluttava, sille ulkoistetaan
mielellddn tuotantoa ja palvelujen tuottamista, siihen sijoitetaan ja se on myos
vetovoimainen tyonantaja. Sidosryhmadt luottavat yritykseen, jolla on hyva
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maine. Laadun madrittelyn yhteydessa asiakkaiden merkitys tuotteiden ja pal-
velujen kayttdjind korostuu. Asiakkaat vaativat yhd useammin, ettd tuotteet
ovat hyvdlaatuisia ja yritysten toiminta kest&d eettisen tarkastelun.

Laatu voi kuitenkin jadda yrityksen johdolle ja henkilostolle ulkoiseksi
asiaksi. Ndin tapahtuu varsinkin silloin, jos se kuitataan laatujarjestelmalld, joka
on yrityksen ulkopuolisen henkilén tekema. Jotta laatu saadaan osaksi yrityk-
sen toimintaa, se vaatii laadun oppimisen prosessin omaksumista. Garvinin
(2000) mukaan oppimiselta puuttuu kuitenkin yhteinen mééritelma ja koherent-
ti viitekehys. Joissakin tapauksissa laadun ndkemys on mukana toiminnassa,
mutta useimmissa sen oppimista ei ole tapahtunut.

Yritykset ovat melko hyvin oivaltaneet oppimisen tirkeyden, mutta niilld
on ongelmia saada se osaksi toimintaa. Laatutietoisuus on syntynyt pienissd
yrityksissd vasta viime vuosina johtuen monessa tapauksessa asiakkaiden ja
muiden sidosryhmien vaatimuksista. Oppimishalukkuutta ovat lisinneet myos
epdavarmuus liiketoiminnassa ja projektiluontoiset tyot. Niiden vuoksi yrityksil-
td odotetaan toiminnan osien ja kokonaisuuden hyvéaa hallintaa (Russel-Hodge
1995). Yleistyneen toimintojen ulkoistamisen myodtd muut yritykset ovat alka-
neet vaatia liiketoimintakumppaneiltaan laatujdrjestelmén tai ainakin laatuka-
sikirjan laatimista toiminnan laadun takeeksi yhteisen liiketoiminnan ehtona.
Pienet yritykset ovat pyrkineet vastaamaan vaatimuksiin kdyttamalla olemassa
olevia laatujdrjestelmid sellaisenaan. Toteutuksissa on onnistuttu kuitenkin
melko huonosti (Kujala 2002) ja laatutietoisuus sekd laadun oppiminen eivit ole
lisdantyneet.

Monet asiantuntijat (esim. Senge 1990; Argyris 1993; Dodgson 1993; Gar-
vin 1993; Alasoini 1999) katsovat ainoana kilpailuedun ldhteend tulevaisuuden
tietoyhteiskunnan yrityksissd olevan jatkuvan koulutuksen, oppimisen ja
osaamisen sekd nditd tukevan kdytdnnon kehittdmisen. Yrityksen johdon ja
henkiloston laadun oppiminen on yksi keino yrityksen menestymiseen ja py-
symiseen kilpailukykyisend (Hendricks & Singhal 1997; 1999). Yrityksissa onkin
alettu kiinnittdd huomiota johdon ja henkiloston oppimiseen. On huomattu, etta
voidaan ottaa oppia menneisyydestd, varautua tulevaisuuteen ja vastustaa uh-
kia sekd jatkuvasti ja innovatiivisesti rakentaa uutta, haluttua tulevaisuutta.

Laadun kautta toiminnan kehittdminen liittyy oppimiseen, joka on kui-
tenkin vield suurelta osin hyddyntiméttd (Ahlberg 1997; Savolainen 2000a;
2000b; Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000) erityisesti pienissa yrityksissda. Laadun
huomioimista toiminnassa on suomalaisissa yrityksissd opeteltu kuitenkin jo
ainakin kaksi vuosikymmentd. Jos organisaatioissa yhdistetddn laatu, oppimi-
nen ja tuottavuus toisiinsa (kuvio 1), niin voidaan puhua laatuorganisaatioista
(Sarala & Sarala 1996).
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TUOTTAVUUS

LAATU OPPIMINEN

KUVIO 1 Laatuorganisaation ulottuvuudet

Taman tutkimuksen keskeiset késitteet ovat laatu ja oppiminen, jotka ymmaérre-
tddn tuottavuuden tédrkeind tekijoind. Tuottavuutta pyritddn parantamaan laa-
dun ja oppimisen avulla. Tutkimuksen kautta luon uuden viitekehyksen laadun
oppimiselle pienissd yrityksissa.

Laatuun kuuluu jatkuvan parantamisen ajatus, johon liittyy implisiittisesti
laadun oppiminen ja toimintatapojen muuttaminen. Oppimistapoihin ei ole
kuitenkaan kiinnitetty riittdvasti huomiota. Tutkimukseni pddamaé&rd on yhdis-
tdd laatu ja oppiminen toisiinsa laadun oppimiseksi kiinteimmin kuin aikai-
semmin on totuttu ajattelemaan. N&din tuon uuden ndkdékulman pienten yritys-
ten toimintaan ja sen uudistamiseen.

Yrityksissd on ndkemykseni mukaan aina jonkinlainen kasitys, vahintdan
implisiittinen, laadusta ja oppimisesta, joka ilmenee toteutuneista kdytannoista
toiminnassa. Suunnittelemattomat ja julkilausumattomat kdytannot eivat ehka
ole yritykselle parhaita mahdollisia. Tuolloin ne eivét ole johdon ja henkiloston
yhteisesti jaettavissa, kehitettdvissd ja opittavissa.

Tutkimuksen teoriatausta ja suuntaaminen muodostuvat laadun kisittees-
td ja laatujohtamisen opista, oppimisteorioista, oppimisndkemyksistd ja oppi-
mistavoista. Kdytian laatujohtamisesta nimitystd oppi (Savolainen 1997), koska
laatujohtamisella ei ole selkedd eksplisiittistd teoriapohjaa (Silén 1994). Tulkit-
sen Kallion (2004) kehittdaman tieteellisten teorioiden kerrostuma -mallin mu-
kaan laatujohtamisen kuuluvan ns. viidennelle hierarkiatasolle!, joka on sovel-
tavan teorian taso. Tuolla tasolla teorioita pyritdidan muuttamaan ns. arkipdivan
teorioiksi ja kdaytannoiksi.

Oppimisen ndkokulmassa hyodynndn Mezirowin (1995) uudistavan op-
pimisen teoriaa. Viitekehyksen selitysvoima on kahden ndkokulman, laadun ja
oppimisen, nikyvidssd yhdistimisessd pienten yritysten kontekstissa.

Tassd tutkimuksessa oppimisteorioiden valinnassa heijastuu oppimisfilo-
sofinen nidkemykseni, joka on muotoutunut pitkdn opetuskokemuksen kautta
ammatillisessa korkeakoulu- sekd toisen asteen kontekstissa. Yhteys yritys- ja

1 Ensimmaiselld tasolla ovat tieteen metateoriat, toisella tieteenalan metateoriat, kol-
mannella tieteenalan perusteoriat, neljannelld tutkimusteoriat ja viidennelld sovelta-
vat teoriat (Kallio 2004).
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muuhun tydeldmddn sekd viimeaikainen toimintani pienten yritysten kehitta-
mishankkeessa ovat vaikuttaneet niihin ldhtokohtiin ja ndkemyksiin, jotka
my0s ovat valintani taustalla.

Pienet yritykset eivét useinkaan pysty kilpailemaan hinnoilla, vaan niiden
on innovoitava ainutlaatuista ja jatkuvaa kehittamistd vaativaa osaamista (Ket-
tunen 1997; Conner & Prahalad 1996; Peteraf 1993). Uudet toimintatavat vaati-
vat erityisesti pienessd yrityksessd koko henkiloston oppimista ja innovatiivi-
suutta. Valineeksi ndihin haasteisiin sopii laatu ja laadun oppiminen. Niiden
kautta voidaan saavuttaa yhteinen ndkemys toiminnan tavoitteista ja toiminta-
tavoista. Oppiminen tuo syvemman nidkemyksen kuin mihin laadun ja laatujoh-
tamisen toteuttamisen yhteydessad on perinteisesti totuttu.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja lihtokohdat

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja tulkita, miten laatu opitaan pienissi
yrityksissd. Pddtavoitteena on konstruoida laadun ja laatujohtamisen sekd op-
pimisteorioiden ja erityisesti uudistavan oppimisen (Mezirow 1981; 1995) ana-
lyysin kautta malli, jota kehitetddan empiirisen tutkimuksen tulosten avulla vuo-
rovaikutteisesti. Toisena tavoitteena on helpottaa laadun oppimista pienissa yri-
tyksissd ja auttaa laadun ndkokulman saamista osaksi toimintoja mallin avulla.
Malli tarjoaa siten ldhtokohdan kdytinnon soveltamiseen. Tdssd tyOssd laatu-
johtamiseen saadaan uusi ndakokulma, jossa yhdistyvit laatu ja oppiminen (ku-
vio 2).

LAATU

OPPIMINEN

LAATUJOHTAMINEN

KUVIO 2 Laadun, laatujohtamisen ja oppimisen yhteys toisiinsa

Tutkimustehtdvan suorittaminen etenee hermeneuttisesti? (kuvio 3). Ensin pe-
rehdyn laatua ja laatujohtamista sekd oppimista késittelevddn kirjallisuuteen ja
teen siitd analyysin, jonka perusteella muodostan ldahtokohdan mallintamiselle.

2 Gadamerin (2003) mukaan varsinaista tulkinnan metodia ei ole olemassa, vaan tutki-
jan hallussa oleva tieto antaa hédnelle esiymmarryksen. Tutkimuksella ei ole ehdoton-
ta ldhtokohtaa, koska ymmairryksen perustana on tutkijan hallussa oleva esiymmar-
rys. Tulkinnan edetessd esiymmarrys muuttuu ja vaikuttaa taas uusiin tulkintoihin.
Tutkittavaa ilmioétd on mahdollisuus ymmaértdd vain sen yksittdisten elementtien ja
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Laadun ja laatujohtamisen seké
oppimisen kirjallisuusanalyysi

Esiymmaérryksen syventdminen
laadun oppimisesta
Laadun oppimisen mallin (LAO)
konstruointi

Empiirinen tutkimus

Laadun oppimisen toteuttamis-
mallin (LAOT) kehittdminen ja
laadun uudistavan oppimismal-
lin (LUO) muodostaminen

KUVIO 3 Tutkimuksen hermeneuttinen eteneminen

Samanaikaisesti tutustun pienten yritysten toimintaan laadun oppimisen nako-
kulmasta ja syvenndn esiymmadrrystédni aiheesta. Seuraavaksi konstruoin mal-
lin3 laadun oppimisesta pienissd yrityksissda (LAO). Edellisten vaiheiden jatku-
mona on empiiriseen laadulliseen tapaustutkimukseen valmistautuminen ja sen
toteuttaminen. Laadullisen tutkimuksen traditiossa tapaustutkimus sijoittuu
Gubriumin ja Holsteinin (1997) mukaan naturalismin* suuntaukseen. Siind
ymmadrretddn sosiaalista todellisuutta sen omilla ehdoilla sellaisena kuin se il-
menee. Tapaustutkimuksen tuloksena syntyy monipuolinen kuvaus ihmisista ja
heiddn toiminnastaan luonnollisessa ymparistossd. Kadytan laadun oppimisen
ilmion tapaustutkimuksessa laadulliselle tutkimukselle ominaista ymmartavaa
ldhestymistapaa ja pyrin ottamaan huomioon tutkittavien oman ndkokulman.
(Raatikainen 2004.) LAO-mallin ja empiirisen tutkimuksen perusteella muodos-
tan uuden mallin, jota kutsun laadun oppimisen toteuttamismalliksi (LAOT).
Pelkistin LAOT-mallista pienten yritysten laadun uudistavan oppimismallin
(LUO).

Tutkimusta ei voida erottaa ulkoisesta toimintaympaéristostd, koska yri-
tyksen ja sen laadun tdrkeimpind ldhtokohtina ovat yrityksen ulkoinen asiakas-
lahtoisyys ja jatkuva vuorovaikutus toimintaymparistossd. Pettigrewin (1985)
mukaan mallia luovan tutkimuksen on kyettdvd huomioimaan samansuuntai-
nen uudistus sekd organisaatiossa ettd sen kontekstissa, prosessissa ja sisdllossa.

kokonaisuuden vilisen dialogin kautta. Tutkimus jatkuu hermeneuttisena kehéni ei-
ki silld ole absoluuttista padatepistettd, vaan kaikkien késitteiden tulkinta tapahtuu
dialektina jatkuvasti. (Siljander1988; 1992.)

3 Lahestyn tutkittavaa ilmictd sosiokonstruktivistisen ndkemyksen mukaan ja herme-
neuttisesti syventden tietoisena ilmion tulkinnallisuudesta, vaikka konstruoin ja kehi-
tan mallin. (Darmer 2000.)

4 Raatikainen (2004) tulkitsee naturalismin tarkoittavan metodologista monismia. Se
tarkoittaa hdnen mukaansa yhteisid hyvan tieteen vaatimuksia, jotka ilmenevét sekd
luonnontieteissa ettd ihmistieteissa.
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Oppiminen tapahtuu organisaation sisdisessd toiminnassa ihmisten vilisend
vuorovaikutuksena ja prosessina, jonka vuoksi tdméd tutkimus kohdistuu ta-
pausyritysten johtoon ja henkilostoon.

Né&en oppijat, pienten yritysten johdon ja henkildston, psykofyysisind yk-
siloing, joilla on sekd sisdinen maailma ettd ulkoinen todellisuus. Humanistisen
ihmiskéasityksen mukaisesti uskon jokaisen ihmisen omiin mahdollisuuksiin
muuttua ja itse vaikuttaa muutoksiin. Ihmiselld on oikeuksia, joiden kautta ko-
rostuvat sekd vapaus ettd yksilollisyys. (Airaksinen & Kuusela 1990.) Oppijoille
on tyypillistd tiedon valikointi, jdsentdminen ja tiivistiminen. Kohteena ovat
kognitiiviset prosessit: havaitseminen, ajattelu, oppiminen, kieli ja muisti. Tuol-
loin korostuu ihmisen aktiivisuus suhteessa ymparistoonsa ja hdnen tavoitteel-
lisuutensa ja tulkintansa tilanteesta, toiminta sekd aikaisemmat kokemukset
(Ojala & Uutela 1993).

Olen perehtynyt laatuun ja oppimiseen liittyvaan kirjallisuuteen ja tutki-
mustietoon sekd tehnyt esiymmarrykseni perusteella valintoja tutkimuksen
pohjaksi. Tutkimuksellinen ldhestymistapani on konstruktivistinen (Darmer
2000). Katson tutkimukseni varsinaisesti kuuluvan sosiokonstruktivistiseen teo-
riasuuntaukseen, koska kuvaukseni laadun oppimisesta on sosiaalisen kanssa-
kdymisen ja vuorovaikutuksen kautta rakentunutta tutkittuun tietoon perustu-
vaa ymmarrystd. Tieto on syntynyt vuorovaikutuksessa tapausyritysten johdon
sekd henkiloston kanssa ja tutkimusaineistoa késitellen seka tulkiten. Teoreetti-
nen ja kdaytdnnon tieto on tutkimuksessa yhdistetty ja ndin tietoa on testattu
kaytannossd. (Berger & Luckmann 1966; Matthews 1998; Rauste-von Wright &
Soini 2003; Rauste-von Wright ym. 1994.)

Epistemologisesti katson sosiaalisen konstruktivismin mukaisesti tulkin-
nallisen objektivoituneen tiedon olevan tutkimuksessani tdrkedd. Merkitykset
muodostuvat kuitenkin sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja ovat sosiaalisia
konstruktioita. Siten ilmi6 syntyy ja on tarkasteltavissa vain osapuolten tietoi-
suuden kautta. Tieto on yksildiden ja yhteistjen sosiaalisesti rakentamaa ja op-
pijakeskeistd. Tuolloin oppija rakentaa ymmarrystdan sekd tulkitsee maailmaa
ja sen ilmioitda omalla aktiivisella toiminnallaan. Ihmiset yhdessd luovat jatku-
vasti muuttuvan inhimillisen toimintaympdriston. (Berger & Luckmann 1966;
Cobb 1994; Cobb & Yackel 1996.)

Tutkimuksessani korostuu Diesbergenin (2000) nikemys sosiaalisesta kon-
struktivismista psykologisena ja sosiaalisena vuorovaikutuksena yhdessd toi-
mittaessa. Pyrin huomioimaan myds yhteisen kielen uuden tutkimustiedon
synnyssd ja vdlittymisessd vuorovaikutuksessa tapaustutkimusyrityksissa
(Clark 2000; Vygotsky 1978; Aebli 1991). Lahden tédssd tutkimuksessa siitd, ettd
kysyn aihetta koskevia tulkintoja pienten yritysten johdolta ja henkilostolta. He
kertovat kielellisesti ja subjektiivisesti sellaisia ilmioitd, jotka he tunnistavat
omassa toiminnassaan. Havainnoinnin ja muun aineiston perusteella ldhestyn
ilmiotd teoreettisesta ldhtokohdasta ja yhdistdn sitd kdytantoon ja kdytannon
toteutuksiin. Teoriatiedon ja tutkitun empiirisen tiedon yhdistaminen johtavat
tavoitteen mukaiseen uuteen tutkittuun tietoon.

Tutkimuksen ldhtokohtana on kaksi vuorovaikutteista asiaa: praktinen ja
tutkimuksellinen. Praktinen kiinnostukseni laatuun ja sen edistimiseen organi-
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saatioissa on syntynyt usean vuoden aikana kdytannon tyossd. Olen ndhnyt ja
kokenut ne ongelmat, joita asian suhteen ilmenee eri organisaatioissa. Omat
kokemukseni aiheesta ovat alun perin julkishallinnosta ja sittemmin yksityisista
organisaatioista.

Sysdyksen tdmdn tutkimuksen tekemiseen sain osallistuessani LLMV-
projektiin®, joka koski johtamisen ja laskennan kehittdmisen ohella laatutyota
pienissd yrityksissd. Huomasin, ettd pienten yritysten laatuun liittyvassad prob-
lematiikassa oli jotakin erilaista verrattuna aikaisempiin kokemuksiini. Tama
ndkyi mm. siind, ettd pienissd yrityksissa oltiin erittdin kiinnostuneita laatutyos-
td. Toteuttamisessa oli kuitenkin ongelmia, koska omia toimintoja ei tunnettu
eikd yrityksistd ollut eksplisiittistd tietoa omasta toiminnasta. Ndin herédsi mie-
lenkiintoni perehtyd syvemmin laatuun ja tutkia sitd pienissd yrityksissd. Esi-
ymmarrykseni karttuessa ja tutkimusprosessin edetessd tutkimusideaksi kehit-
tyi pienten yritysten laadun oppiminen.

Tehtdavani LLMV-projektissa oli laatuasioiden asiantuntijuus ja ammatti-
korkeakoulun ja pk-yritysten yhteistyon kehittaminen. En osallistunut varsinai-
sesti yritysten toiminnan kehittimiseen, vaan toimin vuorovaikutteisesti yrityk-
sessd toimivien asiantuntijoiden kanssa laatuasioiden syventdjind. Tutustuin
yrityksiin seuraamalla niiden toimintoja LLMV-projektin alkuvaiheessa, jolloin
yritysten johto ja henkil6st6 kuvasivat toimintoja ja toimintatapoja.

Toimintani yrityksissd on jakautunut selkedsti kahteen osaan: asiantunti-
juuteen ja tutkimukseen. Empiirisen tutkimusaineistoon kerdamistd ohjasi
muodostamani teoreettinen laadun oppimisen malli eikd toimiminen projektis-
sa. Olen ollut koko tutkimusprosessin ajan tietoinen tutkijan ja toimijan tehta-
vistd sekd niiden pitdmisestd erillidn (Gummesson 1991). Olen pitdnyt oman
toimintani projektissa erillddn varsinaisesta tutkimustehtdvasta. Sitd ymmarrys-
td, jonka olen saanut toimiessani LLMV-projektissa, en ole kuitenkaan voinut
sulkea pois tutkimusprosessista.

Oppiminen, oppimisen edistdminen ja niiden tutkiminen ovat olleet kiin-
nostukseni kohteena useita vuosia (esim. Turjanmaa 2000; Lams&, Sakkinen &
Turjanmaa 2000; Lamsd & Turjanmaa 2002). Olen p&adtynyt oppimista koskevien
tutkimusteni perusteella ajatukseen, ettd laadun kehittdminen edellyttdd oppi-
mista syvemmin kuin aikaisemmissa tutkimuksissa on tuotu esille.

Osa yrityksistd hakee ratkaisua laadun parantamiseen ja kehittdmiseen
laatujadrjestelmdn tai laatukésikirjan tekemisestd tai sen teettamisestd ja koulu-
tuksesta. Tervosen (2001) tutkimuksen mukaan yritykset aloittavat laadun ke-
hittdmisen yrityksessd asiakkailta tulleiden sysdysten, kilpailijoiden toiminnan,
imagon nostamisen ja oman kehityshalun perustella. Savolainen (1997) toteaa
sekd sisdisten ettd ulkoisten tekijoiden ja toimijoiden sekd ajan vaikuttavan laa-

5 LLMV (Laatu-, laskenta- ja menestystekijoiden mittausjdrjestelméan yhdistdvan joh-
tamisvélineen luominen pk-yritysten ja niiden verkostojen liiketoiminnan kehittami-
seen) —-projekti on ESR -rahoitteinen hanke, jota toteuttavat Oulun seudun ammatti-
korkeakoulun kaupan ja hallinnon yksikké, AFN Oy ja viisitoista pohjois-
pohjanmaalaista pk-yritystd. Projektin tavoitteena on ottaa kayttoon ja kehittdaa edel-
leen pk-yrityksille ja muille organisaatioille sekd niiden henkil6stolle johtamis- ja ke-
hittamisjarjestelma. (Huttu-Hiltunen 2002.)
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tuideologian omaksumiseen yrityksissa. Erityisesti asiakkaiden vaatimukset ta-
loudellisen tilanteen ohella nousevat tarkeimmiksi vaikuttimiksi laatujohtami-
sen toteuttamisessa. Laadun parantamisen ja laatuideologian omaksumisen ta-
paa laatukirjallisuus ei ole kuitenkaan osoittanut.

Yhdistdan tutkimuksessa liiketaloustieteellistd ja kasvatustieteellistd nike-
mystd sekd teen sitd kautta pienten yritysten laadun oppimisen nakyvaksi. Tar-
kastelen suhteellisen laajasti sekd laatua ettd laatujohtamista ja oppimisen na-
kokulmaa kirjallisuuteen perustuvassa tutkimuksen osiossa (luvut 2 ja 3), koska
konstruoin teoreettisen viitekehykseen perustuvan mallin empiirisen tutkimuk-
sen perustaksi ja suuntaajaksi (luku 4). Laatujohtamisen ndkokulma ohjaa tut-
kimuksessa kiinnittdimdan huomiota laatuun yrityskontekstissa. Oppimisteori-
oiden kautta syvennin ja laajennan oppimisen ndkokulmaa laatujohtamisessa ja
laadun oppimisen mallin konstruoinnissa.

Kiinnitdn tydssdni huomiota oppimisprosessiin yksilo-, ryhmd- ja organi-
saatiotasoilla uudistavan oppimisen eri oppimistapoina (Mezirow 1995). Taman
ndkokulman rakentaminen herittdd ontologisen kysymyksen, onko ilmi6 ole-
massa ja tutkittavissa. Esiymmarrykseni perusteella totean, ettd laatujohtami-
sessa on implisiittisesti oppimisen ndkokulma, jota voin tutkimuksen kautta
tehdd nakyvéksi ja laajentaa laadun oppimiseksi ja oppimistavoiksi pienten yri-
tysten kontekstissa.

Osan laatua ja laatujohtamista koskevasta kirjallisuudesta voidaan katsoa
olevan normatiivista®, koska se kuvailee laatua ja laatujohtamista yrityksissa
niiden toimintaohjeina ja menestystekijoind. Liiketaloustieteellisessad tutkimuk-
sessa on kuitenkin vaikea mddritelld normatiivisuuden astetta. Kallion (2004)
mukaan tieteellisten teorioiden syvemmait kerrokset madrittdvat - jopa norma-
tiivisesti - ylempid tasoja ja ylemmit tasot (kdytdntod ldhelld olevat teoriat)
puolestaan vaikuttavat alempiin tasoihin. Silénin (1994) mukaan laatujohtami-
nen perustuu johtamisen moniin teorioihin, vaikka yhté selkedd teoriapohjaa ei
olekaan.

Oppimista koskevan peruskirjallisuuden muodostavat valitsemani uudis-
tavan oppimisen nikokulman perusteella Mezirowin julkaisut, joita on kaikki-
aan yksitoista. Tarkeimmiéit ja tutkimukseen eniten vaikuttaneet julkaisut ovat
Mezirow (1981; 1991; 1995; 1996a; 1996b). Ahteenmdki-Pelkonen (1997) ja Ruo-
hotie (2002) ovat tutkimukseni kannalta tdrkeitd Mezirowin tulkitsijoita.

Tutkimusraportti muodostuu kahdeksasta padluvusta. Johdantoluvun jal-
keen luvuissa kaksi ja kolme on tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka
muodostuu laadusta ja laatujohtamisesta sekd oppimisesta ja oppimistavoista.
Luvun kaksi sisdlto kdsittelee pddasiallisesti laatua ja laatujohtamista sekd sen
toteuttamista pienissd yrityksissd. Luvussa kolme kuvaan oppimista yksilon,
ryhmén ja organisaation ndkokulmasta. Lahtokohtana ovat oppimisteoriat ja
oppimisndkemykset sekd niiden perusldhtokohdat. Oppimistavat esitetddn Me-

6 Normatiivinen kirjallisuus on laadusta ja laatujohtamisesta 1990 ja 2000 -luvuilta. Se
ohjaa yrityksid laatutyohon ja laatujdrjestelmien rakentamiseen sekd toimintojen ku-
vaamiseen prosesseina.
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zirowin (1991) uudistavan oppimisen nikemyksen mukaisesti vilineellisend,
vuorovaikutuksellisena ja uudistavana oppimisena.

Luvussa neljd tarkastelen aluksi laadun jatkuvan parantamisen malleja.
Luvun loppuun olen analyyttisesti valinnut teoreettisesta viitekehyksestd ne
kohdat, joiden olen katsonut laadun késitteen, laatujohtamisen opin ja oppimi-
sen teorioiden sekd oman esiymmarrykseni mukaan vaikuttavan laadun oppi-
miseen pienissd yrityksissd. N&din kehittyneen kasityksen perusteella olen
konstruoinut mallin kuvaamaan laadun oppimista pienisséa yrityksissa.

Viidennessd luvussa olen laadullisen tapaustutkimuksen periaatteita nou-
dattaen kuvannut empiirisen tutkimuksen toteuttamisen ja kasittelyn sekd
oman tehtdvani ja roolini tutkijana suhteessa tapausyrityksiin ja niiden henki-
16stoon. Kuudennessa luvussa olen esittinyt empiirisen tapaustutkimuksen
varsinaiset tulokset, joiden perusteella vastaan tutkimuskysymyksiin.

Seitsemédnnessd luvussa kehitdn mallia tapaustutkimuksen tutkimustulos-
ten tarkastelun avulla pienten yritysten laadun oppimisen toteuttamisen mal-
liksi, jonka pelkistdn laadun uudistavaksi oppimismalliksi. Kahdeksas luku on
tutkimuksen tarkastelua. Esitdn laadun oppimiseen tuomani uuden ndakokul-
man ja suhteutan tutkimustulokset viitekehyksessd esittdmiini aikaisempiin ja
tutkimukseni ldhtokohtana oleviin tutkimuksiin. Arvioin tdssd luvussa tutki-
muksen luotettavuutta, esitdn tutkimukseen perustuvat haasteet pienille yrityk-
sille laadun oppimisen toteuttamisesta ja teen jatkotutkimusehdotukset.

1.3 Aiempi laatuun liittyva tutkimus Suomessa

Laatu on kiinnostanut yrityksid ja tutkijoita jo usean vuosikymmenen ajan, mut-
ta laadun yhteydessd on kiinnitetty vain vdhdan huomiota oppimiseen’. Jatku-
van parantamisen ja yrityskulttuurin yhteydessda oppimiseen kuitenkin viita-
taan. Oppimistapa - miten laatu opitaan - ei esiinny laatua koskevassa kirjalli-
suudessa eikd tutkimuksissa.

Tutkimuksissa sivutaan laadun oppimista koulutusorganisaatioiden laa-
dun yhteydessd, mutta tutkimus ei kohdistu oppimistapaan, vaan oppimisen
organisoimiseen ja opiskeluedellytysten parantamiseen. Siten ndkokulma on
erilainen kuin tdssd laadun oppimista kasittelevassad tutkimuksessani. Saralan ja
Saralan (1996) tutkimukset yhdistdvit ja koettelevat oppivaa organisaatiota, laa-
tua ja tuottavuutta oppimisyhteisotssd ja luovat kédsitteen ”oppiva laatuorgani-
saatio”, joka tuo laadun oppimisen nakokulman voimakkaasti esille oppimises-
ta vastaavassa toimintaympéristossa.

7 Marchin ja Simonin (1958) mukaan oppimisen tarkastelu liiketaloustieteellisestd na-
kokulmasta alkoi 1950-luvulla (Viitala 2002b). Argyris ja Schon (1978) tarkastelivat
oppimisen tasoja ja syvyyttd 1970-luvulla. Varsinaisesti oppimisesta alettiin puhua
yritysten yhteydessa laajemmin vasta 1980-luvulla (Fiol & Lyles 1985) ja 1990-luvulla
(Senge 1990; Garvin 1993). Suomalaisista tutkimuksista voidaan mainita Sarala
(1988), Sarala & Sarala (1996), Stahle (1998), Lahteenméki (1999), Manka (1999), Tuo-
mi (1999), Moilanen (2001a), Viitala (2002b) ja Syddanmaanlakka (2003).
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Kansainvilisissd laatuun liittyvissd tutkimuksissa kohteina ovat laatutyo-
kalut ja laatujdrjestelmét sekd laatukulttuuri ja henkildston toiminnan kehitta-
minen. Osassa tutkimuksista padhuomio on kiinnitetty yhteen tai muutamaan
laadun osa-alueista. (Zain, Dale & Kehoe 2001.)

Tutkimus laadusta ja laatujohtamisesta on tehty yleensd suurissa yrityk-
sissd, ja aihetta koskeva kirjallisuus on niille suunnattua. Pienten yritysten laa-
dusta tehtyjd tutkimuksia 16ytyy vain vdhédn, ja ne ovat yleensd tutkimuksia
yhdestd yrityksestd. (Moreno-Luzon 1993; Rahman 2001.) Australialaiset tutki-
jat ovat kartoittaneet laatujohtamisen ideologian levinneisyyttd Léansi-
Australiassa ja sen vaikutusta pieniin yrityksiin (Rahman 2001). Laatujohtami-
sella todettiin olevan tdrked merkitys pienissd yrityksissd, joissa pitdisi kiinnit-
tdd enemman huomiota asiakastarpeiden ja asiakastyytyvdisyyden tutkimiseen.

Lahestyn tutkimustehtdvddni siten, ettd kiinnitdn huomiota laatua koske-
viin akateemisiin tutkimuksiin Suomessa. Kédytdn tutkimusten tarkastelussa
mallina Zainin, Dalen ja Kehoen (2001) tapaa, jolla he ovat tulkinneet ja luokitel-
leet Iso-Britanniassa tehtyjd laatua koskevia akateemisia tutkimuksia. He ovat
kayttaneet tulkinnan ja luokittelun perustana Oaklandin (2000) laadun ulottu-
vuuksien mallia. Siind laadun ndkokulmina ovat ihmiset, systeemit ja tekniikat.
Ihmiset-ndkokulmassa tutkimuksen kohteena ovat henkildston sitouttaminen
laatuun ja laatukulttuurin vahvistaminen. Systeemit-ndkokulmassa tarkastel-
laan yrityksen toiminnan kokonaisuuden kannalta laadun ja laatujohtamisen
toteuttamista, laatujarjestelmid ja niiden vaikutusta. Laatujdrjestelmilld tarkoite-
taan sekd valmiiden standardien, esimerkiksi laatupalkintomallien, pohjalta
luotuja ettd yrityksiin sovellettuja jdrjestelmid. Tekniikat-ndkokulmassa tutki-
taan laatutekniikoiden soveltamista ja niiden vaikutusta yrityksissd. Iso-
Britannian akateemisissa tutkimuksissa tutkimusndkokulmat laatuasioissa ovat
suurelta osalta systeemit- ja tekniikat-ndkokulmista. Laatua koskevien tutki-
musten analyysissi ei tule esille oppimisen ndkokulma.

Laatua koskevien suomalaisten véitoskirjatutkimusten luokittelu on esitet-
ty taulukossa 1 aikajdrjestyksessd. Ihmiset-ndkokulmasta tehdyt akateemiset
tutkimukset korostavat laatukulttuuria, laatujohtamista, henkilosttjohtamista ja
laatutyotd laadun omaksumisessa osaksi yrityksen toimintaa. Laatujohtamisen
kautta pddstddan laadun kehittdmiseen eri yrityksissd eri tavoin sisdisistd ja ul-
koisista tekijoistd johtuen.
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TAULUKKO 1 Akateemiset véitoskirjatutkimukset Suomessa laatu-ulottuvuuksien
perusteella ryhmiteltyna

Thmiset Systeemit Tekniikat
Paul Lillrank (1988)
Kari Kankkunen (1993)
Timo Silén (1994) Tore Strandvik (1994)
Antero Ollila (1995)
Veronica Liljander (1995)
Taina Savolainen (1997) Maria Holmlund (1997)
Tauno Kekale (1998) Juha Vaso (1998) Markus Pastinen (1998)
Pekka Jarvinen (1999)
Maire Miki (2000)
Antero Tervonen (2001)
Jaakko Kujala (2002)
Tauno Jokinen (2004)

Laadun oppimisesta ei tutkimuksissa varsinaisesti puhuta, mutta siihen viita-
taan toiminnan tarkastamisen ja muuttamisen kautta. Laatuty6 aktivoi henki-
16stod oman tyon kehittdmiseen ja kokonaisuuden hallintaan sekd asiakaslidh-
toisyyteen. Laatujohtamisen ja laatukulttuurin avulla luodaan edellytyksid laa-
dun oppimiselle ja toiminnan parantamiselle.

1.4 Pienet yritykset ja laadun oppiminen

Tutkimukseni kohdistuu pieniin yrityksiin. Kdytdn pienten yritysten madaritte-
lyssd Euroopan Unionin vuonna 2003 antamaa suositusta, jossa yritysten luokit-
telun perustana kaytetddn tyontekijamddrad, vuosiliikevaihtoa ja taseen loppu-
summaa. Yritykset jaotellaan pieniin, pieniin tai keskisuuriin ja suuriin yrityk-
siin. Suosituksen (www.europa.eu.int/eur-lex 14.8.2003) mukaan pienessd yri-
tyksessd

e tyOntekijamddrd on alle 50 henkiloa
e vuosiliikevaihto on alle 5 milj. euroa
® taseen loppusumma on alle 2 milj. euroa.

Pienten yritysten merkittdvyys kansantalouden toimijana tunnustetaan erittdin
laajasti maailmassa (North, Blackburn & Curran 1998; Holliday 1995). Viimei-
sen vuosikymmenen aikana myods Suomessa on alettu puhua pienten yritysten
tarkeydestd tyollistdjind, innovoijina ja talouden kehittdjind. Kilpailutilanteen
muuttuessa kansallisesti ja kansainvalisesti sekd suurilta ettd pieniltd yrityksilta
vaaditaan yhd enemmain tuotteiden ja palveluiden laatua, tuottavuutta ja jous-
tavuutta (Huxtable 1995). Nyky&dn laatua pidetddn ainakin yhtd tarkednd asia-
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na pienissd kuin suurissa yrityksissd (Hansson 2001) kilpailukyvyn ja olemas-
saolon perustana sekd toiminnan sisdisessad kehittdmisessa.

Taloudellisen kasvun ja talouden vakauden aikaansaamiseksi pieniin yri-
tyksiin kohdistetaan suuria odotuksia ja toiveita. Omistaja-johtajien johtamistai-
toon ja -kykyyn on kiinnitetty koulutuksen tasolla kuitenkin hyvin vdhan huo-
miota. Johtajille asetetaankin suuria vaatimuksia tuotannollisesti ja taloudelli-
sesti sekd markkinoinnin ja henkiloston johtamisen suhteen (North ym. 1998).

Pienilld yrityksilld on sellaisia ominaisuuksia, jotka tuovat erityispiirteitad
laadun oppimiseen. Gale ja Klavans (1993) sekd Burns (1996) korostavat pienten
ja suurten yritysten vertailussa pienten yritysten toiminnassa seuraavia piirtei-
ta:

e yritysten organisaatio on ”“ohut”, ja niilld on vain yksi omistaja-johtaja tai
muutama johtaja,

e tyonjako on vahdistd, jolloin erikoistumista eri toimintoihin on vain jonkin
verran,

e pddtoksentekoketju on lyhyt, ja paatokset keskittyvit padasiallisesti johtajalle,

e yrityksessd vallitsevat yhdenmukaiset toimintatavat, jonka vuoksi asiat teh-
d&én yleensd samalla tavalla ja

e henkil6ston tulostietoisuus on suuri.

Yritysten koolla on oletettavasti vaikutus laadun oppimiseen. Suuret yritykset
ovat voimakkaasti organisoituneita, ja niilld on kirjattuja ohjeita toiminnoille.
Pienten yritysten toiminta perustuu usein totuttuihin toimintatapoihin ja ko-
kemusperdiseen osaamiseen, joista implisiittistd tietoa on johtajan ja yksittdisten
tyontekijoiden hallussa. Pienten yritysten johdossa on usein yksi omistajajohta-
ja. Laadun oppimisen kannalta timd voi olla etu, koska ndin voidaan saada
pdamadratietoinen, laadusta kiinnostunut ja omalla esimerkillddn vaikuttava
johtaja toteuttamaan laatujohtamista ja laadun oppimista. (Youssef, Zubair,
Granville & Whaley 2002; Ahire & Golhar 1996; Haksever 1996.)

Pienten yritysten laadun oppimisen etuna voi olla niiden joustavuus ja
henkilostosuuntautuneisuus. Johtaja tuntee tyontekijat, mikd antaa mahdolli-
suuden henkilokohtaiseen kanssakdymiseen. Tdmd voi muodostua my®0s jois-
sain tapauksissa ongelmaksi, jos huonot henkilosuhteet ja niihin liittyva tun-
neilmapiiri estdvét laadun oppimisen.

Arviointi, palkkaus ja raportointi ovat yleensd yksinkertaisempia toteuttaa
pienissd yrityksissd kuin suurissa, koska pienen yrityksen johtaja tuntee yrityk-
sen toiminnot ja asiakkaat. Pienet yritykset pystyvat usein hyvin vastaamaan
asiakkaiden sekd markkinoiden tarpeisiin, sopeutumaan muutoksiin ja olemaan
innovatiivisia. Laadun oppimisessa visioiva johtaja on kiistattomasti tdrked te-
kija. (Youssef ym. 2002; Oakland 2000; Haksever 1996; National Research Coun-
cil 2000.)

Pienten yritysten erityispiirteet voivat olla myos laadun oppimisen esteita.
Galen ja Klavansin (1993) mukaan suuri ongelma saattaa olla johtajan valta ja
vdhdinen johtajakoulutus. Padtoksenteon keskittyminen yhdelle tai muutamalle
henkilolle voi aiheuttaa ongelmia ja vaikuttaa toiminnan tehokkuuteen jousta-
mattomuutena ja toiminnan jaykkyytend. Muutaman henkilon negatiiviset mie-
lipiteet ja tunneilmapiiri saattavat vaikuttaa voimakkaasti toimintaan yritykses-
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sd. My0s resurssien vahdisyys ja vaikeus irrottautua tyostd vaikuttavat oppi-
mismahdollisuuksiin.

Laadun oppimiseen ja kehittdmiseen yrityksissd vaikuttavat laatujohtami-
sen oppi ja johtamistapa (Savolainen 1994), tieto yrityksen kaytdnnoistd sekd
muu yrityksen hiljainen tieto. Erityisesti pienissd yrityksissd laadukkaan toi-
minnan kehittdmisen aloittaminen voi olla ongelmallista eksplisiittisen tiedon
puuttumisen vuoksi.

Yritysten toiminnan laadussa painotus on siirtynyt tuotteiden laadusta te-
kemisen ja koko tyoyhteison laatuun (Gronroos 2001). Laatujohtamisen avulla
organisaatioissa pyritddn toimimaan niin laadukkaasti, ettd asetetut tavoitteet
saavutetaan (Lillrank 1998). Lisddntyvastd kilpailusta ja uusista tilanteista sel-
viytyminen vaativat yrityksid lisddmé&an oppimiskykyddn (Marquardt 1996) ja
oppimista.

Laadun kehittdmiseen ei pienissd yrityksissd ole kdytettdvissd suuria re-
sursseja, joten usein tyydytddn oikotiehen, helppoon, halpaan ja vaivattomaan
toteutukseen oppimatta asiasta mitddn. Laatutyd menettdd ndin uskottavuut-
taan ja vaikeutuu. Laatujohtaminen ja laadun kehittyminen ovat tuoneet oppi-
miseen organisaatiossa kehittimisen vilineitd. Oppimisen taustalla ovat kui-
tenkin oppimisteoriat, -ndkemykset ja -tavat, jotka painottuvat kdytannon yri-
tystoiminnassa eri tavoin eri tilanteissa.

Laadun oppimiseen vaikuttaa myts muuttumassa oleva kasitys asiakas-
tyytyvdisyydestd. Kuluttajille ei riitd endd tieto hinnasta ja tuotteen ominai-
suuksista, vaan he haluavat tietoa sekd tuotteen ettd koko yrityksen vaikutuk-
sista yhteiskuntaan ja ymparistoon. Ndin késitys laadusta laajenee ja organisaa-
tion laadukkaaseen toimintaan katsotaan kuuluvan velvollisuuden edist&éd laa-
tua ja toimia yhteiseksi hyvéksi. Toisaalta organisaation on lahdettdva siitd, ettd
asiakkaalla on my6s oikeus hyvddn laatuun. Yritysten ja organisaatioiden odo-
tetaan pitdvan lupauksensa, lisddvan ihmisten tyytyvdisyyttd, kehittdvdan omaa
ammattitaitoaan tai toimintaansa, joka ei vahingoita toista ihmistd. Ndin ajatel-
tuna se on velvollisuus ja saa organisaation ja sen henkiloston menestymadn.
(Lamsd & Turjanmaa 2002.)



2 LAATU JA LAATUJOHTAMINEN PIENTEN
YRITYSTEN LAADUN OPPIMISESSA

Erilaiset nikemykset ja painotukset sekd laatuasiantuntijoiden ja tutkijoiden
mielipiteet suuntaavat ja ohjaavat kasitystd laadusta. Keskeisind vaikuttajina
ovat olleet teollis-tuotannollinen ja teknis-kdytannollinen laadunhallinta, joissa
on markkinataloudellinen ndkokulma. Laadun késitykselle ovat antaneet suun-
taa my0s inhimillisid voimavaroja ja tyoeldman laatua sekd kuluttamista koros-
tavat kayttdja- ja kuluttajandkemykset. Hyvéstd laadusta katsotaan olevan yri-
tykselle etua. Laadun perusteella voidaan saavuttaa suoraa ja todellista hyotyéa
yrityksen toimintaan (Wicks 2001).

Laatujohtamiseen liittyy johtamisen ldhtokohtana laatu ja asiakkuus. Se
korostaa laadun kokonaisvaltaisuutta ja ulottuvuutta koko organisaatioon sekd
toimintaymparistoon. Johtajalla on vastuu omasta ja koko henkiloston kehitta-
misestd sekd johtamismenetelmien muokkaamisesta laadun kehittamisen tuek-
si. Késittelen tdssd luvussa laatuun ja laatujohtamiseen liittyvid asioita seka tut-
kimuksen taustalla olevia laatujohtamisen ydinperiaatteita.

2.1 Laadun kisitteen tarkastelu

Yritystoiminnan laadun ldhtokohtana on asiakasndkokulma, johon vaikuttavat
yksilolliset arvostukset sekd tiedonvilityksen, viihteen ja markkinoinnin suun-
taukset (Juran 1996). Laadun késitteeseen vaikuttaneita huomattavimpia laatu-
asiantuntijoita ovat Deming, Garvin, Juran, Ishikawa, Crosby, Feigenbaum,
Shingo, Taguchi ja Dale. Suomalaisista asiantuntijoista voidaan mainita Lill-
rank, Silén ja Savolainen.

Laatu ndhdddn kokonaisndkemyksend, johon ovat vaikuttamassa johta-
misteoriat, tydeldmdn kehittyminen, poliittinen paatoksenteko, organisaation ja
tyon kehittdminen sekd erilaiset tutkimukselliset ndkokulmat. Laatuun liittyy
laatufilosofia8, jonka Lillrank (1998) on maddritellyt tarkoittavan kasitteellista

8 Silén (1998) on katsonut Lillrankin nidkemyksestd poiketen, ettd laatujohtaminen voi
olla toisaalta johtamisen ajattelutavan filosofinen kokonaisuus ja toisaalta kokonais-
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systemaattista ajatustyotd, jonka avulla laatu maééritellddn kussakin markkinati-
lanteessa ja olosuhteissa. Laatufilosofian ldhtokohtana pidetddn Demingin
(1982; 1993) ajatuksia, joissa hdn loi ndkdkulman johdon laatuvastuusta ja asi-
akkaan tdrkeydestd laadun mddrittelyssd. Mitddn suoria menettelytapaohjeita
Deming ei antanut, mutta osoitti asioita, joihin laatua toteuttavissa yrityksissa
joudutaan ottamaan kantaa. Demingin mukaan “laatua on harjoiteltava kunnes
sen oppii”.

Laatufilosofiaa toteutetaan laatujohtamisella. Se on 1980-luvulta ldhtien
kehittynyt ja 1990-luvulla yleistynyt johtamisen tdrked oppi®, jota toteuttamalla
organisaatiot ovat pyrkineet saavuttamaan asiakastyytyvdisyyttd ja -
uskollisuutta sekd taloudellista tulosta. (McAdam & Leonard 2001, Huxtable
1995.) Laatujohtaminen on voimakkaasti yhdistynyt liiketoiminnan kaytantoi-
hin eikd niinkdan tutkimukseen. Siten siihen liittyvat késitteet ja niiden ymmar-
rys voivat vaihdella (Savolainen 2000b) organisaatioittain. Kujalan (2003) mu-
kaan viime vuosina on alkanut tulla esille my06s laatuun vaikuttava kasitys, jos-
sa sidosryhmét ndhdddn yritystoiminnan tai yleensd organisaatioiden olemas-
saolon ehtona.

2.1.1 Laadun maddrittely

Laadun késite on ajan kuluessa muuttunut tilanteen ja laatuasiantuntijoiden
kiinnostuksen mukaan. Useimpiin késityksiin laadusta sisdltyy ajatus, ettd se on
maddriteltdvissd ja tdytyy mddritelld. Crosby (1980) vahvistaakin, ettd laadusta
on monenlaisia ajatuksia ja se on maéadriteltdvd, jotta voidaan puhua samaa tar-
koittavista asioista samoilla merkityksilld. Han toteaa, ettd “laatu on sitd, ettd
tuote on vaatimusten mukainen”. Madrittelystd ei kuitenkaan selvid, kuka laa-
tua vaatii, mutta Crosbyn tekstin muista yhteyksistd voidaan pé&atelld, ettd han
tarkoittaa asiakkaan vaatimusta.

Pirsig (1988) myontdd kirjassaan Zen ja moottoripydran kunnossapito, ettd
laatu ei ole helppo mddritelld’. Laadun maéérittelyssd ei olekaan pddsty yksi-
mielisyyteen, ja monet pitdvit laatua jopa arvoituksellisena késitteend. Mielipi-
teet laadusta eroavat suuresti toisistaan. Garvinin (1988) mukaan laadun ym-
maértdmiseen vaikuttavat valittu laadun ndkokulma ja olosuhteet.

Sallisin (2002) mukaan laatu voidaan ndhdd joko absoluuttisena tai suh-
teellisena kasitteend. Absoluuttisena laatua voidaan verrata kisitteisiin hyvyys,
kauneus ja totuus. Né&in laatu on ihanne, jolla ei ole vaihtoehtoa. Laatuasiat ovat
siten korkeinta mahdollista laatua, jota ei voida ylittdd. Laatutuotteet ovat tay-
dellisid tuotteita, jotka on tuotettu kustannuksia sadstamatta.

valtainen laadun johtamisen menettelytapojen ja laatutekniikoiden joukko tai ndiden
kummankin yhdistelma.

9 Nasin (1983) mukaan hallinto (johtaminen) ilmaisee monia eri tason asioista - kdy-
tantod, oppia ja tiedettd. Laatujohtaminen voidaan tulkita opiksi tdssd yhteydessd,
koska siind annetaan ohjeita johtamiselle ja toiminnan organisoinnille laadun saavut-
tamiseksi.

10 Kirjan péddhenkiloltd kysytddn, ettd opettaako hian laatua. Pddhenkilo myontdd asian
ja sanoo opettavansa, mutta samalla hdn kuitenkin myontéa itselleen, ettei tiedd to-
dellakaan, mitid sanalla laatu tarkoitetaan.
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Yritysten liiketoimintaan liittyen ja teknisessd mielessd laatu on suhteelli-
nen kasite. Sallis (2002) korostaakin, ettei laatu ole tuotteen tai palvelun tunto-
merkki, vaan se on siithen kuuluva. Laadulla on aina kohde - esine, tila, toimin-
ta - eikd sitd voida siitd erottaa (Smith 1993). Miller (1998) puolestaan korostaa,
ettd laatu ei ole mikidin erillinen asia tai kohde, vaan se on vilittivien ihmisten
luovuutta ja arvostusta. Han maééritteleekin laadun olevan vilittamistd (caring).

Laadun osatekijand voidaan katsoa olevan myos asiakkaan mielikuvan
yrityksestd. Imago eli mielikuva on laatukokemuksen suodatin, jonka ldpi asia-
kas nékee tuotteen, lopputuloksen ja palveluprosessin sujuvuuden laadun. Hy-
vd imago suodattaa virheitd, ja laatu koetaan ainakin tyydyttaviksi virheista
huolimatta. (Zeithaml & Bitner 1996; Ylikoski 1999.) Silén (1998) korostaa puo-
lestaan nikemystd asiakasuskollisuudesta ja sen merkitystd osana laadun kési-
tysta.

Laadun késitteeseen on liitetty myos eettinen ndkokulma. Scott (2003, 3)
médrittelee laadun “fitness for moral purpose”. Hianen mukaansa esimerkiksi
tuote, palvelu tai toiminta on korkealaatuinen, jos se on todistettavasti asiaan-
kuuluva, tavoiteltu ja mahdollinen niiden mielestd, jotka ovat saamassa siitd
etua tai hyotya.

Etiikkaa ei voida pitdd laadun ja liiketoiminnan ulkopuolella, koska yri-
tyksissd vaaditaan tehtdvéksi yhd useammin eettisen tarkastelun kestavia paa-
toksid teknisten ja taloudellisen pddtosten lisdksi (Lamsa 2004). Kansalaisnako-
kulmasta tarkasteltuna kansalaisilla on oikeus laadukkaisiin tuotteisiin (Ahl-
berg 1997). Yrityksen johto vastaa laadusta ja eettisestd ndkemyksestd liiketoi-
minnassa. Vaikka yrityksen johto ei olekaan etiikan asiantuntija, niin siltd edel-
lytetddn laadun ja liiketoiminnan asiantuntijuutta, ja se pystyy ndin ollen myos
arvioimaan laadukkaasta liiketoiminnasta eri tahoille aiheutuvat hyodyt ja hai-
tat. (Kujala 2001.)

Laatuun pyritddn padmadratietoisesti strategian ja prosessien kautta. Ta-
méd ei ole kuitenkaan ongelmatonta, koska toiminnasta nousee kysymyksid
“Mikd on oikein?” ja “Kuka mddrittelee sen, mikd on oikein?” Etiikka mddrdy-
tyykin vuorovaikutuksessa ihmisten vilisessd toiminnassa (Ldmsa 2004). Laa-
dun eettinen peruste sekd paamadaratietoisuus, strategiat ja prosessit auttavat
yrityksen johtoa henkiloston johtamisessa saavuttamaan asetetut paaméaarat.
Toisaalta eettisilld ndkokulmilla voidaan perustella laadun periaatteita ja halut-
tavuutta sekd pyrkimystd hyvaan laatuun. (Pace 1999.)

Organisaation henkilosto ja toimintatavat vaikuttavat siihen, miten laatu
kéasitetddan. Laatu voidaan tutkimukseni sosiokonstruktivistisen ndkemyksen
mukaan maédritelld ilmioksi, joka maddrdytyy ja kehittyy organisaatioissa toimi-
vien ihmisten kaytannoissa (Berger & Luckman 1966; Lamsa 2004), joita yrityk-
sen johto suuntaa yhdessd henkiltston kanssa. Laatu sovitaan yhteiseksi, naky-
vidksi ja tavoitteelliseksi sekd jatkuvasti kehittyviksi asiakasldhtoisesti ja tule-
vaisuussuuntautuneesti.

Yritystoiminnassa laatua voidaan mitata tietyilld kriteereilld tai standardil-
la, mutta sille ei ole suoraa mittaria. Tuotteen tai palvelun ei tarvitse olla kallis
tai hieno, vaan laatu suhteutetaan kriteereihin tai standardeihin, ja laadun liit-
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taminen tiettyyn tuotteeseen tai palveluun on suhteessa asetettuihin standar-
deihin ja asiakkaiden vaatimuksiin tai tarpeisiin.

Laatumaddritelmistd nékyy teoriakehitys ja laatundkékulman laajeneminen,
monipuolistuminen ja eriytyminen. Lahtokohtana on tuote ja sen laatu sekd
laadun mittaaminen ja kontrollointi. Laadun maérittelyyn ovat tulleet vihitel-
len mukaan asiakkaan tarpeet ja tyytyvdisyys sekd tuotteen kayttotarkoitus ja
palvelun sekd toiminnan laatu. Siten laadun maééaritelmét on koettava aikakau-
tensa sekd kontekstinsa tuotteina ja suhteellisen lyhyessd ajassa voimakkaan
kehityksen lapikdyneina.

2.1.2 Laadun nikokulmat

Laadun késitettd selvennetddn usein tarkastelemalla laadun erilaisia ndakokul-
mia. Yleisesti hyvaksyttynd ldhtokohtana laadun mddrittelylle voidaankin pitdd
Garvinin (1988) kirjassaan “Managing Quality” esittimdd maaritelmad viidesta
laadun nakokulmasta, joilla yrityksen laatua voidaan tarkastella:

transkendentaalinen
tuotteisiin perustuva
kayttdjaan perustuva
valmistukseen perustuva
arvoon perustuva.

Transkendentaalinen laatu korostaa yrityksen erinomaisuutta ja kilpailukykyi-
syyttd. Laatuun suhtaudutaan filosofisesti, ja sitd pidetddn luontaisena kauneu-
tena ja erinomaisuutena. Tuotteisiin perustuva laadun ndkokulma korostaa mi-
tattavuutta ja vertailtavuutta sekd tuotteiden ominaisuuksia. Kayttdjaan perus-
tuva ndkokulma ldhtee tuotteen kayttdjastd tai asiakkaasta, joka maddrittelee
laadun. Valmistukseen perustuva nikokulma korostaa tuotantoprosessia ja ar-
voon perustuva ndkokulma mddrittelee laadun kustannus-hyoty-suhteen avul-
la. Laatua voidaan tarkastella my6s subjektiivisesti, objektiivisesti ja yhteisolli-
sesti (Mdki 2000) sekéd palvelu- tai eettisestd ndkokulmasta.

Tarkastelen ldhemmin asiakasndkdkulmaa, koska se korostuu pienten yri-
tysten laadun maédérittelyssd ja laatujohtamisessa. Asiakasndkokulma tulee sel-
kedsti esille laadun maédrittelyjen yhteydessad. Esimerkkind voidaan mainita Is-
hikawan (1985) maadrittely: "Laatu on tuotteeseen tai palveluun tyytyvdinen
asiakas”. Juran (1988) toteaa puolestaan, ettd “laatu on tuotteen tai palvelun so-
pivuus kdyttotarkoitukseen”. Tassdkin korostuu asiakas ja hanen nikemyksen-
sd. Samoin on Oaklandin (1997; 2000) madrittelyssa: ” Asiakkaan tarpeet otetaan
tarkasti huomioon”. Tama asiakasldhtoinen laatukasitys syntyi ja vahvistui alun
perin palvelujen markkinointia koskevassa kirjallisuudessa (Parasuraman,
Zeithami & Berry 1985; Lovelock 1996; Zeithaml & Bitner 1996; Gronroos 1983;
2001).

Lillrankin (1998) ndkemys laadusta on subjektiivinen ja korostaa asiakas-
ndkokulmaa: “Laatu on sitd, mistd mind tykkdan”. Silénilld (1998) on laadusta
kokonaisvaltainen ndkemys, jossa hdn ottaa huomioon asiakkaan, lopputuot-
teen, tuotannon ja kilpailukyvyn sekd olosuhteet. Laadun késitteeseen liittyy
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myos ajatus tarpeesta toiminnan jatkuvaan parantamiseen ja siitd, ettei virheita
tehdd, vaan asiat tehdddn oikein jo ensimmadiselld kerralla. Kokonaislaadun
kannalta oikeiden asioiden tekeminen on kuitenkin tdrkedmp&d kuin virheet-
tomyys.

Yleisesti hyviaksytty kédsitys laadusta voidaan kuvata siten, ettd asiakkaan
tarpeet tdytetddn yrityksen kannalta mahdollisimman tehokkaalla ja kannatta-
valla tavalla ottaen huomioon henkilostd. Raivola (1998) korostaa asiakaslaa-
dussa asiakkaan tarpeiden tyydytystd tai jopa ylittamistd, jolloin laatu késite-
tadn tuotteen sopivuudeksi kdyttoon. Samalla otetaan huomioon yrityksen seka
sisdinen ettd ulkoinen toimintatilanne.

Pienten yritysten nikokulmasta laatua ovat asiakkaan odotusten mukaiset
tuotteet tai palvelut. Asiakaspalautetta pidetddn erittdin keskeisend laadun pa-
rantamisen apuvélineend. Laatuun vaikuttavat erityisesti suomalaisten pienten
yritysten laatukdsityksind asiakastyytyvdisyys, yrityksen menestyminen sekd
esimiesten ja tydtovereiden sitoutuminen ja kannustus (Tuurna 2000).

2.2 Laatujohtamisen kisitteen tarkastelu

Total Quality Management!! (TQM) - késitteestd kdytetddn Suomessa yleensd
nimitystd laatujohtaminen, laadunhallinta tai kokonaisvaltainen laatujohtami-
nen. Savolainen (1994; 1997) tulkitsee laatujohtamisella tarkoitettavan tietynlais-
ta johtamismenettelyd, johtamistapaa tai johtamisoppia.

Laatujohtaminen ja johtamisen teoriat perustuvat Fordin ja Evansin (2000)
mukaan samoihin ldhtokohtiin!2. Ohjaava teoria laatujohtamisesta kuitenkin
puuttuu, ja tdtd on arvosteltu voimakkaasti (Sitkin, Sutcliffe & Schroeder 1994).
Padasiallisesti laatujohtaminen eroaa muista johtamisen teorioista kokonaisval-
taisella johtamisen ndkemykselld. Lumijdrvi ja Jylhdsaari (2000, 38) toteavatkin,
ettd “laatujohtaminen on kokonaisvaltainen johtamismalli tai -filosofia, joka
tahtdd organisaation progressiiviseen kehittdimiseen pddosin organisaatiohu-
manismin keinoin”.

Laatujohtamisesta ja laatujohtamismallista alettiin Suomessa puhua varsi-
naisesti 1980-luvun alussa. Sieltd ldhtien laatujohtaminen on ollut erittdin suo-
sittu yritysten johtamiskdytanto. Voidaan jopa sanoa, ettd laatujohtaminen on
suuren suosion saavuttanut johtamisinnovaatio (Kujala 2002). Tuckmanin
(1995) mukaan laatuideologiasta perdisin olevan laatujohtamisen vaikutuksen

1 Joissakin tapauksissa TQM- ja TQC- (Total Quality Control) késitteitd pidetddn sa-
maa tarkoittavina. Toisissa tapauksissa TQC erotetaan laatujohtamista suppeammak-
si késitteeksi ja tuolloin silld tarkoitetaan laatujohtamisen valvonnallista ulottuvuut-
ta. Valvonta on johtamiselle alisteinen kasite ja korostaa tuotteiden yhdenmukaisuut-
ta sekd laadukkuutta.

12 Lumijarvi ja Jylhdsaari (2000, 35-41) ovat kuvanneet laatujohtamisen johtamis- ja or-
ganisaatioteoreettisia yhteyksid mm. ihmissuhdekoulukuntaan, osallistuvaan johta-
miseen, antitaylorismiin, jalkitaylorismiin, jarjestelméteoriaan ja kehityspsykologiaan
(osallistuminen ja keskindinen oppiminen). Lumijarvi ja Jylhdsaari esittelevit hyvin
erilaisia ndkemyksid ja jopa vastakkaisia tulkintoja laatujohtamisen ja eri johtamis- ja
organisaatioteoreettisista yhteyksista.
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lilketoimintaan on katsottu olevan suuremman kuin mikddan muun johtamisen
opin.

Laatua parantavaa laatujohtamista on korostettu voimakkaasti tarkednd
kilpailutekijand. Laatujohtaminen on ollut erityisesti suurten yritysten johdon
suosiossa, koska se ohjaa valitsemaan tarkoitukseen sopivan toimintatavan
useista mahdollisuuksista tai jopa voi tehdd valinnat tarpeettomiksi. Laatujoh-
tamisen vaikutukset tuloksellisuuteen ja kilpailukykyyn ndyttdavat olleenkin
1990-luvulla hyvit (Calhoun 2002; Wilkinson, Redman, Snape & Marchington
1998). Pdinvastaisiakin tuloksia tutkimuksissa on tullut esille mm. Dervitsiotisin
(2001) ja Powellin (1995) esittdamind. He katsovat onnistumisten olleen vain osit-
taisia ja epdonnistumisten liittyneen jdrjestelmékeskeisyyteen sekd siihen, ettd
henkil6std unohdettiin.

Laatujohtamista on kritisoitu puutteellisen teoretisoinnin ohella my6s sen
suoraviivaisuudesta, suunnittelemattomuudesta ja johtamistutkimuksen vahdi-
syydestd (North ym. 1998). Wilkinson ja Willmott (1995) katsovat kuitenkin, et-
td epayhtendiset ndkemykset laatujohtamisen johdonmukaisuudesta ja uskotta-
vuudesta ovat vain joidenkin yksittdisten henkiléiden ndkemyksid. Laatujoh-
tamisesta ja sen yhteydestd johtamisteorioihin sekd laatujohtamisen toteuttami-
sesta ja sen onnistumisesta on tehty viime vuosina tutkimuksia, mutta ne eivit
ole pystyneet osoittaman yhtenevid tuloksia (Kujala 2002).

Laatujohtaminen on voimakkaasti kytkeytynyt liiketoiminnan kaytantoi-
hin ja ndin ollen sen kehitys voidaan kytked tyon historian vaiheisiin. Laatujoh-
taminen on laajentunut kahteen suuntaan: se kattaa vaakatasossa kaikki yrityk-
sen toiminnot ja sisdltdd pystysuorasti kaikki organisaation tasot tyontekijoista
ylimpéddn johtoon (Hedman & Kiviméki - Kuitunen 1997). Laatujohtamisen ke-
hittymisen ajanjaksoittain olen kuvannut yhteenvetona Sallisin (2002), Huxtab-
len (1995) ja Hannuksen (1994; 2004) esityksista (taulukko 2).

1990-luvulla laadun kehittaminen laajeni koulutuksen, informaatiopalve-
lujen ja tietotekniikan alueille. Erityisesti Yhdysvalloissa alettiin kiinnostua laa-
tujohtamisen soveltamisesta oppimisen tehostamiseen koulutusorganisaatiois-
sa. Tdlld pyrittiin koulutuksen ja oppimisen laadun sekd arvioinnin yhdenmu-
kaistamisen parantamiseen. Lihtokohtana oli laatundkemys seka henkiltston ja
oppijoiden vahvistaminen sekd sitouttaminen laatuun. Samalla pyrittiin oppi-
misprosessin ja oppimistulosten parantamiseen sekd niiden systemaattiseen
mittaamiseen. (esim. Vazzana, Elfrink & Bachmann 2000; Presutti & Buzzi 1995;
Sallis 2002.)

Suomessa laatuasioiden painottamiseen on vaikuttanut Euroopan unionin
jdsenyys, jonka seurauksena EU:n kansantaloudet ovat avautuneet ja kilpailu
on lisddntynyt. EU:ssa painotetaan laadun merkitystd ja se on nostettu yhdeksi
kilpailuun vaikuttaviksi tekijdksi ja valvonnan vilineeksi. Eurooppalaisessa
tuotantoeldmaéssa laatu halutaankin nostaa kilpailutekijdksi samalla tavoin kuin
Yhdysvalloissa. Joillekin pienille yrityksille ulkoinen pakote laatujdrjestelmista
voi olla ainakin alkuvaiheessa jopa olemassaolon este.
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TAULUKKO 2 Laatujohtamisen kehittyminen ajanjaksoittain

Aika Laatujohtamisen kehittyminen

ennen 1900 Laatu olennaisena osana tuotantoa kasityoldisammateissa.

1900-1920 Tyonjohdon suorittama laadun valvonta.

1920-1940 Tarkastukseen perustuva laadun valvonta; tavoitteena tasainen
tuotelaatu.

1940-1960 Tilastollinen prosessin valvonta - maara ei laatu; laadun
varmistus tarkastusyksikon vastuulla.

1960-1980 Kokonaisvaltainen laadun valvonta; erilliset laatuosastot.

1980-1990 Kokonaisvaltainen laatujohtaminen laatujérjestelmien avulla  sis&isesti;

laatustandardien kéyttoonotto; sertifiointi.

1990-2000 Strateginen laatujohtaminen, jatkuva parantaminen; palvelun laatu; asiakas,
tekninen erinomaisuus ja henkilgstontehokkuus.

2000 jalkeen Kokonaisvaltainen laatu; hyvit johtamiskdytannot ja
toimintatavat; laatu koko henkiloston asia; hyva kilpailukyky ja maine;
laadun eettisyys.

Laatujohtaminen on muuttunut viime vuosina toimintaympariston voimakkaan
kehittymisen mukana. Siihen ovat vaikuttaneet erityisesti prosessindkemyksen
kehittyminen ja inhimillisten tekijéiden huomioonottaminen. Nykyisen laatu-
kirjallisuuden mukaan kasitykseen laadusta ovat vaikuttaneet jatkuva kehitta-
minen, asiakastyytyvdisyys, yhteistyo, luottamus ja voimaannuttaminen’ (em-
powerment) (Wicks 2001).

Laatujohtamisen yhteydessd voimaannuttamisella tarkoitetaan organisaa-
tion toimintatapaa, jossa henkilostd voi vapautua omista premisseistddn ja to-
teuttaa itseddn, kasvaa, kehittyd sekd oppia. Voimaannuttaminen on henkil6-
kohtainen ja sosiaalinen prosessi. (Siitonen 1999; Siitonen, Repola & Robinson
2002.) Toiminnan laadun kehittdmisen kannalta tdiméa antaa haasteen yrityksen
johdolle luoda laadun oppimista ja henkiloston kasvua tukeva ymparisto, jossa
yksilot, ryhmédt ja koko henkilosto voidaan voimaannuttaa. Ahteenmdki-
Pelkosen (1997) mukaan kehitetddn henkiloston itsetuntemusta ja itseilmaisua
sekd oman eldman haltuunottamista. Uudistava oppiminen toteutuu Ruohotien
(1996) mielestd juuri voimaannuttamisen kautta.

Laatujohtamisen ldhtokohtana on laadun madérittely, jotta sen ymmartavat
kaikki samalla tavalla samassa yhteydessd ja ennen kaikkea samassa organisaa-
tiossa. Henkiloston osallistuessa laadun maéérittelyyn erilaiset subjektiiviset na-
kemykset voidaan sulauttaa yhteiseksi kdsitykseksi laadusta. Bernardin ja Rus-
sell (1993) painottavat, ettd erityisesti pienissd yrityksissd laadun madrittely

13 Lamséd ja Hautala (2004) kéyttavat voimaannuttamisen sijaan valtuuttamisen kasitet-
td, jolla he tarkoittavat laadun kehittdmista tiedon ja innovaatioiden luomisen kautta.
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tehd&an tietoisesti yhdessa keskustellen ja reflektoiden, jotta laatu opitaan osak-
si jokaisen toimintaa.

2.3 Laatujohtamisen yleiset periaatteet tutkimuksen taustalla

Laatujohtamisen késitteessd laatu (quality) viittaa johtamisfilosofiaan ja sen yti-
meen - laatuun. Siihen liitetddn my6s asiakasldhttisyys ja asiakkaiden kokema
laatu. Kokonaislaatu (total quality) sisdltdd kaikkien organisaation tyontekijoi-
den osallistumisen laadun kehittdmiseen. Se viittaa myos laadun kokonaisval-
taisuuteen, tavoitteeseen kehittdd organisaation toiminnan laatua monipuolises-
ti sekd organisaation sisdlld ettd huomioiden toimintaympadristo. (Lumijarvi
1999; Lau & Anderson 1998; Harrison & Stupak 1993; Conti 1993.)

Johtaminen korostaa laatujohtamisessa johdon osallistumista ja henkilos-
ton tukemista laadun kehittdmisessd. Johdon hyvidksyntd laadun kehittdmiselle
ei riitd, vaan tarvitaan johdon omaa aktiivisuutta ja osallistumista seka johta-
mismenetelmien muokkaamista laadun kehittdmisen tueksi. Oman esimerkin
avulla johto saa my6s henkiloston mukaan laadukkaaseen toimintaan ja laadun
oppimiseen. Laatu voidaan saada ndin myos strategiseksi elementiksi ja laatu-
politiikka organisaation keskeiseksi toiminnan ohjaajaksi. (Lumijdrvi 1999; Lau
ym. 1998; Knights & McCabe 1996; Harrison ym. 1993.)

Hackman ja Wageman (1995) katsovat laatujohtamiseen siséltyvan oppi-
van organisaation periaatteen. Johtajat kasvavat ja kehittyvit laatujohtamisen
kautta toimiessaan ryhmaéssé ja ollessaan vuorovaikutuksessa henkiloston seka
asiakkaiden kanssa. Tieto ndin kasautuu, ja se jaetaan kaikkien kesken organi-
saatiossa.

Garvin (1993) korostaa monien laatujohtamisen kasitteiden viittaavan op-
pimiseen. Oppimista organisaatiossa tapahtuu kolmella tavalla: opitaan toisilta,
opitaan parannettaessa prosessien kulkua ja toimintoja sekd opitaan siitd, mita
pitdisi yhdessd tehdd (Hackman ym. 1995). Laadun oppimisen toteuttaminen
vaatii onnistuakseen aikaa ja henkildston sitoutumista (Huxtable 1995). Luovu-
taan lyhyen tdhtdyksen voitontavoittelusta, ja korvataan se pitkdn aikavélin
hyodyilla.

Oakland (2000) viittaa laatujohtamismallilla 1dhestymistapaan, joka tahtda
kilpailukyvyn, tehokkuuden sekd joustavuuden parantamiseen. Johdon ja tyon-
tekijoiden yhteistyolld aikaansaadaan hyvélaatuisia tuotteita ja palveluita. Niitd
kehitetddn ja markkinoidaan asiakkaiden tarpeiden ja odotusten mukaan. Myos
laadun eettinen (Ldmsé& & Turjanmaa 2002) ja laaja sidosryhméandkemys (Kujala
2001; Kujala & Kuvaja 2002) vaativat toiminnan kehittdmistd sekd uudistamista
pitkélld tahtdykselld ja kokonaisvaltaisesti. Tavoitteena on luoda laatuorientoi-
tunut toimintatapa, jossa koko organisaatio on sitoutunut laatuun ja sen jatku-
vaan parantamiseen.

The British Quality Association (BQA) on ryhmitellyt laatujohtamisen na-
kokulmat ja menetelmdt kolmeen eri tyyppiin. Ensimmdinen niistd kutsutaan
“pehmedksi” (soft) menetelmdksi, jossa korostuvat avoimet johtamistavat, jae-
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tut vastuut ja henkiloston lisddntyva itsendinen toiminta. Toinen menetelmd on
“kova” (hard) ja se painottaa tuotannon ndkokulmaa ja siind erityisesti mittaa-
mista ja tyon kontrollointia, standardeja sekd tilastollisia menetelmid ja jattad
vdhille huomiolle tydntekijit ja heiddn padtosvaltansa. Kolmannessa eli “yhdis-
tetyssd” menetelmédssa on piirteitd sekd “pehmeédstd” ettd “kovasta” laatujoh-
tamisesta. Siind korostuvat laatundkemys (obsession with quality) kehitys-
myonteisyytend ja jatkuvana parantamisena, tieteellinen ldhestyminen laatuun
ja ndkemys siitd, ettd kaikki tyontekijdt ovat mukana paamadratietoisessa yhtei-
sossd. (Wilkinson, Marchington & Dale 1992, 2-3; Kekéle 1998, 53-54.)

Kokonaisvaltaisen laatujohtamisen nykyiset peruselementit voidaan tiivis-
tdd mm. Laun ja Andersonin (1998) sekd McAdamin ja O Neillin (1999) ja Han-
nuksen (2004) mukaan seuraaviin osatekijoihin:

laatujohtamisen strateginen yhdistdminen liiketoiminnan paamaariin

johdon sitoutuminen ja tarkoitusperien johdonmukaisuus

laadun kokonaisvaltaisuus ja laaja-alainen ymmartaminen14

asiakkaiden ymmartdminen ja tarpeen tyydytys

johdon ja tyontekijoiden yhteistoiminta kaikilla tasoilla

organisaation ndkeminen prosesseina, jotka ovat asiakas-tarjoaja —suhteita
prosessien johtaminen poikkifunktionaalisesti

parhaiden toiminta- ja johtamistapojen luominen ja hyodyntaminen muodol-
listen laatujarjestelmien ja standardien ohella.

Waddell ja Mallen (2001) nidkevit laatujohtamisella olevan kaksi mahdollista
tulevaisuutta: sdilyminen ennallaan tai uuden ndkokulman vakiintuminen.
Hoerl (1998) ja Suzik (1999) ovat todenneet, ettd 1990-luvun puolessa vilissd oli
havaittavissa itsendisen laatutyon ja laatuvastaavien médran vihenemistd suu-
rissa yrityksissé ja laatujohtamisen tehtdvien yhdistamistd muihin toimintoihin.
Pienistd yrityksistd ei vastaavia havaintoja ole tehty, koska niissd on harvoin
nimetty laatuvastaavia. Laatutyon ja laatujdrjestelmien tekemisen arvellaan li-
sddntyvan pienissd yrityksissd ulkoisten vaatimusten ja uudistamisndkdkulman
vuoksi.

Tulevaisuudessa voidaan mahdollisesti puhua jopa uudesta paradigmas-
ta, jota on kuvattu sanoilla “laatu - eldméntapa” (”quality, a way of life”) (Hoerl
1998; Silverman & Propst 1996). Myos Silén (1998) toteaa laadun olevan hyvin
johdetussa yrityksessd mukana kaikissa toiminnoissa eiki erillisend toimintana.
Tdmd on tuonut monille yrityksille haasteita yhdistdd laatujohtaminen muuhun
johtamiseen (Hannus 2004) ja omaan toimintatapaan.

Dale, Lascelles ja Boad (1999) ja Silén (2001) esittdvat laatutydn vaiheista
kuusi tasoa, joista voi tunnistaa yrityksen etenemisen laadullisessa kilpailuky-
vyssd. Tasot on nimetty huonoimmasta parhaimpaan: sitoutumattomat, ajo-
puut, tyokalunikkarit, edistyjdt, kypsyneet ja “word class”. Sitoutumattomat
eivat ole tietoisesti aloittaneet kehittdiméddn toiminnan laatua ja sen kautta kil-
pailukykydan. Yrityksilld saattaa olla kdytossddn jonkinlainen laatujdrjestelma
asiakkaiden vaatimusten vuoksi. “Word class” -tasolla yritys keskittyy asiak-
kaiden ja muiden sidosryhmien tarpeiden tyydyttdmiseen. Asiakkaiden tarpeet

14 Laajempaa laatujohtamisen kasitettd kuvaamaan kaytetddn Business Excellence -
késitettd (The EFQM Excellence Modell 2000, 1999).
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osataan selvittdd ja ennakoida sekd kdyttdd oman toiminnan kehittdmiseen.
Henkilostd on oma-aloitteista, innovatiivista ja halukasta sekd kykenevda op-
pimaan uusia asioita.

2.4 Laatujohtamisen ydinperiaatteet pienten yritysten laadun
oppimisessa

Laadun oppimiseen saatetaan Hackmanin ja Wagemanin (1995) kasityksen mu-
kaan vaikuttaa erityisesti laatujohtamisen avulla. Taméan vuoksi olen valinnut
tassd tutkimuksessa laadun oppimisen tutkimisen taustaksi laatujohtamisen
osa-alueet pienten yritysten ndkokulmasta, joita késittelen tdssa alaluvussa.

Laatujohtamisen katsotaan muodostuvan ydinperiaatteista, jotka perustu-
vat johtamisteorioihin ja ovat saaneet sisdltod laatujohtamisen eri asiantuntijoi-
den ndkemyksistd. Kéytan tutkimukseni ldhtokohtana Martinez-Lorenten,
Dewhurstin ja Dalen (1998) sekd Lumijdrven (1999) yhteenvetoja laatujohtami-
sen periaatteista. Laatujohtamisen toteutumista on tutkittu pienten yritysten
ndkokulmasta, ja niiden tuloksena merkittavien ydinperiaatteiden madrd on
vdhentynyt viiteen (Hansson 2001; Sun & Cheng 2002; Evans & Lindsay 1996).
Olen koonnut yhteenvedot laatujohtamisen ydinperiaatteista taulukkoon 3.

Martinez-Lorente, Dewhurs ja Dale (1998) ovat esittdneet laatujohtamisen
ydinperiaatteet seitsemdn asiantuntijan (Crosby, Deming, Juran, Feigenbaum,
Ishikawa, Shingo ja Taguchi) nikemyksistd. Lumijdrvi (1999) on puolestaan
koonnut yhteen kaksitoista keskeisimmdksi arvioitua laatujohtamisen periaatet-
ta Demingin, Juranin, Crosbyn, Feigenbaumin sekd Ishikawan kuvauksista, jot-
ka hén katsoo vertailukelpoisiksi. Pienten yritysten ndkokulman ovat esittaneet
Hansson (2001), Sun ja Cheng (2002) sekd Evans ja Lindsay (1996) omien empii-
risten tutkimustensa perusteella. Heiddn ldhtokohtanaan ovat olleet laatujoh-
tamisen keskeiset periaatteet, jotka korostuvat pienissd yrityksissd pyrittdessa
laadukkaaseen toimintaan.

Ahire (1996) on arvioinut laatujohtamisen vaikutuksia pienissd yrityksissa
ja paddtynyt samansuuntaisiin tuloksiin kuin Hansson (2001), Sun ja Cheng
(2002) sekd Evans ja Lindsay (1996) omissa tutkimuksissaan. Ahire (1996) seka
Ahire ja Golhar (1996) toteavat laatujohtamisen periaatteita soveltavien pienten
yritysten saavuttaneen parempia tuloksia kuin muiden pienten yritysten. Selvi-
tyksessd kiinnitettiin huomiota myos henkiloston kouluttamiseen ja oppimi-
seen.
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TAULUKKO 3 Laatujohtamisen toteutuksen ydinperiaatteet
Yritysten nikokulma Pienten yritysten nikokulma
Johdon sitoutuminen ja tuki Johtaminen

Tydvoiman johtaminen
Laadun jatkuva parantaminen

Asiakasorientaatio Asiakasnikokulma
Tarjoajasuhteet
Henkiloston osallistuminen Kaikkien osallistuminen

Sisdistd motivaatiota korostava
henkilostopolitiikka

Prosessit huomion kohteeksi Prosessiorientaatio
Prosessien johtaminen

Tilastolliset ja muut tutkimusme- Laadun seuraaminen ja paran-
netelmat taminen
Laatukustannussuhteen paranta-

minen

Valvonnasta varmistamiseen

Lopputuotteen laadun samanlai-
suus

Kumppanuus ja verkostoituminen

Benchmarking

Kuvaan seuraavaksi tutkimuksen taustalla olevat laatujohtamisen ydinperiaat-
teet pienten yritysten laadun oppimisen ndkokulmasta:

johtaminen,

asiakasnikokulma,

kaikkien osallistuminen,
prosessiorientaatio,

laadun seuraaminen ja parantaminen.

Yritysten toimintaan vaikuttavat myos tulevaisuuden ndkymét, jotka huomioi-
daan mahdollisten muutosten aiheuttajina laadun maarittelyssa (Deming 1986).
Taloudellisuus, tehokkuus ja tuottavuus ovat taustalla laatujohtamisen pienten
yritysten ydinperiaatteiden tarkastelussa. Kasittelen ydinperiaatteiden
pddkohtia seuraavissa viidessa alaluvussa.

2.4.1 Johtaminen

Johdon laatukésitykselld, sen syvenemiselld ja laadun sekd laatujohtamisen
opin oppimisella on selked yhteys uudistushalukkuuteen yrityksessa (Savolai-
nen 1997; 2000b). Laadun kautta ndhdddn mahdollisuus tyon ja toiminnan pa-
rantamiseen. Laatupalkintomallien (The EFQM Excellence Model 2000. 1999;
Malcolm Baldrige National Quality Award 1994) avulla voidaan edistdd laadun
oppimista ja saada organisaatiot kehittymaan.
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Laadun oppimisen saamisesta yrityksen toimintatavaksi vastaa p&dasialli-
sesti yrityksen johto. Gitlow (2001) kuitenkin painottaa, ettd johtamisen toteut-
tamistavat laatujohtamisessa eroavat toisistaan eri yrityksissd. Kaikkeen oppi-
miseen eivét johtajat yrityksessd voi vaikuttaa (Williams 2001), koska siind on
kysymys yksiloistd, ryhmistd ja sosiaalisista tapahtumista. Onnistuneelle laa-
dun oppimiselle johdon oma oppiminen ja kaikkien osallistuminen oppimiseen
organisaatiossa ovat keskeisid edellytyksid (Gadd & Oakland 1996; Deming
1993; Savolainen 1997; 2000b).

Laadun oppimiseen voidaan liittdd Takalan (2001) ndkemys, joka korostaa
johtajuuteen liittyvdan my6s moraalisen ndkokulman. Inhimilliset arvo- ja mer-
kitysrakenteet muodostuvat johtajan kautta, ja johdon oma esimerkki, padmaa-
rédtietoisuus ja innostuneisuus laadun oppimisen ldpiviemiseen yrityksessd ovat
merkittavia.

Johdon valmius kdyttdd aikaa ja voimavaroja laadun oppimiseen vaikut-
tavat sen tuloksellisuuteen. Sitoutuminen laatuun tarkoittaa johdon halua oppia
ja ymmartdd kokonaisvaltaista laatua sekd suunnata oppimista yhteiseen laa-
dun oppimiseen. Kdynnistettdessd laadun oppimista tiedostetaan, ettd kyseessa
on jatkuva prosessi, jota viedddn eteenpdin tarpeen mukaan luoden oppimiselle
suotuisa tunneilmapiiri. (Viitala 2002a; Laadun idean myyminen 1995).

Laatu ja laadunparannus- ja varmistusprosessit ovat strategisia asioita,
joihin johto kiinnittdd laadun oppimisen yhteydessd jatkuvasti huomiota. Laa-
dun parantaminen on keskeytymaéton prosessi, joka vaatii kaikilta organisaati-
ossa toimivilta laadun merkityksen arvostamista ja parannuskeinojen ymmaér-
tamistd. (Gronroos 2001; Lamséa & Uusitalo 2002.)

Johtajien ensisijaisena tehtdvand katsotaan olevan luoda yritykselle sellai-
set rakenteet ja mekanismit (reflektioprosessit, oppimistiimit) sekd toiminta-
puitteet ja olosuhteet (fyysiset ja henkiset), joiden vallitessa yrityksen koko hen-
kilosto voi ja haluaa oppia laatua ja toimia laadun kehittdmiseksi (Popper &
Lipshitz 2000a; Palvelevan yrityksen laatutyokirja 2001).

Scottin (2003) mukaan jokainen yrityksessd voi olla jopa johtamassa laa-
dun parantamista oman asiantuntijuutensa alueella, mutta kokonaisvastuu on
aina johdolla. Otala (2000) korostaakin erilaisuuden ja kaikkien mielipiteiden
hyvaksymistd ja hyodyntdmistd, jotta organisaatiossa keskustellaan, opitaan ja
kyetddn tuottamaan innovaatioita.

Williams (2001) toteaa, ettd johtaja voi vaikuttaa oppimiseen merkittavalla
tavalla, mutta osa oppimisesta on aina hdnen vaikutuspiirinsd ulkopuolella.
Johtaja voi edistdd oppimista antamalla rakentavaa palautetta, jakamalla henki-
16ston kanssa syntyneet uudet ideat ja kannustamalla jatkuvaan uudistamiseen.
Johtaja palvelee toiminnallaan sekd henkilostod ettd padmaddrien toteutumista.
Ensisijaisena tehtdvand johtajalla on luoda oppimisen mahdollistavat olosuhteet
ja tunneilmapiiri.

Johto osoittaa omalla kdytoksellddan kiinnostusta henkilostod, sen kehitty-
mistd ja oppimista kohtaan. Avoimella, uudistusmieliselld ja innostuneella vies-
tinndlld ja toiminnalla nadytetddn henkilostolle toivottua aloitteellisuutta, toimin-
tatapaa ja suhtautumista tyohon. Ndin johto voi vaikuttaa ja saavuttaa laadun
oppimisen kannalta tédrkeitd tuloksia. (Evans ym. 1996.)
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Viimeaikaisen keskustelun perusteella johdon vastuu laadun oppimisessa
ulottuu laajemmalle kuin aikaisemmin on ajateltu. Kujala (2003) kertoo valitta-
vdstd johtajasta, joka huolehtii ja valittdd aidosti sekd sisdisten ettd ulkoisten si-
dosryhmien hyvinvoinnista. Johto on ndin kiinnostunut henkilokunnasta, asi-
akkaista ja alihankkijoista. Taustalla on yrityksen liiketoiminnan onnistuminen
ja johto on myos aidosti kiinnostunut sidosryhmistéd ja niiden mielipiteistd, ar-
voista ja ndkemyksistd tasapuolisesti ja oikeudenmukaisesti. Yrityksen toimin-
taan halutaan kayttda kaikkien voimavarat, mahdollisuudet ja kyvyt. Kenen-
kaan yksittdinen ndkemys organisaatiossa ei ole vallitseva, vaan paatoksenteko
ja toiminta ovat yhteisid tai ryhmien pdatoksid, ja tyon tulokset ovat kaikkien
yhteisid tuotoksia. (John-Steiner, Weber & Minnis 1998.)

Hakseverin (1996) mukaan laadun oppimisen edistdmisessd pienten yri-
tysten johdolla on etuja ja haittoja verrattuna suuriin yrityksiin. Pienissa yrityk-
sissd johtaja ja omistaja on usein sama henkil®, jolla on yrityksessd paatoksente-
kovalta. Tdmd mahdollistaa ja helpottaa muutoksen aikaansaamista. Yrityksen
pienuus mahdollistaa myos sen, ettd tyontekijdt voivat keskustella asioista pdi-
vittdin. Tamd antaakin johdolle hyvit edellytykset viedd ldpi laadun oppimisen
halutulla tavalla. Jotkut johtajat ovatkin sitd mieltd, ettd laadun oppimisen l&dpi-
vieminen pienissd yrityksissd on helpompaa kuin suurissa yrityksissd juuri
henkilokohtaisten kontaktien vuoksi.

Suurimpana esteend laadun toteuttamiselle pienissd yrityksissda on Hakse-
verin (1996) mukaan se, ettd johtajalla on koko ajan ratkaistavana pdaivittdisia
asioita. Johtajalla on kiire eikéd ole aikaa miettid strategisia asioita, joita laatujoh-
taminen vaatii. Pienten yritysten johtajalla on harvoin johtamisen taitoja ja ko-
kemusta, joita tarvitaan laadun oppimisessa. Haksever (1996) pitddkin nditd on-
gelmia suurimpina esteind kehitykselle, vaikka hyvé johtaminen ei hdnen mie-
lestdadn valttamatta olekaan kiinni litketoiminnan opeista.

Yritysten ongelmana on usein vdhdinen asiantuntemus laadusta ja oppi-
misesta. Ulkopuolisen asiantuntijan palkkaamiseen tarvitaan resursseja ja mah-
dollisuuksia hyodyntad niitd. Tyostd irrottautumisessa voi olla ongelma erityi-
sesti pienissd yrityksissd, koska monia pdivittdisid toitd ei voi siirtdd, vaan esi-
meikiksi asiakkaat on hoidettava. Hyvéltd johtajalta odotetaan laadun oppimi-
sessa tehokasta paatoksentekoa, riskien arvioinnin hallintaa, mahdollisuuksien
tunnistamista, yrityksen mahdollisuuksien ja prosessien arviointitaitoa seka lii-
ketoiminnan johtamista tehokkaalla tavalla (Askey & Dale 1999).

2.4.2 Asiakasnikokulma

Laadun késitteessd perusldhtokohtana on asiakasndkokulma, joten se korostuu
myo6s laadun oppimisessa. Asiakkaalla tarkoitettiin aluksi tuotteen loppukayt-
tdjad, mutta kdsite on laadun kasitteen muuttumisen kautta laajentunut. Silén
(1998) toteaa asiakassuhteen aina olevan olemassa, kun asiakkaalla on kontakti
yritykseen. Asiakkaalla voidaan tarkoittaa myos yrityksen sisdisid asiakkaita,
tydtoveria, seuraavaa tydvaihetta tai osastoa yrityksessd. Laajimmillaan ndhty-
nd asiakkaita ovat kaikki ihmiset toisilleen, jos heilld on kontakteja yritystoi-
minnassa sisdisesti tai ulkoisesti. (Gronroos 2001.)
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Laadun yhteydessd yrityksen toimintaa ja tuotetta tai palvelua ajatellaan
yleensd ulkoisen asiakkaan ndkokulmasta. Asiakkaiden vaatimukset ja odotuk-
set ovat etusijalla. Kaikki yrityksessd pyrkivit tunnustamaan tdmaén ja sisdista-
mddn asiakkaan ensisijaisuuden, jos yrityksen menestyminen on johdolle ja
henkilostolle tarked asia. Asiakas koetaan ehdoksi yrityksen olemassaololle.
(Sallis 2002; Hackman & Wageman 1995.)

Asiakkaiden mielipiteitd ja vaatimuksia yritetddn tutkia jatkuvasti. Kaik-
kia yrityksen toimintoja pyritddn tarkkailemaan, jotta ne tyydyttdisivat asiak-
kaan tarpeita. Osa toiminnoista liittyy asiakkaan tarpeisiin valittomasti, jotkut
taas ovat tukitoimintoja, jotka eivit suoraan palvele asiakasta, mutta ovat yri-
tyksen toiminnan ja lopulta my6s asiakkaan kannalta valttimattomia. (Hakse-
ver 1996; Dale 1999a.)

Laadun asiakastyytyvdisyys ja asiakaspalaute ohjaavat laadunhallintaa ja
sen kehittdmistd. Sen vuoksi ne ovat laadun oppimisessa keskeisid. Lillrankin
(1998) mukaan tulevaisuudessa asiakkaan tdrkeys laadun ndkokulmasta tulee
mahdollisesti vield korostumaan. Asiakastyytyvédisyysmittaus ei ehkd olekaan
endd riittavad kertomaan asiakkaan valinnoista, vaan asiakkaiden uskollisuus on
luultavasti parempi mittari pelkdn tyytyvdisyyden sijaan.

Sellaisille pienille yrityksille, jotka ovat tekemisissd suoraan asiakkaiden
kanssa, asiakasndkokulma on erityisen tdrked, koska ldheiset asiakaskontaktit
mahdollistavat asiakkaiden vaatimusten ja odotusten tuntemisen sekd kaytta-
misen kilpailuetuna ja kilpailutilanteessa suoraan hyodyksi. Tieto voi pienessa
yrityksessd lisdksi kulkea nopeasti ja esteettomdsti. Jos asiakkaiden madra on
vdhdinen, niin asiakkaiden kaikkia toivomuksia voidaan kuulla ja vastata toi-
vomuksiin. Tamaé voi olla pienille yrityksille suuri etu tyydytettdessad asiakkaan
tarpeita (Haksever 1996), ja mahdollisuus hyddyntda tdtd kilpailuetua parem-
min kuin suurissa yrityksissd. Laadun ja sen oppimisen kannalta ongelmana
onkin usein asiakaspalautteen laiminlyonti, jos yritykselld ei ole toimintatapaa,
jolla asiakaspalautetieto kerdtddan, saadaan kasitellyksi ja kdytantoon.

2.4.3 Kaikkien osallistuminen

Laadun saaminen osaksi pienen yrityksen toimintaa voi onnistua, jos johto ja
henkildsto osallistuvat laatujohtamisen periaatteiden toteuttamiseen ja oppivat
laadun. Henkil6sto on organisaation inhimillistd ja sosiaalista pddomaa, jonka
merkitys laadun kannalta korostuu. Inhimillinen pddoma on osaamista, toimin-
taa ja uuden oppimista, joiden avulla uudistutaan. (Fineman 2003; Johanson &
Uusikyld 1998.) Scott (2003) toteaa laatutyon olevan turhaa, jos henkilosto ei
johdon ohella sitoudu laatuun ja laatutyohon sekd niiden perusteella uudistus-
ten toteuttamiseen

Inhimillinen ja sosiaalinen pdadoma ovat organisaatiossa osittain hiljaisena
tietona, joka pyritddn saamaan ndkyvaksi ja koko organisaation kayttoon oppi-
misen kautta. Laadun oppimisen perusolettamuksena on nikemys tyontekijois-
td omasta tydstddan huolehtivina ja tyonsd laadusta vastuullisina, jos olosuhteet
ja ilmapiiri ovat laadun oppimiselle suotuisat (Hackman & Wageman 1995).
Henkil6sto vastaa oman toimintansa analysoinnista ja kehittdmisestd johdon
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asettamien ja yhdessd jaettujen sekd tarkistettujen organisaation tulos- ja mui-
den tavoitteiden mukaan (Sarala & Sarala 1999; Soini, Rauste-von Wright & Py-
hilto 2003) uudistuen ja uudistaen.

Laadun oppimisessa ja laatutytssd ongelmaksi voi muodostua henkils-
ton puutteelliset valmiudet uuden ajattelutavan omaksumiseen ja laadukkaan
toiminnan periaatteiden ymmartdmiseen. Tilanteen parantamiseksi laadun op-
pimiselle ja uuteen asiaan perehtymiselle sekd harjoittelemiselle varataan aikaa,
suotuisat olosuhteet ja toimintaympaéristoon sopivia menettelytapoja. Hyvén ja
laatuun sitoutuneen tydpaikan merkkind voidaan pitdd, ettd se antaa mahdolli-
suuden uuden oppimiseen ja ndin henkilokohtaiseen kasvuun sekd koko orga-
nisaation kehittymiseen (Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske 2003).

Nopean yhteiskunnallisen ja taloudellisen muutoksen seurauksena myos
yritysten henkiloston koulutuksessa edellytetddn nykyéddn erilaisten nakokul-
mien esilletuontia, tiedon muutosta, arvioinnin joustavuutta ja suhteellisuutta
sekd yksilollisyyttd ja yrityskohtaisuutta (Baumard 1996). Uusien ja uudistunei-
den toimintatapojen, laadun periaatteiden ja laatutyon menettelytapojen oppi-
minen vaatii yleensd jatkuvaa laatukoulutusta® ja sen kautta oppimista.

Pienissd yrityksissd koulutuksen jdrjestdminen ei usein voi olla niin jdrjes-
telmaéllistd kuin Oakland (2000) on esittanyt, koska henkildston irrottaminen
koulutukseen voi olla ongelmallista ja koulutuksesta on menoja, jotka lyhyelld
tahtdykselld katsotaan tuottamattomiksi kuluiksi. Tehokas ja oppimisen kannal-
ta tuloksellinen koulutus on jdrjestelmallistd ja jatkuvaa, jolloin se pystyy vas-
taamaan organisaatiossa tarvittaviin ja sen ympadristossd tapahtuviin muutok-
siin (Oakland 2000; Hackman ym. 1995; Williamson 1997; Tobin 1998).

Laatukoulutusta toteutetaan monesta eri syystd ja monin eri tavoin'®. Laa-
tu opitaan niin, ettd kaikki tyontekijdt tuntevat laadun yleiset perusteet, oman
tehtdvan tdarkeyden laadun kannalta sekd vastuun oman tyon laadusta. Laatu-
koulutuksessa nousevat esille ulkoisten ja sisdisten asiakkaiden tarpeiden ym-
maértaminen sekd valmius jatkuvaan laadun parantamiseen omassa tehtdvéssa
ja koko organisaatiossa. Laatua katsotaan opittavan parhaiten omassa konteks-
tissa ldhelld tyotd, omaan yritykseen sovellettuna ja tarpeen synnyttaméana
(Mathews, Ueno, Pereira, Silva, Kekile & Repka 2000; Kekéle, Repka, Mathews,
Ueno, Pereira & Silva 2000; Bowerman & Collins 1999).

Hakseverin (1996) mukaan henkiloston koulutushalukkuuteen vaikuttavat
rohkaisu yhteisten tavoitteiden muodostamiseen ja tarkasteluun tulevaisuus-
suuntautuneesti sekd oppimiseen yksin ja yhdessd omaksi sekd koko tyoyhtei-
son hyvéksi. Pienissd yrityksissd yhdessd toimiminen voi olla helpommin toteu-
tettavissa kuin suurissa yrityksissd, koska henkiloston maddrd on pieni ja useat
tyontekijdt ovat tekemisissd sekd toistensa ettd asiakkaiden kanssa.

15 Oaklandin (2000) mukaan onnistunut laatukoulutus suunnitellaan organisaation
oman laatupolitiikan periaatteiden ja pddmadrien mukaisesti. Organisaation johto
vastaa laatukoulutuksesta.

16 Repkan (2000) mukaan laatukoulutuksesta suomalaisissa yksityisissé ja julkisissa or-
ganisaatioissa todetaan, ettd aloite laatukoulutuksen jarjestamisestd tuli useimmiten
ylimmalta johdolta, mutta myods henkilostokyselyisté ja asiakkailta. Koulutuksen si-
sédltond oli laatusuuntautuneisuus, asiakassuuntautuneisuus ja laatutyokalut. Laatu-
koulutuksen suuntautumisessa oli eroja eri yritysten valilla.
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Mezirowin (1995) mukaan tyopaikka voidaan ndhda oppimisymparistond,
jossa laadun eri ndkdkulmia ja toimintaa voidaan oppia eri tavoin uudistavasti.
Tietoa ja oppia laadusta pyritddn levittamé&dn kaikkialle organisaatioon (Soini
1999b; Savolainen 1997). Olennaista on, ettd laadun oppiminen yhdistyy organi-
saation toiminnan tavoitteisiin ja strategioihin. Laatuorganisaatio on siis organi-
saatio, jolla on kyky luoda, hankkia ja siirtdd tietoa sekd muuttaa ja uudistaa
toimintaa hankitun uuden tiedon ja uusien késitysten mukaan (Sarala & Sarala
1999).

Yrityksen avoin ilmapiiri vaikuttaa innovoivaan ja omaehtoiseen ryhma-
ja tiimityohon sekd tyotyytyvéaisyyteen. Laadun ndkdkulmassa korostuu henki-
16ston monitaitoisuus ja itsendisyys, joilla voidaan saavuttaa laadun kautta
asiakastyytyvdisyys ja -uskollisuus. Henkilston osallistumista laadun oppimi-
seen parantaa mahdollisuus osallistua asioiden valmisteluun (Glatthorn 2000),
tyotd koskeviin padadtoksiin ja toiminnan kehittdmiseen. Osallistumista voidaan
edistdd tiedottamisella ja vuorovaikutuksella (Evans & Lindsay 1999).

Panostus henkiloston laadun oppimiseen ndkyy koko yrityksen toiminnan
parantumisena, koska henkiloston merkitys laadun ja erinomaisuuden mahdol-
listajana on suuri. Ilman tyytyvdistd ja motivoitunutta henkilokuntaa on mah-
dotonta saavuttaa asiakastyytyvdisyyttd ja - uskollisuutta erityisesti pienissd
yrityksissd, joissa asiakkaiden ja henkiloston vililld on yleensd ldheistd yhteis-
tyotd. Parantamalla tyotyytyvdisyyttd yritys nostaa samalla ulkoisten asiakkai-
den tyytyvdisyyttd, joka vaikuttaa laatuun. (Eskildsen 2000.)

2.4.4 Prosessiorientaatio

Laatujohtamiseen on liittynyt 1990-luvulta ldhtien voimakkaasti prosessiajatte-
lu. Lahtokohtana siind on organisaation toimintatapaa koskeva uudelleenajatte-
lu. Tavoitteena on siirtdd huomio laatutyon aikaisemmista jalkikéteisistd arvi-
oinneista prosessien tunnistamiseen ja analysointiin. Prosessien tiedostamisella
haetaan mahdollisuuksia niiden sujuvuuden parantamiseen sekd turhien vai-
heiden ja kustannusten karsimiseen, koska toiminnan ja tuotteen laadukkuus
vaatii laadukkaan prosessin. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002; Beckford
1998; Hinton & Schaefer 1994; Cortada 1993.) Prosessiorientaatio voi antaa laa-
dun oppimiselle pienissd yrityksissd erilaisen ldhestymistavan mihin aikai-
semmin on totuttu.

Prosessiajattelussa organisatorisia rakenteita tarkastellaan prosessien na-
kokulmasta, ja niitd voidaan ohjata vastaamaan asetettuja tavoitteita ja laatu-
vaatimuksia. (Harrington, Esseling & Nimwegen 1997; Alasoini 1996; 1997.)
Paatoksenteko ja tyon suorittaminen pyritddn saamaan mahdollisimman Ighelle
asiakasta, jotta laatundkokulma voidaan huomioida nopeasti.

Tyon organisoinnin ja laadun oppimisen kannalta prosessimainen ajattelu
tarkoittaa padtoksenteon ja vastuun siirtdmista laajasti tyontekijoille. Siten jako
ohjaavaan ja suorittavaan tyohon kapenee ja voi jopa havitd kokonaan. Taméan
seurauksena johtotehtdvissd olevien méédrd voi oleellisesti vahentyd, ja johtajista
voi tulla uusien prosessitiimien “valmentajia”, jotka tukevat tiimejddn ndiden
ongelmaratkaisussa. Tamé vahvistaa kaikkien vastuuta laadusta ja laadun op-
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pimisesta. Tulevaisuuden organisaatioissa tarvittaneen kuitenkin myo6s hie-
rarkkisia rakenteita, koska organisaation toimintaa ohjataan johtajien toimesta
kokonaisuuden kannalta haluttuun suuntaan. (Hammer & Champy 1993; Da-
venport 1993; Ahonen 2001).

Prosessien kehittdiminen on ihmisten johtamista, jossa yksilolle annetaan
oikeus ajatella, tehdd pdatoksid ja toimia. Ndin pyritddn saamaan kaikki oppi-
maan ja mukaan uudistuksiin. Prosessiajatteluun perustuvassa laadun oppimi-
sessa ja parantamisessa voidaan edetd vdhitellen (kaizen) tai ldhted rakenta-
maan toimintaa uudelleen (process re-engineering) Kaikkien organisaatiossa
sekd prosessissa toimivien yhteisesti jakama tavoite on keskeistd prosessiorien-
taatiossa. (Kueng 2000; Hammer 1996; Laamanen & Tinnild 1996, Hammer &
Champy 1993.)

Vaikka yrityksissd ei ehkéd ollakaan valmiita suuriin muutoksiin toiminnan
organisoinnissa eikd pystytd menemaédn kokonaisvaltaiseen prosessiajatteluun,
niin rutiinien tarkastelu prosessimaisesti ja ongelmien ratkaiseminen niiden
avulla voivat lisdtd mielenkiintoa tyotd, sen uudistamista ja laadun oppimista
kohtaan. Hammerin ja Stantonin (1999) mukaan henkilén oman tyon ja sen vai-
kutusten ymmadrrys paranee prosessiajattelun kautta ja oma tyo ndhddan pa-
remmin osana kokonaisuutta. Jo prosessin kuvaaminen saattaa johtaa toimin-
nan parantumiseen ja tyotyytyvdisyyden paranemiseen. Laadukkaassa toimin-
nassa oman tyon kriittinen tarkastelu ja sovittujen toimintatapojen noudattami-
nen ovat keskeisid. Tyontekijoiden ja tyontekijairyhmien toiminnan vapaus voi
edesauttaa kokeiluja ja uudistamista. (Evans ym. 1996; Ahonen & Pohjanheimo
2000.)

Prosessien kautta on johtamisoppeihin tullut uusi suuntaus, jota kutsutaan
prosessijohtamiseksi. Se on muodostunut viahitellen eri johtamisndkokulmien!”
vaikutuksesta. Lahtokohdat ja paamaddrat ovat samoja kuin laatujohtamisessa-
kin, mutta prosessijohtamisessa prosesseja tarkastellaan koko liiketoiminnan tai
organisaation ldpileikkaavina ydinprosesseina. (Tricker & Sherring-Lucas 2001;
Hannus 2004.) Tastd ndkokulmasta voidaan saada hyotyd myos laatujohtami-
seen ja laadun oppimiseen.

Prosessijohtaminen ei puhtaimmillaan ole laatujohtamisen tavoin kiinnos-
tunut olemassa olevien prosessien jatkuvasta ja véhittdisestd parantamisesta
niin kuin laatujohtamisen klassikot, erityisesti Deming ja japanilaiset laatujoh-
tamisen edustajat, vaan niiden radikaalista muuttamisesta (Hammer 1996;
Hammer & Champy 1993). Prosessiajattelu ldhestyy ndin tutkimukseni yhtena
lahtokohtana olevaa Mezirowin (1995) uudistavaa oppimista. Prosessimaisen

17 Prosessijohtamiselle ja prosessimaiselle tarkastelulle loivat pohjaa laatujohtamisen
(TQM) liséksi mm. aikaan perustuva johtaminen (TBM, Time Based Management) ja
joustava toimintatapa (LM, Lean Management) (Alhola & Lauslahti 2000). Samaan
koulukuntaan voidaan katsoa kuuluvaksi myo6s toimintojohtaminen (ABM, Action
Based Management) ja liiketoimintaprosessien radikaali uudistaminen (Business
Process Re-engineering) Nadissd kaikissa johtamismalleissa liiketoiminnan kokonais-
valtaisella ymmartamiselld ja kuvaamisena prosesseina pyritddn ottamaan asiakkaat
entistd paremmin huomioon. (Hannus 1994; Karvonen 1999; Laamanen 2001.)
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toiminnan kehittdmisen ja uudistavan oppimisen kautta laatujohtamisen kasite
laajenee ja syventdd laadun kasitettd (kuvio 4).

TOIMINNAN KEHITTAMINEN PROSESSEJA

UUDISTAMALLA
PROSESSIT
LAATUJOHTAMINEN PROSESSIJOHTAMINEN

T LAATU—

KUVIO 4 Laadun kasitteen laajeneminen prosessien uudistamisen kautta

Laatujohtamisen ja prosessijohtamisen ohella voidaan uudeksi johtamisen muo-
doksi nostaa laadun oppimiseen liittyva transformatiivinen johtaminen. Ruoho-
tien (1996) mukaan transformatiivisella johtamisella tarkoitetaan toimintojen
kehittamistd konaisvaltaisesti laatua parantaen. Prosessijohtamisen ohella trans-
formatiivinen johtaminen liittyy ldheisesti uudistavaan oppimiseen (Mezirow
1995), koska siind tyontekijdt tarkastelevat omaa tyotddn yrityksen visioon ja
tehtdviin peilaten tavoitteenaan oppia uusia asioita sekd uudistaa toimintoja
omaksi ja yhteiseksi sekd koko organisaation hyvéksi. Bass ja Avolio (1994) ku-
vaavat transformatiiviseen johtamiseen liittyvdd oppimista: tavoitteiden nike-
minen, uusien tavoitetasojen saavuttaminen, luottamuksellisuus ja henkil6koh-
taisen vastuun korostaminen.

2.4.5 Laadun tarkastelu ja parantaminen

Laatujohtamisen ndkdkulmasta yritysten tuotteiden ja toiminnan laadun tarkas-
telu ja parantaminen tarvitsevat paatoksenteon tueksi mittaamista ja arviointia,
jotta oppimista voidaan ohjata ja toimintaa uudistaa. Laatupalkintomalleissa ja
laatujdrjestelmissd yrityksid tarkastellaan toiminnan tarkkailun ja tulosten seu-
rannan avulla. Laatujohtamisessa korostuu toiminnan systemaattinen arviointi,
mutta sen tarkoituksenmukaisuus harkitaan kunkin tilanteen mukaan. Pienten
yritysten resurssien vahdisyys rajoittaa erillistd arviointia, mutta sitd ei voida
kuitenkaan unohtaa. Tuloksia voidaan arvioida kehityssuuntana kdytossa ole-
vien kuvausten ja harkittujen mittareiden sekd laadun oppimisen reflektion
avulla. (The EFQM Excellence Model 2000 1999; SFS-EN ISO 9000: 2000 2001;
PK-yrityksen arviointimalli 2002.)

Arvioitaessa organisaation suorituskykyéd haetaan yleensd toiminnan vah-
vuuksia ja parantamisalueita. Vahvuuksia pyritddn syventdmddn ja paranta-
misalueisiin puututaan mahdollisimman nopeasti ja jarjestelmallisesti. Arvioin-
nin kohteena ei kuitenkaan ole kovinkaan helppoa olla, koska arviointi koetaan
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usein arvosteluksi. Virtasen (2001) mukaan kdytdnnon laatutyodssd juututaan
usein ajatukseen, ettd arvostellaan eikd arvioida kehittdimisen perustaksi. Laa-
dun oppimisessa arvioinnin selkeyttiminen osaksi normaalia toimintaa on tir-
ked kdytdnnon padmadra.

Laadun kehittdmisessd ja oppimisessa arviointi perustuu rakentaviin tosi-
asioihin. Lillrank (1990) korostaa oikean tiedon merkitysté tosiasioiden perus-
tana johtopddtosten ja parannusohjelmien tekemiselle. Kaplan ja Norton (1996;
2002) ovat luoneet strategialdhtoisen tasapainotetun mittariston® (balanced sco-
recard) helpottamaan toiminnan arviointia ja suuntaamaan toimintaa tulevai-
suuteen. Mittaristossa kiinnitetddn huomiota moniin tekijoihin, jotka vaikutta-
vat samanaikaisesti. Mddréllisten mittareiden lisdksi on otettu huomioon laa-
dullisia tekijoitd. Tasapainotettu mittaristo pyrkii muuttamaan tulevaisuuteen
suuntautuneen vision ja strategian konkreettisiksi ominaisuuksiksi erona laatu-
jdrjestelmiin, jotka kertovat pddasiallisesti nykyisyydestd. Tulevaisuussuuntau-
tuneisuus on kehittdmisen ja uudistamisen ldhtokohta, joten se liittyy myos
laadun oppimiseen. Laadun oppimisen kehittdmisen kannalta on merkittavaa
huomata, ettd mittaristossa kédytetddn oppiminen-sanaa koulutus-sanan sijaan.

Lillrankin, Shanin ja Linbergin (2001) mukaan tulokset, mittaaminen ja
jatkuva parantaminen sekd laatujohtaminen osa-alueineen ovat nykyisen laatu-
tyon ldhtokohtia. Ne eivat kuitenkaan valttamatta johda onnistumiseen liike-
toiminnassa. Laatuty6td ja jatkuvaa parantamista sovelletaan jokaiseen organi-
saatioon sille soveltuvin osin. Jatkuva parantaminen kuuluu laatujohtamiseen ja
laadun oppimiseen organisaation paamaddarien, politiikan ja vision mukaisesti.
Jatkuvan parantamisen onnistumiseen vaikuttaa sen suunnittelu. Siihen vaikut-
tavat puolestaan Lillrankin, Shanin ja Linbergin (2001) mukaan pé&dasiallisesti
tuotantoprosessin standardisointi ja vallankdytto. Vaikuttamassa ovat myos
henkil6ston halu, kyky ja tahto jatkuvaan parantamiseen ja oppimiseen.

Laadun oppiminen liittyy jatkuvaan parantamiseen ja organisaation uu-
distumiseen. Sallisin (2002) mukaan uudistavalla laadulla on vain vdhdn yhteyt-
td systeemien ja menetelmien kanssa. Laatu on monimutkainen prosessi, jolla
on laaja ndkokulma. Laatuun on tuolloin pehmedmpi ja aineettomampi (intan-
gible) ldhestyminen kuin menetelméldhtoisessd ldhestymistavassa. Uudistava
laatukdsitys sisdltdd huolenpitoa, asiakkaiden palvelua ja sosiaalista vastuuta,
asiakastyytyvdisyyttd ja - iloa. Menetelmdldhtdisen ldhestymistavan ei katsota
olevan riittdvd takaamaan asiakkaan lojaalisuutta, vaan asiakasuskollisuuteen
tarvitaan henkilokohtaista palvelua ja huolenpitoa. Uudistava laatu -kdsitys
vahvistuu organisaatiossa laatujohtamisen kautta. Se perustuu visioon, jossa
asiakkaat ovat ensiarvoisen tdrkeitd ja henkilostd on omaksunut laadukkaan
palvelu- ja uudistamisen asenteen.

18 Tasapainotetussa mittaristossa on nelja nékdkulmaa, joista ensimmaéinen on taloudel-
linen (resurssit, talous, kannattavuus, kasvu), toinen asiakasndkokulma (vaikutta-
vuus), kolmas organisaation sisdinen liiketoimintaprosessien niakokulma (prosessit,
rakenteet) ja neljds innovointi- ja oppimisndkdkulma (uudistuminen, kasvua tukeva
ilmapiiri, tyokyky) (Kaplan ym. 2002; Kanji & Moura e Sa 2002; Maittd & Ojala 1999).
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2.5 Laatutyd pienten yritysten laadun oppimisessa

Laatutyolld tarkoitetaan laadun toteuttamista kdytannossa jarjestelmallisesti,
suunnitellusti ja johdetusti tilanteen mukaan. Pienten yritysten laatutyotd pyri-
tddn toteuttamaan yleensd kiinnittamaéllda huomiota laatujohtamisen ydinperi-
aatteisiin (Hansson 2001; Sun & Cheng 2002; Evans & Lindsay 1996).

Laatutyon aloittamiseen voi olla joko ulkoisia tai sisdisid syitd. Ulkoisia
paineita voivat aiheuttaa sopimukselliset tai lainsdddannolliset syyt, toimialan
kilpailutilanteen muutokset ja asiakkaiden odotukset sekd vaatimukset. Sysayk-
sid laatutyon avulla uudistamiseen voivat antaa myos muiden sidosryhmien
odotukset. (Romano 2002; Terziovski, Samson & Dow 1997; Tervonen 2001; Vir-
tanen, Mékinen & Viddndnen 2002.) Erityisesti toimintojen ulkoistamisen yhtey-
dessd sekd isoilta ettd pieniltd yrityksiltd voidaan vaatia yrityksen toiminnan
laadukkuuden osoittamista.

Sisdisend syynd laatutyohon voi olla tarve kehittdd organisaatiota, sen
toimintaprosesseja ja henkiloston sekd johdon oppimista, johtamisjdrjestelmaa
ja johtamiskdytantojd. Vaikuttimena saattaa olla myods kustannusten alentami-
nen, suorituskyvyn parantaminen ja tulossa oleva muutos, jonka toteutumiselle
halutaan vélineitd sekd tarve kehittdd tyotapoja vastaamaan muuttuvaa toimin-
taympadristod. Henkilostokin voi haluta kehittdd omaa tyotddn ja toimintaansa.
Liséksi sisdisind perusteina voivat olla ongelmat, jotka liittyvit talouteen, tyo-
prosesseihin, asiakaspalveluun tai henkiloston jaksamiseen. Myos halu oppia
muilta organisaatiossa tai sen ulkopuolella saattavat johtaa laatutyohon. (Dale
1991; Silén 1994; Sohal & Terziovski 2000.)

Yrityksen laatutyd voidaan aloittaa projektina, mutta se muuttuu yleensa
vahitellen osaksi koko organisaation toimintaa ja jatkuvaksi oppimisprosessiksi.
Jatkuvuuteen vaikuttavat johdon ja henkiloston kokemukset siitd, mitd hyotya
laatutyostd on toiminnan uudistamisessa. Laatutyon onnistumiseen vaikuttavat
yleensd pétevéd johtaminen, selked vastuunjako, toteuttamiskelpoinen toiminta-
suunnitelma ja riittdvat resurssit. Pienissd yrityksissd ndiden ehtojen tdyttami-
nen voi olla vaikeaa pelkdstddan “omin voimin” ja resurssien puutteen vuoksi.

Suhteelliseen laatukdasitykseen liittyy sekd menetelmaéllinen ettd uudista-
miseen liittyvd ndkokulma. Niitd molempia tarvitaan, ja ne tdydentédvit toisiaan
myo6s pienten yritysten laadun oppimisessa. Menetelmaillinen ndkdkulma ko-
rostaa tuotteen sopivuutta kayttotarkoitukseen (fitness for purpose). Sopivuutta
arvioidaan, mitataan ja varmistutaan madritellyn laadun toteutumisesta. Tuot-
teen tai palvelun tuottaja osoittaa laatujdrjestelméan avulla sovitun laadun saa-
vuttamisen. Menetelmallisessd ldhestymistavassa korostuvat todistaminen, hy-
vdksyminen ja selostaminen tietyn laatutason saavuttamisesta. (Sallis 2002.)
Uudistamisen ndkokulman kautta varmistetaan tarvittava muutos, jonka mene-
telmd on osoittanut. Menetelmallisessd 1dhestymistavassa voi olla ongelmana
menetelmdkeskeisyys. Tuolloin varsinainen laadun kehittdminen saattaa ha-
martyd menetelmdn hallinnan taakse.
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Kuvausta yrityksestd ja sen toiminnoista voidaan pitdd pienten yritysten
ndkokulmasta vélineend laatutydssd, mutta se voidaan katsoa jo itsesséddn laa-
dukkaaksi toiminnaksi. Kun tunnetaan omat toiminnot, niin niitd voidaan ldh-
ted yhdessd kehittdméadn. Kehittimisen apuna kdytetddn yleensd strategista na-
kokulmaa. (Romano 2002.) Ruohotien (1998) mukaan se, ettd yrityksen henki-
16st6 ymmartaa strategisen ndkokulman ja toiminnan kokonaisuuden, vaikuttaa
yhteenkuuluvuuteen, vastuuseen toiminnan kehittdmisestd ja laadun oppimi-
sen mahdollisuuteen.

Laatutyohon on katsottu perinteisesti kuuluvan laatutyodkaluja, joita voi-
daan kdyttdd ongelmanratkaisujen eri vaiheissa. Pienten yritysten yhteydessa
tarkoitan laatutyokaluilla laatujdrjestelmid ja laatupalkintomallia. Laadun op-
pimisen ndkokulmasta katson, ettd laatutyokaluja voidaan ottaa kayttoon tar-
peen mukaan. Ahlbergin (1997) mukaan Dale (1997) painottaa, ettd laatutyoka-
lujen kdytossd voi ilmetd ongelmia, ja niiden kadytto vaatii koulutusta ja oppi-
mista.

Laatujohtamisen laatutyon kasitykset on kiteytetty laatupalkintomallien
periaatteisiin, jotka muodostuvat perusarvoista ja késitteistd, johtamisalueista ja
johtamiskdytannoistd. Laadun ja laatujohtamisen menetelmallisen ndkokulman
edistimiseen organisaatiossa voidaan kdyttdd apuna laatupalkintomalleja.

Vaikka organisaation arjessa vaikuttavia pelisddantojd ei ole sovittu eika
kirjattu, niin ne ovat siitd huolimatta olemassa. Kirjoittamattomista saannoista
puuttuu kuitenkin yksiselitteisyys, ja niitd voidaan tulkita tapauskohtaisesti.
Tdamd saattaa aiheuttaa hammennystd ja jopa joissain tapauksissa pelkoa pienis-
sd yrityksissd erityisesti henkiloston keskuudessa. Laadun oppimisen perustak-
si tarvitaan ndin ollen toimintojen kuvaamista tai kirjaamista ainakin pdapiir-
teittdin. Kuvaamisessa voidaan kdyttdd apuna laatupalkinto- tai laatujdrjestel-
mdmallia omaan toimintaan soveltaen.

Laatujdrjestelmén rakentamiseen vaaditaan organisaation johdon strategi-
nen pdatos. Erilaiset tarpeet ja tavoitteet, valmistettavat tuotteet, tuotetut palve-
lut, kédytettavat prosessit sekd organisaation rakenne ja koko vaikuttavat laa-
dunhallintajdrjestelmén suunnitteluun ja toteuttamiseen (ISO Laatuopas 2002;
Laadunhallintajdrjestelmit. Vaatimukset 2001). Tarjontaketjun osana pienet yri-
tykset voivat joutua ulkoisista syistd ottamaan huomioon toisten yritysten laa-
tujarjestelmdt ja laatimaan oman laatujdrjestelmédnsd niihin yhteensopiviksi
(Romano 2002).

Laatujdrjestelmissd korostuu toiminnan vakaus, ennustettavuus ja tasalaa-
tuisuus koko organisaatiossa ja sen henkiloston toiminnassa. Edellytyksend on
kuitenkin, ettd tyontekijdt sisdistdvit jarjestelmédn ja sitoutuvat siihen sekd sen
kautta laadun oppimiseen. Laatujdrjestelméan avulla voidaan selkeyttdd tyoyh-
teison pelisddntojd ja ndin muodostuu yhteinen sen hetkinen todellisuustulkinta
ja perusta sille, miten yleisen kiasityksen mukaisessa laadukkaassa tydyhteisos-
sd toimitaan. Vakiintunutta toimintaa voidaan ndin juurruttaa organisaatioon ja
mahdollistaa tyoyhteison jasenten sosiaalistuminen. (Lamsa 2003.) Laatujdrjes-
telmd on laadun oppimisessa viline, jonka avulla ja johon perustuen toimintaa
ja tavoitteita arvioidaan, kehitetddn ja opitaan uusia asioita.
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2.6 Laadun oppiminen laatujohtamisessa

Oppiminen on laatujohtamisessa implisiittisesti mukana. Hackman ja Wage-
man (1995, 321) kiinnittivdat huomiota laatujohtamisen oppimisen ndkdkulmaan
ja totesivat, ettd "TQM is pro-learning with a vengeance”. Laatujohtamisessa
laatu opitaan osana tyotd. Johto pitdd henkilokuntaa mukana oppimisessa ja
kehittamisessd liiketoiminnan paamadrien mukaisesti, koska ilman koko henki-
16ston oppimista organisaatiossa yritys ei selvid muuttuvassa toimintaympaéris-
tossd (Dervitsiotis 1998). Toisaalta oppimisen kautta tuotetaan yrityksen uuden-
lainen laadukas toimintatapa, jotta selviydytddn tulevaisuuden tuomista haas-
teista sekd halutaan ja jaksetaan tyoskennelld yhdessa uudistavasti.

Liikkeenjohdollisessa tutkimuksessa tullaan kiinnittdmé&an tulevaisuudes-
sa huomiota yhd enemmin oppimisprosessiin ja toiminnan uudistamiseen
(Waddell ym. 2001; Coulson-Thomas 1997). Laadun ja oppimisen vilille 16ytyy
monia yhtenevéisyyksid, joista Dervitsiotis (1998) mainitsee tarkeimpina jatku-
van parantamisen ja prosesseissa toiminnassa oppimisen. Myos laaja-alaisen
henkildston kouluttamisen katsotaan kuuluvan laatujohtamiseen (Deming 1986;
Juran 1988).

Yritysten ja niiden toimintojen kehittdmistarve on johtanut laatujohtami-
sessa toimintojen kirjaamiseen ja kuvaamiseen eri tavoin. Niiden avulla organi-
saation ndkyvéksi kirjoitettua osaamista arvioidaan ja voidaan keskustella jar-
jestelmallisesti uusista ndkokulmista. Kokonaisndkemys on organisaatiohuma-
nismia, joka mahdollistaa téiden laadukkaan organisoinnin.

Laatujohtamisen avulla laatu voidaan oppia. Laadun avulla pyritdan kor-
keatasoiseen, tehtdvistd hyvin suoriutuvaan ja jatkuvasti parantuvaan toimin-
taan. 1990-luvun puolessa vilissd ja sen jdlkeen (Powell 1995) laadusta tuli stra-
teginen menestystekijd. Strategioiden tarkeiksi osioiksi ovat tulleet organisaa-
tiokulttuuri, henkil6std, oppiminen ja innovatiivisuus sekd prosessien paranta-
minen. Siten aineellisten voimavarojen rinnalle ovat nousseet aineettomat re-
surssit, joihin laadun oppiminen suurelta osin perustuu.

Laatujohtamisen alkuperdinen periaate on jatkuva parantaminen, jolla
tarkoitetaan askel kerrallaan tapahtuvia muutoksia haluttuun ajoittain yhdessa
tarkistettavaan suuntaan. Laadunhallinnan kehittdmisvaiheisiin kuuluvat orga-
nisaation nykytilan arviointi, muutoksen suunnittelu, sen toteutus ja lopuksi
muutoksen vaikutusten arviointi. Prosessiajattelun myo6td on alettu puhua jat-
kuvasta prosessien parantamisesta, jolloin haetaan vahitellen etenevid jatkuvaa
parannusta olemassa oleviin prosesseihin. Toiminnan ja prosessien jatkuva ke-
hittdminen on arkista puurtamista, aktiivista ongelmien ratkaisemista ja oppi-
mista (Borgman & Packalén 2002), Ne voivat johtaa ajan kuluessa kumulatiivi-
sesti suuriinkin uudistuksiin.

Laatujohtamiseen kuuluva toiminnan yhteydessad tapahtuva jatkuvan pa-
rantamisen ndkokulma esitetddn Demingin (1986) laatukehdn (Plan-Do-Check-
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Act) avulla. T4atd menetelmé&d!® sovelletaan yleensd organisaation kaikkeen laa-
tutyohon (Dale 1999a). Demingin laatukehd auttaa ymmaértamadan toiminnan ja
prosessin parantamisen yhteyden. Ahlbergin (1997) tulkinnan mukaan Deming
(1986; 1993) ei kirjoituksissaan puhu varsinaisesti oppimisesta (learning), mutta
antaa ymmartdd oppimisen tarkeyden jatkuvalle laadunkehittamiselle.

Leonard (1996) sekd Karjalainen ja Karjalainen (1999) kuvaavat Demingin
laatukehdn oppimiskehdnd. Demingin laatukehd, jossa “check” on korvattu ka-
sitteelld ”study”, muuttuu jonkin verran kohti oppimisen tutkimuksen mukais-
ta ilmaistua oppimisen nikckulmaa. Kuviossa 5 on Demingin laatukehd laajen-
nettuna oppimiskehdksi. Langford ja Clearly (1995) myos esittdvdat Demingin
laatukehdn oppimisen syklind. Lessem (1991) sekd Kaufman ja Zahn (1993) ovat
kiinnittaneet huomiota erityisesti koulutuksen kehittdmisen yhteydessd oppi-
misen jadmiseen liian vidhalle huomiolle laatujohtamisen opissa.

PLAN = Suunnittele muutos

e Tunnista tuote tai palvelu ja sen tarve

e Tunnista asiakkaasi, asiakkaiden vaatimukset, tar-
joajat ja tarjoajien erityisominaisuudet

e Tunnista nykyiset toimintaprosessit

e Tunnista parantamismahdollisuudet

e Tunnista syyt ja seuraukset

e Tarkasta toimintaprosessi ja tunnista mittarit

DO = Tee, kokeile sitd
o Testaa tarkastettu tuote tai prosessi

CHECK = STUDY = Tutki, opiskele tuloksia ja tee johtopaa-
toksid
e Arvioi testin tulokset. Jos tarkastettu prosessi vas-
taa asiakkaan vaatimuksia, niin siirry ACT-
vaiheeseen. Jos ei, niin mene takaisin PLAN -
vaiheeseen.

ACT = Hyviksy muutos
e Vakiinnuta ja toteuta parannettu prosessi
¢ Mittaa ja analysoi asiakkaiden tyytyvéisyys palaut-
teen perusteella
e Vahvista laatutarina. Katso tulevaisuuteen jatku-
vaa parantamista ajatellen

KUVIO 5 Demingin laatukehéstd opiskelukehdan

Laatukésitysten kehittyessda huomiota on saanut osakseen myos total quality
learning (TQL) -késite. Lessemin (1991) mukaan TQL liittdd laatuun oppivan
organisaation ndkokulman, ja hdn katsoo sen saavan tulevaisuudessa yha
enemmadn huomiota laatutyossd ja laadun oppimisessa. Erityisesti koulutuksen

19 Menetelmin voidaan katsoa perustuvan Lewinin (1948) kokemuksellisen oppimisen
malliin, joka tunnetaan Kolbin (1984) oppimisympyrand (suunnittelu, arvio, havain-
to, toteutus).
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laadun parantamisessa on kiinnitetty ensimmdisend huomiota oppimisen pa-
rantamiseen organisaatiossa (Sarala & Sarala 1996; Sallis 2002).

Sarala ja Sarala (1996) ovat kehittdneet tutkimuksen kautta mallin oppi-
vasta laatuorganisaatiosta. He vertailevat laatujohtamista ja oppivaa laatuorga-
nisaatiota toisiinsa (taulukko 4) ja heiddn mukaansa erot eivét ole suuria.

TAULUKKO 4 Laatujohtamisen ja oppivan laatuorganisaation vertailu
Laatujohtaminen Oppiva laatuorganisaatio - oppiva tyo-
yhteiso (Sarala & Sarala 1996)
Perusfilosofia Laatu keskeinen kilpailu- ja mark- ~ Toiminnan kehittiminen Oppimisprosessi
kinointi keino Oppimisen kautta laadukkaampaan toi-
Ajattelun systeemisyys mintaan
Kaikkien hyotyminen yhteistyostd ~ Oman kokemuksen, tehtyjen virheiden ja
Yhteisty® eri yksikoiden valilld organisaation toiminnan historian tutki-
minen oppimisen lihteend
Systeemiajattelu
Yhteistyo yksikoiden valilld
Toimintatavan Johdon tarjoama koulutus Oppiminen tietoista toimintaa ja kehitta-

keskeiset piirteet

Koulutukselliset
piirteet

Sovellusalueet

Menetelmit

Ulkoiset ja sisdiset vaatimukset
Jatkuva mittaaminen ja arviointi
Tyontekijoiden kyvyt yrityksen
kayttoon

Liahtokohtana asiakas ja asiakastyy-

tyvéisyys
Menetelmien opettaminen

Tuotannolliset yritykset, palveluyri-
tykset, asiantuntijaorganisaatiot

misen viline

Oppimiselle otolliset tilanteet ja ilmapiiri
Tyontekijoiden kyvyt yrityksen kayttoon
Oman toiminnan tutkimista ja uuden ko-
keilua

Liahtokohtana asiakas ja asiakastyytyvai-
syys

Elinik&istd oppimista ja opiskelua
Kokemuksesta oppimista

Oppimaan oppimista
Yhteistoiminnallista oppimista

Palveluyritykset, asiantuntijaorganisaatiot,
tuotannolliset organisaatiot

Laatujohtamisen keskeinen johtamisen perusfilosofia on laatu. Oppiminen kuu-
luu laatuun jatkuvan parantamisen kautta, vaikka sitd ei laatujohtamisen opissa
lausutakaan varsinaisesti julki. Oppivassa laatuorganisaatiossa oppiminen on
nostettu toiminnan kehittdmisen keinoksi. Toimintaa kehitetdan oppimispro-
sessissa. Oppimiseen ovat vaikuttamassa kokemukset ja organisaation toimin-
nan historia. Sekd laatujohtaminen ettd oppiva laatuorganisaatio korostavat sys-
teemistd ndkemysté ja yhteistyotd organisaatiossa.

Sekd laatujohtamisessa ettd oppivassa laatuorganisaatiossa toiminnan ldh-
tokohtana on asiakas ja asiakastyytyvdisyys. Laatujohtaminen korostaa mene-
telmien oppimista ja varsinainen laadun oppiminen jdd vahille huomiolle. Op-
pivassa laatuorganisaatiossa puolestaan korostuvat oppimaan oppimisen tai-
dot, jatkuva oppiminen yhteistoiminnallisesti ja kokemuksien perusteella. Mo-
lemmissa ndkokulmissa sovellusalueet ovat laajat ja erilaisiin organisaatioihin
ulottuvat, mutta laatujohtamisen ldhtokohtana ovat tuotannolliset yritykset ja
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oppivassa laatuorganisaatiossa palveluyritykset. Oppiva laatuorganisaatio on
kiinnittanyt huomioni laadun ja oppimisen yhdistdmiseen tietoiseksi toimin-
naksi, kokemuksesta ja toiminnassa oppimiseen sekd oppimaan oppimiseen ja
oppimisedellytysten kehittimiseen, joita kisittelen seuraavassa luvussa.



3 OPPIMINEN LAATUUN PIENISSA YRITYKSISSA

Laatu opitaan pienissd yrityksissd oppimisena organisaatiossa yksilo-, ryhma-
ja koko organisaation tasolla sekd tiedon, kokemuksen ja toiminnan hyodynta-
misend. Olen tehnyt oppimisteorioiden perusteella oppimisndkemyksellisig?’
ratkaisuja ja valintoja edistdmé&an laadun oppimisen mallin muodostamista pie-
niin yrityksiin. Kuvaan tdssd luvussa ensin oppimisndkemykset, jotka ovat Me-
zirowin uudistavan oppimisen taustalla ja vaikuttamassa laadun oppimiseen.
Seuraavaksi kerron laadun oppimisen oppimistavat Mezirowin (1981; 1995)
mukaan sovellettuna. Lopuksi syvenndn laadun oppimiseen vaikuttavia muita
tekijoita.

3.1 Oppimisnikemykset laadun oppimisen taustalla

Teoreettinen perusta oppimisessa muodostuu perinteisestd ajatuksesta yksilosta
oppijana ja kasityksestd oppimisesta sosiaalisena toimintana. Yksilon oppimi-
seen vaikuttavat yksilo itse, tyoyhteisd, olosuhteet ja oppimisen johtaminen.
Oppimisen tutkiminen on ldhtenyt yksilostd oppijana, mutta nykyddn yha use-
ammin katsotaan, ettd oppiminen tapahtuu enemmaén yhteison tasolla. Osa tut-
kijoista on jopa sitd mieltd, ettei yksilollistd oppimista ole olemassakaan, koska
yksilo oppimisensa kautta aina kiinnittyy johonkin yhteis66n ja sen toimintaan.
Lahtokohtana laadun oppimisen mallintamiselle pienissd yrityksissd on
Mezirowin (1981, 1995) uudistava oppiminen, joka maltillisesti tulkittuna antaa
mielestdni hyvédn perustan ymmartad ja ohjata aikuisten laadun oppimista tyds-
sd ja tyoyhteisossd. Mezirowin mukaan tavoitteena aikuisten koulutuksessa on
oppiminen eikd yhteiskunnan muuttaminen (Ahteenméki-Pelkonen 1997).

20 Oppimisndkemykselld tarkoitetaan tieteelliseen tutkimukseen perustuvaa ja tiettyyn
ajanjaksoon sidottua nikemystd oppimisesta, opetuksesta, oppimisymparistostd ja
kaikista opetukseen ja oppimiseen liittyvistd asioista (Nevgi & Lindblom-Yldnne
2003).
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Kuvaan tydyhteistssd oppimista Flectherin (1996) tapaan toveruutena, jos-
sa yhteisen kontekstin tietoja ja taitoja reflektoidaan, niistd keskustellaan ja
kdyddan dialogia. Laadun oppiminen voi siten olla herkkd ja tunteisiin vaikut-
tava tapahtuma. Toisaalta psykologisena ulottuvuutena tunteet ovat mukana
alusta alkaen ja ohjaavat oppimisen prosessia (Varila 1997; 1999). Mezirowin
(1991) mukaan oppiminen ldhtee liikkeelle kokemuksesta usein tunnelatausten
myota.

Koulutuksen, oppimisen ja oppimisympdristjen?! suunnittelun, niin
myos tdméan tutkimuksen laadun oppimisen, taustalla on aina jonkinlainen op-
pimiskésitys. Oppimisen suunnittelun perusteluna kaytetddn yleisesti kon-
struktivistisen oppimiskasityksen periaatteita, jossa korostetaan avoimuutta,
yksilollisyyttd, itseohjautuvuutta ja yhteistoiminnallisuutta.

Von Glasersfeldin (1995) mukaan on olemassa asioita, esim. kisitteitd, jot-
ka voidaan oppia tai jotka on suorastaan opittava mekaanisesti. Oppiminen
vaatii kuitenkin késitteellisten struktuurien kehittymistd reflektion, dialogin ja
abstraktin ajattelun avulla. Oppimisndkemyksid ja oppimistapoja ryhmitelldan
eri tavoin perustuen oppimisteorioihin. Olen jaotellut laadun oppimisndkemyk-
set kolmeen ryhmddn: mallioppiminen, konstruktiivinen ja reflektiivinen oppi-
minen. Pienten yritysten laadun oppimismallin taustalla olevat oppimisteoreet-
tiset ja oppimisndkemykselliset seikat sekd Mezirowin (1981; 1995) uudistava
oppiminen laadun oppimistapana on koottu kuvioon 6.

Oppimistapa Uudistava oppiminen
kriittinen reflektio

Vilineellinen oppiminen

Vuorovaikutuksellinen oppiminen

Oppimisnikemys Mallioppiminen Konstruktiivinen oppimi- Reflektiivinen oppi-
nen (yksilollinen ja sosiaa- ~ minen
linen)
Oppimisteoria
Behaviorismi Kognitio: Humanistis-
filosofinen:
- situationaalinen kognitio - reflektio
- dialogi
- sosiaalisesti jaettu kogni- - tunteet
tio

KUVIO 6 Oppimisteoriat ja -ndkemykset uudistavan oppimisen taustalla

21 Oppimisymparistolld tarkoitetaan oppimissosiaalista ja fyysistd kontekstia, jossa op-
piminen tapahtuu. Oppimisympaéristd vaikuttaa tiedon konstruointiin ajatustoimin-
nan ja kdytdnnon toimintojen kytkenttjen kautta. Tulkitsen tdssd oppimisympéris-
toksi yrityksen, jossa oppiminen tapahtuu.
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Mezirow (1981, 1995) tarkastelee oppimista osana yksilon erilaisia ja vaihtuvia
elamadntilanteita, joihin kuuluu tirkednd osana ty6. Han pitdd oppimisen perus-
tana yksilod ja yksilon pohtimista sekd toimintaa. Siten Mezirowin tarkastelee
oppimista oppijan kannalta sekd hdnen sosiaalista ja kulttuurista riippuvuut-
taan. Laadun oppiminen ja sen aikaansaamat muutokset yrityksen toiminnassa
ovat Mezirowin mukaan siten mahdollisia yksilon oppimisen kautta. Tutki-
mukseni ldhtokohtana laadun oppimisessa pienissd yrityksissd ovat oppimis-
teoriat ja niihin perustuvat oppimisndkemykset Mezirowin ndkemyksen mu-
kaan tulkittuna. On huomattava, ettd Mezirowin oppimisndkemykseen sisiltyy
myo6s sosiologinen ja yhteiskuntakriittiseen filosofiaan perustuva tarkastelu,
jossa hdn painottaa tiedon ja oppimisen sosiaalista ndikokulmaa (Ahteenmiki-
Pelkonen 1997), joka korostuu laadun oppimisessa pienissd yrityksissa.

Padasiallinen oppimisen virittdjd organisaatiossa on toiminta, joka voi tar-
koittaa monia asioita: padtosten tekemistd, reflektiota, kriittistd reflektiota, dia-
logia, merkitysrakenteen uudistamista tai toiminnan muutosta (Mezirow 1995).
Laadun oppimisessa korostuvat erityisesti yksil6llinen ja opittu kriittinen ref-
lektio sekd dialogi, joihin vaikuttavat oppijan tunteet ja arvot.

Mezirow (1996a, 20) maédrittelee oppimisen ”prosessiksi, jossa tietyn ko-
kemuksen merkitys tulkitaan uudelleen tai sen tulkintaa tarkistetaan siten, etta
syntyy uusi tulkinta, joka ohjaa myohempdd ymmartamistd, arvottamista ja
toimintaa”. Merkitykselliset elamdnkokemukset ovat oppimisen taustalla, vaik-
ka kaikista kokemuksista ei osattaisikaan ottaa opiksi. Mezirow puhuu nimen-
omaan kokemukseen sisdltyvdstd merkitystiedosta, jonka perusteella yksilo
suuntautuu muuhun tietoon (Jarvinen, Koivisto & Poikela 2000). Tarkastelen
seuraavaksi Mezirowin oppimistapojen taustalla olevia oppimisndkemyksia.
Taulukkoon 5 olen koonnut oppimisndkemykset ja niiden vaikutuksen toimin-
taan. Tarkastelu perustuu Varilan (1995; 1999) analyysiin oppimisndkemyksista
kdytannon toiminnassa.

TAULUKKO 5 Oppimisndkemykset kdytannon toiminnan yhteydessa
O“pplmls- Mallioppiminen K(.)nstruktuvmen oppi- Reflektiivinen oppimi-
nikemykset minen nen
Toiminta Kéytannon kytkennit ja kau-  Kéytdannon tilanteet Itsetiedostuksen prosessi

Sosiaalisen todellisuuden
jdsentdminen

Tulkinnan malleja
Ymmirrys olemassa ole-

saalisuhteet

Taitotieto

Toimintasdédntdjen oppiminen
Kuinka tdmé tehddan?

nen tiedostaminen

alaistaminen

Oman tilanteen syvalli-

Ajattelutapojen kyseen-

Rationaalinen tydskentely
Konkreettiset tulokset
Entiset toiminnot tehd&in
tehokkaammin

Olemassa olevan oppiminen

Muut oppimiskokemukset
voivat olla / ovat mukana

vasta tilanteesta

Miki timi on?
Ajattelutapojen kyseen-
alaistaminen

Oman tilanteen tiedosta-
minen

Perspektiivin muutos
Toimintasddntojen jarjes-
tdminen uudelleen

Vapauttaa yksilon hianen
tietoisuuttaan vaéaristavis-
td mekanismeista ja ra-
kenteista

Perspektiivin muutos
Toimintasdantdjen uudel-
leen muokkaus
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Oppimisndkemyksistd kisittelen seuraavaksi mallioppimisen, konstruktiivisen
oppimisen ja reflektiivisen oppimisen pédpiirteitd laadun oppimisen kannalta ja
johdantona Mezirowin oppimistapojen taustaksi.

3.1.1 Mallioppiminen

Mallioppimisen taustalla on behavioristinen oppimisteoria, jonka mukaan op-
piminen katsotaan oppijan kdyttdytymisen muutokseksi. Puhtaimmillaan beha-
viorismi katsoo, ettd ymparisto madrdd ihmisen jokaisen toiminnon - kayttdy-
tyminen on sopeutumista ympaéristoon. Ihmisen kdyttdaytyminen on ndin ollen
vastaus lahiympiériston drsykkeisiin. Arsykkeen ja reaktion yhdistelmad ja uu-
sia kytkentojd kutsutaan tavoiksi. Behavioristisen nikemyksen mukainen toi-
minnan tunteminen ja toimintatapojen omaksuminen ja niiden suhteuttaminen
asetettuihin tavoitteisiin muodostaa ldhtokohdan laadun oppimisessa.

Ihmisen monimutkainen kayttdytyminen voidaan jakaa yksinkertaisiin
osiin ja koota osista kokonaisuudeksi. Asia opitaan, jos sitd toistetaan ja késitel-
ladn oppimisen kannalta riittdvan kauan. Tiedon siirtdminen oppijan tajuntaan
katsotaan siis mahdolliseksi, kun tieto on tarpeeksi pienind ja selkeind osina.
(Soini, Rauste-von Wright & Pyhalts 2003.)

Laadun mallioppimisessa korostuu suotuisa oppimisympadristo ja selked
oppimisen johtaminen. Olemassa oleva tilanne pyritddn selkiyttdmé&an mahdol-
listen muutosten aikaansaamiseksi. Laadun oppimiselle asetetaan tietyt tavoit-
teet ja kehitetddn taitoja padmaddréatietoisesti osa kerrallaan, jolloin sitd voidaan
mitata tarkastelemalla oppijan toimintaa ja kdyttdytymistd toimintaympaéristos-
sd. (Rauste-von Wright & Soini 2003; Rauste-von Wright & von Wright 1994.)

Oppiminen on mallioppimisessa tiedon siirtdmistd. Ajatuksena on tiedon
valmius ja sen siirtamisen mahdollisuus sopivan kokoisina palasina oppijoille.
Organisaatioissa tietoa siirretddn perehdyttdmisen yhteydessd, kun opitaan yri-
tyksen toimintatapoja ja pddmaddrid. Laadun ndkokulmasta mallioppimisen
kautta pyritddn siirtovaikutuksen avulla sekd nykyisten toimintatapojen oppi-
miseen ettd toiminnan kehittdimiseen hyodyntden aikaisemmin opittuja asioita.
Lahteenmden (1999) mukaan organisaation perustoimintatavat ja ns. kovat tai-
dot, jotka ovat laadun oppimisessa ldhtokohtina, hankitaan mallioppimisen
kautta. Tyon tuloksia voidaan arvioida ja mitataan tehokkuuden tarkkailemi-
seksi.

Oppiminen késitetddn usein arkiajattelussa yksinomaan asioiden hallin-
taan liittyvien taitojen ja tietojen omaksumisena. Tulkitsen yritysten nykyisessd
laatutydssd oppimisen jadvan usein tasolle, jolla pyritddn hallitsemaan olemassa
olevaa toimintaa. Se ei ole kuitenkaan laadun oppimisessa riittdva yrityksen
kilpailukyvyn ja maineen sdilyttamiseksi eiké eettisesti.

3.1.2 Konstruktiivinen oppiminen

Konstruktiivisen oppimisen taustalla olevien kognitiivisen ja toiminnan teorioi-
den mukaan oppiminen on ensisijaisesti ihmisessa itsessddn oleva psykologinen
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tapahtuma. Oppimisessa korostuvat oppijan omaehtoisuus ja aktiivisuus sekéa
luovuus ja reflektiivisyys. Tiedon ymmarretddn syntyvan oppijan mielessa si-
ten, ettd hdn rakentaa sen itse vastaanottamastaan informaatiosta. Oppimiseen
vaikuttavat henkilon kiinnostus asioihin, jotka hdn kokee tilanteen kannalta
oleellisiksi, ja kasitys toimintaympaéristdstd, jossa hdn toimii. Niihin puolestaan
heijastuvat maailmankuvat ja aikaisemmat toimintamallit. Opittu aines jasentyy
muistissa aktivoidun perusajatuksen ympadrille. Thmisen pitdd itse tuottaa jokai-
nen mielikuva ja késite, jotta oppimista voi tapahtua.

Kognitiivinen teoria on laajentunut myos situationaaliseksi kognitioksi.
Oppimistilanne eli situaatio muodostuu ajasta, olosuhteista ja tiedon méaarasta
sekd laadusta ja vaikuttaa asioiden ymmairtdmiseen ja oppimiseen asioiden pro-
sessoinnin ja reflektoinnin vuoksi (Lave & Wenger 1991; Resnick 1991). Oppi-
minen liittyy arkipdivén tilanteista saataviin tietoihin, taitoihin, kanssakaymi-
seen ja osallistumiseen.

Piagetin (1952; 1978) mukaan uusi tieto tai kokemus voi joko assimiloitua
tai akkommodoitua tietoperustaan. Assimilaatiossa tieto ja kokemus sulaute-
taan olemassa oleviin skeemoihin, ja akkommodaatiossa tapahtuu perusteellisia
skeemojen muutoksia. Tietoperustat kuvaavat abstrakteja ja konkreetteja ilmioi-
td sekd esimerkiksi sitd, miten kayttaytya tietyissa tilanteissa.

Olemassa olevat peruskasitykset ja -kéasitteet muuttuvat, kun niihin lisa-
tddn uutta tietoa. Vosniadoun (1994) sekd Vosniadoun ja Schnotzin (1997) mu-
kaan perusasioiden kehysteorioiden olettamusten muuttaminen on huomatta-
vasti vaikeampaa kuin perusasioita tdydentdvien erityisteorioiden késitteiden
muuttaminen. Téatd selitetddn perusteorioiden oletusten koherenttiudella.

Konstruktivismissa on kaksi Piagetin (1985) ja Vygotskyn (1981) ajatuksiin
perustuvaa osa-aluetta: yksilollinen ja sosiaalinen. Yksil6llinen kisitys tarkoit-
taa puhtaimmillaan tiedon ja késitteiden rakentumista yksilon aikaansaannok-
sina ja omana aivotoimintana. Sosiaalinen késitys puolestaan tarkoittaa ryhman
vaikutusta tietoon ja kisitteiden rakentumiseen ihmisten vilisend toimintana.

Vygotskyn (1981) sosiokulttuurisen ndkemyksen mukaan tiedonmuodos-
tus ja oppiminen ovat sosiaalisia ilmiditd ja ne muodostuvat ihmisen toiminnas-
sa. Niitd tarkastellaan aina sosiaalisessa, kulttuurisessa ja historiallisessa kon-
tekstissa. Ihmisten vilinen yhteys on vilttdimaton, koska siitd vasta syntyy sosi-
aalinen kognitio. Kulttuuriseen kontekstiin sisdltyvdt kieli ja muut symbolijar-
jestelmdt. Tietdminen edistyy kognitiivisena sekd sosiaalisena prosessina ja
kognitio yhdistyy sosiaalisuuteen. (Lave & Wenger 1991; Resnick 1991.) Perttula
(1995) tulkitsee, ettd merkityksid tuottava ymmaéartaminen on yhteyksissd ym-
martamista.

Oppimisprosessi edellyttdd toiminnan sijoittamista sosiaaliseen ja kulttuu-
riseen kontekstiin, jossa tietoa omaksutaan ja jossa sitd kdytetdan (Aaltola 1995;
Jarveld & Niemivirta 1997). Aloittelijalla ei alkuun ole erikoisalan kasitteitd tai
ne ovat hyvin epatarkkoja. Siten oppimista voi seurata mm. olennaisten kasit-
teiden mddran kasvu. Laadun oppimisessa tdmad tarkoittaa laadun tarkastele-
mista koko ajan koko toiminnan osana.

Yksilollinen ja sosiaalinen konstruktivismi painottavat myos toiminnan
merkitystd oppimisessa. Sosiaalinen konstruktivismi korostaa toiminnassa osal-
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listumista kdytantoihin, joiden kautta kognitiiviset toiminnot tulevat osaksi so-
siaalisia prosesseja. Yksilollisessd konstruktivismissa Vygotskyn (1978) mukaan
yksilon tietoisuus saadaan aikaan ns. ldhikehityksen vyohykkeessd?? sosiaalise-
na toimintana.

Sosiaalisessa konstruktivismissa vuorovaikutus on vialttimiatontd, mutta
vaikuttamassa ei ole ainoastaan kielellinen interaktio vaan myots toimiminen
yhdessd. Tamd késitys on erilainen kuin esimerkiksi Aeblin (1991) ja Clarkin
(2000) ndkemys, joka painottaa erityisesti inhimillisen kielen merkitystd kult-
tuurin synnylle ja kulttuuriperinnén vélittymiselle. Kieli maarittdd, mitd havai-
taan ja miten havaittava tulkitaan. Symbolifunktio on keskeinen my®ds oppimi-
selle. Symbolien avulla ihminen ei ainoastaan sovittaudu vaan rakentaa sosiaa-
lisen ympdéristonsa. (Berger & Luckman 1966; Miettinen 1998.)

Sanat ja asiat saavat symbolisen merkityksensd ihmisten vélisessd vuoro-
vaikutuksessa. Merkityksistd sopiminen on tavalla tai toisella vuorovaikutusta-
pahtumien olennainen osa, ja niissd pyritddn pddsemddn osapuolten yhteiseen
tilanteen madrittelyyn. Tamd on mahdollista, koska kyetddn asettumaan toisen
asemaan ja ndkemaddn asiat toisen ndkokulmasta. (Antonides & van Raaij 1998;
Helkama, Myllyniemi & Liebkind 2001.)

Sosiaalisella vuorovaikutuksella, kontekstilla ja sen vélitykselld syntyneil-
1a merkitysrakenteilla on tdrked asema konstruointiprosessissa. Syvillistd op-
pimista ei valttamaittd tapahdu informaatiota siirtamalld vaan tulkitsemalla ja
etsimélld merkityksid. Informaatio on vain yksi ldhtokohta oppimiselle. Siten
oppiminen on jatkuva prosessi lapi ihmisen eldmén vuorovaikutuksessa ympa-
riston kanssa. (McKeachie 1999.)

Kognitiivisen ndkemyksen mukaan oppiminen voidaan jakaa kahteen
osaan, teoriaan ja kdytantoon (Soini 1999a). Oppimisessa syntyneet uudet kasi-
tykset muuttavat aikaisempien tietojen merkitystd. Uuden tiedon omaksuminen
edellyttdd aina uuden aineksen suhteuttamista siihen, mitd ennen on tiedetty.
(Habermas 1976.) Oppija on tdssd tapahtumaketjussa subjekti, joka ei valttamat-
td koe asioita samalla tavalla kuin muut. Oppimisessa ja oppijoissa on eroja,
koska oppimisessa ja toiminnan muuttumisessa korostuu ymmaértdminen (Sa-
lomon & Perkins 1996; 1998; Jarvilehto 1998). Oppija voi kdytdannon tilanteessa
muodostaa oman mallin tai tilanteen mukaisen teorian ottamatta huomioon ai-
kaisempaa teoriaa, vaikka sitovuus olemassa oleviin teorioihin ja kdsitemallei-
hin on ollut kdytossd aikaisemmin (Kauppi 1992). Laadun oppijat yrityksissa
valitsevat mielellddn inhimillisistd syistd omat oppimispolkunsa ja oppimisen
tulos eri yksil6illd ndin ollen vaihtelee suuresti (Otala 1996). Tamédn vuoksi yksi-
l16iden oppiminen liitetddn yhd useammin yhteiseksi, ajankohtaiseksi ja tyoyh-
teisoon sidotuksi laadun oppimiseksi.

Laadun oppimisessa muodostettua tietoa sovelletaan kdytantoon ja samal-
la testataan tiedon toimivuus. Mukana vaikuttamassa ovat myos tyoyhteison ja
henkiloston arvot sekd tunteet. (Matthews 1998; Rauste-von Wright ym. 1994;
Tynjala 1999; Aebli 1991.) Konstruktivismi suuntautuu laadun oppimisessa sii-

2 Lahikehityksen vyochykkeelld tarkoitetaan tiedollisen toiminnan aluetta tai tasoa, jol-
la oppija pystyy toimimaan pé&tevan ohjaajan tuen avulla, mutta ei itsendisesti.
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hen, mitd oppijat oppivat rakentamalla merkityksid (Mezirow 1991), ja niihin
prosesseihin, joiden kautta he oppivat.

Laadun oppimiseen pienissd yrityksissd soveltamassani konstruktivisti-
sessa oppimisndkemyksessd on eri suuntauksia, joissa on paljon samanlaisuuk-
sia, mutta myos selvid eroja (Matthews 1998; Phillips 1995). Konstruktivismia
voidaan pitdd erddnlaisena yldkédsitteend, josta 10ytyy siten useita paradigmoja
ja mddritelmid. Oppimisprosessi on konstruktivismissa johdonmukainen ja op-
pijan valmiudet ovat oppimisen ldhtokohtia (Ruohotie 2002).

Téamén tutkimuksen ndkokulmana on sekd yksilo- ettd sosiaalisen kon-
struktivismin kasitys oppimisen ja toiminnan merkittdvastd yhteydestd: toi-
minnan vilitykselld opitaan toimintaa varten. Ihminen on informaatiota vas-
taanottaessaan seké valikoiva ettd tulkitseva. Oppija organisoi toimintaansa jat-
kuvasti eliminoidakseen ristiriitoja ja epdtasapainoa. Muisti ei palauta opittua
asiaa sellaisenaan, vaan se antaa vain aineksia, joista palautettava asia rakenne-
taan uudelleen. Tiedon kadyttoonotto tulevaisuudessa on helpompaa, jos se voi-
daan ottaa huomioon jo oppimistilanteessa. (Piaget 1952; Ruohotie 1996.)

Konstruktivismista seuraa erityisesti ymmartamisen yksilollisyyden pai-
nottaminen: samakin asia saa erilaisia tulkintoja ja merkityksid eri ihmisilld
(Tynjdla & Nuutinen 1997). Smithin (1995) mukaan kdsite tietdminen (kno-
wing), joka tarkoittaa yksilon subjektiivisia merkityksid eli kasityksid, pitaa
erottaa késitteestd tieto (knowledge), joka tarkoittaa tieteellisesti ja sosiaalisesti
hyviksyttyja kielen muotoja.

IImaistessaan kasityksiddn tietystd ilmiostd oppija kasittelee olemassa ole-
via tietojaan ja ajatuksiaan kokonaisuutena ja ilmaisee ne kasittdméassdan muo-
dossa. Kieli on siten tdrkedssd asemassa rakennettaessa yhteistd sosiaalista maa-
ilmaa, koska sen avulla luokitellaan ja késitteellistetddn ilmi6itd (Rauste-von
Wright ym. 1994; Anderson 1995). Gergen (1995) korostaa merkityksen muo-
dostumisessa tarvittavan aina vahintdan kaksi ihmistéd. Yksilon lausumalle kési-
tykselle vasta toinen antaa merkityksen. Kielelld on valittuna ndkckulmana laa-
dun oppimisessa tdssd tutkimuksessa tdrked merkitys. Tietoon suhtaudutaan
relatiivisesti ja sen totuudellisuuden oppijat testaavat kdaytannossa (Tynjalad
1999; Puolimatka 2002).

Resnick (1989; 1991) painottaa uuden konstruoidun tiedon perustuvan
nykyiseen tietoon. Aktiivisen konstruointiprosessin tuloksena on kvalitatiivi-
nen muutos ymmarryksessd (Prawat 1999). Laadun oppiminen on siten ongel-
mien ratkaisua, jossa kehittamiskohteen maarittely on tarked lahtokohta. Ei ole
kysymys yksittdisten tosiasioiden omaksumisesta vaan tietorakenteista, jotka
ovat merkityksellisid ja jasentyneitd. Oppiminen vaatii olennaisten késitteiden
ja asioiden havaitsemisen sekd valikoimisen (Saariluoma 1988). Tulokselliseen
ja uudistavaan oppimiseen kuuluu Kosken (1998) mukaan myo6s kyky pystya
ajattelemaan silld tiedolla, jonka on oppinut, ja pystyd soveltamaan sitd uusiin
yhteyksiin ja kdytantoon.

Laadun oppimisessa yrityksen toiminnat ja kdsitykset laadusta vilitetddn
muille tyttovereille toiminnassa ja/tai kielellisind ilmaisuina, jotka johtavat yk-
silollisiin psyykkisiin prosesseihin. Henkiloston ja johdon vélisen vuorovaiku-
tuksen ja yksilollisten psyykkisten prosessien jdlkeen toiminnan muutos voi na-
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kyad joko yksilon, ryhmén tai koko organisaation toiminnassa. (Leontjev 1977.)
Yksilokonstruktivismi painottaakin yksilon élyllistd ja késitteellistd toimintaa.
Tuolloin analysoidaan kognitiota ja ajattelua kasitteellisind prosesseina, jotka
tapahtuvat yksilossa.

Leontjevin (1977) mukaan ihmisen toiminta muodostaa jdrjestelmén, johon
kuuluu toisiinsa voimakkaasti kytkeytyvid sekd ulkoisia ettd sisdisid prosesseja.
Laadun oppimiseen pienissd yrityksissd vaikuttavat siis myos ulkoiset tekijt,
joihin yrityksen henkil6sto ja johto eivat voi vaikuttaa. Niihin on mukaudutta-
va, ja ne on otettava huomioon sisdisissd toiminnoissa ja laadun oppimisessa.
Ulkoisten tekijoiden vaikutusten voimakkuus ja selitysvoima on erilainen eri
toiminnoissa.

Demingin (1986) laatuympyran ja laadun oppimisen taustalla on Kolbin
(1984) kokemuksellisen oppimisen malli, joka siséltdd ajatuksen oivaltavasta ja
reflektoivasta toiminnasta. Oppiminen voi olla késitteellistd ja/tai toiminnallis-
ta, joita ei kuitenkaan voida erottaa toisistaan. Tehtyjen valintojen noudattami-
nen ohjaa kokemuksellisen oppimisen prosessia. (Madenpaa 1997.)

Kolbin (1984) mukaan oppimistapoja ovat luova, yhdistdvd, sdantoihin pe-
rustuva ja sopeuttava oppiminen, joista muodostuu yksilon kokonaisvaltainen
oppiminen. Konkreettisen kokemuksen kautta ilmio tulee oppijan kokemus-
maailmaan ja reflektiivisen havainnoinnin kautta ilmiotd pohditaan. IImion
ymmadrtdminen vaatii abstraktin kisitteellistdmisen, jonka jdlkeen opittua voi-
daan soveltaa kadytdantoon. Oppiminen jatkuu eri vaiheiden jdlkeen syklind
eteenpdin.

Konstruktiivisen oppimisen taustalla ovat kdytdnnon toiminnat, mutta or-
ganisaatiossa ei tyydytd endd toimimaan entisin toimintatavoin, vaan niitd ale-
taan kyseenalaistaa tiedostamisen ja sosiaalisen konstruoinnin kautta. Toimin-
nan nikokulma alkaa muuttua ja toiminnassa mennddn uusiin yhteisesti tuotet-
tuihin jarjestelyihin.

3.1.3 Reflektiivinen oppiminen

Reflektiivisen oppimisen avulla toteutuu yksilollinen ja yhteinen ajattelutapojen
tiedostaminen niin syvaésti, ettd yksilo vapautuu aikaisemmista toimintatavois-
ta. Tamd mahdollistaa uudistuneen toiminnan kdytannon tyossd. Yhteison jase-
net miettivit omia ajatuksiaan suhteessa yhteisiin tavoitteisiin. Jokainen yksilo
ottaa vastuun toiminnastaan yhteisossd. Reflektiivisyys kuuluu ihmisyyteen ja
se luo perustan vastuulliselle toiminnalle (Toskala 2000). Tehostaakseen oppi-
mista oppija reflektoi omaa oppimistaan joko yksin tai muiden kanssa. Reflek-
tiota tukee keskustelu ja dialogi, jossa haetaan uusia ndkokulmia ja arvioidaan
kokemuksia ja mielipiteitd kriittisesti. Onnistunut reflektiivinen oppiminen
tuottaa yleensd syvillisen ja kdyttokelpoisen oppimistuloksen.
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3.1.3.1 Reflektio

Reflektiolla® tarkoitetaan toimintatapojen ja rutiinien kyseenalaistamista seka
mahdollisimman monenlaisten ndkokulmien 16ytdmistd ja oppimisen kautta
soveltamista yksilon omaan tyohon, ammattialaan ja koko organisaation toi-
mintaan. Omaa toimintaa organisaatiossa suhteutetaan teoreettisiin késityksiin
ja ajattelutapoihin reflektion kautta. (Saarenheimo 2001.) Reflektiossa ajatteleva
subjekti kddntyy ajattelun kohteena olevista konkreettisista ilmidistd pohtimaan
itseddn ajattelevana subjektina. Tarkastellaan omaa subjektiviteettia, omia ajat-
telutapoja ja kokemuksia sekd omaa itsed tajuavana ja kokevana olentona. Tuol-
loin etddnnytddn itsestd ja ndhdddn oma toiminta ja ajattelu uudesta nakokul-
masta sekd pyritddn ymmartamaan niitd. Kalli (2003) kutsuu reflektiivistad ajat-
telua meta-ajatteluksi?*, jonka katsotaan olevan oppimisessa keskeistd. Reflektio
tuo oppimiseen kriittisyyden tiedon ja oman toiminnan suhteen.

Entiset kokemukset ovat vaikuttamassa reflektiossa ja paluu kokemuksiin
voi olla hyvin moninaista. Yksilo tarkastelee ja pohtii uusia kokemuksiaan ak-
tiivisesti ja liittdd saamaansa uutta tietoa tai ndkdkulmia aikaisempiin tietoihin-
sa jatkuvasti ja monitasoisesti vuorovaikutuksessa ympariston kanssa. Olennai-
nen osa reflektion kehittymisessd on kokemus sekd sen hyodyntdaminen oppi-
misprosessissa. Ainoastaan oppija itse voi reflektoida kokemuksiaan ja oman
oppimisen tarkastelun avulla ajattelu kehittyy. (Boud 1994.)

Reflektioprosessissa tunteet ja tieto sekd toiminta ovat ldheisessd vuoro-
vaikutuksessa. Reflektion voi synnyttdd jokin ulkopuolinen vilittdjd, tai se voi
olla sisdinen kokemus. Ulkopuolinen sysdys voi olla tydtovereiden kanssa kay-
ty laatua koskeva dialogi tai avoin vuorovaikutus selventdvine kysymyksineen.
Dialogi saattaa koskea laatutyossa esimerkiksi asiakaspalautteita.

Reflektio voidaan ymmartdd myos tyoyhteisossd sosiaalisesti tuotettuna,
joten sille annetaan erilaisia merkityksid eri tilanteissa. Sisdisesti yksilo kdy uu-
delleen ldpi kokemustaan seké ajattelee, arvioi ja suhteuttaa sitd omiin ajattelu-
tapoihinsa, tuntemuksiinsa ja kokemuksiinsa. Laadun oppimisessa reflektio
tarvitsee johtamista ja ohjaamista, jotta se saadaan samansuuntaiseksi ja samaan
pdamadrdaan pyrkivaksi, vaikka toteutustavat voivatkin olla yksilollisid. (Saa-
renheimo 2001; Brockbank & McGill 1998.) Mezirow (1995) katsoo, ettd reflektio
liittyy harkitsevaan toimintaan ja on sen oleellinen osa.

Laadun oppimiseen ja sen kautta muutokseen johtava reflektio tapahtuu
tietoisena prosessina, koska ainoastaan silloin voidaan arvioida ja tehda valinto-
ja. Tavoitteena on itsestddnselvyyksien kyseenalaistaminen ja mahdollisimman
monenlaisten ndkokulmien 1oytdminen toimintaan. Vain tietoinen valinta joh-
taa uuteen ymmarrykseen ja arviointiin. (Boud 1994.)

3 Sovellan reflektiota laadun oppimiseen laaja-alaisesti. Tausta-aineistona on Miettisen
(1998) artikkeli, jossa kasitelldan kokemuksellista oppimista ja reflektiota Deweyn
(1933) nakokulmasta.

2 Meta-ajattelun taustalla on metakognitio, jolla tarkoitetaan yksilon toimintaa ohjaa-

via pitkdaikaisen harjaantumisen tuloksena syntyneitd tekemisen ja toiminnan
psyykkisid malleja ja strategioita.
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Boud? (1994) jakaa reflektiivisen prosessin kolmeen eri vaiheeseen: tilan-
teen tai tapahtuman kokemiseen, reflektiiviseen toimintaan ja lopputulokseen
(kuvio 7).

Kokemusten mieleen-
Toiminta palauttaminen .
Aatuk » Tunteiden tarkastelu ,| Uusinakskulma
Jatukset |g Soveltamisvalmius
Tunteet . . imi
Kokemusten ja tuntei- Muutos toiminnassa
den uudelleenarviointi
KUVIO 7 Reflektiivinen prosessi laadun oppimisessa

Reflektion vaiheet eivit etene suoralinjaisesti eivétka ole riippuvaisia toisistaan,
vaan ne voivat kulkea edestakaisin hermeneuttisena kehdna? eri vaiheiden va-
lilla. Reflektiivisen prosessin kuvaamisen avulla on haluttu kiinnittdd huomiota
niihin reflektion piirteisiin, jotka jadvat usein huomaamatta. Tilanteeseen tai ta-
pahtumaan liittyy aina toiminta, ajattelu ja tunteet sekd niiden kokeminen. Asi-
aan liittyva palautetaan reflektiossa mieleen ja samalla tarkastellaan omia tun-
teita sekd kokemuksia ja tunteet arvioidaan uudelleen. Lopputuloksena saa-
daan uusi ndkokulma ja soveltamisvalmius sekd mahdollinen toiminnan muu-
tos.

Reflektiivisyyden ulottuvuuksia tarkastellessaan Mezirow (1981) kertoo
kuudesta erilaisesta tyypistd: tunnepitoinen, erotteleva, arvoihin liittyva, kasit-
teellinen, henkinen ja teoreettinen. Tietoisuus omista tuntemuksista laadusta on
tunnepitoista ja kyky pystyd hahmottamaan syy- ja seuraussuhteet omassa toi-
minnassa on erottelevaa reflektiota. Henkilokohtaiset arvot heijastuvat puoles-
taan arvoihin liittyvdan reflektioon. Késitteiden kdyttoon ja merkityksiin liitty-
vd ymmarrys on késitteellistd reflektiota. Henkisen reflektion tasolla yksilo on
tietoinen ajatuksistaan ja péadttelytavastaan. Teoreettinen reflektiivisyys mah-
dollistaa vaikuttamisen ongelmanratkaisutilanteisiin.

Yksilon reaktio uuteen kokemukseen madrdytyy merkittavéasti aikaisem-
mista kokemuksista, jotka vaikuttavat sithen, miten laatu havaitaan. Kokemuk-
set, asenteet, tunteet ja eldimykset ovat mukana tietojen prosessoinnissa (Varila
1999). Kokemusten mieleen palauttaminen tarkoittaa niiden ldpikdyntid omassa
mielessd tai kertomista niistd muille.

Mezirowin (1996a; 1998) mukaan kykenevyys reflektiiviseen arviointiin ja
oppimiseen on todenndkoisempédd kypsilld aikuisilla kuin lapsilla, nuorilla ja

2 Olen kéyttanyt soveltaen Boudin (1994) reflektiivisen prosessin mallia, koska siind on
elementtejd, jotka tuovat esille laadun oppimiseen liittyvid piirteitda. Niitd ovat oppi-
miseen liittyvat tunteet, hermeneuttisesti etenevad oppimisprosessi ja muutos toimin-
nassa. Katson toiminnan, ajatusten ja tunteiden vaikuttavan oppimiseen. (vrt. Mezi-
row 1991; Habermas 1994; Miettinen 1998.)

26 Hermeneuttinen keh liittyy hermeneutiikkaan, jonka mukaan kaikkia yksityiskohtia
tarkastellaan kokonaisuuden osana ja yksityiskohtien vaikutusta kokonaisuuteen. Si-
ten osa késitettddn vain tietyn kokonaisuuden osana ja kokonaisuus muodostuu sii-
hen liittyvistd osista. (Varto 1992.)
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nuorilla aikuisilla. Tdmd on hdnen mielestddn hyvin merkityksellistd juuri ai-
kuisten oppimisen kannalta, koska se vaatii ottamaan huomioon aikaisemman
tietopohjan. Yrityksen johdon ja henkiloston laadun oppimiselle keskeisend
asiana voidaan siten pitdd aiemmin opitun jdlkikéteisreflektointia, jonka avulla
voidaan selvittdd oppimisen tuloksellisuutta ja pddstd uusiin laadun oppimisen
paamaaériin.

Ruohotie (1998) korostaa reflektion reaaliaikaisuutta. Jatkuvasti muuttu-
vissa olosuhteissa reflektoiminen tapahtuman tai kokemuksen yhteydessd voi
vaikuttaa kokemukseen, ohjata sitd ja saada aikaan laadun oppimista. Reaaliai-
kaiseen reflektioon vaikuttavat ihmisten viliset suhteet, tyon tekemistd estdvien
ja edistdvien asioiden havainnointi, omat tunteet sekd tekniset asiat. Laadun
oppiminen sidotaan tyohon reflektion kautta.

Senge (1990) painottaa reflektiivisyyteen oppimista ja ohjaamista yksiloi-
den toiminnassa, koska siten oppimista syvennetddn ja tehostetaan kdytannon
toimintoihin asti. Hdnen mielestddn oppijat ovat itse parhaita oman oppimisen-
sa arvioijia. Ruohotien (1998) mukaan tdrkeitd reflektiivisid prosesseja ovatkin
esimerkiksi itsearviointi, onnistumisen ja epdonnistumisen syiden pohdinta se-
kd muutokseen sopeutumista edistdvit prosessit, jotka auttavat myos laadun
oppimisessa.

Mezirow (1991) kiinnittdd vain vdhdn huomiota oppimisympdaristoon ja
sen vaikutuksiin, mutta Sengen (1990) ajatukset vievidt hakemaan selitystd sosi-
aalisista, organisaatioon ja laajempaan ympdristoon kuuluvista konteksteista.
Marsick ja Watkins (1990) ndkevit, ettd palautteet ja arviointi tekevat oppimi-
sesta organisaation oheistuotoksen. Jokainen oppii omilla ehdoillaan ja omista
lahtokohdistaan.

Itsearviointi on Isokorven (2003) mukaan ldhtokohta laadun jatkuvalle ref-
lektiiviselle oppimiselle. Laatujohtamisessa arviointi ja mittaaminen sekd asiak-
kailta saatu palaute, vertaispalaute tyotovereilta ja esimieheltd saatu palaute
liittyvit oleellisesti jatkuvan kehittamisen ideaan ja laadun oppimiseen.

Laadun oppiminen voi olla reflektiivistd tai ei-reflektiivistd. Jarvis (1992)
painottaa, ettd reflektiiviseen oppimiseen kehitytddn asteittain pohdinnan, pat-
telyn ja kokeilevan oppimisen kautta. Oppiminen tarvitsee aikaa ja tilaa. Ha-
bermasin (1976) mukaan ei-reflektiivinen oppiminen on toiminnan yhteydessa
tapahtuvaa jokapdivdistd ja tiedostamatonta: oppimista rutiininomaisen teke-
misen kautta sekd muistiin painamista asettamatta esille nousseita kysymyksia
kyseenalaiseksi.

Oppimisessa tyopaikkakontekstissa voidaan lahtokohtana pitdda Watkinsin
ja Marsickin (1992) tutkimukseen perustuvaa toiminnan ja reflektion liittamista
yhteen (taulukko 6).
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TAULUKKO 6 Reflektio ja toiminta laadun oppimisessa

Reflektio mukana Reflektio ei-mukana
Toiminta mukana Ei-muodollinen laadun oppimi- Satunnaisoppiminen
nen
Toiminta ei-mukana Muodollinen laadun oppiminen Ei-oppiminen

Toiminnan ja reflektion kautta voidaan laatu oppia ei-muodollisena oppimise-
na. Toiminnassa voidaan oppia satunnaisesti, jos reflektio ei ole mukana oppi-
misessa. Reflektion kautta puolestaan voidaan oppia laatua muodollisesti. Jos
toiminta ja reflektio kumpikaan eivét ole mukana, niin oppimista ei tapahdu.
Ei-muodollinen laadun oppiminen, jossa ovat mukana sekd toiminta ettd reflek-
tio, voidaan jakaa kolmeen eri tapaan oppia. Laadun oppimisessa organisaati-
ossa namad kaikki kolme tapaa ovat ilmeisid. Oppiminen voi olla tietoista ja huo-
lelliseen suunnitteluun perustuvaa, erilaista kokemusperdistd oppimista tavoit-
teellisesti, ennakkoon suunnittelematonta ja tiedostamatonta implisiittistd op-
pimista. (Tuomisto 2002.)

Arvokasta oppimisessa ei Ruohotien (2000) mukaan ole niinkddn koke-
mus, vaan se dlyllinen kasvu, joka on seurausta kokemuksen reflektoinnista.
Tdtd vahvistaa Paanne - Tiaisen (2000) ndkemys, ettd reflektio on oppimisessa
elinehto, koska se liittyy ajattelun kehittymiseen ja on siten oppimisen kannalta
valttamatonta.

Tehokas oppiminen ei seuraa positiivista kokemusta vaan tehokasta ref-
lektiota, koska oppiminen on kognitiivinen prosessi. Kriittisesti reflektoitaessa
on tutkittava myos taustalla piilevid uskomuksia ja oletuksia. Kokemus on
merkityksellistd ainoastaan silloin, kun oppimistilanteessa annetaan vanhoille
ja uusille kokemuksille kokonaan uusia merkityksid. (Ruohotie 2000.)

Reflektiivinen oppiminen tarkoittaa ldhes samaa kuin Demingin (1986;
1993) laadun yhteydessd syntynyt syvdllisen tiedon teoria, joka pyrkii opetta-
maan uuden ajattelutavan. Ajattelun muutos saa aikaan syvillisid muutoksia
ihmisten oletuksissa ja arvoissa. Muutokset vaikuttavat toimintaan ja sen kautta
toiminnan tuloksiin. Organisaation prosessien kehittimisessa reflektiiviset pro-
sessit sekd vuorovaikutuksellisuus ovat keskeisid (Smith 2001). Demingin (1986;
1993) mielestd muutokseen organisaatiossa tarvittavan sysdys ulkopuolelta.
Kokemuksen kautta ei hdanen mukaansa voida saada aikaan muutosta.

Rauste-von Wrightin ja von Wrightin (1994) mukaan reflektiivinen oppi-
minen vaatii oppijalta paljon: ehedn ja johdonmukaisen maailmankuvan, jotta
uusi tieto voidaan siihen assimiloida ja akkommontoida. Onnistuessaan itsere-
flektio ulottuu oppijan koko toimintaan, jotta hdn ymmartdd oman toimintansa
perustelut ja ndin pystyy suunnittelemaan toimintaansa. Oppijan itsearvostuk-
sella on tdarked merkitys, jotta hdan uskaltaa kokeilla uutta ja kokea muutokset
myonteisiksi.
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Reflektiivisyys on eriasteista eri oppimistavoissa. Oppijan havaintoihin ja
ajatuksiin vaikuttavat kokemukset ja aikaisemmat tapahtumat, joiden kautta
asioita tulkitaan. Henkiloston oppimisessa kokemukset ndkyvat merkityk-
senannossa, ja niitd hyddynnetddn myos oppimisessa. (Mezirow 1996a.) Sekd
vuorovaikutukselliseen ettd uudistavaan oppimiseen liittyy kriittinen reflektio.

3.1.3.2 Kriittinen reflektio

Kriittinen reflektio oppimisessa on Mezirowin (1991; 1996a) mukaan omien us-
komusten varaan rakentuneiden ennakko-oletusten arviointia. N&din asetetaan
kyseenalaiseksi jonkin kisiteltdvan ongelman vakiintunut asia 16ytamalla uusi
ndkokulma, jonka perusteella ratkaisu tehdddn mahdollisesti uudelleen ja te-
hokkaammalla tavalla. Siten kriittisessd reflektiossa yksilo arvioi uudelleen
omia merkitysperspektiivejddn ja mahdollisesti muuttaa niitd. Laadun oppimi-
sessa kriittisen reflektion kautta saadaan aikaan uudistuksia, ei vain muutoksia.

Aikuisten oppimisesta itsendiseen ajatteluun selitetddn kriittiselld reflekti-
olla, koska he eivét yleensd vain omaksu toisen luomia késitteitd, arvoja ja vai-
kutelmia. Yksilo reflektoi kriittisesti joko implisiittisesti mielessddn esimerkiksi
valitessaan oman arvokdsityksensd mukaan hyvan ja pahan valill4 tai eksplisiit-
tisesti, jolloin valintaprosessi tulee tietoiseksi ja tutkittavaksi perustellun paa-
toksen saamiseksi.

Kriittinen itsereflektio ldhtee liikkeelle premisseistd, jotka oppija on tiedos-
tanut ristiriitaisiksi. Henkilokohtaiset toiminnalliset muutokset ovat tulosta
premisseihin kohdistuvasta reflektiosta. Oman oivalluksen luotettavuuden
varmistamiseksi yksil6 arvioi reflektion kohteena olevaa asiaa yhteisessd kes-
kustelussa, johon osallistujilla on asiasta todellista tietoa ja ymmarrystd. Toi-
mintaa muutettaessa tai testattaessa voidaan myos kayttda empiiristd koettelua
oman nikemyksen kelpoisuuden varmistamiseksi. (Mezirow 1998.)

Tietoinen kriittinen reflektio voi tapahtua myos ryhmaéssa. Dialogin aikana
esitetddn ja perustellaan laajasti niitd tosiasioita, joiden perusteella pyritdan kes-
kustelussa 16ytamddan yhteisymmarrys ja sopimaan uskomusten oikeellisuudes-
ta. Kriittinen reflektio voi olla joko yhteisen keskustelun tuote tai yksittdinen
oppijan aikaansaannos hdnen pohtiessaan laatuun liittyvdd ongelmaa. Aikuiset
oppijat voivat reflektoida kriittisesti sekd omia ettd toisen olettamuksia. (Mezi-
row 1998.)

Ahteenmiki-Pelkonen (1993) on tulkinnut Mezirowin oppimisndkemyksia
ja todennut, ettd uutta luova ja todellinen sekd onnistunut oppiminen tarvitsee
siirtymistd tiedostamisen tasolta kriittisen tiedostamisen tasolle. Kauppi (1992;
1993) toteaa tydeldman vaativan yhd enemman yksiloiltd, ryhmiltd ja koko or-
ganisaatiolta reflektioon ja kriittiseen reflektioon perustuvaa uutta tietoa luovaa
oppimista. Jarvinen, Koivisto ja Poikela (2000, 88-89) toteavat reflektion merki-
tyksen kiteyttamalld: “Jos toimintaan ei sisdlly reflektiota, se voi olla automati-
soitunutta rutiininomaista, ei ajattelua edellyttdvad tekemistd. Se voi olla myos
ajattelua edellyttdvad mutta ongelmatonta, vaiheesta toiseen pysdhtymadtta ete-
nevdd toimintaa, jolloin aikaisempiin vaiheisiin ei tarvitse palata”.
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3.1.3.3 Dialogi?”

Oppimisen yhteydessd puhutaan usein keskustelusta ja sitd pidetddn samaa tar-
koittavana kuin dialogi. Keskustelussa voidaan kuitenkin erottaa eri tasoja nii-
den tarkoituksen mukaan. Dialogi erottuu Rossin (1998) mukaan tavanomaises-
ta keskustelusta ja taitavasta keskustelusta luovaksi prosessiksi, jossa késitel-
lddn tietoa. Siind paneudutaan erilaisiin toimintamalleihin ja ratkaisuvaihtoeh-
toihin, joita myos kyseenalaistetaan. Oppijalla on mahdollisuus oman tietoisen
harkinnan kautta koetella oppimisen kohteena olevia ajatuksia, teorioita, usko-
muksia ja késityksid. (Ross 1998; Isaacs 1998; 1999.)

Tarkein ero muun keskustelun ja dialogin vililld on vuorovaikutus ja
kuuntelu. Isaacs (2001) mddrittelee dialogin yhteiseksi eikd toiseen ihmiseen
kohdistetuksi toiminnaksi. Dialogi ei ole pelkkd vuoropuhelu, vaan osallistujat
tulevat véhitellen tietoisiksi paitsi toistensa myts omasta ajattelustaan. Tata
voidaan kutsua sosiaaliseksi oppimiseksi, jonka keskeinen tarkoitus on tulla tie-
toiseksi toisten ajatuksista ja aikaisemmin opituista kdytdnnoistd (Argyris &
Schon 1996). Buberin (1993) mukaan dialogisuus on kielen, sanattomien suhtei-
den ja jopa jaetun hiljaisuuden vilittdmé&na nykyhetkessa.

Dialogin edellytyksend on kyky kuunnella toisia ja olla kiinnostunut ym-
martamaan heidan nakemyksidan. Lisdksi ollaan valmiita muuttamaan néke-
myksid, jos siihen 16ytyy edellytykset. Dialogin tavoitteena on saavuttaa kes-
kusteluun osallistuneiden yhteinen prosessoitu ymmarrys kohteena olevasta
asiasta. Onnistuneessa dialogissa pddstddan siten tulokseen, joka on enemmaén
kuin osallistujien mielipiteiden summa. Tulos ei kuitenkaan ole etukéteen en-
nustettavissa. Isaacs (1998; 1999) kiteyttdd dialogin vuorovaikutukseksi, joka
tapahtuu suhteessa johonkin toiseen. Vuorovaikutus syntyy sekd asiaan ettd
dialogissa mukana oleviin toisiin ihmisiin.

Osallistuminen dialogiin edellyttdd aktiivisuutta ja vapaaehtoisuutta. Jo-
kaisella on samanlaiset mahdollisuudet olla mukana ja vaikuttaa. Dialogissa
kunnioitetaan toisten mielipiteitd ja muilta ei voi vaatia sellaista, jota ei vaadi
itseltddn. Sitoutuminen on vilpitontd ja sen kautta padstddn parempaan ymmar-
rykseen ja kriittiseen itsereflektioon. Omia uskomuksia ja ennakko-oletuksia
arvioidaan kriittisesti. Muiden esittamat ajatukset reflektoidaan myos kriittisesti
niiden testaamiseksi ja yhteisen merkityksen luomiseksi. Onnistunut dialogi on
siten kekselidstd, kriittistd ja avointa sekd se mahdollistaa kaikkien osallistunei-
den oppimisen. (Isaacs 1998; 1999.)

Dialogiin voidaan pddstd itseymmarryksen ja toisten ymmartamisen kaut-
ta. Hyvin toimiessaan dialogi tuo esille osallistujien monipuolisen ja yhteisen
jaetun kasityksen laadusta omassa toimintaymparistossa. Isaacs (1999) korostaa,
ettd dialogin onnistumiseen vaikuttavat osallistujien tietoisuus omasta tietamaét-
tomyydestd ja noyryys ottaa vastaan toisten mielipiteitd. Jokaisella on oikeus
erilaisten ndkokulmien ja kysymysten esittamiseen. Tamad on mahdollista vain,

27 Kaytan laadun oppimisen yhteydessa kasitettd dialogi, vaikka Mezirow kayttaa seka
kasitettd dialogi ettd diskurssi. Ahteenmaki-Pelkosen (1997) tulkinnan mukaan Mezi-
row kayttaa kisitteitd toistensa synonyymeind, vaikka kriittinen arviointi liittyy
yleensa diskurssiin.
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jos osapuolet tuntevat puheen kohteena olevan asian. Toinen ehto on halu ym-
martdd toisen ilmaisemia ndkokulmia, tunteita ja ajatuksia. Ihmisten vilisissa
suhteissa ovat vaikuttamassa aina tunteet, jotka voivat edistdd tai estdd dialogin
syntymistd ja jatkumista. Lisdksi osallistujat ovat tasavertaisia ja vélttavat tu-
keutumista vain toisen osapuolen nikemyksiin. Kolmas ehto on vastavuoroi-
suus, jolla tarkoitetaan toisen kunnioittamista ja toisistaan huolehtimista. (Hut-
tunen 1995.) Kdytdnnossd oma ehdoton tieto saa dialogin usein epdonnistu-
maan.

Mitd onnistuneempaa vuorovaikutus tyotovereiden kanssa on, sitd la-
hemmaiksi dialogia, dialogista laadun oppimista ja toiminnan uudistamista voi-
daan paastd. (Heikkild ja Heikkild 2001.) Tiedonmuodostuksen yhteydessd dia-
logilla on merkittdva tehtdva hiljaista tietoa ulkoistettaessa. Tuolloin saadaan
yhteisesti jaettua eksplisiittistd tietoa. (Nonaka & Takeuchi 1995.) Senge (2001)
korostaa keskustelun ja dialogin olevan ydinprosessi, joka pitdd yrityksen koos-
sa sekd vie sitd eteenpdin.

Yhteistoiminnallisuus ja dialogi auttavat muodostamaan uusia merkitys-
perspektiivejd, joiden kautta pddstddn uudenlaiseen tulkintaan ja toimintaan.
Henkiloston yhteisen kriittisen dialogin avulla voidaan oppia yhteinen laatuka-
sitys toiminnan perustaksi.

3.1.3.4 Tunneilmapiiri

Ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa, reflektiossa ja dialogissa tunteiden?
merkitys on suuri. Kanssakdymisessd ja yhteisessd toiminnassa syntyy tyoilma-
piiri. Tarkasteltaessa tunteita ja tydilmapiirid oppimisen yhteydessda puhutaan
tunneilmapiiristd, joka voidaan kokea hyvidné tai huonona eli vapauttavana ja
innostavana tai ahdistavana (Viitala 2002a).

Organisaation tunneilmapiiri vaikuttaa haluun tehda tyotd, tyotyytyvai-
syyteen ja tyon tuloksiin (Ruohotie & Honka 1999), tiedon prosessointiin (Lord
& Kanfer 2002) ja siten laadun oppimiseen. Ihminen on oppimisessa valikoiva ja
tulkitseva. Hyvéd tunneilmapiiri tyoyhteisossd rakentaa, yhdistdd, luo energiaa,
innostaa ja parhaimmillaan pitdd ylld aitoa tyoniloa ja antaa organisaatiolle lisa-
arvoa ja auttaa sitd menestymddn. Siten ihmiskeskeinen ja oikeudenmukainen
tunneilmapiiri on tarked elementti laadun oppimisessa.

Pienissd yrityksissd tunteiden merkitys ilmapiiritekijand korostuu, koska
tyontekijdt ovat jatkuvasti kiintedssd vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Laa-
dun oppiminen osana tyotd saattaa tuntua tyontekijoistd liian haastavalta ja sii-

28 Tunteet voidaan madritelld dkkindisiksi, intensiivisiksi ja lyhytaikaisiksi tapahtumik-
si, joita ei pyritd saamaan aikaan tahdonalaisesti. Tunteet ovat mukana eldmaéssa ko-
ko ajan eiké niitd voida sulkea pois tyceldmastdkdan. Tunneilmaisuja pystytdan kui-
tenkin tahdonalaisesti kontrolloimaan, korostamaan, hillitsemé&én ja toisinaan koko-
naan tukahduttamaan. Tunteilla on my6s olennainen tehtiva kommunikaatiossa.
Vuorovaikutussuhteissa luetaan tunteita ilmeistd ja muusta olemuksesta. Kaikissa
kulttuureissa on sdantdjd tunteiden nadyttdmisestd julkisesti. (Fineman 1997; 2003.)
Organisaatiotutkimuksessa on kaytetty psykodynamiikkaa sekd sosiaalisen kon-
struktivismin ldhestymistapaa (Fineman 1997), mutta tutkimusta ndiltd alueilta on
tehty suhteellisen vihan (Lamsa 2001).
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td saattaa syntyéd jopa tunne-este (Varila 1999), joka voi vaikuttaa laadun oppi-
miseen koko organisaatiossa.

Isaacs (1998; 1999) jakaa oppimiseen kuuluvan keskustelun ja siihen liitty-
vdn reflektion tunneilmapiirin neljdén alueeseen, jotka ovat

kohtelias ja korrekti, turvallinen

kriisi ja kaaos, epdvarmuus

tutkiva ja pohdiskeleva, vertailu

luova keskustelu, flow, keskustelun virta.

Kohtelias ja korrekti tunneilmapiiri on tdrked ldhtokohta rakennettaessa tyoyh-
teisossd luottamusta ja turvallisuutta, mutta se ei ole riittdva pyrittdessda oppi-
maan uusia asioita ja muuttamaan toimintatapoja. Kriisi ja kaaos ovat raskaita
vaiheita, koska puolustetaan omia mielipiteitd voimakkaasti ja tulkitaan toisten
mielipiteitd omien tunteiden kautta. Tuolloin kuunteleminen unohdetaan ja py-
ritddn 1oytamddn toisen vditteistd heikkouksia. Kriisi ja kaaos ovat kuitenkin
tarkeitd, koska ne tuovat mukaan tunteet. Jos paddytddn siihen, ettd kaikkien
mielipiteet ovat tdrkeitd, niin keskustelussa voidaan menni eteenpdin ja siirtya
kolmanteen vaiheeseen tutkimaan, pohdiskelemaan ja vertailemaan eri vaihto-
ehtoja. Neljannessd keskustelun vaiheessa saavutetaan jotain uutta kokonaisval-
taisen innostumisen kautta. Luova keskustelu tuo esille asioita - innovaatioita,
joita kenelldkddn ei ollut keskusteluun tultaessa. Isaacs korostaa, ettd jokainen
keskustelun vaihe on tdrked tyoyhteison kehittamisessa.

Tunteiden kdyttamistd oppimisen ja toiminnan tukena voidaan Varilan
(1999) mukaan kehittdd ja hyodyntdd reflektiossa (Boud 1994) seki sitd kautta
laadun oppimisprosessissa. Se vaatii kuitenkin tydyhteistssd tunteiden hallin-
nan oppimista ja niiden hallinnan oppimiseen panostamista.

Laatuun liittyy Demingin (1986) toteamus, ettd tunteiden yksi perustekija
on pelko. Han kehottaa poistamaan pelon tyoyhteisostd, koska se estdd laadun
toteutumisen. Deming (1986; 1993) korostaa toisaalta ilon ja ammattiylpeyden
merkitystd tydssd ja toteaa, ettd paamadaardksi jokaisessa tyopaikassa olisi hyva
asettaa tyon tuottama ilo ja jokaisen tyontekijan tuntema ylpeys ammattitaidos-
taan, tyostddn ja saavutuksistaan.

Tunteita ei ole totuttu pitdmé&dn tyteldmddn kuuluvana (Niemi 2001) ja
keskeiset organisaatioteoriat eivat kiinnitd huomiota tunteisiin, vaikka teoriois-
sa kuvataan tyosuorituksia hyvin usein tunnekésitteiston avulla (Varila & Leh-
tosaari 2001; Albrow 1997). Fineman (1997) korostaa tyoyhteisoissa kadytettavas-
sd kielessd olevan tunnekieltd. Sitd ei usein kuitenkaan tunnisteta tunteisiin
kuuluvaksi. Viime vuosina tutkijat ja erilaisissa organisaatiossa toimivat ovat
alkaneet kiinnittdd huomiota tunteisiin ja niiden vaikutukseen tyoyhteisdissa
(Lord, Klimoski & Kanfer 2002).

Kokonaisvaltainen ihmisyys, johon kuuluvat myos tunteet, on liikkeen-
johdollisessa tutkimuksessa saanut viime aikoina huomiota (Fineman 1997).
Oakley ja Jenkins (1996) pitdvit tunteiden tarkastelua tdrkednd, koska niiden
avulla tavoitetaan asioita, jotka vaikuttavat yksilon ja hdnen ty6- ja muun ym-
pdristonsd vilisen suhteen myonteisyyteen tai kielteisyyteen. Goleman (1997)
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onkin todennut, ettd tunnedly? on merkityksellinen sekd yrityksen sisdisissa
ettd ulkoisissa suhteissa. Tunteiden huomioonottaminen laadun oppimisessa
edistdd oppimisen intensiteettid ja syvyytta.

Tunteet sopeuttavat ja suojelevat sekd auttavat tarpeiden tyydytystd. Posi-
tiivisilla ja negatiivisilla tunteilla on erilainen vaikutus. Oppimisen kannalta po-
sitiiviset tunteet ovat hyvin huomattavia. Ne virittdvat tutkivaan, tarkastele-
vaan ja uuteen kdyttdaytymiseen. Myonteisyys saa ihmisen avoimeksi, uteliaaksi
ja aktiiviseksi. Negatiivisilla tunteilla on puolestaan suojeleva merkitys, koska
niiden kautta valmistaudutaan kestimddn mahdollisia vaikeuksia.

3.2 Oppimistavat laadun oppimisessa

Mezirowin (1991) mukaan oppimisen laji tai alue (learning domain)3® voi olla
vélineellistd (instrumentaalinen), vuorovaikutuksellista (dialoginen) ja uudista-
vaa (emansipatorinen eli itsereflektoiva). Oppimistavat eivit Mezirowin mu-
kaan ole rinnakkaisia, vaan uudistava oppiminen koskee my®os sekd vélineellis-
td ettd vuorovaikutuksellista oppimista, koska taustaoletuksena on muuttuvan
yhteiskunnan tarve oppimiseen (Ahteenméki-Pelkonen 1997, 141).

Oppiminen tdhtdd Mezirowin (1991) oppimisndkemyksessd asian hahmot-
tamiseen aikaisempaa laajempana ja syvillisempand kasityksend, jossa tavoit-
teena on erilaisten intentioiden ymmartaminen. Oppimisen kohteena voivat ol-
la kulttuurisesti maardytyneet kiasitykset, tavat, uskomukset, normit, roolit ja
yksiloiden suhde niihin.

Mezirow (1981; 1995) korostaa yksilon kokonaisvaltaisuutta oppijana. Ai-
kuisten oppimisessa otetaan huomioon tieto, tunteet, kokemukset ja toiminta.
Ihmistd ymmaérretddn erityisesti sen merkitysperspektiivin kautta, joka maarit-
telee perusteet kokemusten tulkinnalle ja uudelle toiminnalle. Aikuisten oppi-
misessa pyritddn merkitysperspektiivin muutokseen havaittaessa aikaisempien
toimintamallien toimimattomuus. Jos merkitysperspektiivit ovat suurelta osin
tiedostamattomia ja sidottuja toimintaympéristoon, niin oppiminen voi silloin
olla uudistavaa. (Ahteenmaki-Pelkonen 1997; 1998.)

Mezirow (1995) on laajentanut aikaisempaa ndkemystddn ja tarkentanut
oppimiskésitystd oppimiseksi myos ryhmén tasolla. Han nidkee oppimisen sosi-
aalisena tapahtumana, jolloin oppiminen tapahtuu yhteydessd ymparistoon ja
muihin ihmisiin kommunikatiivisesti. Yrityksen johdon ja henkiloston oppimi-
sen yhteydessd voidaan tulkita Mezirowin korostavan erityisesti vuorovaiku-
tuksellisuutta, joka tdhtdd uudenlaiseen toimintaan. Keskeiseksi oppimisnédke-
myksissd nousevat dialogi ja reflektio sekd niiden eri kohteet ja tasot. Hanen
mukaansa reflektion kohteena voivat olla kdsitykset ja havainnot, kokemukset,

2 Tunnedlyn késitteelld tarkoitetaan omien tunteiden tunnistamis- ja erottelukykya
tunteiden sddtelyn ldhtokohtana. Omien tunteiden erittelyn kautta ihminen pystyy
ymmaértdmaan toisia ihmisid ja heiddn ndkemyksidéan. (Goleman 1997; Huy 1999.)

30 Kéytan laadun oppimisen yhteydessa késitettd oppimistapa, jolla tarkoitan Meziro-
win oppimisen lajia tai aluetta (learning domain).
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ajatukset sekd toiminta ja tottumukset. Reflektiota tapahtuu sekd tiedostamisen
ettd kriittisen tiedostamisen tasolla (Mezirow 1981).

Uudistava oppiminen kytkeytyy sekd vilineelliseen ettd vuorovaikutuk-
selliseen oppimiseen. Kisittelen seuraavissa alaluvuissa laadun oppimistapoi-
hin liittyvia tarkeimpia seikkoja.

3.2.1 Vilineellinen laadun oppiminen

Vilineellistd oppimista voidaan kutsua myo6s informaation omaksumiseksi ja
tekniseksi oppimiseksi. Ohjaavana oppimiskasityksend tuolloin on mallioppi-
minen. Oppiminen katsotaan asetettujen tavoitteiden mukaiseksi toimintatapo-
jen, asioiden ja taitojen hallinnaksi, joka tapahtuu yksilon tasolla. Selviytyak-
seen tyotehtdvistd yksilo prosessoi saamaansa informaatiota ja oppii yrityksessa
vallitsevia kaytantojd sekd toimintaa kuvaavia kasitteitd. Vélineellisen oppimi-
sen kautta opitaan ratkaisemaan erilaisia toimintaan liittyvid kysymyksid entis-
td tehokkaammin. Kasitys laadusta opitaan yrityksen toimintatapojen kautta
yhdessd johdon ja tyotovereiden kanssa.

Vilineellinen laadun oppiminen suuntautuu ongelmaan tehtivan mukai-
sesti ja pyrkii ratkaisemaan sen. Oppimista ohjaa yleensd joku toinen ihminen
organisaatiossa tai ohjaus tulee yrityksen ulkopuolelta. Oppimisen tavoitteena
on lisétd asioiden hallintaan liittyvédd ennustavaa tavoitteellista tietoa.

Laadun oppimisen kannalta vélineellisessd oppimisessa on pyrkimyksend
liitt44 tietoa laadusta ja sen merkityksestd tydyhteison aikaisempiin toimintoi-
hin. Tdmén toteuttamiseksi tarvitaan tietoa laadun késitteistd ja laatujohtamisen
tavoista sekd kaytdnnoistd. Opitun avulla pyritddn sopeuttamaan tydyhteison
kaytantojd ja toimintatapoja tavoitteeseen padsemiseksi. Toimintasdantojd ja ka-
sitteitd opitaan jatkuvasti joko arkieldmaéssd, tydssa tai koulutuksessa eri tavoin.

Vilineellisessd oppimisessa siirretddn ja ymmadrretddn perinnettd. Tietoa
synnyttavat prosessit kytkeytyvét sosiaalistamiseen ja ndin ne maéérittelevét yk-
silon eldmdd. Tekninen oppiminen tarvitsee rinnalle praktista tietoa, joka maa-
rittdd, miten toiminnan jatkuvuus voidaan saavuttaa. Tuolloin Mezirowin
(1995) mukaan otetaan huomioon jo oppimisen tdssd vaiheessa tarve uudista-
vaan oppimiseen.

Marsick (1995) kuvaa viélineellisen oppimisen olevan tyopaikoilla eniten
kaytetty ja useissa yrityksissd myos ainoa oppimisen muoto. Kokemusten ja ai-
kaisemmin opitun siirtdminen tai soveltaminen uuteen kontekstiin voi edistda
oppimista ja sen kautta toimintaa. Taméd tarjoaa mahdollisuuden hyodyntaa
kokemuksia ja aikaisempaa tietoa siirtdmailld ja soveltamalla niitd myos laadun
oppimiseen. (Soini 1999b.) Vakiintuneiden ratkaisujen hyvidksyminen sellaise-
naan voi kuitenkin estdd kehityksen ja muutoksen organisaatiossa sekd viedd
yrityksen maineen ja olla eettisesti arveluttavaa.

3.2.2 Vuorovaikutuksellinen laadun oppiminen

Vilineellisestd oppimisesta voidaan laadun oppimisessa siirtyd opastavaan
vuoropuheluun, reflektiiviseen dialogiin ja kohti vuorovaikutuksellista seka
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uudistavaa oppimista (Mezirow 1981; 1995). Oppimisndkemyksend on kon-
struktiivinen oppiminen (yksilokonstruktivismi ja sosiaalinen konstruktivismi).
Oppimisen kautta formaalinen ajattelu kehittyy ja vaikuttaa tietorakenteisiin
sekd sosiaalinen vuorovaikutus syvenee. Oppija on tuolloin yksilond ryhméssa
ja itseohjautuvuus alkaa kehittyé reflektion kautta.

Vuorovaikutukselliseen laadun oppimiseen liittyy sosiokulttuurinen na-
kemys, jossa korostetaan yksilon itseohjautuvuutta ja aktiivisuutta. Hyodynnet-
tdessd sosiaalista vuorovaikutusta oppimisessa voidaan puhua myos yhteistoi-
minnallisesta oppimisesta (Sahlberg 1996; Graves 1994). Siind oppiminen tapah-
tuu ongelmakeskeisesti ja toimintaa aktivoiden erilaisissa ryhmissd. Ryhmien
koko ja kokoontumismuoto voi vaihdella oppimisen eri tilanteissa.

Yhteistoiminnallisuuden onnistuessa laadun oppimisessa vuorovaikutus
on syvallistd ja antoisaa. Oman toiminnan tutkimisella ja arvioimisella tycyhtei-
sossd sekd yksilon, ryhman ettd koko organisaation tasolla voidaan oppia ja
saavuttaa yhteinen nikemys asioista. Tyoyhteisdjen oppimistapana yhteistoi-
minnallisuus on kannattavaa, koska toiminnan tiedostamista voidaan niin lisi-
td sekd auttaa ja vaikuttaa tyon ja siihen vaikuttavien prosessien kehittdmiseen.
Samalla voidaan oppia pddmaédrétietoiseen tyoskentelyyn.

Vuorovaikutuksellinen laadun oppiminen tarkoittaa yksilon pyrkimysta
jdsentdd tai selventdd sosiaalista todellisuuttaan. Toiminnan ehtona on tavoit-
teiden ja sddntojen yhtenevd tulkinta (Mezirow 1981), joka edellyttdd yhteisen
kielen. Sitd ei aina 16ydy helposti, koska johdolla ja henkil6stolld on erilaisia
eldmaéntilanteita ja - historioita sekd koulutustaustoja ja oppimisen tasoja. Ym-
marrys vallitsevasta tilanteesta ja sen ratkaisemisesta saavutetaan vuorovaiku-
tuksen ja dialogin avulla, joiden kohteena ovat asioiden késitteleminen analyyt-
tisesti ja uusien toimintatapojen loytdminen asian ratkaisemiseksi.

Vuorovaikutuksellisen oppimisen ndhd&ddn tapahtuvan laadun oppimises-
sa luonnollisena kanssakdymisend. Sitd voidaan tietoisesti edistdd toimintapro-
sesseja parantamalla ja purkamalla organisaation toiminnan sujuvuutta ja laa-
dun oppimista estdvid rakenteita sekd tunneilmapiirid. Asioiden hahmottami-
seen pyritddn aikaisempaa laajemmin ja syvemmin. Tavoitteena on samalla eri-
laisten intentioiden ymmaértdminen. Oppiminen on siirtynyt selkedsti uudelle
tasolle. Laatua opitaan vuorovaikutuksessa organisaation sisdlld ottaen huomi-
oon toimintaympaéristo.

Laadun vuorovaikutuksellinen oppiminen, joka sisdltda dialogin ja reflek-
tion, mahdollistaa toisilta oppimisen. Keskustelusta dialogiin ja mallioppimises-
ta reflektioon eteneminen vievit organisaation omia asioita ja laatukasityksid
eteenpdin ja yhteisesti toteutettaviksi. Omia merkitysperspektiiveja voidaan
muotoilla ja tulkita uudelleen tunnistettaessa vaihtoehtoisia kdytantoja. Vuoro-
vaikutteisesti pystytddn tyotilanteissa yhdesséd selvittdimddn sellaisia asioita, jot-
ka olisivat muuten vaikeasti ratkaistavissa.

Dialogi on vuorovaikutuksellisessa oppimisessa osallistujien tasavertaista
keskustelua, joka on padmaédaratietoista ja sisdltdd tavoitteiden asettelun seka tar-
kastelun, asian kaisittelyn, johtopddtosten tekemisen ja arvioinnin. (Mezirow
1985; 1990). Marsickin (1995) mukaan tyopaikoilla monet yksilollisesti muodos-
tetut merkitysperspektiivit voivat olla vuorovaikutuksessa muiden seké yksilol-
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lisesti ettd sosiaalisesti konstruoitujen merkitysperspektiivien kanssa. Kollektii-
viset merkitykset puolestaan vaikuttavat tyontekijoiden henkilokohtaisiin mer-
kityksiin.

Organisaatioiden kehittdmisen yhteydessd on syntynyt kdsite demokraat-
tinen dialogi. Silld tarkoitetaan tyoyhteison jasenten mahdollisimman laajaa
oma-aloitteisuutta ja omakohtaista omaksumista. Ryhmin tasolla kadydaan
avointa ja rehellistd keskustelua, jonka kautta syntyy yhteisid ajatuksia, jotka
johtavat uusiin tydeldmdn ratkaisuihin. (Ahonen 2001; Gustavsen 1992.)

Ihmisten huonosti tiedostamat asioiden eri sisdllot voidaan muuttaa vuo-
rovaikutuksellisessa oppimisessa kriittisen reflektion avulla. Laadun oppimi-
sessa on kyse ongelmanratkaisuprosessista, jossa toisiaan seuraavat reflek-
tiopyrkimykset saavat aikaan yksilossad kehittymistd eri tavoin (Mezirow 1995).
Keskeisid ovat ryhmaéssd tapahtuvat keskustelut ja dialogit, joissa erilaisiin ar-
viointeihin pdddytdan perusteluiden ja padttelyiden avulla. Mezirowin oppi-
miskadsityksen mukaisesti kriittiselle reflektion tasolle ei voi padstd individualis-
tisin menetelmin ja rationaalinen keskustelu edellyttdd osallistujilta tasa-
arvoista osallistumista. (Mezirow 1995; Varjokorpi 1995; Ahteenméki-Pelkonen
1994.)

Mezirow (1981; 1985) kutsuu vuorovaikutuksellista oppimista praktiseksi,
koska se esiintyy kdytannon tilanteissa, joissa tarvitaan yleensd uutta tapaa rat-
kaista tyotilanteissa tulleita ongelmia ja kehittdd toimintaa. Téllainen toiminta-
tapa tarvitaan, koska aikaisemmat ajattelu- ja toimintamallit eivit pysty ratkai-
semaan ongelmaa ja saamaan aikaan muutosta tydyhteison laatukésityksissa.

Vuorovaikutuksellinen laadun oppiminen tapahtuu yhteisen keskustelun
ja kokemusten kautta ja padtyy yhteisiin kasitteisiin ja ymmarrykseen, toimen-
piteiden suunnitteluun ja toiminnan muutokseen. Vuorovaikutuksen onnistu-
miseen ja osaamisen kehittymiseen vaikuttavat oleellisesti organisaation sosiaa-
liset suhteet. (Mezirow 1985; 1990; Johanson & Uusikyld 1998; Helakorpi 2001.)
Oppimisolosuhteet ja tyojdrjestelyt heijastuvat niihin mahdollisuuksiin, joita
tuloksellisella ja vuorovaikutuksellisella laadun oppimisella voidaan saavuttaa.

3.2.3 Uudistava laadun oppiminen

Mezirow (1981; 1995) kutsuu asteittaista siirtymistd ulkoisesta tyotovereiden
kanssa kaytdvastd dialogista oman itsensd kanssa kdytdavaan dialogiin uudista-
vaksi oppimiseksi. Siind ohjaavana oppimisteoriana on sosiaalinen ja situatio-
naalinen kognitio, jotka perustuvat reflektioon, kriittiseen reflektioon ja dialo-
giin. Laadun oppiminen on organisaation henkiloston sisdinen asia.
Uudistavassa laadun oppimisessa oppijoina ovat ihmiset, jotka muodosta-
vat ryhmid tyoyhteisossd, jossa kaikki osallistuvat kdytdannon toiminnan kautta
uuden oppimiseen. Mezirow painottaa uudistavan oppimisen yhteydessa yksi-
164 oppijana. Ihmiselld on perustarpeena mahdollisuus ymmartdad omien koke-
mustensa merkitystd ja perusoikeutena ihmisten vélinen vuorovaikutus (Mezi-
row 1981; 1995; Ahteenmiki-Pelkonen 1997). Kokonaisvaltaisen uudistavan op-
pimisen tulkinnan mukaan Taylor (1997) painottaa, ettd uudistavassa oppimi-
sessa merkittdvdd on toisten tukeminen, luottamus ja toveruus. Yksilolld on op-
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pimisessa merkityksensd, mutta yhteyksien luominen ja kanssakdyminen toisen
kanssa on myos keskeista.

Mezirowin kisityksen mukaan uudistava oppiminen tapahtuu jatkuvana
kokemusten tulkintana ja se edellyttdd laajaa kokemustaustaa (Mezirow 1990;
1991). Uudistavassa laadun oppimisessa yrityksen johdon ja henkiléston merki-
tysperspektiivit muuttuvat samansuuntaisiksi ja niiden kautta voidaan péaasta
perusteellisiin uudistuksiin yrityksen toiminnassa (Sarja 2000).

Uusiutumisen kdynnistdd organisaatiossa yleensa toimintatapojen kyseen-
alaistaminen (Engestrom 1995; Ruohotie 1999). Oppiminen reagoi muutoksiin ja
aiheuttaa niitd tietoisesti. Uusiutumista autetaan muotoilemalla aikaisemmin
todettuja asioita ja ongelmia uudella tavalla ottaen huomioon tulevaisuus. Stra-
teginen johtaminen, tavoitteellisuus ja ennakoitavuus antavat pienille yrityksille
laadun oppimisen kautta uusia toivottuja mahdollisuuksia (Botkin, Elmandjra
& Malitza 1981).

Mezirowin (1991) mukaan uudistava laadun oppiminen edellyttdd aina
kriittistd reflektiota. Sen kautta muutos koskettaa oppijaa ja aikaisemmin opittu
menettdd merkitystddn. Tamd johtaa sitten toiminnan uudelleen arviointiin ja
muutoksiin, jotka ovat syvillisid ja tosiasiallisia uudistuksia. Uudistava laadun
oppiminen on siten yksilon ja tyoyhteison omaksumien aikaisempien vahitellen
rakentuneiden ajattelutapojen kriittistd tarkastelua. Siind tiedostetaan yksilo-,
ryhmé- ja organisaatiotasolla toiminnan tilanne hyvin syviéllisesti. Jos esimer-
kiksi havaitaan asiakkaan tyytymattomyys palvelutilanteessa, niin uudistavan
oppimisen kautta paddstdaan muutokseen, jotta asiantila saadaan korjatuksi.

Uudistavaan laadun oppimiseen ei riitd muutoksen tiedostaminen (Mezi-
row 1991), vaan se toteutuu vasta, kun kokemuksen ja intuition yhdistiminen
vapautuu toimivaksi kdytdannoksi (Ruohotie 1996). Mezirow (2000) on lieventa-
nyt kdsitystddn alkuperdisestd ndkemyksestddan uudistavasta oppimisesta ja to-
dennut, ettd organisaatiossa toimiville, sekd johdolle ettd henkilostolle, uudista-
va laadun oppiminen ei ole yleensd vaikeaa, vaan yksi oppimisen tapa muiden
joukossa.

Uudistavan laadun oppimisen avulla johto ja henkilosté vapautetaan pe-
rinteen ohjaamasta ajattelusta ja olemassaolosta. Siind kdytetddn itsereflektiota,
pyritddn kypsddn ihmisyyteen ja oppiminen tapahtuu oppimisprosessina inhi-
millisen kommunikaation avulla. Tuolloin on edellytyksend, ettd ymmarretdan
oman toiminnan perusta.

Intentiot, arvot, moraaliset kysymykset ja tunteet vaativat kriittistd reflek-
tiota. Uudistava oppiminen on siten voimakkaasti tunteisiin vetoavaa ja saattaa
muodostua rankaksi kokemukseksi. (Mezirow 1998; 2000; Taylor 1997.) Taylor
(1997) tulkitsee Mezirowin pitdvan uudistavassa oppimisessa tunteita tarkedna
tekijand, mutta kuitenkin rationaalisuuden olevan merkittavampi vaikuttaja.
Oppiminen vaatii tukea ja halua oppia, jotta oppimisessa pddstddn eteenpdin
(Mezirow 1991).

Tarkeda henkilokohtainen henkilston ja johdon uudistuminen oppijoina
tapahtuu prosessina, jossa
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e tapahtuu omien oletusten kriittinen reflektio ja tiedostaminen,

e seuraa keskustelu osoittamaan oikeaksi kriittisen reflektion tuoma ymmarrys
ja

e lopuksi tulee oppijan reflektiosta ja valinnasta johtuva uudistunut toiminta.

Prosessin aikana liitytddn oppijan omilla ehdoilla yhteison jaseneksi (Mezirow
1991).

Uudistava laadun oppiminen muuttaa yksilon, ryhmén ja organisaation
tapaa hahmottaa toimintaa, itseddn, kanssaihmisiddn tai toimintaymparistod
niin voimallisesti, ettd sitd voidaan kutsua jopa ndkokulman uudistumiseksi
(Mezirow 1981). Yrityksessd voi tapahtua niin voimakas muutos, ettd koko toi-
mintatapa muutetaan esimerkiksi arvojdrjestelmien kyseenalaistamisen myotd
(Varila 1999). Taylor (2000) on kyseenalaistanut uudistavan oppimisen kriittisen
reflektion nikokulman ja ihmettelee, kenen etua uudistavassa oppimisessa aje-
taan.

Alkuperdisessd merkityksessdadn Mezirow tarkoitti uudistavalla oppimi-
sella radikaalia muutosta toiminnassa. Tulkitsen tdssd tutkimuksessa uudista-
vaksi laadun oppimiseksi toiminnan ja toimintatavan selkedn muutoksen, jos se
vaikuttaa ndkokulmaan aikaisemmasta poikkeavalla ja yhteisesti sovitulla laa-
dukkaalla tavalla. Laadun yhteydessa esimerkkind voi olla yrityksen siirtymi-
nen yrityksen toiminnassa tuotekeskeisyydestd asiakaskeskeiseksi.

Uudistavaa oppimista on tulkittu ja arvosteltu seka siitd on keskusteltu eri
ndkokulmista. Mezirow on osallistunut keskusteluun ja selventinyt ndkemyk-
siddn. Yhtend arvostelun kohteena on ollut uudistavan oppimisen teoriaan
voimakas individuaalisuus. Mezirow vastaa kritiikkiin ja tulkitsee, ettd kriitti-
nen reflektio ei sulje pois mahdollisuutta ja pyrkimystd vaikuttaa toimintaym-
paristoon ja myos valtarakenteisiin. Hinen mukaansa ndkdkulmana on yksilon
oppiminen ja sitd kautta oppijan toiminta sekd mahdollinen vaikuttaminen
myo6s toimintaympéristoon. (Mezirow 1997; Poikela 1999; Jarvinen ym. 2000.)
Siten uudistava laadun oppiminen pienissd yrityksissd ulottuu johtoon, henki-
16st66n ja koko toimintaan ottaen huomioon toimintaympaériston.

Toisena keskustelun kohteena on ollut Mezirowin uudistavan oppimisen
vaikutus muualle kuin vain toimintaympaéristoon, jossa yksilé toimii. Uudista-
van oppimisen teoria on kehitetty Habermasin (1981a; 1981b) tiedon intressien
pohjalta, jonka emansipatorisen osan ja kriittisen teorian mukaan tulkittuna
uudistavan oppimisen reflektio alkaa henkilokohtaisten tuntemusten tutkiske-
lusta ja voi yltdd aina kriittisen yhteiskunnallisen ja teoreettisen tietoisuuden
tasolle (Jarvinen ym. 2000). Mezirow (1991; 1997) kuitenkin korostaa, ettd uudis-
tava oppiminen ei ole uhka yhteiskunnalliselle kehittymiselle. Uudistava oppi-
minen eroaa selkedsti kriittisestd teoriasta, koska oppimisen pdaamaddrand ei ole
radikaali yhteiskunnallinen uudistaminen, vaan oppimisen edistiminen ja
huomion kiinnittdminen vain oppimiseen.

Mezirow (1997) toteaa tehneensé selviksi eron oppimisessa kriittiseen ref-
lektion ja yhteiskunnallisen aktiivisuuden vililld. Uudistava oppiminen kiinnit-
tdd huomiota hdnen mukaansa kriittiseen reflektioon toisten olettamuksien ja
referenssien (objektiivinen uudistaminen) sekd itsensd (subjektiivinen uudista-
minen) suhteen. Vaikka Mezirow perustaa kriittisen reflektion Habermasin aja-
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tuksiin emansipatorisesta tiedon intressistd, niin hédn ei kuitenkaan suuntaa in-
tressid oppimisen ulkopuolelle. Ahteenmaéki-Pelkosen (1997) mukaan Mezirow
(1981) katsoi emansipatorisen oppimisen ldhtevan liikkeelle jo vilineellisestd ja
vuorovaikutuksellisesta oppimisesta sekd olevan hdnen omaa ideaansa ilman
yhteyttda Habermasin teoriaan.

Mezirow (1997) on huolissaan enemmaén yksilon tason eli oppijan kehit-
tymisestd tietoisuuteen niin omista kuin ulkopuolisista referensseistd. Ahteen-
méki-Pelkonen (1997) tulkitsee Mezirowin tarkastelevan kriittisessd reflektiossa
tiedostamista vapauttavan toiminnan ehtona eikd toimintaan ryhtymista. Miet-
tinen (2000) toteaa kriittis-emansipatoristen teorioiden keskittyvin ajattelutapo-
jen paljastamiseen, mutta jidvan ulos maailmaa muuttavasta suorasta toimin-
nasta.

Perusteluna suomalaisille tulkinnoille uudistavasta oppimisesta ja sen
taustalla olevasta kriittisestd teoriasta esitdn tulkinnan, jonka ovat tehneet Hut-
tunen ja Heikkinen (1999). He katsovat Habermasin siirtyneen tiedonintressi-
teoriasta kommunikatiivisen toiminnan teoriaan ja tulleen ”“varovaisemmaksi
emansipatorisen tiedonintressin esilld pitamisessd”. Huttusen ja Heikkisen mu-
kaan tiedonintressiteoriaa voidaan kuitenkin edelleen soveltaa.

Alkuperdisessd muodossaan uudistavan oppimisen ldhtokohdat my®otaili-
viat Habermasin emansipatorista tiedon intressid, mutta kritiikin ja tulkintojen
kautta se on saanut huomattavasti lievemmat tulkinnat oppimiseen sovelletta-
essa. Suomalaiset tutkijat ovat tulkinneet uudistavan oppimisen kohdistuvan
vain yhteis66n ja oppijan omaan oppimiseen sielld. Sovellan tdssd laadun op-
pimisen tutkimuksessani edelld mainittua tulkintatapaa.

Mezirowin uudistavan oppimisen teorian heikkouksiin on kiinnitetty huo-
miota sovellustutkimusten perusteella. Taylorin (1997; 2000) mukaan teoriassa
korostuvat itseohjautuvuus ja rationaalinen ajattelu, jotka eivét riitd ratkaise-
maan oppimisen ongelmia. Hianen mukaansa tarvittaisiin kokonaisvaltaisem-
paa oppimisen nikemystd ja huomion kiinnittdmistd myos sosiaalisen vuoro-
vaikutuksen merkitykseen oppimisessa.

Uudistavassa laadun oppimisessa paneudutaan asiaan ja sitd my6s ohja-
taan haluttuun suuntaan. Nakemyksen kédyttamistd yhtend tdrkednd osana laa-
dun oppimista voi perustella Tobinin (1996) ajatuksilla, joiden mukaan oppimi-
seen kuuluvat hyvistd ja parhaista kokemuksista oppiminen, oppimista tukevan
tietoverkon kehittdminen ja tiimien korostaminen oppimisryhména. Kokemuk-
set ja tiedot, joita yrityksen johto ja henkilosto tuovat yritykseen, ovat tarked
yrityksen menestymisen edellytys. Kokemukset siirtyvat uuteen toimintaympa-
ristoon reflektion, kriittisen reflektion ja dialogin kautta. Pienissa yrityksissa ta-
voitehakuiseen kehittdmiseen tarvitaan kaikkien mahdollisten voimavarojen
kayttaminen sekd kokemusten ja uuden tiedon hyédyntaminen.

Mezirowin ndkemyksistd poiketen Tobinin (1996) korostaa oppimisessa
sosiaalisia prosesseja ja kollektiivista tiedostamista. Tobinin ndikemystd vahvis-
taa myos Taylor (2000), joka kiinnittdd huomiota affektiiviseen ja tiedostamat-
tomaan oppimiseen sekd niiden merkitykseen ennen uudistavaa oppimista.
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Laadun nédkokulmasta uudistavaa oppimista3! voidaan kuvata useilla eri
sanoilla. Se on tiedostavaa, vapauttavaa ja analyyttistd oppimista, jonka tavoit-
teena on saavuttaa reflektiivisen ajattelun ja kriittisen reflektion kautta arvioita-
vaa tietoa omista ajattelu- ja toimintamalleista. Tamé&n kautta opitaan ja pysty-
tddn itsearvioinnin ja toimintojen kautta muuttamaan toimintatapoja ja saa-
maan aikaan uudistumista.

Kasl ja Elias (2000) ovat laajentaneet Mezirowin uudistavan oppimisen
teoriaa ryhmédoppimisen tutkimuksen yhteydessd kdyttden perustana Keganin
(1994) ja Bennettin (1992) tutkimuksia ja teorioita, jotka sisdltavat ndkemyksen
tietoisuuden ymmartavéstd asteittaisesta kehittymisestd. Konstruktivistisen teo-
rian mukaan inhimillinen kasvu on merkitysjdrjestelmien uudistamista. Kegan
ja Bennett katsovat lisédksi, ettd kehittyminen ohjaa kykyd rakentaa uudelleen
merkitysjdrjestelmid. He kiinnittavatkin huomiota erityisesti tietoisuuden ra-
kenteisiin.

Laajennettu uudistava oppiminen3? on tietoisuuden laajenemista missé ta-
hansa kollektiivisessa tai yksilollisessd inhimillisessd systeemissd. Tama laajen-
tunut tietoisuus sisdltdd uusia referenssejd ja ndkokulmia tai mielen tapahtumia
samoin kuin systeemin uudelleenmuodostumista. Tietoisuuden uudistuminen
tapahtuu sitd intensiivisemmin, mitd enemmé&n oppija on tekemisissd moni-
mutkaisen ympdristonsd kanssa, koska se pakottaa muuttamaan sekd omaa ettd
ryhmén identiteettid. (Kasl & Elias 2000.)

3.3 Pienten yritysten laadun oppimiseen liittyvia tekijoitd

3.3.1 Tiedonmuodostuksen prosessi

Tiedon ja toimintaympériston muuttuessa tietdimyksen ja osaamisen hallinta
korostuu yrityksissa entisestddn. Useimmille pienille yrityksille tdméa on erityi-
nen haaste, koska resursseista on niukkuutta ja muuttuviin tilanteisiin joudu-
taan vastaamaan usein nopeasti. Organisaatiossa tarvitaan tuolloin innovatiivis-
ta ja luovaa toimintaa. Tieto ja osaaminen muodostetaan niistd henkiloston na-
kemyksistd ja ymmarryksestd, joille organisaatiossa annetaan merkitys, johon
vaikuttavat kokemukset, arvot, kulttuuri ja oppiminen. (Sallis & Jones 2001.)
Uusi tieto perustuu ihmisten &dlylliseen toimintaan, oppimiseen ja vastavuoroi-
suuteen sekd luottamukseen. (Nonaka, Umemoto & Sasaki 2000).
Organisaatiossa tarvitaan jatkuvasti uutta tietoa, mutta pienille yrityksille
on tyypillistd, ettei sitd voida aina hakea organisaation ulkopuolelta. Jos henki-
16st6 ja johto eivit opi uusia asioita tai toimimaan uudella tavalla, niin on pal-
kattava uutta asian taitavaa henkilostod (Simon 1991). Johdon ja henkiloston

31 Bass ja Avolio (1994) kuvaavat uudistavaa oppimista neljastd ndkokulmasta, jotka
ovat idealisoiva vaikutus, inspiroiva motivaatio, intellektuaalinen viritys ja indivi-
dualismin korostaminen.

32 Laajennetusta uudistavan oppimisen teoriasta Kasl ja Elias (2000) kdyttavat nimitysta
ymmartdva oppiminen (understanding learning).
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laadun oppiminen ja erityisesti uudistava oppiminen ovat useimmissa tapauk-
sissa pienissd yrityksissd ainoa mahdollinen vaihtoehto kilpailukyvyn sdilytta-
miseen. Téhdn on Mezirowin (1995) mukaan mahdollisuus, jos oppijoilla on riit-
tavan laajat tiedot asiasta, he arvostavat itseddn, heilld on mahdollisuus osallis-
tua dialogiin ja he pystyvit arvioimaan toimintaan liittyvid asioita.

Laadun oppimisessa tieto (knowledge) pyritddn saamaan aktiiviseksi ja
dynaamiseksi tietdmiseksi (knowing) tai tietdmykseksi, jossa tietoa sitten sovel-
letaan kdytantoon (Smith 1995; Raivola & Vuorensyrja 1998). Tieto on informaa-
tiota, niin kauan kuin sille annetaan merkitys. Merkityksenanto laadun oppimi-
sessa voi alkaa tiedon kuvaamisella, koska se mahdollistaa oppimisen ja antaa
sille perustan (Bereiter & Scardamalia 1993), vaikkei se sitd takaakaan. Usein
laadun oppiminen vaatii myos sosiaalisen kokemuksen, jolloin oppija havaitsee
toisten pitavan asiaa tdrkednd, ja jos asia on kiinnostava, se johtaa mahdollisesti
asiaan perehtymiseen ja edelleen oppimiseen. Laadun oppimisessa tdiméa voi
tarkoittaa muuttuvuutta tai uudistunutta toimintaa.

Bereiter ja Scardamalia (1993) painottavat tuloksellisen oppimisen perus-
tumista tiedonrakentamiseen. Tietoyhteiskunnan oloissa tydssé ja tyoyhteisossa
joudutaan tiedon késittelyd ldhestyméaan laajasta, kollektiivisesta ndkokulmasta.
Organisaatiossa oleva tieto voidaan luokitella muodolliseksi ja epamuodollisek-
si tiedoksi. Muodollinen tieto on eksplisiittistd ja kuvattavissa laatujdrjestel-
méadn tai muihin kirjallisiin dokumentteihin oppimisen perustaksi. Epamuodol-
linen tieto on johdon tai henkildston hallussa olevaa implisiittistd tietoa, joka on
mahdollisuus saada eksplisiittiseksi ja yhteisesti jaetuksi, opituksi tietdmiseksi.
Tietdminen liittyy Mezirowin oppimistapojen mukaan vélineelliseen ja vuoro-
vaikutukselliseen oppimiseen.

Tietoon ja laatujohtamiseen liittyy ldheisesti tiedon johtaminen33. Ruggle-
sin (1998) mukaan tietoa on vaikea hallita eikd se ole kayttokelpoista kontekstis-
taan irrotettuna. Johdon tehtdvd on huolehtia tiedon siirtdmisestd ja tiedon
muuttumisesta tietamiseksi yhdistettynd ihmisiin, oppimiseen ja prosesseihin
koko organisaatiossa (Dykeman 1998).

Nonaka ja Takeuchi (1995) toteavat tiedon luomiseen tarvittavan ihmisid,
koska organisaatio sindnsd ei pysty luomaan tietoa. Yksiltilld organisaatiossa
on piilevdd tietoa%, jolla tarkoitetaan toimintaan sisédltyvdd sanatonta, ei-
kasitteellisessda muodossa olevaa tietoa tai arjen ajattelua ja toimintaa. Piilevan
tiedon kasite on perdisin filosofi Polanyiltd, joka lausui, ettd ”"tieddmme paljon
enemmadn kuin voimme kertoa”. (Sallis 2002.) Pienten yritysten oppimisen né-
kokulmasta piilevdn tiedon tadrkeys korostuu, koska tieto voi olla vain yhden
tyontekijan hallussa ja se voidaan menettdd, jos tyontekijd vaihtaa tehtdvaa tai
lahtee pois yrityksesta.

3 Késitettd tiedon johtaminen (knowledge management) voidaan kuvata sanoilla tie-
don ja osaamisen johtaminen ja hallinta. Sen avulla pyritddn luomaan uutta tietoa,
vahvistamaan henkildston osaamista, muuttamaan toimintatapoja, hallitsemaan tie-
tosisdltojd ja jakamaan, hyodyntamain ja siirtdmaan tietoja yhdistettynd organisaati-
on strategisiin prosesseihin.

34 Piilevan tiedon -kasitteen ohella kidytetddn saamaa tarkoittavina késitteind epamuo-
dollista tietoa, hiljaista tietoa ja tacit (knowledge) -tietoa.
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Piileva tieto lisdd tiedon moninaisuutta ja siitd voi syntya uusi eksplisiitti-
nen tieto. Tuolloin piilevd tieto ei tarkoita vain yksilon osaamisen liittyvaa tie-
tamystd, vaan se voi ilmetd yksiloiden vilisessd vuorovaikutuksessa tai yhteis-
toiminnan muodoissa. Tieto voi kdtkeytyd myos ammatti- ja organisaatiokult-
tuuriin, jossa on implisiittisid ja kirjoittamattomia kayttaytymissdantoja seka
eettisid arvoasetelmia (Jarvinen ym. 2000). Piilevd tieto pyritddn saamaan laa-
dun oppimisen ja mahdollisesti laatujdrjestelmdn kautta pienissd yrityksissd
kuvatuksi yhteisesti jaettavaksi tiedoksi ja kasitteiksi sekd osaksi toimintaa.

Organisaatiossa tapahtuva laadun oppiminen tiedonmuodostuksen pro-
sessissa voidaan kuvata siirtyména piilevén tiedon ja eksplisiittisen tiedon valil-
14. Olen kuvannut t&td ilmiotd laadun oppimiseen liittyen késitteilld piileva laa-
tu ja uudistava laatu (kuvio 8).

A
Uudistava laa-
tu

2 Laadun oppimi- 4
nen

Piilevi laatu 1

»
>

yksilo ryhméd  organisaatio

1 Laadun oppimisen tarpeen tiedostaminen (vilineellinen
oppiminen)

2 Laadun yhdistdminen toiminnan kuvaamiseen (vuoro-
vaikutuksellinen oppiminen)

3 Toiminnan uudistaminen laadun oppimisen kautta (vuo-
rovaikutuksellinen ja uudistava oppiminen)

4 Uudistetun toiminnan ja laadun vakiintuminen (uudista-
va oppiminen)

KUVIO 8 Tieto laadun oppimisen kautta uudistuneeksi toiminnaksi

Tavoitteena prosessissa on piilevan tiedon saaminen liikkeelle ja kasautumaan
organisaatiossa. Tieto laadusta laajenee kidydessdan ldpi nelja tiedonmuodostus-
ta ja kirkastuu uudeksi tiedoksi ja uudistuneeksi toiminnaksi laadun eri oppi-
mistapojen (Mezirow 1995) avulla. Ensimmdinen vaihe on sosiaalistuminen,
jossa yksilot ja ryhmét jakavat kokemuksiaan ja osaamistaan erityisesti oppien
yhteisid sisdltojd ja sanattomia toimintamalleja. Oppimistapa on tuolloin véa-
lineellinen. Sosiaalistumisen vaihetta on edeltdnyt sisdistimisen vaihe, jossa yk-
silot ovat oppineet tietoja ja taitoja aikaisemmin. (Nonaka 1994; Nonaka & Ta-
keuchi 1995.) Sisdistamisen vaiheessa tullaan tietoiseksi laadun oppimisesta ja
sen kehittamisen tarpeellisuudesta. Johdon merkitys korostuu laadun oppimis-
tarpeiden ja suunnan maérittelyssa.
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Toinen vaihe laadun tiedonmuodostuksessa on ulkoistaminen, jossa piile-
vastd tiedosta tulee ndkyvadd késitteellistd yhteisesti jaettua tietoa. Tdssd vai-
heessa eksplisiittinen tieto yhdistyy organisaation ulkopuolelta tulevaan tietoon
laadusta. Ulkoistamista varten tarvitaan toiminnan tarkkailua, pohdintaa, dia-
logia ja yhteistd seké yksilollista reflektointia. Oppiminen tapahtuu yksil6tasol-
la vuorovaikutuksellisesti.

Kolmas vaihe on yhdistaminen, jossa ndkyvd, organisaatiossa luotu tieto
laadusta yhdistyy aikaisemmin hankittuun nidkyvéadn tietoon ja on systeemista
tietoa. Tieto laadusta jalostuu tdssa vaiheessa abstraktille tasolle. Oppimistapoi-
na ovat péddasiallisesti vuorovaikutuksellinen ja uudistava oppiminen. Organi-
saatiossa luotu tieto laadusta luo pohjan uuden tiedon omaksumiselle ja saami-
selle mukaan kédytantoon. (Nonaka 1994; Nonaka & Takeuchi 1995.) Tdssd vai-
heessa luodaan toimintamalleja laadun oppimiseen.

Neljas vaihe on sisdistiminen, jossa uudet kasitteet ja mallit laadusta seka
toimintatavat ja mahdolliset innovaatiot omaksutaan jédlleen uuden tiedon luo-
misen pohjaksi. Tieto laadusta on operationaalista, jonka perusteella toiminta
tapahtuu eli sitd sovelletaan kdytantoon. Tuolloin entisistd toimintatavoista on
voitu luopua ja ne on poisopittu. (Nonaka & Takeuchi 1995; de Holan, Phillips
ja Lawrence 2004.) Oppimistapana on uudistava oppiminen.

Onnistuneen oppimisen tavoitteellisuus, tunnistettu tiedon puutteellisuus
tai virheellisyys kannustaa oppijaa yleensd parempiin tuloksiin. Tunnetason si-
toutuminen aiheeseen sekd tietoisuus mahdollisuudesta keskusteluun sekd dia-
logiin tukevat oppimista. Tietopddoman ja sen kehittymisen kannalta avain-
asemassa ovat henkiloston oppiminen, osaaminen, vaikutussuhteet ja informaa-
tion virtaus sekd esilletuominen. Ndiden kautta tieto muuttuu yhteiseksi, laaje-
nee, kehittyy ja syvenee. (Aaltonen & Mutanen 2001; Stdhle & Gronroos 1999.)

Baumardin (1996) mukaan piilevé tieto laadusta vaikuttaa my6s kokonai-
suutena. Sen avulla pystytddn ratkaisemaan mm. ongelmia, jotka eivét ole tie-
dostettuja. Eri toiminnot sujuvat myos varmemmin sekd yhteisen ettd piilevan
tiedon avulla. Piilevdlld ymmartamiselld luodaan my®os sitoutumista. Laadun
oppimisen avulla informaalia oppimista tavoitellaan liittimalld se kokonaisuu-
teen, jonka avulla kehitetddn toimintaa organisaatiossa (Lehtinen & Palonen
2002) asiakasldahtoisesti.

Spenderin (1996) toteaa piilevéan tiedon olevan tdrked kilpailuetu, jota pie-
net yritykset voivat kdytannon toiminnassa hyodyntad. Han luokittelee piilevan
tiedon kolmeen luokkaan: 1. tietoinen kdytdnnéllinen tieto, 2. automaattinen
kaytannollinen tieto ja 3. yhteinen kaytdannollinen tieto. Namad kaikki voivat an-
taa kilpailuedun pienille yrityksille, mutta strategiset vaikutukset ovat erilaiset
tiedon tyypin ja sen mukaan, miten niitd kdytetddn yleensa yrityksessd ja erityi-
sesti laadun oppimisessa. Kilpailuetua ja laadun oppimista ei saavuteta, jos pii-
levad tietoa ei osata hyodyntéa riittavasti (Baumard 1996).

3.3.2 Oppiminen organisaatiossa

Laadun ja laatutyon yhteydessd organisaatioissa kaytetddn tavallisesti sanaa
koulutus, jonka tarkoituksena on johtaa oppimiseen, mutta oppimistapaa ei
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osoiteta. Organisaatioissa oppimisesta kdytetddn ilmaisua organisaatioiden op-
pimiskyky, johon liittyvit ilmiot oppiminen organisaatiossa (organizational
learning)3> ja oppiva organisaatio (learning organization)’. Oppimiskykyd on
korostettu, koska on tarve sopeutua muuttuviin olosuhteisiin, oppia mennei-
syydestd, varautua uhkiin sekd jatkuvasti ja innovatiivisesti rakentaa haluttua
tulevaisuutta ottaen huomioon taloudellinen menestys, yrityksen maine ja eetti-
set ndkokulmat.

Sarala ja Sarala (1996) ovat yhdistdneet tutkimuksissaan oppivan organi-
saation ja laatujohtamisen kasitteen laatuorganisaatio-késitteeksi, jolla he tar-
koittavat henkiloston toimintakyvyn jatkuvaa kehittdmistd, itseohjautuvuutta ja
yhteistoiminnallista oppimista. Laatuorganisaatiossa kdytinnén oppimisen or-
ganisointimallina on tiimityo, jota kédytetddn sekd vilineend ettd yhteisen oppi-
misen toimintaympaéristona.

Engestrom (1995) sekd Vesalainen ja Strommer (1999) painottavat, ettd
laadun oppiminen kuten yleensd oppiminen on organisaatiossa erittdin keskeis-
td, koska oppimisprosessin aikana pienistd, yksilo- ja tilannekohtaisista tapah-
tumista, implisiittisestd tiedosta ja innovaatioista saadaan kayttoon uusi yhtei-
sesti jaettu toimintatapa. Yhteinen ajattelu saadaan aikaan vuorovaikutteisuu-
den ja reflektion avulla. Toiminnan tavoitteet méadritelldan pyrkimysten mukai-
siksi jatkuvasti toimintaa arvioiden. Tama vaatii tyoyhteisossd sekd uutta asen-
noitumista tyohon, tyotehtaviin ja niiden suorittamiseen ettéd jatkuvaa oppimis-
ta.

Kasl ja Elias (2000) sekd Yorks ja Marsick (2000) korostavat ryhmien op-
pimista organisaatiossa ja katsovat organisaatioiden ja yhteistjen saavan elin-
voimaa erityisesti pienien ryhmien kasvamisesta uudistavaan oppimiseen. Op-
piminen organisaatioissa on osa jokapdivdistd toimintaa. Laadun oppimismah-
dollisuudet pienissd yrityksissd tarvitsevat koulutuksen, tyon, johtamisen ja
oppimisen yhteyksid, koska laatu on kaikkien yhteinen asia.

% Organizational learning -kasitteestd kaytetdan suomenkielistd késitettd organisaation
oppiminen. Késitettd oppiminen organisaatiossa on alettu kayttda jo 1950-luvulla ja
siitd on erilaisia mé&édritelmid. Argyris ja Schon (1996) madrittelevat oppimisen orga-
nisaatiossa organisaation tyontekijoiden yksin tai yhteistyossa toteuttamaksi proses-
siksi organisaation hyvéksi (Argyris ja Schon 1996).

36 Kasitteet oppiminen organisaatiossa ja oppiva organisaatio eroavat toisistaan. Ne
tarkoittavat saman ilmion tarkastelua vastakkaisista ndkokulmista (Vesala 2001; Lih-
teenméki 1999). Vesalan (2001) mukaan yksilon ja ryhmien oppimisen kautta organi-
saatiossa edetddn kohti oppivaa organisaatioita.

Oppiva organisaatio on Lahteenmden (1999) mukaan joukko organisaation rakentei-
ta, jotka vaikuttavat oppimiseen. Moilanen (2001a; 2001b) nidkee oppivan organisaa-
tion arvosidonnaisena oppimisen toimintaympaéristond, systeemisend kokonaisuute-
na, jota johdetaan tietoisesti ja jossa organisaatio- ja yksilotason tekijat ovat yhden-
suuntaiset esteiden tunnistamisessa, keinojen soveltamisessa ja arvioinnissa.

Soini, Rauste - von Wright ja Pyhalto (2003, 286) maérittelevat oppivan organisaation
"yhteisoksi, joka koostuu oppijoiksi itsensd kokevista yksiloitd, jotka tietoisesti luovat
mielekkditd oppimisymparistojd itselleen ja muille yhteisesti konstruoidun toimin-
nan tavoitteen suunnassa”. Nakemys sisdltdd sekd oppimaan oppimisen, itseohjau-
tuvuuden ettd itsearvioinnin. Siten henkilosto organisaatiossa on sisdistanyt oppi-
maan oppimisen ja itsearvioinnin toiminnan strategiaksi. Itsearvioinnin késitys ndin
ollen laajenee koskemaan seka yksilod itseddn ettd perinteistd laatuajattelun mukaista
organisaation toiminnan itsearviointia.
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Laadun oppiminen pienissé yrityksissd on monimuotoinen luova prosessi.
Siihen vaikuttavat olennaisesti oppijoiden kokemukset ja tunteet. Todellinen
oppiminen saa aikaan muutoksia, jotka vaikuttavat toisiinsa ajattelun, tunteen
tai kdyttdytymisen tasoilla. (Syddanmaanlakka 2002.) Katson laadun oppimisen
pienissd yrityksissd tarkoittavan organisaatiossa tapahtuvaa jatkuvaa oppimis-
ta, sellaista uudistavan oppimisen prosessia, jonka kautta mahdollistuu toimin-
nan uudistuminen (Watkins & Marsick 1992). Laatu tulee yhteiseksi ja osaksi
toimintaa sekd sen uudistamista.

Né&en oppimisen tdssd tutkimuksessa yksilon ja ryhméan oppimisena seka
oppimisena organisaatiossa. Vaikka oppiminen organisaatiossa ja yksilon op-
piminen eivit tarkoita samaa asiaa, niin niilld on kuitenkin yhtymékohtia. Yh-
distdvind tekijoind ovat mentaaliset mallit Argyriksen ja Schonin (1978) ja Sen-
gen (1990) ajatuksiin perustuen (Kim 1993). Alasoinin (2000) mukaan oppimi-
seen organisaatiossa vaikuttavat tiimien tai ryhmien toiminta seké yritysten va-
liset verkostot. Korostan oppimisteoreettista ndkokulmaa ja kiinnitdn huomiota
laadun oppimiseen organisaatiossa my6s Easterby-Smithin (1997) ndkemyksen
mukaisesti. Hanen mielestddn oppimista organisaatiossa voidaan tarkastella
kuudesta eri ndkokulmasta, jotka ovat

johtamisteoreettinen

psykologinen

sosiologinen ja organisaatioteoreettinen
strateginen

tuotantojohtamisen

kulttuurinen.

Johtamisteoreettinen ndkokulma pitdd laadun oppimista organisaatiossa infor-
maation tehokkaana prosessina, tulkintana ja vastauksena organisaation sisalld
sekd ulkopuolella syntyneisiin kysymyksiin (Easterby-Smith 1997). Pettigrewin
(1973) mukaan oppiminen tapahtuu tietoa prosessoimalla, jos tietoa pidetdan
hyodyllisend organisaatiolle. Pettigrew kehittdd edellisestd nidkokulmasta nelja
pddprosessia: tiedon hankkiminen, informaation jakaminen, informaation tul-
kinta ja organisaation muisti. Pienten yritysten laadun oppimisessa korostuu
palautetieto asiakkailta, sen kdsitteleminen ja toiminnan uudistaminen.

Psykologinen ndkokulma ldhtee kognitiivisesta oppimisprosessista ja ko-
kemuksellisesta oppimisesta. Siind kiinnitetdan huomiota oppimisen vaikeu-
teen kdytdntsjen yhteydessd. Sosiologinen ja organisaatioteoreettinen nakokul-
ma korostaa puolestaan laajempia sosiaalisia ja organisatorisia struktuureja.
(Easterby-Smith 1997; Kim 1993.)

Strateginen ndkokulma painottaa kilpailua. Tuolloin laadun oppiminen on
oikeutettua, jos se antaa etua suhteessa muihin. Hammelin ja Prahaladin (1993)
laajentaa ndkokulmaa ja toteaa, ettd laadun oppiminen organisaatiossa ei riitd,
vaan organisaation tdytyy oppia tehokkaammin kuin sen kilpailijat. Viitalan
(2002b) mukaan yrityksen strategia myos vaikuttaa oppimiseen positiivisesti.
Laatukasityksen mukaisesti oppimista auttaa suora yhteys organisaation ja sen
asiakkaiden sekd koko toimintaympariston kanssa (Haksever 1996). Pienille yri-
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tyksille tdimad ndkokulma tarjoaa kilpailuetua, koska asiakkaisiin ollaan usein
suorassa yhteydessa.

Tuotantojohtamisen ndkokulma késittelee oppimisen ja organisatorisen
tuottavuuden sekd tehokkuuden vilistd suhdetta, joka on myos pienille yrityk-
sille keskeinen asia laadun oppimisessa. Kulttuurisen nikokulman mukaan
kulttuuri on tirked oppimiseen vaikuttava asia organisaatiossa. Kulttuurin
muodostumiseen vaikuttavat monet seikat. Silld ei ole samanlaista vaikutusta
kaikkiin yhteison jaseniin. Eri henkil6illd tydyhteisossd on erilainen asema, tie-
topohja ja kokemus. Siten laadun oppiminen voi olla erilainen eri henkil6illa ja
eri toimintaympédristdissd. (Easterby-Smith 1997; Kekale 1998; Wilkinson, Mar-
chington & Dale 1992). Kiistatta toimintakulttuuri on vaikuttamassa myos laa-
dun oppimiseen pienissd yrityksissd, mutta olen rajannut sen tutkimukseni ul-
kopuolelle. Suomalaisissa tutkimuksissa laadusta yrityskulttuuri on yksi tar-
keistd osa-alueista.

Kuluttajien laatutietoisuus on lisdédntynyt nopeasti, ja siten laadun huomi-
oiminen toiminnan suunnittelussa ennakoivasti on yrityksien olemassaololle
merkittdavd. Tamdn proaktiivisen strategian (Nadler & Tushman 1990) mukai-
sesti laadun uudistava oppiminen ottaa huomioon tulevan kilpailuedun.

Nykytilaan voidaan pienessd yrityksessd olla tyytyvdisid, vaikka tarve
laadun oppimiseen organisaatiossa voi olla suuri tulevaisuutta ajatellen. Jos val-
litsevaan olotilaan ollaan tyytyvdisid eikd ndhdd tarvetta uuden oppimiseen,
niin henkil6ston tuen puuttuessa toimintatapoja on vaikea ldhted kehittamadan.
Yksiloiden erilaisten kédsitysten vuoksi on ensisijaista 16ytdd yhteinen nikemys
siitd, mitd laatu, oppiminen ja kehittiminen merkitsevat niin yksilo-, ryhma-
kuin organisaatiotasolla. (Kiiskinen ym. 2002; Lanning, Roiha & Salminen 1999;
Martola & Santala 1997.)

Yrityksen henkiloston tahto oppia ja kehittyd saattavat vaikuttaa ratkaise-
vasti laadun oppimiseen. Siten korostuu yksilon, ryhmien ja koko yrityksen
henkiloston halu ja tarve oppia sekd muuttaa omia ja koko yrityksen toiminta-
tapoja vastaamaan yhteistd laatukdsitystd. Laadun oppimisndkokulma ei ole
usein riittdvd, vaan tarvitaan oppimisen huomioimista osana koko toimintaa ja
sen uudistamista.

Henkilokohtaisesti koettu uudistus ja uuden oppiminen herittdd usein
voimakkaita tunteita. Yksilo suhtautuu ldhes poikkeuksetta uuteen asiaan aluk-
si epdluuloisesti jopa pelokkaasti, vaikka se ndyttdisikin lupaavalta ja paran-
nukselta aikaisempaan. Toimintamallien uudelleensuunnitteluun liittyy mah-
dollisuuksien lisdksi uhkia. Mitd syvallisemmastd ja laajemmasta muutoksesta
on kyse, sitd todenndkdisempdd on muutosvastarinnan ilmeneminen. Uusien
toimintamallien omaksuminen ei tapahdu ilman epavarmuuden ldapikdymistd ja
sen késittelyd. (Schein 1977; Korhonen, Santala, Utriainen & Terdvdinen 2002.)

Résdsen (2000) mukaan kielteiset tunnereaktiot voidaan ohjata laadun op-
pimisen myonteiseksi voimaksi. Tdhdn tarvitaan médratietoista ohjaamista ja
oppimista. Myonteisind asioina muutoksessa voidaan ndhda uudet haasteet ja
omien kykyjen hyddyntdminen, joita vahvistavat oppimisen mahdollisuudet,
todellinen tieto ja ymmarrys muutoksen sekd laadun oppimisen tarkoituksesta.
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3.3.3 Oppimisen johtaminen

Laatujohtamistutkimuksissa todetaan johtajan vaikutus yrityksessd ratkaise-
vaksi muutoksen aikaansaamisessa (Crosby 1980; Deming 1982; Kotter 1996).
Oppimisen alullepanija pienessé yrityksessd onkin yleensd johtaja, ja hdnelld on
johtajan, asiantuntijan ja vaikuttajan tehtdva. Johtajalla on tietoa muutostarpees-
ta ja paamaddrastd. (Lascelles & Dale 1999.) Armstrong (1994) korostaa johtajan
tehtdvdd muutoksessa. Han on selvilld niistd tekijoitd ja voimista, jotka saavat
muutosta aikaan. Muutos voidaan kuvata etenemddn vaiheittain: tarve, idea ja
kartoitus, pddtos ja suunnittelu, toteutus ja arviointi (Kotter 1996; Erdmetsd
2003).

Yrityksen strategisen suunnittelun avulla voidaan edistda yhteista keskus-
telua ja laadun oppimista, auttaa henkilostod ymmartaméaan organisaation mis-
sio ja jakamaan visio. Johtajat edistdvat yksilo- ja ryhmdoppimista sekd oppi-
mista organisaatiossa. Henkiloston osallistumisen 1dhtokohtana laadun oppimi-
sessa pienissd yrityksissd on tieto siitd, missd ollaan menossa ja mikd on mah-
dollisesti erilaista tulevaisuudessa. Koko henkiloston jakama visio auttaa ym-
médrtdimadn yhteisid asioita ja erityisesti yhteistd laadun kasitettd. (Senge 1990;
1996; Popper & Lipshitz 2000a; 2000b; Viitala 2002b; Sydanmaanlakka 2003.)

Poikela (1999) tiivistdd oppimisprosessin johtamisen tehtdvit organisaati-
ossa laadun oppimisen edellytysten luomisena, tukemisena ja ohjaavana vai-
kuttamisena. Oppimista voivat edistdd myds organisaation prosessimaiset ra-
kenteet. Oppimisen tukena ovat tuolloin selkedt madrittelyt todellisuudesta, vi-
siointi ja resurssit (Senge 1996). Lisdksi johtajat ovat muutosjohtajia, koska he
luovat henkilostoon, asioihin ja koko organisaatioon uskoa (Popper ym. 2000a).
Johtajien merkitys laadun oppimisen edistdmisessd on myo6s roolimallien ja te-
hokkuuden luomisessa. Ollakseen tehokkaita johtajat tunnistavat laadun oppi-
misen tarpeen ja sitoutuvat myos itse laadun oppimisprosessiin (Lloyd 1990).

Laadun oppimisessa yrityksen johto voi vaikuttaa esimerkilldén oppimi-
seen ja herdttdd henkilostod miettiméddn uudelleen aikaisempia ajattelutapoja ja
toimintamalleja. Keskustelun, dialogin ja reflektion sekd kriittisen reflektion
avulla organisaatiossa voidaan yhdessd pddstd kohti uusia asetettuja paamaéaria
ja saada myos asetetuksi uusia tavoitteita. Johtajaa tarvitaan laadun oppimisen
organisointiin, saadun opin soveltamiseen ja hyddyntdmiseen yhdessd henki-
16ston kanssa (Moilanen 2001a).

Oppimisen suuntaamisessa korostuu johdon tunnistama yrityksen ydin-
osaaminen (Ldhteenméki 1999) ja oppimisen johtamisen asiantuntemuksen li-
sddminen, koska olemassa oleva asiantuntemus ei aina riitd. Kirjavaisen (1999)
mukaan yrityksille on henkiloston palkkaamisessa yhd tarkeampadd huomioida
henkilon oppimiskyky ja osallistumishalukkuus menestyksekkaan liiketoimin-
nan aikaansaamiseksi ja uusien asioiden oppimiseksi.

Laadun oppimisen johtamisessa pienissd yrityksissd on kaksi ndkokohtaa.
Ensinnékin oppimiselle on asetettu selked paamaérd ja sithen on varattu riitta-
vasti aikaa. Kokemuksista ja laadun ldhtokohdasta, asiakasndkokulmista, kes-
kustellaan ja niitd tarkastellaan kriittisesti. Toiseksi tehokas laadun oppimispro-
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sessi sisdltdd erilaisia ndkemyksid, toimintaa ja reflektiota seka todellista osallis-
tumista ja analyyttistd tarkastelua. (Kolb 1996.)

Syddnmaanlakka (2002; 2003) on luonut mallin &dlykk&&std organisaatiosta
ja johtajuudesta. Niiden yhteydessd hdn painottaa osaamisen johtamista, jonka
tavoitteena on nopea ja jatkuva oppiminen organisaatiossa, kokonaislaadun jat-
kuva parantaminen, tiedon jakaminen kaikkien kesken sekd henkilostojohtami-
nen. Oppimisprosessiin Syddanmaanlakan mukaan kuuluvat osaamisen johta-
minen organisaatiossa, tiedon johtaminen ryhmissd ja yksildiden suoritusten
johtaminen.

Vesalaisen ja Strommerin (1999) mukaan oppiminen ulottuu organisaation
kaikkiin kerroksiin ja sama prosessi toimii kaikilla tasoilla. Oppiminen on jat-
kuvaa ja onnistuessaan syklistd, vuorovaikutteista toiminnan arvioinnin, uudel-
leensuuntaamisen ja kehittamisen vuorottelua. Tiedollinen oppiminen johtaa
toiminnan uudistumiseen.

3.3.4 Oppimisen tavoitteet ja tasot

Oppiminen pienissd yrityksissd on tavoitteellista johdon, henkildston ja yrityk-
sen tarpeiden perusteella. Lihtokohtana oppimisessa on aina ihminen - yksilo,
jonka luovuus ja aloitteellisuus ovat perustana sekd ryhmien tyoskentelylle ettd
organisaation menestymiselle. (Ghoshal & Bartlett 1997; Soini, Rauste-von
Wright & Pyhalto 2003.) Laadun oppimisen kautta pyritddn muutoksiin, jotka
ovat yritykselle tdrkeitd, mutta ne eivit saa olla itsetarkoitus. (Moilanen 2001a;
2001b.)

Tavoitteelliseen laadun oppimiseen ja laatutyohon kuuluu arviointi, joka
ldhtee yksilon ja organisaation tarpeesta saada tietoa ja tukea kehittamisen tu-
eksi ja suuntaamiseksi (Tuominen 2002). Itsearviointia pidetddn organisaation
kannalta tehokkaana, jédrjestelmaillisend ja osallistavana tapana tuoda esille toi-
minnan merkittdvat asiat sekd saada henkil6sto kiinnostumaan oppimisesta ja
osallistumaan sekd itsensd ettd koko organisaation kehittdmiseen.

Laadun oppimisen arvioinnissa voidaan soveltaa muitakin arviointitapoja.
Rauste-von Wright (1997) ndkee koulutuksen ja oppimisen reflektiivisend ja it-
seddn korjaavana prosessina. Tavoite, toteutus ja arviointi eivit seuraa toisiaan
suoraviivaisesti, vaan tavoitetta myos arvioidaan reflektoiden ja kriittisesti ref-
lektoiden muutoksen aikana jatkuvasti. Soini, Rauste-von Wright ja Pyhalto
(2003, 286) kuvaavat tavoitteen, toteutuksen ja arvioinnin yhteyttd kolmiona
(kuvio 9). Laadun oppimisessa arviointi on jatkuvaa suhteutettuna tavoitteisiin
ja toteutukseen.

Tieto ja visio yrityksessd tekevit tavoitteellisen toiminnan mahdolliseksi.
Tieto jaetaan organisaatiossa yhteisesti, jotta laadun oppimistavoitteita voidaan
arvioida yksilo-, ryhma- ja yritystasolla. Laadun oppimisessa korostuu tietoi-
suus pienen yrityksen toiminnan kokonaisuudesta ja toiminnan suunnasta.
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TAVOITE

TOTEUTUS ARVIOINTI

KUVIO 9 Tavoitteen ja toteutuksen jatkuva arviointi laadun oppimisessa

Sengen (1990) mukaan yhdessd omaksi koettu visio on enemmaén kuin pelkka
idea tulevaisuuden mahdollisuuksista. Visio osoittaa toiminnan tavoitteet. Yri-
tyksen johto pyrkii yhdessd henkiloston kanssa rakentamaan vision, johon
kaikki sitoutuvat. Yhdessa jaetun vision rakentamiseen liittyy strategisen pyr-
kimyksen muodostaminen ja laadun oppimisen yhdistaminen yrityksen toimin-
taan. Ndin pyritddn ratkaisemaan yhteisen tavoitteen saavuttamisen ongelma,
jota ei voida ratkaista ilman jokaisen henkilokohtaista ja koko organisaation
ponnisteluja (Hammel & Prahalad 1989).

Oppimista yrityksissd on arvioitu oppimisen tasojen avulla. Arvioinnissa
on kdytetty tutkimusta oppimisen tasoista organisaatiossa. Organisaatiossa op-
pimisessa voidaan erottaa kolme tasoa: yksikehdinen (single-loop), kaksikehdi-
nen (douple loop) ja monikehdinen taso (deutero-learning) (Argyris ja Schon
1978). Oppimisen tasot voidaan yhdistdd laadun oppimisen yhteydessd Mezi-
rowin oppimistapoihin. Vilineellistd eli yksikehdistd oppiminen on silloin, kun
padtoksenteko perustuu havaintoihin ja niiden tuloksena organisaatio ei muuta
varsinaista kdyttdytymistddn, vain rutiinit ja yksinkertaiset kdytannot voivat
muuttua (Argyris ja Schon 1978) mekaanisesti. Vuorovaikutuksellista eli kaksi-
kehdistd oppiminen on tehtdessd padtoksid, jotka perustuvat haasteelliseen
olemassa olevaan tietoon ja harkittuun olemassa olevaan kompetenssiin ja so-
piviksi katsottuihin menetelmiin yhdessd dialogin ja reflektion kautta. Kaksike-
hdinen oppiminen saa aikaan toiminnan perusteiden huomattavaa kehittamista
(Argyris ja Schon 1978).

Uudistava eli syvempi monikehdisen tason oppiminen, jossa oppija ym-
martdd asian ja yhdistdd oppimisen kdytdantoon, voi saada aikaan todellisen op-
pimisprosessin. Ndin syntyy todellisia ja uudistavia muutoksia toiminnassa
(Argyris ja Schon 1978), joihin laadun oppimisessa pienissd ja isoissa yrityksissa
tahdataan. Oppijat reflektoivat kriittisesti ja tutkivat aikaisempia tapahtumia
organisaatiossa sekd oppimisen onnistumista ja epdonnistumista. Samalla tutki-
taan, mika edisti tai ehkdisi oppimista. Tamdn perusteella tarkastellaan uusia
oppimisen strategioita organisaatioissa, tuotetaan nditd strategioita seka arvioi-
daan ja kehitetddn sitd, mitd on tuotettu. Ndin voidaan saavuttaa todellista
muutosta ja edistymistd kohti yhteisesti sovittua padmadrdd organisaatiossa.
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Suurin osa oppimisesta organisaatiossa on yksikehdistd, alempaa ja mu-
kautuvaa tasoa. Kun taas kaksikehdistd, monikehdistd, korkeampaa ja kehitta-
vdd tasoa on vaikea saavuttaa, vaikka suurin osa organisaatioista pyrkii saavut-
tamaan tai ainakin ldhestymédn nditd tasoja.

3.3.5 Oppimisen edistiminen

Laadun oppimisessa pienessd yrityksessd ei riitd yhden tai muutaman ihmisen
oppiminen, vaan sekd johdon ettd henkiloston laadun oppiminen organisaation
kaikilla tasoilla on keskeistd (Senge 1990). Oppiminen on myos toimintaa, jossa
henkiloston tasavertaisuus on merkittdvd. Kaikkien panoksella on arvoa toi-
minnassa, laadun oppimisessa ja muutoksen aikaansaamisessa. Toimintatapa,
joka rohkaisee, antaa mahdollisuuksia, pitdd huolta ja palkitsee, on tirked. Hy-
vd oppimisympdristd on avoin kohtaamaan olemassa olevia olettamuksia, ha-
lukas paljastamaan oppimista heikentdvid tekijoitd, jakaa ndkemyksen siitd, mi-
td oppiminen on ja my0s edistdd oppimista.

Roche (2002) painottaa tekijoitd, joiden avulla voidaan edistdd laadun op-
pimista yksiloldhtoisesti koko organisaation eduksi. Hinen mukaansa oppimi-
sen kannalta on merkityksellists, etta

oppija nidkee yhteyden opittavan asian ja sen mahdollisten seurausten vililld
oppija saa palautetta, jos suoritusta on parannettava ja

oppija saa harjoitella asiaa, erityisesti, jos on kyse uudesta taidosta tai toimin-
tatavasta.

Laadun oppimisen taustalla organisaatiossa on Kimin (1998) mielestd kolme
asiaa: panostus ja kyky oppimiseen sekd olemassa oleva tieto. Hyvat oppimis-
olosuhteet ja oppimisen resursointi ovat panostusta oppimiseen sekd yksilo-,
ryhmé- ettd organisaatiotasolla. Yksiloiden oppimiskyky vaatii tiettyd dlykkyy-
den tasoa ja aikaisempaa tietopohjaa organisaatiossa olemassa olevasta tiedosta,
jota prosessoidaan ja reflektoidaan. Laadun oppimisessa saavutetaan sitd pa-
rempia tuloksia, mitd monipuolisempia ja osaavampia tyontekijdt ovat. Jopa
toisilleen vastakkainen osaaminen lisdd innovatiivisuutta. Ndin saadaan erilai-
suudesta hyotyd yhteisen pddmddrdan saavuttamiseksi. (Heikkild-Laakso &
Laakso 1997.)

Laadun oppimisessa voidaan ldhestyd Pokelan (1999) mallia, jonka mu-
kaan oppiminen kehittyy organisaatiossa vaiheittain. Ensiksi konteksti yhdistyy
toimintaan yksilollisen oppimisen kautta, johon vaikuttavat yksilo itse sekd or-
ganisaation toimintatavat. Toiseksi oppiminen laajenee tyon kontekstiin, jossa
arvioidaan tyotd. Siind sekd késitellddn ettd tuotetaan tietoa yhteisessd oppimi-
sessa. Kolmanneksi tietoa aletaan soveltaa asiakastarpeisiin heiddn kontekstis-
saan. Neljannessd vaiheessa on edetty organisaation ydinosaamiseen, joka on
saavutettu oppimis- ja kehitysprosessien kautta.
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3.3.6 Oppimisen esteet

Laadun oppimisen ongelmat organisaatiossa voivat johtua sekd organisaatiosta
ettd yksiloistd. Kokonaiskuvan puuttuminen tai huomion kiinnittdminen suu-
riin tai vain organisaation osaa koskeviin pieniin ongelmiin saattavat vaikutta
laadun oppimiseen ja muutosten aikaansaamiseen. (Easterby-Smith, Burgoyne
& Arauji 1999).

Toimintaymparisto saattaa myos vaikuttaa laadun oppimiseen, koska saa-
tu informaatio, esimerkiksi asiakkailta tai yhteistyokumppaneilta, voi olla eri-
laista ja se voidaan organisaatioissa ymmartdd eri tavoin (Huber 1991). Coo-
peyn (1995) mukaan yhteiskunnallinen toimintaympaérist6 ja poliittinen paatok-
senteko otetaan huomioon yhd useammin laatuasioissa ja laadun oppimisessa,
koska ne antavat puitteet toiminnalle ja niihin my6s voidaan vaikuttaa.

Laatutavoitteet voivat olla yrityksessd erilaisia kuin niiden toteuttamis-
mahdollisuudet. Tuolloin ajattelun ja toiminnan vélille syntyy kuilu, joka estada
laadun oppimista. Yrityksissd luodaan helposti oppimista estdvid toimintatapo-
ja, kun halutaan puolustaa organisaatiota ulkoisilta uhkatekijoiltd (Argyris
1996). Dale (1991) toteaakin laatuongelmien ja laadun oppimattomuuden usein
olevan seurausta liian vidhdstd kanssakdymisestd sekd yrityksen sisdlld ettd yri-
tyksen ulkopuolella, jotta yhteinen ymmarrys tdrkeistd laatuun vaikuttavista
asioista syntyisi.

Organisaatioon on saattanut muodostua sellaisia tapoja, joihin on sitou-
duttu voimakkaasti, ja ne saattavat estdd kdaytantojen ja toimintojen kyseenalais-
tamisen ja uusien ratkaisujen etsimisen (Moingeon & Edmondson 1996). Tama
tarkoittaa samaa ilmiotd, jonka Easterby-Smith (1997) ja Dodgson (1993) méarit-
televdt “oppimattomuudeksi”, koska ei ole helppoa luopua ajattelutavoista ja
tottumuksista, jotka ovat toimineet hyvin vuosikausia. Luopuminen on vield
vaikeampaa, jos tavat ovat juurtuneet organisaatioon ja sen arvoihin. Senge
(1990) toteaakin, ettd oppimattomuus on kohtalokasta yrityksille.

Oppimisen esteend voi olla myds oppimishaluttomuus, joka johtuu esim.
oppijan tunteista tai vastahakoisuudesta reflektioon ja keskusteluun sekd dialo-
giin. Urautuminen ja siten havainnoinnin vdheneminen saattaa estdd laadun
oppimista. Halutaan tehdd ty6td “niin kuin ennenkin” eikd haluta huomata op-
pimisen ja muutoksen tarvetta. Toisaalta myos muutoksen suuruutta voidaan
pitdd esteend uuden oppimiselle. Ei olla halukkaita suuriin muutoksiin, koska
ollaan mukavuudenhaluisia ja peldtddan uudistuksia sekd niiden tuomaa epa-
varmuutta.

Hyvin usein oppimisen esteend vedotaan ajan puutteeseen - ei ole aikaa
hakea uutta tietoa eikd sitd ainakaan ehditd reflektoida eikd keskustella uudeksi
toimintatavaksi. Johdon ja tyttovereiden tuki sekd kannustus voivat puuttua, ja
ndin oppiminen jdd tapahtumatta, koska oppija pitdd asiaa vahadpatoisend. Toi-
mintatavat siirtyvit vélineellisen oppimisen kautta henkiloltd toiselle. Koska
toimintoja ei ole kirjattu, niin niiden ké&sitteleminen reflektiivisesti on ongelmal-
lista. Muutoksia voi toisaalta tulla nopeasti niin paljon, ettei niitd pystyta vie-
madn loppuun. (Sallis 2002; Syddanmaanlakka 2002.)
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Pienissd yrityksissd Suomessa laadun oppimisen esteiksi on kuvattu eri-
tyisesti muutosvastarinta uusia toimintatapoja kohtaan ja henkiloston tychon
sitoutumisen puutetta. Laatutyokaluja pidetddn usein vaikeina ja monimutkai-
sina, sekd koetaan, ettei laadulle ja laadun oppimiselle ole aikaa. (Virtanen ym.
2002.)

Laadun oppimisen kannalta ongelmallisiksi ovat osoittautuneet sellaiset
toteutukset, joissa yrityksen ulkopuoliset henkil6t ovat tuoneet laatujdrjestel-
mén organisaatioon, ja se on hyvaksytty kdyttoon sellaisenaan. (Tervonen
2001.) Kilpailutilanne on pakottanut yritykset laatimaan laatujarjestelmis, ja va-
héisin resurssein toimivat pienet yritykset ovat tyytyneet helppoon ja vaivatto-
maan yrityksen ulkopuoliseen toteutukseen. Laatujdrjestelmd on olemassa
omana arvona, eikd se vaikuta kdytannon toimintaan. Laadusta ei ole opittu mi-
tddn, ja toiminta sdilyy ennallaan. Laadun oppimiseen tarvitaan asiantuntija-
apua pienissd yrityksissd, mutta laadun oppimisen osaksi toimintaa voivat to-
teuttaa yrityksen johto ja henkiltsto yhdessd. (Lamséd & Turjanmaa 2002.)



4 PIENTEN YRITYSTEN LAADUN OPPIMISEN
MALLIN MUODOSTAMINEN

Tarkastelen tdssd luvussa aluksi laadun jatkuvan parantamisen olemassa olevia
malleja laadun oppimisen mallintamisen perustaksi. Konstruoin pienten yritys-
ten laadun oppimisen mallin (LAO) esiymmarrykseni sekd laatuun, laatujoh-
tamiseen ja oppimistapoihin liittyvien ndkemysten avulla. Tarkastelen LAO-
mallia my06s osatasoittain etenevand laadun oppimisen prosessina pienissad yri-
tyksissa.

4.1 Laadun jatkuvan parantamisen mallien tarkastelu

Laadun oppimisen mallin taustalla ovat mm. Demingin (1986), Daftin (1995), af
Ursinin (2001) ja Erdametsdn (2003) késitykset laadun jatkuvasta parantamisesta
organisaatiossa. Kaikissa malleissa ndkyy laadun parantamisen neljd vaihetta.
Olen kerdnnyt ja kuvannut seké osittain yhdistanyt mallien vaiheet taulukkoon
7. Kuvaukseen ja sen painottumiseen ovat vaikuttaneet laatuun ja oppimiseen
liittyvat tutkimukset ja tulkinnat.

Esittamieni mallien taustalla on perinteinen ndkemys laadusta kiteytetty-
nd Demingin (1986) nelivaiheiseen laatukeh&dn, jossa voidaan tulkita oppimi-
sen olevan mukana. Laadun oppiminen on liitetty vaiheeseen kolme, jossa tar-
kastellaan tuloksia. Jos tulokset eivit vastaa vaatimuksia, niin kehittdmispro-
sessi aloitetaan alusta.

Daftin (1995) mukaan oppimiseen liittyy muutos toiminnassa. Han on ku-
vannut muutoksen vaiheita, joissa oppiminen on esilld. Daft jakaa muutoksen
organisaatiossa neljddn eri vaiheeseen, jotka ovat alkuvaihe, toimintavaihe, koh-
taamisvaihe ja kommunikointivaihe. Vaiheet voivat olla oppimisen ja toimin-
nan uudistamisen jdsentdjid ja niitd voidaan soveltaa eri tavoin eri tydyhteisois-
sd.
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TAULUKKO 7 Mallinnettuja késityksid laadun jatkuvasta parantamisesta
Malli Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4
Demingin | PLAN=Suunnit- DO=Tee, kokeile sitd | CHECK =STUDY ACT= Muuta
laatukehd | tele muutos Testaus =Tutki, opiskele tu- Toiminnan
loksia muuttaminen
Daft (1995) | ALKUVAIHE TOIMINTAVAIHE | KOHTAAMISVAIHE | KOMMUNI-
Toimintatapojen Sitoutuminen muu- | Eri toimintatapojen KOINTIVAIHE
kuvaaminen, on- | tokseen, pdamaarat kokeilu ja vertailu Avoin keskus-
gelmakohtien esit- | ja vaihtoehdot telu
tely
af Ursin Kirjatut tavoitteet ja | Prosessien uudista- | Mittaaminen, arvioin- | Keskustelu -
(2001); suunnitelmat, en- minen ti, uudelleenarviointi, | muutoksiin
Erdametsd nakoiva toiminta- koulutus, oppiminen, | valmistautu-
(2003) tapa, henkiloston valmennus minen
tiedostama visio

Daftin (1995) mallissa kuvataan toimintatavat, eritellddn ongelmakohdat ja tun-
nistetaan ensimmdiset muutosta sekd oppimista vaativat seikat. Hanen mu-
kaansa huolellinen olemassa olevan tilanteen kartoitus auttaa maaritteleméaan
ongelman toiminnassa tai muutoksen mahdollisuuden. Ennen muutosprosessin
kdynnistamistd kerdtddn tietoa, yhdistetddn asioita ja pyritddn tunnistamaan
jannitteitd entisten, nykyisten ja uusien toimintatapojen vililla. Henkiloston
osallistuminen ja sen hyviaksyminen ovat muutoksen etenemisen edellytys.

Toimintavaiheessa henkilostd osallistuu kiintedsti muutoksen aikaansaa-
miseen. Muutostarpeeseen sopivan pddmddrdn loytdminen auttaa muutoksen
onnistumisessa. Johdon hyviaksyminen ja mukanaolo ovat onnistumisen edelly-
tyksid, koska eteneminen vaatii ennakointia ja pdiatoksentekoa. Toimintavai-
heessa arvioidaan erilaisia vaihtoehtoja, mika toimii ja mika ei. Tama vaihe vaa-
tii rohkeutta, riskinottoa ja rajojen rikkomista. (Daft 1995.)

Kohtaamisvaiheessa testataan eri toimintatapoja ja tehdddn kokeiluja sekéa
vertailuja. Toiminnan tuloksena voi ilmetd sekd toivottuja ettd ei-toivottuja seu-
rauksia. Tdssd vaiheessa korostuvat toimintaan osallistumisen intensiivisyys ja
tunteet muutoksen kohteena olevaa kadytantod kohtaan. Kommunikointivaihe
on moniulotteinen ja siind tarvitaan avointa keskustelua tydyhteison yhteisyy-
den takaamiseksi. Prosessiin kuuluneista onnistumisista ja epdonnistumisista
voidaan ottaa oppia uuden ldhtotilanteen tarkasteluun. Muutossykli voi kayn-
nistyd uudelleen misté vaiheesta tahansa ja jatkua loputtomiin jatkuvana paran-
tamisena. (Daft 1995.)

Edelld kuvattuja (Daft 1995) ndkemyksid muutoksesta tdaydentdd af Ursin
(2001) kdaytannon ndkokulmasta. Hinen mukaansa muutosprosessin eri vaiheita
on vaikea ndhdd, jos niistd ei pystytd keskustelemaan tyoyhteisossd vapaasti.
Pelkkd muutoksesta puhuminen ei kuitenkaan riitd, vaan on myos asetettava
kirjattuja tavoitteita, kdytettdvd mittaamista ja arvioitava toimintaa. Jo pelkés-
tddn tietyn asian arviointi on siihen kohdistuvaa muutostyotd, koska silloin asi-
an nykytila tulee tiedostetuksi. Myohemmin tehdddn uudelleenarviointi, joka
toimii samalla muutoksen mittarina. Af Ursin pitdd yleisend harhana toiminnan
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nykytilanteen tuntemista, koska yleensd ei malteta pysdhtyd katsomaan ja ja-
kamaan eri osapuolten ndkemystd nykytilasta ja ldhimenneisyydestd. Kiire vie
mennessddn ja muutos alkaa tuntua sekasortoiselta. Pysdhtyminen ja rauhalli-
nen erittelevd keskustelu voivat kuitenkin auttaa hdnen mukaansa jasentdaméaan
asioita.

Af Ursin (2001) ja Erdmetsa (2003) korostavat onnistuneen muutoksen hal-
linnassa ennakoivaa toimintatapaa. Muutokset viedddn ldpi suunnitelmallisesti
ja maddratietoisesti. Lahtokohtana ovat henkiloston tiedossa olevat organisaation
visio ja tavoitteet, jotka toteutetaan yhdessd prosessien uudistamisella koulu-
tuksen, oppimisen ja valmennuksen tukemana. Jos muutokset joudutaan toteut-
tamaan nopeasti ja pakolla, ne ovat henkisesti rasittavampia ja seurauksiltaan
arvaamattomampia.

4.2 Pienten yritysten laadun oppimisen malli (LAO)

Laadun oppimisen tavoitteena on uudistaa yrityksen toimintaa sekd kehittad
tuotettuja hyodykkeitd asiakasldhtoisesti ja ennakoivasti yhteisen laatukasityk-
sen mukaisesti. Tutkimuksessa toteuttamani hermeneuttisen ldhestymisen mu-
kaisesti olen konstruoinut esiymmarrykseni ja teoriaviitekehyksen tulkinnan
perusteella mallin laadun oppimisesta pienissd yrityksissd. Mallin taustaksi
olen koonnut kuvioon 10 osia niistd taulukoista ja kuvioista, joihin on tiivistet-
tynd aikaisempaan tutkittuun tietoon perustuvat ja kasitykseni mukaan laadun
oppimiseen vaikuttavat tekijat.

Lahtokohtana laadun oppimisen mallissa on oppimisprosessi, joka etenee
tasolta toiselle jatkuvasti syveten. Siirtyminen etenee laadun ymmarryksen ja
oppimistapojen oppimisen kehittyessd. Laadun oppimisen prosessissa yhteista
laatukasitystd koskevat asiat ymmarretddn ja toimintaa kehitetddn sekd muute-
taan vdhitellen ja uudistaen toimintaan liittyvastd asiasta ja oppimistavasta
riippuen. Mezirowin (1996a; 1996b) mukaan oppimisen prosessissa korostuu
kokemus ja sen tulkinta ohjaamassa ymmarrystd ja toimintaa.

Késitykseni mukaan kaikissa yrityksessd on jonkinlainen nikemys laadus-
ta, vaikka se ei olekaan eksplisiittinen ja yhteinen. Yksiloiden ajatukset laadusta
voivat vaihdella. Laadun oppimisen esiymmarryksend pienissa yrityksissd ovat
kéasitykset laadusta ja oppimisesta. Oppimisen edetessd kdsitykset muuttuvat ja
vaikuttavat laadun oppimisen syvenemiseen. Opitaan oppimaan ja opitaan laa-
tua toiminnassa. Toiminnan kokonaisuus ja tavoitteellisuus sekd toimintaympa-
ristd vaikuttavat laadun oppimiseen.

Oppimistavat laadun oppimisessa ovat vilineellinen, vuorovaikutukselli-
nen ja uudistava. Mallin mukainen eteneminen tapahtuu toimintaan tutustuen,
laatua oppien sekd toimintaa arvioiden ja uudistaen tavoitteellisesti. Laadun
oppimisen eri tasoilla opitaan vahitellen erilaisia tapoja oppia ja oppiminen sy-
venee prosessin edetessd. Oppimistapoihin sisdltyvat yhteinen keskustelu, dia-
logi, reflektio ja kriittinen reflektio, jotka kehittyvét laadun oppimisen edetessa.



90

Laatujohtamisen Laadun oppimistavat ~ Oppimisnikemysten

toteutuksen ydin- (kuviosta 6) ja toiminnan yhteys

periaatteet (taulu- (taulukosta 6)

kosta 3)

Johtaminen Vilineellinen oppimi- Mallioppiminen

nen Olemassa

Asiakasndkokulma olevan oppiminen

Kaikkien osallis- Vuorovaikutuksellinen ~ Konstruktiivinen

tuminen oppiminen oppiminen
Perspektiivin muutos

Prosessiorientaatio Toimintasddntdjen
jdrjestiminen uudel-

Laadun seuraami- leen

nen ja parantami-

nen Uudistava oppiminen R-efllektiivinen op-
piminen
Perspektiivin muutos
Toimintasddntojen
uudistaminen

Laadun oppiminen

KUVIO 10 Laatujohtaminen ja oppiminen laadun oppimisen taustalla

Sosiokonstruktivistisen ndkemyksen mukaan kasitys laadusta muodostuu yri-
tyksessd toimivien ihmisten yhteisessd toiminnassa. Laatu on tulevaisuussuun-
tautunut aikakautensa ja kontekstinsa tuote. Kdsityksiin laadusta vaikuttavat
tulkintani mukaan seuraavat ndkokulmat:

¢ Laatu on asiakasldhtoista: asiakkaat tunnistetaan, asiakkaan tarpeet tdytetdan
ja asiakasyhteyksid kehitetddn. Asiakkaalla on oikeus laadukkaisiin tuottei-
siin ja prosesseihin.

e Laatu on yrityksen toimintaa, johon kuuluvat yrityksen tuotteet ja tehokkaat

asiakkaalta asiakkaalle ulottuvat prosessit.

Laatu on taloudellisuutta, jonka kautta parannetaan tuottavuutta.

Laatu on maineen viestittdja.

Laatu on eettistd ja luottamuksellista.

Laatu yrityksessa saadaan aikaan yhdessa toimien ja oppien eri tavoin.

Yrityksen johto vastaa laadusta ja laadun oppimisesta.

Laatu ottaa huomioon olosuhteet ja toimintaympériston seké oikeiden asioi-

den tekemisen.

Laatuun kuuluu toiminnan jatkuva parantaminen ja oppiminen.

e Laatu on viélittdvien ihmisten luovuutta ja arvostusta. Laatu méaraytyy vuo-
rovaikutuksessa ihmisten valisessd toiminnassa.

Laadun oppiminen pienissd yrityksessd on oppimisprosessi, johon liittyvit laa-
tujohtamisen ydinperiaatteet: johtaminen, asiakasndkokulma, kaikkien osallis-
tuminen, prosessiorientaatio sekd laadun seuraaminen ja parantaminen. Laatu-
johtamisen ydinperiaatteita voidaan tarkastella eri oppimistapojen nakckulmas-
ta pienten yritysten laadun oppimiseen liittyen. Taulukossa 8 olen kuvannut
laadun oppimisen syvenemistd vilineellisestd oppimisesta vuorovaikutukselli-
sen oppimisen kautta uudistavaan oppimiseen laatujohtamisen ydinperiaatteit-
tain.
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TAULUKKO 8 Laadun oppiminen pienten yritysten laatujohtamisen ydinperiaattei-
den ja oppimistapojen nidkokulmasta
Oppimis-
tapa Vilineellinen Vuorovaikutuksellinen Uudistava laadun op-
Ydin- laadun oppiminen laadun oppiminen piminen
periaatteet
Laadun oppimisen = Laadun oppimista joh-  Laadun oppimista joh-
johtamista ei ole detaan, jotta saavute- detaan tavoitteellisesti,
. tiedostettu taan yhteinen ndkemys  ennakoivasti ja uudis-
Johtaminen .. .. .
asioista tuksiin pyrkien
Johdon ndkemys on
vallitseva
Asiakkaat tunniste-  Asiakkaat koetaan laa-  Asiakaskeskeisyys na-
Asiakasnikékulma taan ja heitd kuul- dun ja laadun oppimi-  kyy tuotteiden ja toi-

laan

sen lahtokohdaksi

minnan uudistamisessa

Kaikkien osallis-

Laatu tunnistetaan
oman toiminnan
yhteydessa sisdisesti
tai ulkopuolelta tu-

Laatu opitaan yhdessa
vuorovaikutteisesti ref-
lektiivisen dialogin
kautta omaan toimin-

Laatu opitaan yhdessa
uudistavasti kokemuk-
sen ja toiminnan kautta

tuminen levan sysdyksen taan yhteydessa Henkilokohtaisten
kautta merkitysperspektiivien
muuttaminen tietoisesti
kriittisen reflektion
kautta
Omaa toimintaa Toiminta kuvataan pro- Prosesseja uudistetaan
kuvataan nykytilan- sesseina asiakasldhtoi-  tosiasioihin perustuen
teen mukaisena sesti, prosesseja kehit-
Prosessiorientaatio tddn pienin muutoksin

Toimintoja sopeute-
taan johdon asetta-
mien tavoitteiden
mukaisiksi

kaytannon tilanteissa

Laadun seuraami-
nen ja parantami-
nen

Laatua seurataan
mittauksin

Toimintaa paranne-
taan tehostamalla

Toimintaa arvioidaan ja
parannetaan suhteessa
kokonaisuuteen tavoit-
teellisesti

Toimintaa arvioidaan ja
tuotteiden sekd toimin-
nan laatua uudistetaan

Viilineellisen laadun oppimisen avulla opitaan perusteet ja kasitteet omasta toi-
minnasta, laadusta ja oppimisesta. Asiakassuuntautumisen tuntemus, oman
toiminnan kuvaaminen ja ndkeminen nykytilanteessa sekd oman toiminnan
tarkkailu kuuluvat vilineelliseen oppimiseen. Vilineellinen laadun oppiminen
ei johda toiminnan muuttamiseen kuin satunnaisesti, mutta ulkoistaa yrityksen
sisdlld olevaa tietoa toiminnasta. Tieto on saatu eksplisiittiseksi toiminnan yh-
teydessd henkiloston keskuudessa ja/tai sidosryhmien vaatimusten kautta.
Laadun oppiminen on oppimista omasta toiminnasta ja henkiloston kokemuk-
sista. Oppimisen virittdjand ovat aluksi useimmiten ulkoiset seikat, kuten asi-
akkaat ja muut sidosryhmait.

Yritysten rutiinien ja perustoimintojen tunnistaminen ja kuvaaminen kuu-
luvat vilineelliseen oppimiseen. Samalla selvitetddn laadun oppimiseen liittyva
oppimistapojen oppimistarve. Toimintoja ja oppimista kehitetddn ja tehostetaan



92

asetettujen tavoitteiden mukaisesti. Jos tavoitteita ei ole asetettu, niin ne pyri-
tdaan keskustelun kautta nimedmaéan toiminnan perustaksi. Mittaaminen kuuluu
vilineellisen oppimisen positivistiseen ndkemykseen. Yrityksestd keritty tieto
on toteavaa ja késitteiden médrittelyd. Oppimisen taso vilineellisessd laadun
oppimisessa on yksikehdinen.

Vuorovaikutuksellisen oppimisen avulla virittyy toiminnan uudistumistarve
ja valmistautuminen laadun uudistavaan oppimiseen. Yrityksen johto ja henki-
16st6 tiedostavat laadun oppimisen merkityksen syvemmin kuin viélineellisen
oppimisen tasolla. Laadun oppimista johdetaan ja siind pyritddn yhteiseen
pddmadrddn ja sen saavuttamiseen. Tietoja yrityksen toiminnasta kdytetdan
tyon tekemisen ja ammattitaidon hallintaan ja kehittdmiseen. Toimintaan vai-
kuttavat asiakasndkokulman selkiytyminen ja tietoisuus yrityksen toiminnan
laadusta ja henkil6stostd laadun tekijdnd ja oppijana.

Laadun oppimisessa edistytddan keskusteluista reflektiivisiin dialogeihin
henkiloston keskuudessa. Vuorovaikutus henkiloston keskuudessa syvenee ja
toiminnot aletaan késittdd vuorovaikutuksellisen oppimisen osana asiakkaalta
asiakkaalle ulottuvina prosesseina. Tunteiden merkitys laadun oppimisen yh-
teydessd korostuu tuloksellisen vuorovaikutuksen ja yhdessd oppimisen myota.

Yrityksen johto osallistuu toimintaprosesseihin. Toiminta yrityksessd néh-
dddn kokonaisuutena, ja sitd kehitetddn arvioiden tavoitteellisesti. Muutokset
koetaan toivottaviksi ja mahdollisiksi yrityksen itsearvioinnin ja asiakkaiden
sekd muiden sidosryhmien arvioinnin avulla. Vuorovaikutuksellisessa oppimi-
sessa tietoa yhdistetddn sekd siirretddn ja oppiminen on kaksikehdista.

Uudistava laadun oppiminen saa aikaan toiminnan uudistumista innova-
tiivisesti kriittisen reflektion kautta, joten laadun oppiminen ja uudistumispro-
sessi ovat tyoyhteisossd samanaikaisia ja samaa tarkoittavia, jos uudistuminen
on todellista ja pysyvdd. Laadun oppimisen johtaminen on madratietoista ja ta-
voitteellista. Muutoksen tarpeen tiedostaminen johtaa kokemuksen ja intuition
yhdistamisen kautta toimivaksi kdytannoksi. Uudistuminen toteutuu johdon ja
henkiloston yhteistyond ajattelun, laadun kokonaisvaltaisuuden ja kokemuksen
sekd toiminnan kautta.

Uudistavaan oppimiseen on siirrytty myonteisten kokemusten kautta sekéa
tiedostaen voimakkaasti toiminnassa uudistamisen tarve (Mezirow 1991). Laa-
dun oppimisessa tiedot sisdistetddn ja liitetddn valittomasti sekd yksilokohtai-
sesti asiakkaan ettd yrityksen hyodyksi sovittaen ne yhteen. Uudistavassa op-
pimisessa tietoa sisdistetddn sekd kadytetddn ja se johtaa uuden tiedon syntymi-
seen. Tuolloin oppimista voidaan pitdd monikehdisend oppimisena.

Laadun ndkokulma on mukana laadun oppimisen kaikilla tasoilla, kun
pyritddan laadun uudistavaan oppimiseen ja toiminnan uudistumiseen pienissa
yrityksissd. Oppimistavat etenevat véahitellen niin, ettd ensin oppimistapa on
pddasiallisesti valineellinen, mutta vuorovaikutuksellista oppimista aletaan heti
prosessin alussa tietoisesti ja johdetusti opetella. Oppiminen etenee vahitellen
vuorovaikutukselliseksi ja uudistavaksi.

Laadun oppiminen on eri oppimistavoista (Mezirow 1981) muodostuva
kokonaisuus. Oppimistavoilla on kuitenkin keskindisid kytkentojd, joiden pe-
rusteella Varila (1999) pédéttelee niilld olevan hierarkkisia rakenteita. Muodosta-
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essani laadun oppimisen mallia olen nimennyt mallin oppimistasolle p&dasialli-
sen oppimistavan, joka tuossa tilanteessa on vallitseva, mutta myos muut op-
pimistavat vaikuttavat laadun oppimiseen tilanteen mukaan.

Laadun oppimisen mallissa (kuvio 11) laadun oppimisen taustalla on ole-
tus, ettd erityisesti pienissd yrityksissd laadun oppimiseen vaikuttavat tunteet
sosiaalisessa oppimisprosessissa, koska vuorovaikutus voi olla ldheisempda ja
syvempdd kuin suuremmissa yrityksissd. Laadun oppimisen taustalla on koko
ajan pyrkimys saavuttaa uudistavan oppimisen oppimistapa, mutta se saavute-
taan vahitellen ja méadrétietoisesti johtaen.

Laadun oppimisprosessia edeltdd selked pddtos prosessin aloittamisesta ja
toteuttamisesta yrityksessd (Ahteenmdki-Pelkonen 1997, 146). Prosessin eri ta-
soilla tarvitaan my0s pddtoksid laadun oppimisen prosessissa etenemisestd ja
toiminnan muutosten sekd uudistusten toimeenpanosta ja vastuista.

Laadun oppiminen pienissd yrityksissd etenee piilevastd laadusta uudis-
tavaan laatuun. Lahtokohtana kaikissa yrityksissda on olemassa oleva kasitys
laadusta - piilevd laatu. Laadun oppiminen alkaa keskustelun ja kokemusten
vaihdon kautta reflektoiden. Tutustutaan ldhemmin vallitseviin kédytantoihin ja
sisdistetddn ne. Oman toiminnan tuntemisen kautta valmistaudutaan uudista-
vaan laadun oppimiseen. Laadun oppiminen ndhddan reflektiivisend ja itsedan
korjaavana prosessina. Mezirowin (1991) mukaan soveltaen véahitellen tapahtu-
vat laadun oppiminen ja kehitys ovat mahdollisia, mutta laadun oppimisen ta-
solta uudelle tasolle siirtyminen tapahtuu kuitenkin useimmiten heritteind, jot-
ka liittyvét ongelmatilanteisiin®’.

Yhdistin Mezirowin ndkemykseen laadun uudistavan oppimisen etene-
misestd ongelmatilanteiden kautta Isaacsin (1998; 1999) ndkemyksen tunneil-
mapiirin neljdstd alueesta: kohtelias ja korrekti, kriisi ja kaaos, tutkiva ja pohdiskeleva
ja luova keskustelu. Oppiminen ja uudistava oppiminen tarvitsevat turvallisen
ilmapiirin. Oppiminen etenee kuitenkin toiminnassa syntyvien jannitteiden,
kriisien ja kaaosten kautta (Engestrom 2004)%, jotka sysddvdt oppimista eteen-
pdin.

37 Ahteenmaki - Pelkosen (1997, 131) tulkinnan mukaan Mezirow ei usko pohjimmil-
taan ihmisen muutoshalukkuuteen,. Vaikeudet ja ristiriidat tekevit ihmisestd aktiivi-
sia ja luovia.

38 ”Esimerkiksi uudet asiakkaat ja tuotteet joutuvat ristiriitaan organisaation vanhojen

7”7

sdantojen ja tyonjakojen kanssa.” (Engestrom 2004, 65.)
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Laadun oppimisprosessin Oppimistavat
eteneminen

PIILEVA LAATU

Keskustelu, kokemukset, reflektio

SOPEUTTAVA LAATU VALINEELLINEN JA
VUOROVAIKUTUKSELLINEN
OPPIMINEN

Keskustelu, dialogi, reflektio

KEHITTAVA LAATU VUOROVAIKUTUKSELLINEN
OPPIMINEN

Implisiittinen dialogi, kriittinen re-
flektio

UUDISTAVA LAATU VUOROVAIKUTUKSELLINEN JA
UUDISTAVA OPPIMINEN

KUVIO11  Pienten yritysten laadunoppimisen malli (LAO)

Ongelmatilanteen jdlkeen voidaan pédstd seestyneenpddn vaiheeseen, jossa tut-
kitaan ja vertaillaan syntyneitd vaihtoehtoja, joista voidaan saavuttaa jotain uu-
distavaa - innovaatioita, joita kenelldkdédn ei ollut keskusteluun tultaessa. Isaac-
sin (1998; 1999) mukaan jokainen keskustelun ja dialogin vaihe on tarked tyoyh-
teison kehittdmisessd ja uudistamisessa. Laadun oppimista auttavia ja muutos-
prosessia edistdvid tekijoitd ovat mm. asiakaspalautteet, toiminnan sisdinen ja
ulkoinen arviointi sekd yhteinen tavoitteellisuus ja sen arviointi.

Piilevastd laadusta on LAO-mallin mukaan pddsty uudistavaan laatuun
kahden eri tason kautta. Siirtyminen tasolta toiselle edellyttdd toiminnan tun-
temisen ja laadun oppimisen syvenemistd sekd niiden seurauksena toiminnan
muuttumista ja uudistumista. Laadun oppiminen on aluksi toiminnan, laadun
ja oppimisen koulutusta ja oppimista. Tasolta toiselle siirryttdessd painopiste
siirtyy yhd enemmain toiminnan kehittdmiseen ja uudistamiseen. Laadun op-
piminen tapahtuu ohjatusti vihitellen suotuisessa oppimisymparistossa tunteet
huomioon ottaen. Ongelmatilanteet voivat olla sysddmassd laadun oppimista
eteenpdin.

4.3 Laadun oppimisen mallin tarkastelu tasoittain

Laadun oppiminen edellyttdd onnistuneita oppimiskokemuksia ja niiden kautta
syntyvid uusia tietorakennelmia, joihin vaikuttavat oppimistilanne, kannusta-
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vuus ja vastuullisuus samoin kuin oppimisen ongelmaldhtoisyys, kontekstuaa-
lisuus ja eri tiedon alueiden integroiminen. Oppimisessa auttavat henkiloston
yhteinen asioiden kaisittely ja sosiaalinen vuorovaikutus sekd keskustelun, dia-
login ja reflektiivisen ajattelun valmiudet. Tyoyhteis6 on laadun oppimisessa
tarked ymparisto. Toisissa organisaatioissa on helpompaa oppia, toimia luovas-
ti, innovatiivisesti ja aloitteellisesti yhdessz ja kehittii laatua kuin toisissa (Ahl-
berg 1997).

Tydyhteisossa oppimisen mahdollisuuksiin vaikuttavat myos tunteet, tur-
vallinen oppimisymparisto, yksilon tarpeiden ja ainutkertaisuuden kunnioitta-
minen sekd oppimiselle varattu aika. Kiintedsti tyohon liittyvd kehittdminen
edellyttdd laadun oppimiseen osallistuvilta suuntautumista tehtdviin tietoisesti
ja reflektiivisesti. Johto opastaa ja tukee tyontekijoitd laadun oppimisessa kiin-
nittden huomiota erityisesti asiakasldhtdisyyteen ja innovatiivisuuteen.

Yrityksen johdolla on pddvastuu sekd laatujohtamisen ettd laadun oppimi-
sen prosesseista. Johtajalta odotetaan kykyéa organisoida koulutus ja laadun op-
pimisen mahdollisuus tyo-, oppija- ja oppimiskeskeisesti. Yrityksen johto huo-
lehtii my6s omasta oppimisestaan. Talouteen, resursseihin, prosesseihin, asiak-
kaisiin ja laatuun liittyvat seikat antavat johtajalle lisdd haasteita. Savolainen
(1997) korostaa, ettd yrityksen johdon lisiksi myds ulkopuolinen asiantuntija
voi johtaa laadun oppimisen prosessia. Jokainen on kuitenkin itse vastuussa
omasta ja yhteisestd laadun oppimisesta, vaikka johto antaa suunnan ja tuen.

Oppimisprosessi alkaa pddtokselld laadun oppimisen jdrjestelmaillisesta
edistdmisestd yrityksessd. Pddtoksen tekeminen vaatii yrityksen johdolta ja
avainhenkildiltd laadun oppimisen tiedostamista ja kouluttautumista laatuun
sekd oppimisen kisitteiden, periaatteiden ja prosessin hallintaan. Laatu on
kaikkien yhteinen asia. Tarkastelen seuraavaksi LAO-mallin (kuvio 12) mukais-
ta laadun oppimisprosessin etenemistd tasoittain.
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Laadun oppi-
misprosessin ete-
neminen tasoit-

Laadun oppimisprosessin
eteneminen osatasoittain

Laadun oppimisen
sisalto

Piiasialliset oppi-
mistavat

tain
PIILEVA LAATU Keskustelu, koke-
mukset, reflektio
SOPEUTTAVA  TIEDOSTAMISTASO Laadun ja oppimisen  Vilineellinen laadun
LAATU Laadun oppimisen tarpeelli-  kisitteiden ymmar- oppiminen
suuden tiedostaminen ja perus- timinen, sovittujen
teiden kasittelyn aloittaminen toiminta- ja laatupe-
riaatteiden kirjaami-
nen
TUNNISTAMISTASO Yrityksen toimintojen
Toiminnat ja niiden funnista-  tunnistaminen ja tar-  Vélineellinen ja
minen laadun oppimisen ldh-  kastelu sek kirjaa- vuorovaiku-
tokohdaksi minen, tavoitteiden tuksellinen laadun
asettaminen sekéd oppiminen
niistd sopiminen
Keskustelu, dialogi,
reflektio
KEHITTAVA  SYVENTAMISTASO Toi- Yrityksen toimintojen
LAATU mintojen ymmartiminen sy-  kuvaaminen proses-  Vuorovaiku-
ventivisti ja prosessimaisesti  seina, vision ja strate-  tuksellinen
sekd arvioiden laadun oppi-  gian tarkastelu, laadun oppiminen,
misen osana itsearvioinnin toteut-
taminen
KEHITTAMISTASO Toi- Yrityksen toimintojen  Vuorovaiku-
minnan kehittdminen ja laatu-  ja toimintaprosessien tuksellinen ja uudis-
jarjestelmén rakentaminen kehittdminen, laatu-  tava laadun oppimi-
laadun oppimisen avuksi jarjestelmén ottami- ~ nen
nen kdyttoon
Dialogi, kriittinen
reflektio
UUDISTAVA UUDISTAMISTASO Laadun uudistami- Uudistava laadun
LAATU Toiminnan uudistaminen tule-  seen tihtddvét tavoit- oppiminen
vaisuussuuntautuneesti teet yksilo-, ryhmi- ja
ja laadun sisdistiminen my6s  organisaation tasolla
henkilokohtaiselle tasolle
KUVIO12  Laadun oppimisprosessin eteneminen pienissa yrityksissa tasoittain

Laadun oppiminen etenee piilevastd laadusta uudistavaan laatuun sopeuttavan
ja kehittdvan laadun kautta. Sopeuttavassa laadussa osatasoina ovat tiedosta-
mis- ja tunnistamistaso. Kehittdvan laadun osatasoja ovat syventdmis- ja kehit-
tamistaso. Siirtyminen tasolta toiselle tapahtuu sekd laadun oppimisen syve-
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nemisen ettd toiminnassa esiintyvien ristiriitojen tai ongelmien3 kautta. On-
gelmatilanteet tiedostetaan asiakkaiden ja muiden sidosryhmien palautteista
(Mezirow 1985) sekd tarkastellen ja itsearvioiden omaa toimintaa laadun nako-
kulmasta tavoitteellisesti. Ahteenméki-Pelkosen (1997) tulkitsemana Mezirow
nikee muutoksen mahdollisuuden kriisin tai konfliktin kautta, vaikka hin
myontdd myos rauhallisemman kehityksen mahdollisuuden. Dialogin, reflekti-
on ja kriittisen reflektion kautta paastdan uudistamaan toimintaa.

Mezirow korostaa oppimistapojen erilaisuutta, mutta ei osoita niiden liit-
tymistd toisiinsa. Eri tilanteissa voidaan kayttdd eri oppimistapoja tai kaikkia
oppimistapoja voidaan kdyttdd samassa tilanteessa. (Ahteenméki-Pelkonen
1997.)

4.3.1 Sopeuttava laatu

Laadun oppimisen sopeuttavassa laadussa on ensimmadisend tiedostamistaso.
Siihen kuuluvat laatuun ja laatukésitteisiin perehtyminen sekd oman henkilo-
kohtaisen ja yrityksen toiminnan tiedostaminen. Télld tasolla myos edistetddn
oppimista laatukoulutuksella ja oppimisen edellytysten parantamisella.

Laadun ja kehittdmisndkokulman oppiminen alkavat johdon koulutuksel-
la, koska johdon ymmarrys laadusta ja sen merkityksestd oman yrityksen toi-
minnassa ovat perustana henkiloston laadun oppimisen prosessille. Laatukou-
lutuksessa opitaan laadun késite ja vaikutus yrityksen toimintaan. Samalla ko-
rostetaan johdon merkitystd laatutyon ja laadun oppimisen johtajana ja esiku-
vana (The EFQM Exellence Modell 2000 1999). Laadun kaisite sovitetaan omaan
yritykseen ja otetaan henkil6sto mukaan laadun oppimiseen koulutuksen kaut-
ta. (Gadd & Oakland 1996; Deming 1993; Savolainen 1997; 2000b.)

Yritykseen sovitetussa laatukoulutuksessa on mukana koko henkilosto
(Moilanen 2001a; 2001b) joko yleisessd laatukoulutuksessa tai eri henkilosto-
ryhmille tarkoitetussa erityiskoulutuksessa. Kouluttajana ovat yrityksen johto ja
mahdollisesti laatuammattilainen, joka kiinnittdd huomiota my6s oppimiseen.
Henkilosto oppii koulutuksen sekd péddasiallisesti vélineellisen ja vuorovaiku-
tuksellisen oppimisen kautta yhteisen kasityksen siitd, mitd laatu on omassa
yrityksessd ja ketkd ovat yrityksen sisdisid ja ulkoisia asiakkaita. Laatu pyritdan
sopimaan oppimisen kautta yhteiseksi, ndkyviksi ja tavoitteelliseksi seké jatku-
vasti kehittyvéksi. Samalla vahvistetaan kaikkien oppimista, halukkuutta laa-
dun oppimiseen ja toiminnan kehittdmiseen sekd uudistamiseen. Yrityksessd
aletaan kirjata sovittuja laatuun liittyvid periaatteita laadun oppimisen apuvali-
neeksi ja toiminnan sujuvuuden vahvistamiseksi.

Oppimisen edellytysten luominen aloitetaan kiinnittdmaélld huomiota tun-
neilmapiiriin. Sovitaan yhteiset asiat sekd késitykset laadusta ja laadun edista-
misestd. Laatukdsitteistd opitaan vilineellisesti. Kasitteiden avulla saadaan yh-
teinen kehittimisen ymmarrys ja keskusteluyhteys yhteisen kielen kautta (Kuja-

3 Launis, Kantola, Niemeld & Engestrom (1998) ja Engestrom (2004) ovat sitd mieltd,
ettd johdonmuakinen suunnittelu ja paatoksenteko eivit saa aikaan toimintatapa-
muutoksia. Heiddn mukaansa todelliset muutokset ovat vastauksia toiminnassa ke-
hittyviin ristiriitoihin.
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la 2002). Vuorovaikutuksellisesti tiedostetaan oppimisen ja muutoksen mahdol-
lisuus sekd tarve.

Yrityksen avoin ilmapiiri ja positiivinen reagointi ongelmiin kannustavat
etsimddn parannuskohteita ja vihentdvat uusien toimintatapojen aiheuttamaa
vastarintaa. Laadun oppimiseen tarvitaan aikaa, kannustusta sekd hyva ja tur-
vallinen tydymparisto, jossa kehitetddn tyomenetelmid ja kehitetddn ammattitai-
toa.

Laadun ja laatujohtamisen sekd oppimisen teoriakasitys opitaan valineelli-
sesti kasitteind. Niiden ymmartdmiselle ja soveltamiselle omaan yritykseen tar-
vitaan vuorovaikutuksellista oppimista. Vélineellisen ongelmanratkaisun yh-
teydessd reflektio kohdistuu toimintaan ja sen sisdltoon pyrittdessd saavutta-
maan sekd annetut ettd sovitut tavoitteet. (Leontjev 1977; Vygotsky 1978.)

Vuorovaikutteista oppimista tapahtuu koko tyoyhteistssd eri tilanteissa.
Ndin opitaan ymmartdméadn erilaisia ajattelutapoja, kun tutustutaan laadun te-
kemisen taustalla oleviin arvoihin ja asenteisiin sekd tunteisiin. Vuorovaikutuk-
sellinen oppiminen ja sosiaalinen kanssakdyminen auttavat ymmartamaan eri-
laisia eri kasitteille annettuja sisdltojda. Vuorovaikutuksen kautta voidaan yhdis-
tdd ja ylittdad yksilon ja yhteisollisen oppimisen valinen kuilu (Oswick, Antony,
Keenoy & Mangham 2000).

Laadun késitteistd ja kehittdmisestd sekd oppimisesta sovitaan yritystasol-
la yhdessd johdon ja henkiloston kanssa ottaen huomioon eri henkilostoryhmi-
en tarpeet. Sovitaan yhdessd, mitd laatu ja oppiminen sekd laadun oppiminen
tarkoittavat meiddn yrityksessimme. Periaatteita ja tapoja syvennetddn koko
prosessin ajan. T&td vaihetta voidaan kutsua Nonakan ja Takeuchin (1995) mu-
kaisesti sisdistamisen vaiheeksi, koska on vasta tiedostettu laadun oppimisen
tarkeys pienten yritysten toiminnassa.

Sopeuttavan laadun toisella tasolla, jota kutsun tunnistamistasoksi, edetdan
laadun oppimisessa tutustumalla omaan toimintaan. Tunnistetaan ja kuvataan
yrityksen toiminnot joko henkilttasolta tai kokonaisuutena. Kirjallisesti kuvattu
tieto ja sen perusteet ovat tiarkeitd, koska ne mahdollistavat oppimisen (Bereiter
& Scardamalia 1993; Engestrom 1999; Virkkunen & Pihlaja 2003). Laadun op-
pimisen vilineend on kuvaus yrityksen toiminnoista. Ahlbergin (1997) mukaan
toimintojen tunnistaminen ja mahdollisimman todenmukainen tieto toiminnas-
ta on jo laadukasta toimintaa.

Johdon ja henkiloston sekad henkilokohtaisesti tai ryhmina tunnistamat toi-
mintatavat kerdtddn yhteen ja kirjataan sovitulla tavalla. Ndin tietoja saadaan
yhteiseen kdyttoon ja mahdollisesti kasautumaan (Nonaka ja Takeuchi 1995) ja
samalla harjoitellaan vuorovaikutuksellista oppimista keskustellen ja reflektoi-
den. Syvennetddn asiakasndkokulmaa ja painotetaan asiakkaan tarpeiden tyy-
dyttamistd ja asiakkaan oikeutta laadukkaisiin tuotteisiin ja prosesseihin. Télla
laadun oppimisen tunnistamistasolla tiedonmuodostamisprosessi ldhtee liik-
keelle sosiaalistumisen kautta (Nonaka & Takeuchi 1995). Vastataan toiminnan
ja laadun osalta hiljaisiin signaaleihin. Tieto pysyy kuitenkin vield hiljaisena tie-
tona.

Toimintojen kuvauksessa sovitaan esittdmistavasta, jotta kuvatut ja kirja-
tut tiedot ovat kaikkien jaettavissa ja opittavissa. Kuvauksen yhteydessa kayte-
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tédn aikaa oppimisen oppimiseen. Opetellaan oman toiminnan yhteydessa dia-
logia.

Toiminnot voidaan kuvata ja kirjata myos prosessimaisesti, jolloin se on
askel kohti erilaista ldhestymistapaa. Mahdollisuutena prosessiajattelun ja laa-
dun oppimisen kautta on siirtyminen prosessimaiseen toimintatapaan tai pro-
sessijohtamiseen (Hammer & Stanton 1999).

Edelliselld, tiedostamisen tasolla, opittu késitteisto pyritddn siirtamadan va-
lineellisen ja vuorovaikutuksellisen oppimisen kautta osaksi yrityksen toiminto-
ja. Samalla opitaan tuntemaan aikaisemmat toiminnot kokonaisuuden osana.
Vuorovaikutuksellinen oppiminen tdhtdd asian hahmottamisessa aikaisempaa
laajempaan ja syvempédan késitykseen, jolloin pddmddrdand on toiminnan tavoit-
teiden ymmartdminen ja kehittdminen.

Toimintojen tunnistamisen ja kokonaisuuden hahmottamisen yhteydessa
yrityksen johto kirjaa vision ja strategiat nédkyviksi, jotta koko henkil6sté voi
tarkastella ja suhteuttaa omaa toimintaansa sekd koko yrityksen toimintaa nii-
hin. Toiminnan tavoitteita tarkastellaan avoimesti ja vuorovaikutteisesti.

4.3.2 Kehittivi laatu

Laadun oppiminen etenee kehittdvaan laatuun, jonka ensimmadinen taso on sy-
ventimistaso. Siind opitaan toimintojen kuvaaminen tarkemmin kuin aikaisem-
min ja mahdollisesti prosesseina, joissa kiinnitetddn huomiota laatuun, asiak-
kaisiin, tehtdvddn, toimijoihin ja aikaan. Toiminnot on jaettu tarkastelua varten
osiksi, ne yhdistetddn kokonaisuudeksi ja muodostetaan niistd kokonaiskuva
yhdessd kuvaten ja reflektoiden. Toinen esitystapa on kuvata prosessit asiak-
kaalta asiakkaalle ulottuvina liiketoimintaprosesseina (Hannus 1994; 2004).
Toimintojen kuvaamisessa voidaan kédyttdd myds muita tapoja.

Toimintojen kuvaaminen tdydentyy ja tarkentuu jatkuvasti yrityksen joh-
don ja henkilston toiminnan ja vélineellisen seké erityisesti vuorovaikutuksel-
lisen oppimisen kautta. Prosessien ja oman toiminnan kuvauksissa tieto saa-
daan aktiiviseksi ja dynaamiseksi tietdmiseksi yrityksen johdon ja henkiloston
oppimisen kautta (Smith 1995; Raivola ym. 1998; Dykeman 1998). Ndin voidaan
omasta toiminnasta oppia vuorovaikutteisesti keskustelun seka dialogin ja ref-
lektion kautta.

Toiminnan kuvaaminen prosesseina voi paljastaa ongelmia prosessin su-
juvuudessa. Tuolloin tarvitaan uusi tapa ratkaista ongelma ja kehittdd toimin-
taa. Vuorovaikutuksellisessa oppimisessa Mezirow (1981; 1985) korostaa prak-
tista ndkokulmaa ratkaista uudella vuorovaikutteisella tavalla ongelmia kéy-
tannon tilanteissa. Keskustelu, vahitellen toimintatavaksi saatava dialogi ja ref-
lektio mahdollistavat toisilta oppimisen.

Syventdmisen osatasolla on samoja elementtejd kuin tiedon muodostuksen
prosessin ulkoistamisen vaiheessa, jossa piilevésta tiedosta tulee ndkyvaa kasit-
teellistd yhteisesti jaettua tietoa (Nonaka & Takeuchi 1995). Tassa vaiheessa ku-
vattu tieto ja sen tarkkailu sekd tieto laadusta ja laadun oppimisesta yhdistyy.
Laajennetaan tietoa yrityksen toimintaymparistostd ja yhdistetddn se yrityksen
tietoon toiminnasta ja sen laadusta.
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Toimintoihin tutustuttaessa ja kuvattaessa laadun oppiminen on sekd va-
lineellistd ettd vuorovaikutuksellista. Oppimisen tapaan ja menetelmiin kiinni-
tetddn huomiota sekd oman toiminnan hahmottamiseen ja kokonaisuuden ni-
kemiseen. Laatuun ja oppimiseen liittyvid késitteitd selvennetddn yrityksen
johdon ja henkilston omiin tydtehtaviin liittyen.

Syventdmistason tdrkednd ldhestymistapana on my0s itsearviointi, jossa
kiinnitetddn huomiota tulevaisuussuuntautuneesti pienen yrityksen laadun
ydinperiaatteisiin (Hansson 2001; Evans ym. 1996). Itsearviointimallia toteute-
taan vaiheittain antamaan suuntaa toiminnan tuntemiselle ja parantamiselle.
Arviointi kohdistuu toimintaan ja auttaa yritystd toteuttamaan toiminnassa laa-
tua ja laadun oppimista (Sturkenboom, van der Wiele & Brown 2001). Itsearvi-
oinnin menetelmé opitaan vilineellisesti ja vuorovaikutteisesti. Apuna voidaan
kayttdd laatujdrjestelmid ja itsearviointimalleja, joissa korostetaan laatujohtami-
sen toteutuksen periaatteita tai laatupalkintomalleja pienten yritysten nako-
kulmasta (Hansson 2001; Evans ym. 1996; Sun ym. 2002).

Toimintojen ja tehtdvien tarkastelussa paljastuu asioita, jotka vaativat la-
hempédd pohdintaa. Itsearviointi voidaan yhdistdd toimintojen kuvaukseen tai
siitd voidaan tehdd oma vaihe laadun oppimisessa. Henkiloston nikemys yri-
tyksestd ja sen toiminnoista laajentuu kohti kokonaisndkemystd ja laadun op-
pimista. Itsearviointi voi sisdltdd uudistavan oppimisen ndkokulman, jossa hae-
taan uusia toimintatapoja vuorovaikutuksellisesti ja uudistavasti.

Syventdmistasolla yrityksen johto ldhtee madréatietoisesti kehittdimdan laa-
dun oppimisen ldhtokohtia laatujohtamisen ndkokulmasta kirjatun vision ja
strategioiden kautta. Henkilostod kuullaan ja heiddn kanssaan keskustellaan
sekd kdyddan dialogeja toimintaldhtoisesti ja kokonaisvaltaisesti, jotta toiminta
ja sen kehittdminen johtaa samaan paamadardan.

Kehittdvan laadun seuraavalla tasolla laadun oppiminen yhdistyy kehit-
tamisen ndkokulmaan voimakkaammin kuin aikaisemmin. Kutsun sitd kehitti-
mistasoksi. Laatukasitteiston, prosessikuvausten ja itsearvioinnin kautta voidaan
edetd kuvaamaan toimintoja kirjallisesti ja prosesseina tai kirjallisen laatujdrjes-
telman rakentamiseen. Toimintatavasta, sen muodosta ja kdyttdmisestd laadun
oppimisen apuvélineend (ISO Laatuopas 2002) tehdddn selked padtos. Kuvauk-
seen tai laatujdrjestelméddn kirjataan oleellinen tieto toiminnasta, joka saadaan
yrityksen johdolta ja henkilostoltd aikaisemmissa vaiheissa tuotetun tiedon pe-
rusteella, joka on laadittu laadun ja sen oppimisen ndkckulmasta.

Kehitystarpeita tunnistetaan asiakaspalautteiden avulla ja avoimilla kes-
kusteluilla ja dialogin avulla toimintaa analysoiden sekd suhteuttaen asetettui-
hin ja jatkuvasti arvioitaviin tavoitteisiin (Soini ym. 2003). Ammattimainen toi-
mintatapa ja keskindinen arvonanto sekd myonteinen tunneilmapiiri (Isokorpi
2003) auttavat laadun oppimista ja toiminnan kehittdmistd. Tehokas laadun joh-
taminen, keskustelu ja vuorovaikutteisuus tydyhteisossda mahdollistavat tyoyh-
teison kehittamisen (Sallis 2002).

Laadun oppiminen saadaan osaksi kédytantod vahitellen yhdistamalld toi-
mintaa ja laatua reflektoiden. Usein uuden oppiminen vaatii myos sosiaalisen
kokemuksen, jolloin oppija havaitsee toisten pitdvdn asiaa tirkednd. Jos asia on
kiinnostava, se johtaa mahdollisesti sithen perehtymiseen ja edelleen oppimi-
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seen. (Poikela 1999.) Toimintojen kehittdminen tapahtuu prosessiorientaation
kautta ja pitdytyy yritystd koskeviin tosiasioihin. Yrityksessd toiminta, oppimi-
nen ja kehittdminen voi tapahtua erillidn, mutta sitd koordinoidaan yhteisen
tavoitteen saavuttamiseksi. (Senge 1996; Otala 1996.) Kehittamisen tasolla on
samoja aineksia kuin tiedon muodostuksen prosessin yhdistimisen vaiheessa,
uusi tieto ja olemassa oleva tieto yhdistyvat (Nonaka ym. 1995).

Yrityksen johto osallistuu yhdessd tyontekijoiden kanssa laadun oppimi-
sen syventdmiseen ja toiminnan kehittdmiseen. Asiakasndkokulmaa koroste-
taan tapauskohtaisesti ja muut sidosryhmaét otetaan yhd enemméan huomioon
toiminnassa. Henkilosto toimii laadukkaasti yksiloind tai ryhmind vuorovaiku-
tuksellisesti ja uudistavasti.

Pienten yritysten laadun oppimisessa edetddn seuraavalle uudistavan op-
pimisen tasolle siirtymalld vahitellen eksplisiittisestd tyotovereiden kanssa kay-
tavastd dialogista oman itsensd kanssa kdytavaan implisiittiseen dialogiin. Dia-
logi, reflektio ja kriittinen reflektio ovat mukana uudistavassa oppimisessa.
Kriittisessd reflektiossa uskomuksien varaan rakentuneita ennakko-oletuksia
arvioidaan. Sen jdlkeen 16ydetdan mahdollisesti uusi ndkokulma ja pystytdaan
ratkaisemaan asia uudella tavalla kuin aikaisemmin. Tietoinen kriittinen reflek-
tio voi tapahtua joko implisiittisesti tai eksplisiittisesti joko yksilo-, ryhma- tai
koko organisaation tasolla.

4.3.3 Uudistava laatu

Kehittdvasta laadusta padstdan vahitellen uudistavaan laatuun ja Mezirowin
(1995) tarkoittamaan uudistavaan oppimiseen. Edellisten tasojen kautta on ha-
ettu ja kuvattu yrityksestd tietoja, jotka ovat tédrkeitd tyon uudistamisessa ja laa-
dun oppimisessa, jossa on tirkednd ulottuvuutena Leontjevin (1977) ja Meziro-
win (1995) ndkemys oppimisesta toiminnassa. Heiddn mukaansa oppiminen
tarkoittaa monia asioita kuten p&dadtosten tekemistd, kriittistd reflektiota, dialo-
gia, merkitysrakenteiden uudistamista tai kdyttdytymisen muutosta. Oppimi-
nen voi tapahtua vilineellisesti, vuorovaikutuksellisesti ja uudistavasti.

Uudistavassa oppimisessa reflektiossa siirrytdan uuteen kriittisen reflekti-
on tasolle, jolla reflektoidaan yksilon tasolla. Oppiminen on siten yksilossa ta-
pahtuvaa, mutta myo6s sosiaalista ja situationaalista. Kdytdannon toiminnassa
opitaan ja luodaan uutta tietoa uudistavan oppimisen kautta.

Mezirow (1981) tarkoitti alkuperdisessd uudistavan oppimisen teoriassaan
yksilon, ryhmén ja organisaation tapaa ndhdé toiminta niin selkedsti, ettd arvo-
jarjestelmdtkin saattavat muuttua. Taman seurauksena toiminnassa voi tapah-
tua radikaalejakin muutoksia. Yrityksessd ollaan valmiita todellisiin ja suuriin
toimintatapojen uudistuksiin, joihin pdastddn laadun oppimisena erilaisten op-
pimistapojen kautta. Uudistavalla tasolla johtamisen merkitys korostuu entises-
tadn, koska yrityksen johto ohjaa laadun oppimisen suuntaa toiminnan laatuun
laaja-alaisesti ja tavoitteellisesti jatkuvasti muuttuvassa toimintaympaéristossa.

Kuvattuja tai laatujdrjestelmédn kirjattuja toimintoja sovelletaan ja koetel-
laan kdytantoon. Johto ja henkilosto reflektoivat omia toimintojaan sekd muita
yrityksen toimintoja kokonaisvaltaisesti. Reflektointia voidaan toteuttaa kahdel-
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la tavalla, joko toiminnan aikana, jolloin toimintaa muutetaan sitd keskeytta-
mittd, tai toiminnan jélkeen, jolloin muutoksiin voidaan ryhtya vasta toiminnan
alettua uudelleen. Uudistamisen tasolla pyritddn toiminnan aikana tapahtuvaan
reflektioon. Yhtend vaiheena uudistamisen tasolla voidaan pitdd tiedon muo-
dostuksen prosessin sisdistamistd, jossa omaksutaan uudet késitteet ja mallit
uuden tiedon luomisen pohjaksi (Nonaka ym. 1995). Uudistamisen taso on dy-
naaminen ja toiminnan, reflektion sekéd kriittisen reflektion kautta innovatiivi-
nen ja uusia toimintatapoja hakeva.

Laadun oppimisprosessin tavoitteena on uudistavan laadun saavuttami-
nen. Oppiminen yrityksissd etenee eri toiminnoissa eri tasoilla riippuen asian
tarkeydestd, painotuksesta laadun oppimisessa ja oppimistapojen omaksumi-
sesta.



5 TAPAUSTUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Téssd luvussa kuvaan tutkimusprosessin empiiristd osaa, jonka olen toteuttanut
tapaustutkimuksena. Tapaustutkimusta voidaan pitdd luontevana ldhestymis-
tapana tutkimuksessa, jossa on kyse kdytdnnon asioiden kokonaisvaltaisesta
tarkastelusta ja kuvauksesta, jota ei voi tehdd irrallaan tietystd yksittdisesta ti-
lanteesta tai tapahtumaketjusta. Laadun oppimisen dynamiikkaa ja prosessia
pienissd yrityksissd voidaan ymmadrtdd tapaustutkimuksen kautta entistd sy-
vemmin (Hartley 1997; Eisenhardt 1991). Tarkastelen tapaustutkimusta tutki-
muksellisena ldhestymistapana, muodostan empiirisen osan tutkimuskysymyk-
set, kuvaan tapausyritykset, tutkimuksen toteuttamisen ja tutkimusaineiston
kerdamisen sekd késittelyn.

5.1 Tapaustutkimuksen tarkastelu ja tutkimuskysymykset

Laadun oppimista koskevassa tutkimuksessani yhdistyvit liiketaloustieteelli-
nen ja kasvatustieteellinen mielenkiinto. Molemmissa tieteissd on kaytetty tut-
kimusmenetelmdnd tapaustutkimusta. Sitd on kuvattu itsendisend metodisena
ja metodologisena tieteellisend ldhestymistapana 1960-luvulta ldhtien (Glaser &
Strauss 1967; Yin 1994).

Tapaustutkimusmenetelmdd on usein kéytetty etsinnallisissd tutkimuksis-
sa (Chetty 1996). Yin (1994) ja Eisenhardt (1996) kuitenkin osoittavat, ettd
useimmat parhaat ja tunnetuimmat tapaustutkimukset ovat olleet kuvailevia ja
selittdvid sekd teoriaa testaavia ja luovia. Cleggin, Kempin ja Leggen (1985) mu-
kaan yksildiden ja ryhmien toiminta tydyhteistssd voi olla niin moniulotteisia,
ettd vain tapaustutkimus mahdollistaa sen tutkimisen.

Tassd tapaustutkimuksessa kohteena on laadun oppimisen ilmig, jota tut-
kin laadullisen empiirisen aineiston avulla kolmessa pienessé yrityksessd, joista
kukin on oma tapaus. Tavoitteena on mallintaa uusi ymmarrys laadun oppimi-
sesta, joka voi sitten intensiivisen ja yksityiskohtaisen tiedon (Hammersley &
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Foster 2000) kautta johtaa myo6s kdytdannossa parempiin tuloksiin laadun oppi-
misessa.

Tutkimukseen tutkimusstrategiaksi tapaustutkimus sopii hyvin Yinin
(1994) mukaan vastaamaan kysymyksiin “kuinka” ja “miten” sekd mallin ra-
kentamiseen laadun oppimisen alueelle, josta on olemassa tutkittua tietoa. Laa-
dullisessa tapaustutkimuksessa korostuvat tutkijan havainnointi ja ymmarta-
minen. Havainnointi suuntautuu olemassa oleviin asiantiloihin tai tapahtumiin
ja ymmadrtaminen ilmausten merkityksiin. Tutkija osallistuu kommunikaatioon
ja kohteena ovat nédkyvé todellisuus ja sen symbolisesti rakentuneet sanojen ta-
kana olevat eri tason ilmist. (Anderberg 2000; Habermas 1979.)

Olen kuvannut tutkimuksen kulun ja menetelmén tarkasti, koska laadun
oppiminen on uusi ilmi6 eiki sitd tunneta hyvin (Gummesson 1991). Téssd yh-
teydessd kuvaaminen johdattaa lukijan tutkimukseen, osoittaa tutkijan kompe-
tenssia ldhestyd tutkimusaihetta ja on osoitus tutkimuksen etenemisen jousta-
vuudesta. (Marshall & Rossman 1995.) Toisaalta tutkimuksen tarkka kuvaami-
nen antaa myds mahdollisuuden lukijalle soveltaa tuloksia omaan kayttoonsa
(Syrjdla 1996).

Yinin (1994) mukaan laadullinen tapaustutkimus on empiirinen kuvaileva
tutkimus, jonka avulla pyritddn 16ytamaan selityksid ilmidille. Siind tutkitaan
meneillddn olevaa todellista tapahtumaa tai toimivaa ihmista tietyssd konteks-
tissa. Tapaustutkimuksen kautta pdadstddan tutkimaan tapahtumaa ja sen toteu-
tumista todellisessa ympaéristossd, joten siind ei korostu vain metodi tai tieto
(Cassell & Symon 1994). Tutkimusaineisto kootaan tutkimuskohteen kidytannon
tilanteissa vuorovaikutteisesti ja havainnoimalla todellisia tilanteita (Hirsjdrvi,
Remes & Sajavaara 1997).

Tapaustutkimus on arvosidonnainen ja tutkimuksen tekijd on persoonalli-
suudellaan mukana siind. Siten hdnen arvomaailmansa on yhteydessd siihen
ndkemykseen, joka muodostuu tutkittavasta ilmiostd (Syrjdald & Numminen
1988), ja tutkija on tilanteeseen sidoksissa.

Katson, ettd tdmé tutkimus on kokonaisuutena itsendinen metodologinen
lahestymistapa (Aaltio-Marjosola 2002), joka kohdistuu prosessiin, toimintaym-
pdristoon ja uuden oivaltamiseen. Asian ymmadrtamiseksi tarkastellaan myos
ilmioon liittyvdd menneisyyttd (Stake 1994).

Stoecker (1991) korostaa tapaustutkimuksissa teorian merkitystd, tutkijan
osallistumista ja menetelmien moninaisuutta. Laadullinen analyysi koostuu
kahdesta vaiheesta, havaintojen pelkistdmisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta.
Tdllaisen erottelun voi tehdd vain analyyttisesti, koska kdytannossa ne liittyvét
aina toisiinsa. (Alasuutari 1994.) Kuvailevan tutkimuksen luonteen mukaisesti
tulososiossa on runsaasti suoria lainauksia (Syrjdlda 1996) tutkimuksen luotetta-
vuuden varmistamiseksi.

Tutkimuskohde voidaan valita tapaustutkimuksessa eri tavoin. Valinta
perustuu joko teoreettiseen tai kdytdnnolliseen intressiin, ja tutkimuksen koh-
teen synnyn selvittiminen on olennainen osa tutkimusprosessia (Laitinen 1998).
Tutkimuksessani toteutuvat molemmat intressit, koska ldhtokohtana ovat op-
pimistavat ja laatu sekd kdytannon intressind laadun oppimisen edistiminen
pienissd yrityksissa.
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Rajaan aineiston suhteutettuna teoreettiseen kattavuuteen tapauskohtai-
sena kdsittelynd ja tulkintana. Teoreettisen edustavuuden perusidea on ndhda
tutkitut tapaukset esimerkkind yleisestd. (Eskola & Suoranta 1998.) Aineiston
valintaan on vaikuttanut tutkittava ilmi6 - laadun oppiminen pienissa yrityksis-
sd.

Laadun oppiminen on uusi tapa yrityksissda hahmottaa toimintaa. Tutki-
muksen kautta pyrin osoittamaan laadun oppimisprosessin tekijoitd. Kysymyk-
sessd on kdytdnnossd toteutettavan mallin muodostaminen tutkimusprosessin
kautta eikd aikaisemman teorian testaaminen. (Syrjdlda 1996; Saarela-Kinnunen
& Eskola 2001).

Tutkimuksen empiiristd osaa toteuttaessani olen kdyttinyt LAO-mallia
lahtokohtana. Se nakyy myds tutkimuskysymysten asettelussa. Oppimistapoja
on tutkimuskysymyksissa huomioitu vdhemman kuin laatua. Tdma johtuu siitd,
ettd laatua ja laatujohtamista koskevassa kirjallisuudessa oppimisen katsotaan
sisdltyvdn laatuun. Kysymys yksi koskee laatua ja kysymys kaksi laadun yhdis-
tymistd toimintaan. Kysymyksen kolme avulla selvitdn laadun oppimista.

Tutkimuskysymykset, joiden avulla haen tapausyrityksistd empiiristd ai-
neistoa tutkimuksen suorittamiseksi, ovat seuraavat:

1. Miten laatu kuvataan yrityksessa?
a. Millaisena johtaja kuvaa laadun ja laatujohtamisen yritykses-
sdaan?
b. Millaisena henkilostd kuvaa laadun yrityksessd, jossa se
tyoskentelee?
2. Miten laatu yhdistyy yrityksen toimintaan?
a. Miten tapausyrityksessd kuvataan laadun yhdistyvan tyo-
hon ja toimintaan?
b. Miten yrityksen johto johtaa laadun oppimista tapausyrityk-
sessd?
3. Miten laatu opitaan ja miten sen oppimista edistetddn yrityksessa?
a. Miten tapausyrityksessd opitaan laatuun liittyvid asioita ja
toimintatapoja?
b. Miten tapausyrityksessd edistetddn laadun oppimista?

Olen kerannyt tutkimusaineiston teemahaastatteluin, havainnoinnein ja kartoi-
tuksin sekd yritysten asiakirjoista. Erilaisten aineistojen kautta voin kehittas ri-
kasta empiiristd materiaalia ja tehdd muita padtelmia. (Chetty 1996; Roche 1997;
Yin 1994.)

Valinnan ja rajaamisen lisdksi tutkimuskohteissa olen paittanyt, keitd ky-
seisessd kohteessa tapaan tutkimuksen yhteydessa ja milld tavoin kerddn aineis-
toa. Nédin pyrin vastaamaan kysymyksiin mitd ja miten. Kaikissa tapausyrityk-
sissd olen kehittdnyt toimintaympéristoon sopivat omat kriteerit, joiden perus-
teella olen valinnut aineiston kerdystavat. (Syrjdla 1996.)

Perehdyin tapausyrityksiin LLMV-projektin yhteydessd ja valitsin useasta
mahdollisesta pienestd yrityksestd tutkimuksen kannalta kuvaavimpina kolme:
Conlog Oy, Invespo Oy ja Nordic Holidays Services Oy. Yinin (1994) mukaan
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tarkastelemalla vastaavuuksia voidaan valita yritykset tapauksiksi. Vastaa-
vuuksilla héan tarkoittavat sekd samanlaisia ettd erilaisia piirteitd, joiden avulla
tarkasteltuna voidaan hankkia tutkimukseen sopiva aineisto. Tapaukset muo-
dostavissa yrityksissd naméd ehdot tdyttyvit. Valintaan vaikuttavia samoja piir-
teitd ovat yritysten pienuus, kiinnostus laadusta ja laadun oppimisesta osaksi
yrityksen sekd koko henkiloston toimintaa seké halu osallistua toiminnan kehit-
tamiseen. Tapausyrityksissd johtajan merkitys koko toiminnan kannalta on suu-
ri. Eri piirteitd ovat tuotantotavat, tdiden organisointi ja henkiloston maara. Yh-
dessd tapausyrityksessd toimitaan yhdessd ryhménd, ja kahdessa yrityksessa
tyonjako on selked eri henkildiden vilillda. Yritykset edustavat eri toimialaoja.
Vaikka yritykset ovat kaikki pohjoissuomalaisia, niin niiden toiminta on moni-
puolista ja ulottuu eri puolille Suomea seké jonkin verran ulkomaille.

5.2 Tapaustutkimuksen yritykset ja niiden toiminnan kuvaukset

5.2.1 Conlog Oy

Conlog Oy:ssd suunnitellaan ja valmistetaan liikuteltavia laite- ja tyoskentelyti-
loja sekad erikoisajoneuvoja. Tuotteet suunnitellaan ja valmistetaan asiakaskoh-
taisesti kokonaisjdrjestelmind. Asiakkaat ovat p&ddosin julkisen sektorin organi-
saatioita, kuten puolustusvoimat, kaupunkien ja kuntien pelastuslaitokset sekéa
[Imailulaitos. Yhteistd ndille, periaatteessa hyvin erilaisille asiakkaille, ovat yk-
silolliset tarpeet mm. tuotteiden varustelussa.

Conlog Oy on aloittanut toimintansa vuonna 1990. Yrityksen toimitilat
ovat Ylikiimingin kunnassa ldhelld Oulua. Henkilostod oli vuoden 2002 lopussa
22, joista toimihenkiloitd oli seitsemdn. Liikevaihto vuoden 2002 tilikaudella oli
noin 2,5 miljoonaa euroa. Liikevaihdon odotetaan kasvavan tuntuvasti seuraa-
vien 3-4 vuoden aikana.

Toimitukset yrityksessd ovat tilausohjautuvia ja projektiluonteisia, mutta
kuitenkin suhteellisen pitkdkestoisia. Tilaukset sitovat keskenerdiseen tychon
runsaasi padomaa. Hankintaprosessit voivat kestdd useita vuosia alkaen tar-
jouspyynnostd ja pddtyen pitkddn valmistus- ja testausvaiheeseen muutostoi-
neen. Tuotteet ovat useimmiten yksittdiskappaleita. Muutaman samanlaisen
yksikon valmistamista voidaan pitdd yrityksen ndkokulmasta sarjatuotantona.

Yritys kdyttdad valmistuksessa alihankkijoita, joille konepajaty6 on siirretty
ldhes kokonaan. Omassa tuotannossa keskitytddn tuotteiden kokoonpanoon se-
ka laitteisto- ja jarjestelmdintegraatioiden tekemiseen. Yhteistyokumppaneita on
etsitty aktiivisesti ja toimivan sekd kaikkia osapuolia hyodyttavan, alihankkija-
verkoston kehittdminen on koettu yrityksessa tarkeaksi.

Conlog Oy:n kilpailukyky perustuu tuotteiden suunnittelu- ja toteu-
tusosaamiseen ja jatkuvaan kehitystyohon, jonka tavoitteena on teknisesti ja
laadullisesti kilpailijoita parempien tuotteiden valmistaminen sekd toiminnan
kehittaminen ja jatkuva paranantaminen.
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Yrityksen menestymiselle on tuotekehitys erittdin tdrked. Viime vuosina
Conlog Oy on panostanut tuotekehitykseen, joka on rahoitettu tulorahoituksel-
la. Lahivuosien aikana on tavoitteena kasvattaa hallitusti tuotantomddrid kaik-
kien tuoteryhmien osalta. Suuria investointeja ei ole kuitenkaan tarkoitus tehdd,
vaan kehittdd yrityksen nykyisid toimintoja sekd panostaa tuotantomenetelmiin
ja tuotekehitykseen.

Conlog Oy:n johto on todennut laatujédrjestelmén olemassa olon tdarkeyden
asiakkaiden kautta. Laatujdrjestelmé&d on alettu vaatia sopimuksenteon edelly-
tyksend. Ndin sitd pidetddn yrityksen elinehtona. Yritykseen on tehty tilaustyo-
néd laatujdrjestelmad vuonna 1996 noudattaen ISO 9000: 1994 -jarjestelmdd. Laa-
tujdrjestelmdd ei ole kuitenkaan sertifioitu, koska se ei endd vastaa yrityksen
toimintoja. Laatujdrjestelmdd on sdilytetty sanan mukaisesti kassakaapissa eika
siitd ole endd mitddn hyotyd. Vuonna 2002 yrityksessd tehtiin uutta ISO 9000:
2001 -standardin mukaista laatukésikirjaa. Asiakirjan tyosti standardia noudat-
taen johtoryhmddan kuuluva talouspdillikkd yhdessd toimitusjohtajan kanssa.
Standardin noudattamista valvoi asiantuntijakonsultti. Muut tyontekijdt eivat
ole perilld laatukasikirjasta. Laatukésikirjan tekeminen on yrityksessa kesken.

5.2.2 Invespo Oy

Invespo Oy on yhteyskeskuspalveluita tuottava yritys, jolla on palvelusopimus
suuren kansainvélisen lddkealan yrityksen, Pfizer Oy:n kanssa. Yrityksen toi-
mintaperiaatteet noudattavat Pfizerin asettamia periaatteita, joiden noudatta-
minen tukee hyvin Invespon johdon asettamia omia toimintatapoja.

Yritys on perustettu vuonna 1985. Palvelutehtdvana yrityksessda on sopia
puhelimitse lddke-esittelijoiden ja tuotespesialistien esittelyajat ldadkéreille ter-
veyskeskuksiin, tydterveys- ja lddkdriasemille sekd sairaaloihin. Tuotteena on
siten puhelinpalvelu. Yrityksen kotipaikka on Oulu ja palvelut tuotetaan Kuu-
samossa. Tyontekijoitd yrityksessd on omistajatoimitusjohtajan liséksi neljatois-
ta henkilo4, jotka kaikki tuottavat puhelinpalveluja. Tyontekijoiden nimikkeena
on kenttésihteeri. Liikevaihto on tilikaudella 2002 noin 700 000 euroa.

Toimitusjohtajan tehtdvand on liiketoiminnan hoitaminen ja johtaminen.
Han vastaa liiketoiminnan turvaamisesta sekd huolehtii talous- ja henkilosto-
hallinnosta ja yhteydenpidosta sidosryhmiin sekd sopimusasioista. Osa ty0s-
kentelyohjeista tulee pdamieheltd, toinen osa tehdddn Invespo Oy:ssd yhdessa
henkil6ston kanssa.

Kenttdsihteerit vastaavat jokainen henkilokohtaisesti neljan esittelijan ai-
kataulutuksesta. Osa tyostd tehdddn tiimityond. Tyontekijoiden koulutustausta
on hyvinkin erilainen. Tama johtuu siitd, ettd Kuusamossa tyoétilaisuudet ovat
rajoitetut ja vastaavia tehtdvid ei ole aiemmin ollut edes tarjolla. Varsinaiseksi
asiakkaaksi yrityksessd koetaan yritykseltd palvelut ostanut Pfizer. Loppu-
asiakkaina ovat paamiehen asiakkaat eli ldadkarit ja lddkéreiden ajanvaraustoi-
mintaa hoitava henkil6sto. Yritys kdyttdad kaikessa toiminnassaan uusinta tieto-
ja informaatioteknologiaa. Pddmies vastaa tietojdrjestelmdpohjaisesta varaus-
systeemistd ja muusta viestintdteknologiasta sekd sen kehittdmisestd ja yllapi-
dosta.
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Invespo Oy:ssd toimitusjohtaja ja henkilostd ovat kiinnostuneet toiminnan
laadusta. Sertifioidun laatujédrjestelmén rakentamista ei koeta kovinkaan tarke-
dksi. Laatujdrjestelmén hyotynd pidetddn toiminnan analysointia sekd uskotta-
vuutta tilanteessa, jossa yritys neuvottelee mahdollisten uusien yhteistyo-
kumppaneiden kanssa. Pdamies ei ole asettanut vaatimuksia laatujdrjestelmalle.
Pfizer tekee kuitenkin oman toiminnan kehittdmisjdrjestelmédnsa osana asiakas-
tyytyvdisyystutkimuksia loppuasiakkaille ja tiedottaa niiden tuloksista Invespo
Oy:lle. Palvelupalaute analysoidaan yhdessd tyontekijoiden kanssa.

5.2.3 Nordic Holidays Services Oy

Nordic Holidays Services Oy on matkailualan palveluyritys, joka on perustettu
vuonna 1997. Se vilittdd matkailupalvelukokonaisuuksia ja yksittdisia matkai-
lualan palveluja. Tuotteita ovat pohjoisen Suomen lomatuotteet, kokoustuotteet
ja tapahtumien hallinnointi. Yrityksen kotipaikka on Kuusamo. Liikevaihto on
noin 700 000 euroa tilikaudella 2002. Vakinaista henkilostod on neljd, joista kol-
me on yrityksen omistajia. Yrityksen olemassaolo perustuu omistajien moni-
puoliseen ja erikoistuneeseen osaamiseen. Lisdksi yrityksen palveluksessa on
osa-aikaisina tyontekijoind oppaita ja muuta avustavaa henkilostoa.

Yrityksen tarkeimpid yhteistyokumppaneita ovat majoituspalvelujen jéar-
jestdjdt ja ohjelmapalveluja tuottavat paikalliset yrittdjdt. Yhteistyokumppanei-
den mddrd vaihtelee matkapalvelujen kysynndn mukaan. Verkostoituminen ja
henkilokohtaiset suhteet ovat tdrkeitd erityisesti ohjelmapalvelujen tuottamises-
sa.

Yrityksen tdrkeimmit markkina-alueet ovat Vendjd, Ukraina ja Iso-
Britannia. Asiakkaita ovat pohjoisen lomamatkoja myyvat matkanjarjestdjat ja
loppuasiakkaina yrityksen tarjoamia palveluja kdyttavat matkailijat.

Yrityksen tarkoituksena on kehittdd kansainvilistd lomamatkailua Kuu-
samon alueella taloudellisesti kannattavasti. Tavoitteena on kasvattaa toimintaa
markkina- ja toiminta-aluetta laajentaen. Yrityksen johtoajatuksena toiminnas-
saan on tuottaa asiakasldhtoisesti korkeatasoisia palveluja ldpi palveluntuotan-
toketjun. Tamd tapahtuu omaa ja sidosryhmien toimintaa kehittden asiakaspa-
lautteiden avulla. Yrityksen toiminta on tdlld hetkelld suurimmaksi osaksi mat-
kailupalveluiden vilitystoimintaa, joten toiminnan suuntaaminen tulevaisuu-
dessa riippuu asiakkaiden toimintatavasta - kayttavatko he valittdjia vai halua-
vatko he koota oman palvelupakettinsa suoraan tuottajilta.

Nordic Holidays Services Oy:ssd laadusta ja sen oppimisesta ollaan kiin-
nostuneita. Erityisesti toimitusjohtaja on sitd mieltd, ettd kilpailutilanteessa me-
nestymisen tdrkednd tekijand on palvelun laatu. Laadun kehittdiminen on ajan-
kohtaista matkailualan kilpailun vuoksi ja matkailualalla yritykset rakentavat
laatujdrjestelmid palvelun laadun takaamiseksi. Yrityksen tavoitteena on ldhitu-
levaisuudessa tehdd laatujdrjestelmd toiminnan jatkuvan parantamisen perus-
taksi. Toimitusjohtajan mukaan laatujdrjestelméaéd tarvitaan lisddantyneen kilpai-
lun vuoksi osoittamaan toiminnan laadukkuutta.

Yrityksessd pyritddn palvelemaan asiakkaita heiddn toiveittensa mukaan.
Laatua seurataan kirjallisen palautteen avulla. Erityisesti halutaan tietdd vena-
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ldgisten asiakkaiden mielipiteet palvelun onnistumisesta. Oppaiden antamaa
suoraa palautetta myo6s kuullaan. Palautteita kasitelldan henkiloston palavereis-
sa, ja ne vaikuttavat palvelujen kehittimiseen. Asiakastyytyvdisyyttd on verrat-
tu muutamien samanlaisia palveluja tuottavien yritysten asiakaspalautteisiin.
Yrityksessd on kirjalliset ohjeet oppaiden palveluiden tuottamisesta.

5.3 Tutkimuksen toteuttaminen

Toteutin tutkimuksen teoreettisen ja empiirisen aineiston vuoropuheluna pit-
kdhkon ajanjakson kuluessa (kuvio 13). Havaintoja pelkistdessdni tarkastelin
aineistoa pienten yritysten laadun oppimisen ndkokulmasta ja karsin havainto-
jen mddrdd yhdistelemailld niitd. Késittelin aineistoa, tulkitsin tuloksia ja vasta-
sin tutkimuskysymyksiin. (Alasuutari 1994.)

Vaihe Aika
Tutkimusidean ke- | Talvi 2001-
hittiminen 2002
Oppimisteoriat Op- | Talvi 2001 -
pimisndkemykset kevat 2002
Oppimistavat
Laatu Laatujohtami- | Kevat 2002 -
sen oppi talvi 2003
LAO -malli Kevit - kesd

2003
Empiirisen  tutki- | Talvi 2002 -
muksen toteuttami- | syksy 2003
nen
LAOT ja LUO - Syksy 2003 -
mallit kesd 2005
Raportti

KUVIO13  Tutkimuksen ajallinen eteneminen

Olen toteuttanut taman tapaustutkimuksen soveltaen Yinin (1994) kuvaamia ja
Virtasen (2002) kerdamid periaatteita tutkimustehtdvaani seuraavasti:

e Tutkimuksen suunnittelu

o Mallin kehittdminen ja teoreettisten ndkokulmien valitseminen: teorian pe-

rustana ovat
*  miten laatu opitaan
* miten laadun oppimista edistetddn.

o Tapausten ja tapausyritysten valitseminen: tutkimus muodostuu kolmesta
tapauksesta. Yritykset on valittu laadun oppimisen kdytannon intressin ja
toisiaan tdydentdvan kokonaisuuden perusteella.

o Suunnitelma tutkimusaineiston kerddmisestd: havainnointi, haastattelu, ky-
sely, itsearviointi ja yrityksid koskeva muu materiaali (triangulaation toteu-
tuminen). Tutkimusaineiston kerddminen johtajilta (haastattelu, havain-
nointi, itsearviointi) ja henkilostolta (havainnointi, itsearviointi ja kysely).

e Tutkimusaineiston kerddminen
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o Haastatteluaineiston kerdaminen ja litterointi

o Havainnointi ja havaintojen kirjoittaminen muistiin vélittomaésti tutkimusti-
lanteen jdlkeen

o Kyselyjen ja itsearviointien toteuttaminen

o Yrityksid koskevan muun materiaalin kerddminen

e Tutkimusaineiston késittelyvaiheet ja johtopdatosten muodostaminen

o Aineiston kokoaminen teemoittain haastatteluista, havainnoinneista, itsear-
vioinneista ja kyselystd. Pddteemoina ovat laatu ja oppiminen. Alateemoina
ovat LAO-mallin mukaiset tasot sekd laadun oppimisen yleiset edellytykset

o Synteesin muodostaminen teemoista ja alateemoista

o Mallin kehittdiminen empiirisen tutkimuksen tuloksista: laadun oppimisen
toteuttaminen pienissé yrityksissa (LAOT) ja pelkistettynd laadun uudista-
va oppiminen pienissd yrityksissa (LUO)

o Johtopditosten muodostaminen vuorovaikutteisesti

o Lopullisen raportin kirjoittaminen

Viitekehys, malli ja tutkimustehtdvad ohjasivat tutkimuksen toteutusprosessia.
Oppimisteoreettiset ratkaisut ja erityisesti Mezirowin uudistava oppiminen
vaikuttivat tutkimuksen kulkuun ja mallin muodostamiseen.

5.4 Tutkimusaineiston keridaminen ja kasittely

Tutkimuksen tapausyrityksissd laatu ja laatujohtaminen eivit olleet toimintata-
pana, vaikka yhdessd yrityksistd oli laatukésikirja. Dalen, Lascellesin ja Boadin
(1999) ja Silénin (2001) kdyttamdd kuuden kategorian luokitusta soveltaen voi-
daan todeta kaikkien tutkittavien yritysten olevan laadun oppimisen ensimmadi-
sessd vaiheessa (vrt. 2.3). Tuolloin yritykset ovat sitoutumattomia laadun to-
teuttamiseen toiminnassa ja laadun oppiminen ei ole toimintatapana. Ta-
pausyrityksilld ei ollut muodollista prosessia laadun parantamiseksi ja niissa ei
tunnettu laatujohtamista kokonaisuutena. Laadusta ei keskusteltu kuin tutki-
muksen yhteydessa kysyttdessa. Henkilostolld oli kuitenkin mielipiteitd laadus-
ta, ja heistd noin puolet oli aikaisemmissa tydpaikoissa selvitykseni mukaan ol-
lut tekemisissd laatujédrjestelmien kanssa. Johtajat olivat muun koulutuksen yh-
teydessd oppineet laatuun ja laatujohtamiseen kuuluvia perusasioita késitteelli-
selld tasolla, kuten asiakasldhtoisyys ja laatukasikirja.

Tutkimusaineisto on kerdtty viidelld eri tavalla. Tdhdn olen pddtynyt, koska
esim. Eisenhardtin (1991, 1996) mukaan erilaiset tutkimusaineistot rohkaisevat
tutkimuksen tekijdd tutkimaan malleja, jotka ovat yhteisid tapauksille ja teorial-
le, sekd vilttdm&aan muutosyhteyksien etsimistd. Tutkimusaineiston kerddminen
eri tavoin lisdd myos tutkimuksen luotettavuutta. Kerdystapoja olivat

haastattelut

havainnoinnit

itsearvioinnit

kyselyt

tutustuminen yritysten muihin aineistoihin (kuvaukset yrityksistd, projekti-
suunnitelmat LLMV-projektissa, laatuasiakirjat, asiakaskyselyt, prosessiku-
vaukset).
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Varsinaisen tutkimusaineiston kerdaminen kesti puolitoista vuotta. Pitkdhkon
ajan kuluessa sain kerédtyksi aineiston rasittamatta yrityksen johtoa ja henkil6s-
td. Samalla oma ymmaérrykseni pienten yritysten laadun oppimiskontekstista
syveni. Laatuun ja laadun oppimiseen liittyvit asiat eivit kdsitykseni mukaan
muuttuneet tutkimusaineistoa kerdttdessd, ja laatutyotd ei yrityksissd tuona ai-
kana varsinaisesti tehty. Tutkimukseeni ja aineiston kerddmiseen on suhtaudut-
tu yrityksissd erittdin myonteisesti.

Olen kuvannut tutkimusaineiston keruun vaiheet tahan raporttiin ja esitan
ne seuraavaksi luettelomaisesti. Tarkempi kuvaus on liitteessa 1.

e Tutustuin projektiin osallistuvista yrityksistd tehtyihin kirjallisiin selvityk-
siin. Samalla perehdyin tarkemmin koko projektiin. Olin mukana my6s pro-
jektin toteuttamisen suunnittelussa laadun asiantuntijana.

e Valitsin kirjallisen materiaalin ja yrityksiin tutustumisen perusteella tapaus-
tutkimukseen kolme yritystd, jotka katsoin laadun oppimisen tutkimuksen
kannalta sopivimmiksi ja keskendén erilaisina edustamaan pienid yrityksia.

e Olin asiantuntijana laadun ja laatujohtamisen perusteiden koulutuksessa lo-
ka-marraskuussa 2002. Koulutukseen osallistuivat yritysten johtajat ja osa
henkilokunnasta. Koulutustilaisuuksia oli kaikkiaan kolme. Havainnoin ja
kirjoitin muistiin aiheen kannalta tédrkeitd ajatuksia sekd mielipiteitd laadusta,
laadun oppimisesta, laadun oppimisen edistdmisestd ja laatujohtamisen to-
teuttamisesta yrityksissd. Koulutustilaisuuden jidlkeen tarkastelin muistiin-
panojani ja tein lisdyksid omista oivalluksistani, joita havainnoinnin aikana
oli syntynyt. Kdytin aineistoa myo6s suoritettavan teemahaastattelun ja kyse-
lyjen sisdllon suunnitteluun ja suuntaamiseen.

e Teemahaastattelin (liite 2) kolmen yrityksen johtajat - kolme miesjohtajaa.
Haastattelut kestivit puolestatoista tunnista kahteen tuntiin. Nauhoitin haas-
tattelut ja litteroin ne itse. Samalla perehdyin tarkemmin aineistoon. Litteroi-
tua aineistoa on 35 sivua. Kuuntelin nauhoituksia uudelleen litteroidun ai-
neiston kasittelyn yhteydessa.

e Havainnoin yritysten toimintojen kuvaamista. En osallistunut kuvaamiseen,
vaan seurasin, miten yrityksen johtajat kuvasivat toimintoja ja toimintatapoja
yrityksessa.

e Tein yritysten (kolme yritystd) tyontekijoille kyselyn (liite 3) laadusta ja laa-
dun oppimisesta. Taytettyjd vastauslomakkeita on 26. Kaikki yritysten tyon-
tekijat eivat vastanneet kyselyyn. Conlog Oy:n henkilostosta toimihenkilosto
vastasi kyselyyn. Kéytin tutkimusaineistona Conlog Oy:ssd muussa yhtey-
dessd tehtyd motivaatiokyselyd, johon vastasi Conlog Oy:sséd 18 henkiloa.

e Invespo Oy:n ja Nordic Holidays Services Oy:n henkil9sto teki itsearvioinnin
asettamieni laatujohtamiseen liittyvien kysymysten perusteella (liite 4). Con-
log Oy:ssd ei itsearviointia toteutettu, koska sielld oli tehty vasta tyotyytyvai-
syyskysely, jonka tulokset olivat kdytettdavissani.

e Tdydensin johtajien haastatteluja LAOT-mallin muodostamiseksi tarkentavin
kysymyksin puhelimitse ja tavattaessa. Liitin vastaukset varsinaiseen haastat-
telumateriaaliin. Yritysten johtajat ovat lukeneet kevaalld 2004 oman yrityk-
sensd kuvauksen sekd litteroidun haastatteluaineiston ja katsoneet sen vas-
taavan heiddn ajatuksiaan laadusta ja laadun oppimisesta tutkimusaineistoa
keréattdessa.

5.4.1 Haastattelut

Haastattelut ovat laadullisissa tutkimuksissa yleisin tapa tutkimusaineiston
hankkimiseen (Darlington & Scott 2002; Hirsjarvi & Hurme 2000). Kvalitatiivi-
sen haastattelun jaottelu perustuu haastattelukysymysten suunnitteluun ja sys-
tematisointiin ennen haastattelun toteuttamista. Kédytin aineiston kerdadmisessa
puolistrukturoitua teemahaastattelua, koska se antaa mahdollisuuden selvittaa
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tarkemmin haastattelussa ilmenevii, tutkimuksen kannalta olennaisia aiheita.
Teemaluettelon avulla varmistin, ettd kaikkien tutkittavien kanssa kdydadan lapi
samat asiat (Eskola & Suoranta 1998; Syrjdld & Numminen 1988). Teemahaastat-
telun kysymykset voidaan jaotella kahteen luokkaan, tosiasia- ja mielipideky-
symykset (Hirsjarvi & Hurme 2000). Tutkimuksessani en ole kuitenkaan selke-
asti erotellut kysymyksid, vaan kysymyksissd on molempia, koska olen luomas-
sa mallia, johon vaikuttavat voimakkaasti myds johtajien ja henkiloston mielipi-
teet nykyisistd toiminnoista ja tulevaisuuden mahdollisuuksista laadun oppimi-
sessa ja sen toteuttamisessa.

Haastattelemalla yritysten johtajia selvitin heiddn ajatuksiaan laadusta ja
yrityksessd tapahtuvasta laadun oppimisesta erityisesti pienen yrityksen nako-
kulmasta. Pyrin hakemaan ndkemyksid laajentamalla kysymyksid katsomani
tarpeen mukaisesti kysymyksilld mitd? missa? miten? ja miksi?

Nauhoitin kaikki haastattelut seka tein jonkin verran muistiinpanoja haas-
tattelulomakkeille haastattelutilanteessa merkittdviksi osoittautuvista asioista.
Haastattelut tein ennakolta sovittuna aikana kunkin yrityksen tiloissa. Olin ai-
kaisemmin havainnointitilanteessa ja keskustelujen kautta tutustunut haastatel-
taviin. Kaikki haastateltavat suhtautuivat tilanteisiin myonteisesti ja he olivat
varanneet haastattelulle riittdvasti aikaa. Litteroin itse kaikki haastattelut ja kay-
tin litteroinnin pohjana haastattelun strukturoitua lomaketta. Litteroin haastat-
teluaineiston niiltd osin kuin se kisitteli laadun oppimista pienisséd yrityksissa.

5.4.2 Havainnoinnit

Kerédsin aineistoa myos havainnoiden. Tein varsinaisia havainnointeja kaksi
kertaa kaikissa yrityksissda. Havainnoinnin vahvuutena on sellaisen tiedon saa-
minen, jota ei muutoin ole mahdollista saada (Darlington ym. 2002). Henkilos-
ton toimiminen ja tapahtumat ndhddan sellaisina, kuin ne tapahtuvat, eikd ke-
nenkddn suodattamina (Atkinson & Coffey 2003). Havainnoinnissa kiinnitin
huomiota pienten yritysten laadun ndkokulmaan ja mahdollisuuteen oppia laa-
tu osaksi yrityksen toimintaa ja sen kehittdmistd sekd yleensd toimintatapoihin
yrityksessd. Kdytin havainnoinnissa kahta tapaa. Toinen oli osallistuva havain-
nointi koulutustilaisuuden yhteydessd. Kokosin aineistoon johdon ja henkilos-
ton ndkemyksid yrityksen laadusta, laadun oppimisesta ja siitd, miten laatu saa-
taisiin toiminnan osaksi. Aineiston kerddaminen oli vuorovaikutteista. Johdatte-
lin osallistujat koulutusaineiston kautta keskustelemaan laadusta ja sen sovel-
tamisesta omaan yritykseen ja sen toimintoihin sekd henkildston ja johdon toi-
mintatavaksi.

Toinen havainnoinnin tapa oli tdysin osallistumaton havainnointi toimin-
tojen kuvauksen yhteydessad (Darlington ym. 2002). Toimintoja oli kuvaamassa
yrityksen johtaja ja osa tyontekijoistd sekd ulkopuolinen projektin tyontekijd,
joka kirjasi ja kuvasi toimintoja prosesseiksi. Havainnoidessani kiinnitin huo-
miota siithen, miten yrityksen johto ja tyontekijat hahmottivat yrityksen toimin-
not ja miten niiden nihtiin linkittyvan toisiinsa. Tarkkailin myds, miten yrityk-
sessd otettiin huomioon toimintojen kuvauksessa asiakkaat ja henkilosto.
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Havainnoinnilla pyrin hankkimaan tutkimusta ja mallin muodostamista
varten tietoja yritysten nykyisistd todellisista toimintatavoista sekd laadun etta
laadun oppimisen osalta. Samalla kartoitin niitd mahdollisuuksia, joita yrityk-
sessd olisi laadun oppimiseksi. Koulutustilaisuuden yhteydessa tehty havain-
nointi tehtiin heti aineiston keruun alussa. Toimintojen kuvauksen yhteydessa
tapahtuva havainnointi tehtiin kevailld ja syksylla 2003. Molempien havain-
nointitapojen yhteydessd tein muistiinpanoja, joita tarkensin ja luokittelin en-
nakkosuunnitelman mukaisesti teemoittain tilanteiden jalkeen.

5.4.3 Itsearvioinnit, kyselyt ja muut aineistot

Itsearvioinnilla selvitin henkiloston ndkemyksid laadun toteutumisesta toimin-
tojen yhteydessd yrityksessd. Lahtokohtana itsearvioinnissa olivat laatu pienissa
yrityksissd, laatujohtamisen ydinperiaatteet (Hansson 2001; Evans ym. 1996) ja
niiden toteutuminen kussakin yrityksessd. Ydinperiaatteissa sivutaan myos op-
pimisen ndkokulmaa ja mahdollisuutta oppimiseen. Itsearviointi toteutettiin
strukturoidulla lomakkeella (liite 4), jossa arvioitiin kustakin ydinperiaatteesta
kaksi ndkokulmaa: toteutunut hyvin ja parannettavaa. Tavoitteena oli saada tie-
toa laadun toteutumisesta yrityksessd ja tulevaisuuden toiveista laadun toteu-
tumisessa ja oppimisessa. Itsearvioinnilla korvasin henkiloston systemaattiset
teemahaastattelut. Katsoin saavani ndin kerétystd aineistosta luotettavaa tietoa,
koska henkilostolld oli aikaa pohtia asioita.

Itsearviointi toteutettiin kevaddlld 2003 niin, ettd henkilostolle jaettiin lo-
makkeet ja kirjekuori, johon tidytetyn lomakkeen saattoi sulkea. Lomakkeet 14-
hetettiin tutkijalle yhteisesti. Analysoin itsearvionnit ja tein kirjallisen raportin
sekd johtajalle ettd henkilostolle. Toimenpidesuunnitelman tekeminen jdi sitten
yrityksen sisdiseksi asiaksi ja osaksi mahdollista laadun oppimisen edistdmista.

Tuotannollisessa yrityksessd ei itsearviointia toteutettu, koska sielld oli
tehty vasta tyotyytyvdisyyskysely, jonka tulokset olivat kaytettdvissani. Nah-
tydni tulokset katsoin, ettd henkiltstoltd olisi tarpeetonta kysyd samantyyppisid
kysymyksid. Erityisesti pddtokseeni vaikutti se, ettei kyselyn tuloksia ollut tie-
dotettu tyontekijoille. Uusi aineiston keruu olisi mielestédni vaikuttanut tietojen
luotettavuuteen ja olisi ollut henkiloston kannalta turhauttavaa.

Kyselyn avulla keréttiin aineistoa yritysten henkiloston laatukasityksista.
Varsinaisena selvityksen kohteena oli ndkemys siitd, mitd laadulla ymmarre-
tadn. Toisena ndkokulmana oli késitys laatutasosta omassa yrityksessa. Toteutin
kyselyn strukturoidulla kyselylomakkeella (liite 5). Kyselylomakkeet jaettiin
henkilostolle koulutuksen yhteydessd ennen koulutustapahtumaa ja ne taytet-
tiin valittomasti. Lomakkeiden tdyttdmiseen meni noin kaksikymmentd mi-
nuuttia. Tuotannollisessa yrityksessd kyselyyn osallistuivat toimihenkil6t, joita
on kuusi henkilod. Muissa yrityksissd kyselyyn osallistui koko henkilosto. Ky-
selyt on analysoitu laadullisen aineiston tapaan, koska aineistot ovat pienid ei-
vitkd ne koske kaikkia tutkimukseen osallistuneita. Olen kdyttanyt laskemiani
tunnuslukuja apuna analyysissd. Katson, ettd tunnuslukujen tarkka esittiminen
ei olisi tdssd tapauksessa asiallista.
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Tapaustutkimuksen yrityksilld on kirjoitettua aineistoa yrityksen toimin-
nasta vain vahdn. Olen saanut kdyttooni tutkimusaineistoksi Conlog Oy:ssd ke-
vadlla 2003 tyostetyn laatukdsikirjan ja sen tekemiseen liittyvdn opinndytetyon
sekd yrityksessd toteutetun motivaatiokyselyn tulokset ja analyysin. Nordic Ho-
lidays Services Oy:std ja Invespo Oy:std kdytossdani on SWOT-analyysit asiak-
kaista, henkilostostd, prosesseista ja taloudesta sekd strategiset tavoitteet, me-
nestystekijdt ja mittarit talous-, asiakas- ja prosessindkokulmasta sekd henkilSs-
ton kehittymisen ndkokulmasta. Analyysit, tavoitteet, menestystekijat ja mittarit
on tydstetty ja kirjattu molemmissa yrityksissda vuonna 2002.

5.4.4 Tutkimusaineiston kasittely

Tutkimusaineiston késittely koostui laadulliselle tutkimukselle ominaisesti kah-
desta pddvaiheesta, havaintojen pelkistamisestd ja arvoituksen ratkaisemisesta
(Syrjdla 1983). Tutkimusaineiston késittelyvaiheet liittyivdt lomittain yhteen.
Kaésittelin ja tulkitsin tutkimusaineistoa ensin tapausyrityksittdin ja lopuksi tein
yhteenvedon tuloksista.

Empiirisen tutkimusaineiston moninaisuus edellytti erilaisia kasittelyme-
netelmid. Litteroin teemahaastattelut itse, joten tutustuin aineistoon alusta alka-
en perusteellisesti. Valmistauduin aineiston késittelyyn kuuntelemalla nauhoi-
tuksia useita kertoja ja lukemalla litteroitua aineistoa. Muodostin tutkimusteh-
tavan ja tutkimuskysymysten perusteella késittelyd varten teemat laadusta, laa-
dun yhdistdmisestd toimintaan sekd laadun oppimisesta ja laadun oppimisen
edistdmisestd yrityksessd. Kunkin teeman alle kiinnitin koodin, jonka avulla
koodasin ja muodostin teemoja aineistosta vastaamaan tutkimustehtavaa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2000.) Aineiston késittely ja tulkinta ovat ldhtokohdiltaan de-
duktiivisia, koska ne etenevit tuloksiksi laadun oppimisen mallin avulla muo-
dostamistani tutkimuskysymyksistd teemoittain. Olen havainnollistanut aineis-
ton teemojen ja koodien yhdistamistd kuviossa 14.

Haastattelut
TEEMA 1 — Koodaus
Teemall —— Havainnoinnit
Teema 1.2 Koodaus
TEEMA 2 Itsearvioinnit
Teema 2.1 Koodaus
Teema22 —— Kyselyt
TEEMA 3
Teema 3.1 Koodaus
Teema 3.2 Muu aineisto
Koodaus

—Tapausyrityskohtaiset tulokset
=>Yhteiset tulokset

KUVIO14  Tutkimusaineiston kasittelyn kuvaus
Koodit muodostin pienten yritysten laatujohtamisen ja laadun sekd oppimisteo-

rioiden perusteella teemoihin sopiviksi. Darlington ja Scott (2002) katsovat koo-
dauksen laadullisessa tutkimuksessa olevan olennainen osa aineiston kasittelya.
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Koodaus auttaa seulomaan aineiston tarkoituksenmukaisesti ja luokittelemaan
sen eri tavoin.

Havainnoinneista olin tehnyt muistiinpanot, jotka teemoitin ja koodasin
samalla tavalla kuin haastattelusta saamani aineiston. Liitin aineiston haastatte-
lusta saamiini tuloksiin teemoittain.

Invespo Oy:n ja Nordic Holidays Services Oy:n laatukyselyt késittelin tut-
kimuslomakkeen viittdimien mukaisesti. Laskin kaikista vaittamistd keskiarvot
(liite 5). Tamén lisdksi kiinnitin huomiota erilaisiin vastauksiin. Liitin kyselyi-
den tulokset muihin tutkimustuloksiin. Tapaustutkimuksissa voidaan aineistoa
keritd ja kasitelld myos kvantitatiiviseti (Eisenhardt 1991). Alasuutari (1994) ja
Silverman (1994) toteavatkin, ettd erilaisten menetelmien jyrkkd jakaminen ei
ole mielekdstd ja ettd niitd voidaan kéyttdd yhdessd. Liitin saamani tulokset tut-
kimusteemojen mukaisiin muihin tuloksiin tulkiten ja koodaten. Kyselytutki-
muksen tuloksia en ole esitellyt erikseen, koska ne on tehty pienestd populaati-
osta ja ndin saatu tutkimusaineisto muodostaa suhteellisen pienen osan koko
tutkimusaineistosta. Katson, ettd yrityskohtaisia tunnuslukuja julkaistaessa me-
netettdisiin se luottamuksellisuus ja avoimuus, joka tdssd tutkimuksessa on saa-
vutettu.

Conlog Oy:n motivaatio- ja esimiestydskentelykyselyn vastauksista sain
keskiarvot ja hajonnat. Tutkimuslomakkeita minulla ei ollut kdytettdvissa. Liitin
kyselyn tulokset muihin tutkimustuloksiin. Kaikki yrityksen tyontekijat eivét
olleet halunneet osallistua kyselyyn, joten tulkitsin aineistoa varovasti.

Itsearvioinnit olivat kirjoitettua aineistoa, jonka kaisittelin tutkimuskysy-
myksittdin luokitellen ne yrityksen laadun oppimisen vahvuuksiksi ja paran-
tamiskohteiksi. Yhdistin itsearvioinnit koodauksen avulla teemoihin. Empiiri-
sen aineiston analyysin jdlkeen kirjoitin yhteenvedon tuloksista teemoittain en-
sin kustakin yrityksestd erikseen ja lopuksi yhteenvedon koko tapauksesta.

Kasittelin tutkimusaineiston teoriasidonnaisesti, koska kaytin tutkimuk-
sessa teoreettisia kytkentdjd, joiden suoraa yhteyttd teoriaan en osoita. Teoria on
ollut koko ajan tutkimuksessa mukana sekd mallien muodostamisessa ett4 ta-
paustutkimuksen aineiston késittelyssa. Kasittely-yksikot4? olen valinnut aineis-
tosta. Aikaisempi ymmarrys on ohjannut aineiston kasittelyd. En ole varsinai-
sesti testannut teoriaa, vaan pyrkinyt luomaan empirian kautta uuden mallin
muodostamaani aikaisempaa mallia tdsmentden laadun oppimiselle pienissa
yrityksissa. Pdittelya voidaan pitdad abduktiivisena. (Tuomi & Sarajarvi 2002.)

40 Kaésittely-yksikot olivat lauseita, virkkeitd ja asiakokonaisuuksia, jotka muodostuivat
useammista lauseista tai virkkeista.



6 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TULOKSET

Téssd luvussa ovat aineiston késittelyn ja tulkinnan kautta saamani tapaustut-
kimuksen tulokset esitettynd tutkimuskysymyksittdin. Tulokset olen kuvannut
jokaisesta tapauksen tutkimuskohteena olevasta yrityksistd erikseen. Yrityksen
johtoa ja henkilostod koskevat tutkimustulokset ovat saman otsikon alla kasitel-
tynd ja tulkittuna sekd vahvistettuna suorin lainauksin haastatteluista. Luvun
viimeiseen osaan olen koonnut tapausyritysten tulokset LAO-mallin tarkastelua
varten.

6.1 Laadun oppiminen Conlog Oy:ssd

6.1.1 Kuvaus laadusta Conlog Oy:ssd

Laatu on Conlog Oy:ssd henkilston ja johdon mielestd kaikkien asia tai ainakin
sen pitdisi olla. Siten jokaisen yrityksessd katsotaan olevan vastuussa laadusta.
Yrityksessd ollaan kiinnostuneita erityisesti tuotteiden ja tuotannon laadusta.
Henkiloston mielestd toiminnan laatuun vaikuttaa erityisesti hyva tiedonkulku,
johon yrityksessd pitdisi erityisesti kiinnittdd huomiota. Henkiloston kuulemi-
nen ja keskustelu yhteisistd asioista varmistaa yksimieleisyyden laadusta koko
yrityksessd. Laadun katsotaan olevan myos tulevaisuuden menestystekija.

Yrityksen johdon mielestd laatu tarkoittaa asiakkaat huomioon ottavaa ja
yhteisesti sovittua laadun tasoa.

Yleinen laatu tulee yhteisesti sopimalla. Asiakas on yksi hyvin tirked laadun mitta-
uksessa.

Henkilosto pitdd laatua tdarkednd yrityksen toiminnassa ja tuotteiden kilpailu-
kykyisyyden takaamisessa. Erityisesti koetaan laatua voitavan parantaa nykyi-
sesta.

Laatu koetaan sekd suhteellisena ettd absoluuttisena. Laatua ei yhdistetd
suoraan tyotoimintaan, vaan sitd pidetddn erillisend kasitteend. Johtajan mu-



117

kaan laadun sisdistaminen on vield kesken. Muutama tyontekijd katsoo laadun
tarkoittavan samaa kuin hienot tuotteet ja palvelut.

Yrityksen toiminnan laadun ndhdddn alkavan tuotannosta ja sen ehdoista.
Prosessimaisuus ja eri tuotantovaiheiden sujuvuus ovat laatua, ja siten sen ke-
hittdminen on teknisten asioiden korostamista. Johtaja tunnistaa sekd palvelun
ettd teknisen laadun, mutta pitdd teknistd laatua tdrkedmpénd ja helpommin
havaittavana seka hallittavana.

Johtajan mielestd yrityksessd ollaan erittdin asiakassuuntautuneita ja asia-
kas otetaan aina huomioon yrityksen toiminnassa.

Asiakas on ykkonen, mutta elaméa on opettanut, ettd asiakasta pitdd ymmartad. Asia-
kasta pitdd kuitenkin pystyd ohjaamaankin siten, ettd hdnelld on mahdollisuus tehda
valintoja.

Asiakkaan mielipiteet vaikuttavat yrityksen toimintaan suuresti, ja asiakkaan
henkilokohtaisessa kohtaamisessa saadaan tdrkedtd tietoa yrityksen toiminnan
ja tuotteiden kehittdmiseen. Jokainen tyontekijd viestittdd yrityksen toiminnan
laatua asiakkaille ja herdttdd mahdollista luottamusta asiakkaissa. Erityisesti
pienen yrityksen etuna pidetddn, ettd tyontekijoille voidaan opettaa tiettyjd ar-
voja ja tapoja asiakkaaseen suhtautumisesta ja yleensd toimimisesta yrityksessa.
Ndin saadaan aikaan laadukasta toimintaa.

Tyontekijoilla pitad olla selkedt ohjeet toiminnalle ja tyon tekemiselle. Tédten saadaan
selviksi se miten meidén yrityksessa tulee toimia. Asiakas toimii sitten poliisina siitd,
onko heidén toiveensa toteutettu eli ovatko he saaneet sitd mitd ovat halunneet.

Ohjeiden ei tarvitse olla kuitenkaan niin tarkkoja johtajan mukaan, ettd ”aivot
voisi jattdd kotiin”. Oma ajattelu pitdd olla aina mukana. Suunnittelua ja luo-
vuutta tarvitaan aina, ja niiden on hyva siilyd ja syventyd myos tyontekijoissa.
Jokainen tarkkailee omaa toimintaansa ja voi kehittdd tyotdaan. Henkiloston mie-
lestd laadun ldhtokohtana korostuvat yrityksessa ohjeet ja asiakkaat.

Henkilokohtaisilla suhteilla ja palautteilla katsotaan olevan tuotekehityk-
sessd ja markkinoinnissa suuri merkitys. Tulevaisuuden tarpeita kartoitetaan
yleensa henkilokohtaisin asiakaskontaktein.

Asiakasldhtoiselld tuotekehitykselld me koko ajan pyrimme parantamaan toimintaa.

Yrityksessd ei ole jdrjestelmdd, jonka avulla laatupalautetta otettaisiin jérjestel-
mallisesti vastaan ja késiteltdisiin toiminnan sekd tuotteiden muuttamisen pe-
rustaksi. Asiakkailta satunnaisesti tulevasta palautteesta keskustellaan tarpeen
mukaan. Asiakaspalautejdrjestelmdd suunnitellaan osaksi laatujdrjestelmaa.

Samalla kun yrityksessd ollaan laatutietoisia, niin tuotantokustannuksiin
kiinnitetdan huomiota. Tamdn vuoksi yrityksessd ei voida toimia pelkastdan
asiakkaan asettamin ehdoin, vaan asiakasta ohjataan hienovaraisesti neuvotte-
lemalla, ja hdnen tarpeensa otetaan huomioon kokonaisvaltaisesti.

Conlog Oy:ssd, joka on tuotannollinen yritys, katsotaan tuotannon laadun
ja sujuvuuden parantamisen johtavan myo6s kustannusten alenemiseen ja ndin
kilpailukyvyn paranemiseen. Hinnalla ndhdddn olevan asiakkaalle kuitenkin
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tarkeampi merkitys kuin laadulla. Laatua voidaan henkiloston mielestd paran-
taa tarkastuksilla ja mitata virheiden seka valitusten méaéaralla.

Teknisen laadun ja sujuvuuden parantamiseksi yritykseen ollaan hankki-
massa toiminnanohjausjérjestelméd, jonka avulla toimintaa parannetaan ja saa-
daan kustannuksia alenemaan. Johtajan mielestd timd on erittdin tdrked asia
yrityksen toiminnan laadun parantamisessa.

Mini olen tddlld puhunut timan asian puolesta jo vuosia. Ja véhitellen kaikki onkin
mennyt parempaan suuntaan ja laatukustannuksia on saatu alennettua.

Yrityksen johtaja ja laatupédllikko korostavat laatukésikirjan merkitystd yrityk-
sen toiminnassa. Conlog Oy:ssd on tekeilld sertifioitavaksi tarkoitettu laatujar-
jestelmd, ja se koetaan erittdin tarkedksi, jotta yritys saa uskottavuutta markki-
noilla. Yritys tarvitsee johdon mielestd laatujdrjestelmdn myos selkeyttdméadn
sisdistd toimintaa.

Laatukaésikirja on tarkeéd yrityksen olemassaololle, koska sen avulla ediste-
tdadan liiketoimintaa ja myyntid sekd vaikutetaan yrityksen luotettavuuteen asi-
akkaiden kannalta. Yrityksessd hahmotetaan asiakkuuden merkitys ja painote-
taan voimakkaasti sitoutumista asiakkaisiin sekd heiddn tarpeidensa huomi-
oonottamiseen liiketoiminnan ldhtokohtana.

Kun tehdddn oikea laatujédrjestelma niin jasennetddn asiat yrityksessd oikeaan jarjes-
tykseen ja pannaan asiat uuteen jédrjestykseen ja pannaan asiat kulkemaan uudella
tavalla.

Laatukasikirja noudattaa tiettyd standardia ja silld yhtendistetddn sellaisia yrityksid,
jotka ovat samalla tavalla laadun takana. Siten yritys on vertailukelpoinen toisten yri-
tysten kanssa esimerkiksi kaupankdynnissd. Jos on jonkun standardin mukainen laa-
tukésikirja ja sertifiointi on hyviksytty sen mukaisesti, niin se on erddnlainen p&asy-
lippu kansainvilisille markkinoillekin.

Sertifioidun laadunhallintajdrjestelmédn merkitys yritykselle on kasvanut vuosi vuo-
delta. Se ei ole pelkdstddn toiminnan ja kannattavuuden parantamisen viline, vaan
yhé enenevéssda maarin myos sopimuksenteon edellytys, yrityksen elinehto.

Laatujdrjestelmaéstd, joka tehdddn standardin mukaan ja jota ylldpidetddn, koe-
taan olevan kovasti toitd ja kustannuksia pienelle yritykselle. Se on kuitenkin
valttamaton, koska se vaikuttaa liiketoiminnan uskottavuuteen.

Laatujohtaminen ja laatutyo ovat johtajan ndkemyksen mukaan johtamis-
jarjestelmid. Viime vuosina pienten yritysten toiminnassa on hédnen mielestdan
korostunut laatujohtaminen johtamisjdrjestelménd, johon kuuluvat kontrolloin-
ti, mittareiden muodostaminen ja tarkkaileminen sekd johdon asiakkailta saama
palaute. Johto sitten katsoo, mihin reagoi, ja pyrkii parantamaan asioita. Laatu-
johtaminen voi olla johtamisviline my06s pienissd yrityksissd, koska laadukas
toiminta vaatii johtamisvéalineen.
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6.1.2 Kuvaus laadun yhdistimisestd toimintaan Conlog Oy:ssd

Conlog Oy:ssd koetaan, ettd laadukas toiminta saadaan aikaiseksi vain kaikkien
omaksuessa laadun toimintatavakseen. Jos joku ei yrityksessd toimi laaduk-
kaasti, niin se vaikuttaa koko yrityksen toimintaan. Erityisesti johtajan merkitys
henkiloston mielestd korostuu laadukkaassa toiminnassa. Laatukésitys voi syn-
tyd kylld ilman johtajaakin, mutta yhteiseksi laatu saadaan vain johtajan pitdes-
sd sitd tarkednd. Johtaja korostaa henkiloston merkitystd laadukkaassa toimin-
nassa ja odottaa, ettd kaikki haluaisivat jatkuvasti uudistua, oppia ja parantaa
toimintaa.

Aktiivinen porukka voi saada paljon aikaan.

Laadun ja toiminnan yhdistdiminen todetaan tyocladdksi ja aikaa vievdksi, mutta
pienessdkin yrityksessd tarpeelliseksi. Yrityksessd tehd&ddn laatukisikirjaa asi-
akkaiden vaatimuksesta, mutta sitd pyritddn hyodyntdimaddn myos laatujohta-
misessa ja tydohjeissa. Laatupdéllikko korostaa yrityksen koko henkiloston vas-
tuuta laadusta ja sen yhdistamisestd tyohon.

Vaikka laatujohtamisessa korostuu yrityksen johdon vastuu laatuasioista, on ensiar-
voisen tarkedd, ettd jokainen yrityksessd mieltdd laadun omaksi asiakseen ja tiedostaa
olevansa vastuussa oman tyonsa laadusta.

Yrityksessd katsotaan kuitenkin, ettei koko ajan voi tapahtua muutoksia ja jat-
kuvaa parantamista. Vililld pitdd rauhoittua tekemddn tyotd ja katsomaan, mitd
vaikutusta muutoksella on ollut. Kehittamistoimenpiteet pitdd kokea myos mie-
lekkaéiksi, jotta halu uudistamiseen sdilyy. Henkiloston mielestd uudet toiminta-
tavat pitdd olla niin hyvin perusteltuja, ettei niitd kukaan koe uhkana. Kehitta-
minen voi tapahtua kylld sykleittdin, ja uudistuksiin pitdd olla valmis, jos yri-
tyksen ja henkil6ston etu sitd vaatii.

Johtajan mielestad toimihenkil6ille laatu on tuttu asia ja he osaavat liittaa
sen toimintaan. Kaikki toimihenkil6t ovat joko aikaisemman koulutuksen tai
yrityksen kustantaman koulutuksen yhteydessad tutustuneet laatukasitteistoon
ja laatutyohon. Johtajan mukaan he osaavat ajatella toimintaa laadun kannalta.
Kaikki tyontekijat katsovat laatua suhteutettuna omaan suoritukseen, mutta
toimihenkil6- ja johtajatasolla ndkdkulma on paljon laajempi kuin suorittavalla
tasolla. Vastuun ja koulutustason noustessa ndkdkulma laajenee, koska projek-
tin johtajan tai osastopddllikon on otettava useampi asia ja myos laatu huomi-
oon.

Suorittavaa tyotd tekeville yrityksen toiminnan kokonaislaatu nakyy tek-
nisind ominaisuuksina tai visuaalisena. Tyontekijoille ovat johtajan mukaan
tarkedt toimintaohjeet, joiden kautta toiminta saadaan laadukkaaksi, ja se nakyy
tyontekijoilla varsinaisessa tyosuorituksessa. Tyontekijat haluavat yrityksessa
tietdd tarkasti, mitd heiddn tyoltddn odotetaan. Johtajan mielestd laadukasta
toimintaa on puhua sellaista kieltd, ettd kaikki ymmartavit sitd ja tietdvat, mitd
pitdd tehdd. Johdon ja projektipdallikoiden pitdd laadukkaassa toiminnassa osa-
ta puhua tyontekijoiden kielelld ymmarrettavasti.
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Pojilla tulee kylld aivan muut asiat mieleen, jos puhutaan ndin hienoilla termeilld,
joista ei ymmarrd yhtddn mitd niilld tarkoitetaan.

Kaikki tyontekijdt eivdt tunne yrityksen laatukésikirjaa omakseen. Johtajan mu-
kaan tyontekijdt saattavat kylld lukea laatukésikirjaa, jos se annetaan heille luet-
tavaksi.

Mitd alemmalle tasolle tyontekijaportaassa mennddn, niin sitd vihemman ollaan tie-
toisia laatukasikirjan merkityksestd. Tyontekijat arvostavat kylld omaa tyotdan.
Tyontekijdt toimivat tycohjeen, piirustuksen tai teknisen dokumentin mukaan.

Koulutuksen ja kehittdmispalaverien yhteydessd puhuttaessa yrityksen visiosta
ja strategioista suorittavaa tyotd tekevit sanoivat johtajalle, ettd

me ldhdetddn kotia, jos ei ole parempaa tekemista.

Kokonaisuuden ymmartdminen on kuitenkin tdarkedd, koska sen kautta tyonte-
kijat voivat olla tyytyvdisid omaan tyohonsa.

Kun nikee tuotteen valmiina, niin voi todeta, etti tuossa se on se minun tekeméni
osuus. Silloin se tuntuu hienolle.

Johtaja on samaa mieltd tyontekijoiden kanssa laadukkaasta toiminnasta:

Kun ne sen ymmartdd, ettd kun mind teen timéan vaiheen hyvin, niin se lopputuote
on hieno.

Johtajan mielestd yritykseen tarvitaan laadun parantamiseksi ja johtamisen vé-
lineeksi selkeitd, yksinkertaisia ja oikein suunnattuja mittareita. Talld hetkellad
johtamisessa ei kiinnitetd huomiota jatkuvaan parantamiseen, vaan

pyritdan heti reagoimaan virheisiin ja ongelmiin.

Virheisiin ja ongelmiin reagoimista pidetddn yrityksessd kiusallisena ja liian
impulsiivisena toimintatapana. Laatujdrjestelmédn kautta jatkuvaan parantami-
seen voidaan henkiloston mielestd saada jdrjestelmallisyyttd ja jopa innostusta.
Laatujdrjestelmédéd ei haluta kuitenkaan kehittéda liian jaykéksi ja muodolliseksi
lomakkeiden tayttamiseksi.

Johtajan mielestd oikea johtamistapa on eldva ja vuorovaikutuksellinen, ja
laatujdrjestelmdn tulisi tukea tdllaista johtamistapaa. Jokaisella yritykselld on
johtajan mukaan kuitenkin “omanlainen” tapa johtaa, koska on erilaisia johtajia.
Laatujohtamistakin voidaan soveltaa eri tavoin.

Sahkoisen seki sisdisen ettd ulkoisen viestinndn kehityksessa mukana py-
syminen on yritykselle suuri haaste laadun ja kustannusten vuoksi. N4itd toi-
mintoja pidetddn osana yrityksen laadukasta toimintaa.

Henkilosto kokee laadun saamisen osaksi toimintaa ongelmalliseksi ny-
kyisen henkildstopolitiikan ja tydyhteison sosiaalisten suhteiden vuoksi. Ne in-
nostavat heiddn mukaansa tyohon ja toiminnan kehittdmiseen vain toisinaan.
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Johtajan mielestd yrityksen nopea kasvu ja henkiloston méadran lisdys selittavat
osittain henkiloston tyytymattomyytta.

Fyysistd tyoympdristod ja palkkausta ei henkilsto koe laadun oppimiseen
ja innovatiivisuuteen kannustavana. Henkilosto toteaa, ettd kokemus tyon tér-
keydestd ja mahdollisuus saada tunnustusta tai rakentavaa kritiikkid kannusta-
vat tyossd ja tekevit toiminnasta laadukasta.

6.1.3 Kuvaus laadun oppimisesta ja oppimisen edistimisestd Conlog Oy:ssd

Yrityksessd ndahdéddn laatujédrjestelmé oppimisen ja toiminnan kasikirjana. Joh-
don mukaan vain laatujdrjestelmdn mukaan toimiminen hyvéaksytdan, ja kuva-
tut toimintatavat on kaikkien opittava. Tama vaatii laatujdrjestelmdn kirjoitta-
miselta onnistumista, jotta my6s oppiminen saataisiin onnistumaan. Tarvitaan
yhdessa tuotettu véline oppimisen avuksi.

Johtaja kertoo esimerkin laadusta ja oppimisen tdrkeydestd suorittavan
tyon tekijoilla:

Tyontekijalld on tehtdvédna osa valmistusta - voi olla tehtdvéna tietyn mittaisten put-
kien leikkaaminen. Se on laatua, ettd putken mitta on oikea, se on oikeassa paikassa
ja se on tiettyd puhtaustasoa. Se on se keha siind. Ei sitd sitten kiinnosta siind vaihees-
sa muut asiat. Mutta siind vaiheessa sitten, kun ty6 on valmis, niin me on yritetty is-
kostaa, ettd pitdd ottaa huomioon siirtyméavaihe ja sisdinen palvelutaso. Tyo pitéa ol-
la sellaisessa vaiheessa, ettd se voidaan siirtdd seuraavaan vaiheeseen. Se on sité laa-
tua, ettd toinen kaveri pystyy jatkamaan siitd mihin toinen on sen jdttanyt. Se ajattelu
pitdisi saada tuohon porukkaan, ettd vaikka teet omaa osaasi tydstd siind omassa lo-
kerossa, niin teet sitd myos yhteisolle etk itsellesi, teet sité tille yritykselle.

Laatu opitaan osaksi kdytantod sekd kirjallisen ettd kuvallisen ohjeistuksen
kautta. Johto kokee, ettd yrityksen toiminnat voitaisiin kuvata prosesseina, joi-
den rajapintoihin tulisi kiinnittdd erityisesti huomiota. Prosessien kuvaukset ja
tyoohjeet tehdddn yhteistyossd, ja sitd kautta opitaan laadukasta toimintaa. Yri-
tyksen omistajajohto kuitenkin maédrittelee laatukésikirjan periaatteet.

Kilpailijan tuotteiden ja toimintatapojen tunteminen voi olla erds ldhto-
kohta laadun oppimisessa. Analysoidaan esim. kilpailijan tekemdd tuotetta ja
tehdddn tuote paremmin omassa yrityksessa eli “pannaan paremmaksi”. Kilpai-
lijaan vertaaminen voi auttaa laatutason mddrittelemisessd. Asioiden sisdistd-
minen ja sitoutuminen kokonaisuuteen voi auttaa laadun ja laatundkemysten
oppimista yrityksessa.

Koulutukseen ja oppimiseen suhtaudutaan yrityksessd myonteisesti, jos
toiminnalta vain ehditddn. Johtaja ja henkilosto kdyvat koulutuksessa saadak-
seen lisdoppia erilaisiin, my6s laatuun liittyviin, asioihin. Laatuasioita on kési-
telty muutamissa koulutuksissa, joihin johtaja on osallistunut. Toimihenkilot
ovat olleet mukana laatukoulutuksessa. Heiddn mielestddan laatukoulutus pitdd
soveltaa oman yrityksen toimintoihin. Silloin saadaan paras mahdollinen hyoty
koulutuksesta ja my6s opitaan asioita kdytantoon sovellettaviksi.

Yrityksen henkiloston koulutukseen johtaja suhtaudutaan myonteisesti.
Yrityksessd pyritdadn hyodyntaméaan koulutuksesta saatuja tietoja, mutta mitdan
erityistd tapaa siihen ei ole.
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Johtajan mukaan tyontekijoitd rohkaistaan “ottamaan oma eldmd haltuun
ja ottamaan omat voimavarat kdyttoon”. Yrityksessd ei huomioida vain vah-
vuuksia, vaan kehitetddn myds muita voimavaroja. Sekd tyonantaja ettd tyonte-
kijat hyotyvit oppimisesta. Oppiminen ei tapahdu itsestddn, vaan siihen tarvi-
taan rohkaisua ja tukea johdolta sekd henkil6ston omia ponnisteluja.

Henkiloston mielestd vuorovaikutus ja siihen oppiminen ovat koko yri-
tyksessd oppimiselle erittdin tdrked asia. Johto korostaa ”hiljaisen tiedon” saa-
mista yhteiseen kaytt6on. Miten se sitten tapahtuu, on vield ratkaisematta.

Uusien asioiden oppimisessa toiminta on vuorovaikutuksellista. Asioiden
muuttuessa esiintyy muutosvastarintaa, koska ei saada toimia aikaisemmin opi-
tulla tavalla.

Vanha hevonen ei ldhde mielellddan uudelle pellolle. Vanha hevonen pitdd kuitenkin
opettaa uusille tavoille. Jos esimerkiksi jokin tyo teetetddn alihankkijoilla, niin tyon-
tekijat usein sanovat, ettd kyllda mekin olisi tehty asia. Pitdad kuitenkin yrityksen kan-
nalta harkita, mitd kannattaa tehdd. Taloudellinen tulos on aina tédrkein ja ratkaiseva
asia.

Kaikki tyontekijat Conlog Oy:ssd ovat johtajan mielestd halukkaita oppimaan
uusia asioita ja laatua, mutta siihen pitéda yrityksessa tarjota mahdollisuus ja an-
taa kannustusta. Henkilsto ei ole tdysin samaa mieltd omasta laadun oppimi-
sestaan, mutta on kuitenkin oppimismyonteinen ja pitdd tdarkednd, ettd laatu
opitaan yhteiseksi asiaksi.

Laatuasioiden oppimiseen ja soveltamiseen tarvitaan ulkopuolista koulu-
tusta, koska vain asiantuntijan avulla voidaan oppia laadun perusasiat oikein ja
laatujohtamisen periaatteiden mukaisesti. Johtajan mukaan, ennen kuin kiinni-
tetddn huomiota laadun oppimiseen tai laatujdrjestelmiin, taytyy kuitenkin hoi-
taa sellaiset asiat kuntoon, jotka ovat tyoprosesseissa kiireellisid ja vaativat no-
peasti korjaamista. Sen jdlkeen voidaan miettid ja opetella suurempia asioita ku-
ten laadun oppimista. Epdkohtia ei kuitenkaan voida parantaa laadun oppimi-
sella, koska niihin pitdd tarttua heti. Laadun oppiminen on hidas prosessi, ja si-
td hoidetaan yrityksessd kaiken muun rinnalla ty6td tehtdessa.

Yrityksen tyontekijat kdyvat koulutuksessa erilaisilla kursseilla tyopaikan
ulkopuolella. Uutta tietoa on saatava heiddn mukaansa koko ajan, jotta pysy-
tadn kilpailussa mukana. Koulutus on kuitenkin johdon mielestd aina kustan-
nustekijd, koska se vie tydaikaa ja koulutus maksaa. Tamén vuoksi pitdd tark-
kaan harkita, mihin koulutukseen ldhdetddn ja mitd hyotya siitd on yritykselle
ja tyontekijlle.

Henkiloston ja johdon mielestd oppimisessa ja sen edistdmisessd proses-
simainen ldhestyminen on hyva keino. Pitdd tutustua toiminnan perusteisiin, ja
lahted niistd liikkeelle. Toimintaan tutustuminen yleensédkin on hyvéa ldhtokoh-
ta, minkd jdlkeen voidaan kehittdd koko organisaatiota ja kuvata vaikka kaikki
toiminnot prosesseina. Erityisen tdrkedd on jokaisen tuntea omat tehtdvansa ja
kantaa vastuuta niisté.

Miki todella on sinun tehtdvid - on kaiken toiminnan kehittimisen ldhtokohta.
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Laatua opitaan koulutuksessa ja varsinaista tyotd tehtdessd. Laadun oppimista
johtaa yrityksen johto. Johtajan mukaan hédneen ja projektien johtajiin voidaan
olla yhteydessd, jos on jotain kysyttdvaa tai halutaan kannanotto tyoasiaan.
Laadun oppimisen edistdmisessd kiinnitetddn erityistd huomiota tdiden
yhteensopivuuteen ja saumattomaan jatkuvuuteen laadukkaan toiminnan var-
mistamiseksi. Suuria ongelmia syntyy yleensd siitd, ettei tiedetd tyovaiheiden
jdrjestystd eikd niissd edetd jarkevasti. Johtaja ilmaisee asiaa seuraavasti:

Miksi yrityksessd hadssdkoiddaan? Ne pitdd purkaa ja jarjestelld asiat uudelleen.

Johtajan mielestd toiminnan sujuvuutta voidaan parantaa standardoimalla
kaikki tyot. Asiakkaille toimitettavat tuotteet ovat kuitenkin yrityksen toimin-
nassa kaikkein tarkeimpid, ja niistd ldhdetdan liikkeelle. Toiden standardointia
opetellaan tuotannossa laadukkaan toiminnan ldhtokohdaksi, ja sitten oppimis-
ta edistetddn vahitellen muissakin toissd ottamalla mallia tuotannon jarjestami-
sesta.

Tyontekijdt ovat johtajan mukaan nyky&dan hyvin koulutettuja ja laatutie-
toisia, mutta laadun oppimista pitdad jatkuvasti edistdd. Perehdyttdminen uu-
teen tychon erilaisessa ympdristdssd ei ole kuitenkaan kovin helppoa. Laadun
oppimisen edistamisessd on tavoitteena asioiden kuvaaminen ”oikealla” taval-
la, jotta oppiminen sujuisi paremmin. Tdhdn voi laatujdrjestelmd tyoohjeineen
tarjota mahdollisuuden. Suurin oppimisen ongelma yrityksessd on oikean tie-
don saaminen asiasta. Tiedonvilitystd voidaan parantaa laatujdrjestelmén ja
tyoohjeiden avulla, ne auttavat oppimaan asiat paremmin ja liittdmé&éan toimin-
taan. Tyontekijat noudattavat hyvin tyoohjeita, jos niitd on olemassa. Erityisesti
nuoret tyontekijat ymmartavat ohjeita, ovat atk-taitoisia ja oppivat asioita no-
peasti.

Tyontekijat suhtautuvat tyohon vakavasti ja tekevidt oman tyonsd hyvin.
Tama ei kuitenkaan johtajan mukaan riitd, vaan téiden hyvédan suoritukseen,
laadun oppimiseen ja sen edistdmiseen tarvitaan yhteisty6td ja toimimista ryh-
missd. Tyotd ei tehdd vain itselle, vaan otetaan huomioon kaiken toiminnan yh-
teensopivuus. Ty6 on laadukasta vasta, kun eri ryhmien téiden tulokset muo-
dostavat yhdessd laadukkaan kokonaisuuden. Laadun oppiminen voi ldhted
lilkkeelle oman tyon tuntemisesta.

Laadun oppimisen, sen edistimisen ja sithen kannustamisen henkil6sto
katsoo olevan yrityksessd jonkin verran ongelmallista. Esimiehet kannustavat
jonkin verran itseohjautuvuuteen, oman tyén mddrdn ja laadun valvontaan,
mutta muiden tyttehtdvien oppimiseen kannustetaan vain harvoin. Keskindi-
seen vastuun kantamiseen tyostd ja oma-aloitteisuuteen tyotehtdvan parantami-
sessa kiinnitetddn henkiloston mielestd yrityksessd vain vahdan huomiota. Vaih-
toehtoisia tyotapoja ei juuri kannusteta kokeilemaan.

Laadun ja toimintatapojen opettamisessa ja oppimisessa ovat yrityksen
avainhenkilditd johtaja, projektien johtajat sekd laatupéaallikks. Laadun oppimi-
sen vastuu on henkilostolld itsellddn, mutta yrityksen toimintatavat muuttuvat
johtajan mielestd laadukkaiksi vain ohjauksen kautta. Uusien asioiden oppimi-
seen tarvitaan ulkopuolista koulutusta ja konsultteja, jotka paneutuvat juuri
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Conlog Oy:n toimintoihin ja asioihin. Koulutuksen tason pitdd olla hyvd, jotta
sithen kannattaa osallistua ja saadaan todellista laadun oppia.

6.2 Laadun oppiminen Invespo Oy:ssd

6.2.1 Kuvaus laadusta Invespo Oy:ssd

Yrityksen johtaja on kiinnostunut toiminnan ja palvelun laadusta. Hdn on osal-
listunut laatuprojektiin, hankkinut sekd lukenut laatukirjallisuutta. Laatu on
johtajan ja henkiloston mukaan asiakasldhtoistd ja ainakin jollain tavalla muka-
na yrityksen toiminnassa. Varsinaista asiakasta eli padmiestd kuullaan ja toi-
vomukset otetaan tarkasti huomioon toiminnan kehittdmisessd, jotta yhteistyo
tulevaisuudessakin jatkuisi.

Henkilostolld on erilaisia ndkemyksid laadusta ja sen tarkeydestd yrityk-
sen toiminnassa. Toiset kasittavéat laadun absoluuttisena, jolloin laatua on esi-
merkiksi kallis ja hieno tavara. Osa henkil6stostd pitdd laatua suhteellisena ka-
sitteend laadun maédrdytyessd suhteessa asiakkaan tarpeisiin. Laadun koetaan
olevan yrityksen johdon ja henkiloston vastuulla. Henkiloston mielestd menes-
tyvan yrityksen kannattaa panostaa laatuun. Hinta on kuitenkin valintoja tehta-
essi tarked asia, vaikka laadullakin on vaikutusta.

Johtajan mukaan tulevaisuuden tarpeita otetaan yrityksessd jatkuvasti
huomioon, jotta valmistaudutaan ajoissa tuleviin muutoksiin ja laadukkaan
toiminnan jatkumiseen. Sekd paamiehen tasolla ettd yrityksessa pitdd pystya
ennakoimaan tulevia tapahtumia, koska laadukkaan toiminnan kannalta on lii-
an myohdistad reagoida vain siihen, mitd on jo tapahtunut.

Kylld kyselyitd tehddan ja ndita kartoitetaan ja me saadaan paamieheltd tietdd néista
asioista. Toisaalta mind yritdn olla padmiehen suuntaan utelias, ettd mitd tapahtuu.

Yrittdjd suhtautuu kuitenkin rauhallisesti tulevaisuuteen ja toteaa:
Yrittimiseen sindnsé ei kuulukaan turvallisuudentunteen hakeminen.

Henkiloston laatutietoisuus on yrityksessda hyvd. Henkilosto ei kuitenkaan ole
tdysin samaa mieltd laadun ja asiakkaan merkityksestd toiminnassa kuin yritta-
jd. Yhteinen ndkemys laadusta heiddn mielestdan puuttuu, vaikka sitd pidetddn
edellytyksend laadukkaalle toiminnalle. Henkilosto ei ole ollut mukana laatu-
tydssd muuten kuin kehityskeskusteluissa ja yhteisissd sdannollisissda kokouk-
sissa, joissa toiminnasta on puhuttu yleiselld tasolla.

Oikeiden asioiden tekeminen on henkiloston mielestd tdarkedmpadd kuin
asioiden tekeminen kerralla oikein. Sekin on toivottavaa, mutta ei yhtd tarkedd
kuin oikeiden asioiden tekeminen. Laatuongelmien ndhdédan péadasiallisesti joh-
tuvan ulkoisista syistd. Kukaan ei ole sitd mieltd, ettd laatuongelmiin voisi olla
vain sisdisid syitd. Toiminta on organisoitu Invespo Oy:n palvelutehtdvdssa
vaiheittaiseksi ja jaettu moniin osiin. Toiminnan jdrjestelyistd voi olla seurauk-
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sena palvelun laatuun vaikuttavia ulkoisia tekijoitd, joihin tyontekijdt eivét voi
vaikuttaa. Ulkoiset tekijdt koetaan riskeiksi, koska ne vaikuttavat suoraan palk-
kaukseen ja tyotyytyvdisyyteen sekd niiden kautta toiminnan laatuun.

Suurin osa henkildstostd on ollut mukana rakentamassa laatujarjestelmaa
aikaisemmissa tyopaikoissaan. Laatutyé on heiddn mielestddn ollut laatujdrjes-
telman rakentamista, eikd se ole toimintaan juuri vaikuttanut.

Se vain tehtiin, koska sanottiin, ettd pitdd tehda. Ei sitd sitten mitenk&ddn kaytetty.

Invespo Oy:ssd tyoskennellessddn henkilosto ei ole ollut mukana laatutyossd,
mutta laatua on toteutettu osana yrityksen toimintatapoja. Henkilostd sanoo
laadulla olevan erittdin tdrkedn merkityksen yrityksessd, ja toiminnan todetaan
olevan tdlld hetkelld riittdvdan laadukasta. Joihinkin asioihin tulisi kuitenkin
saada parannusta, jotta voitaisiin puhua varsinaisesti laadukkaasta toiminnasta.
Laatua pidetddn aika vaikeana asiana ja katsotaan, ettd yrittdjd on vastuussa laa-
tujdrjestelman rakentamisesta yrityksessd. Johtajan mielestd yrityksen toiminta-
tavat pitdd ensin kirjata, jotta niitd voidaan sitten parantaa.

Valmis paperi pitdd olla ennen kuin varsinaisesti laatua ldhdetddn viemédan eteen-
péin.

Yrittdjd korostaa, ettd hdnen laatukoulutuksensa yhteydessd on alettu puhua
prosesseista. Ne tuntuvat hidnestd teenndisiltd palvelualan yrityksen laadun yh-
teydessd. Toisaalta prosessiajattelu kuuluu kuitenkin yrittdjan mukaan laatuun
ja on tdrked osa sitd. Hanen mielestddn voidaan prosessiajattelua verrata raken-
tamiseen, ja ndin se liittyy kehittdmiseen.

Kylla se niin on, ettd ei se rakentaminenkaan onnistu, jos ei sitd osata jakaa palasiin ja
tehda sitten oikeita asioita oikeaan aikaan. Pitdd miettid mitd tehd&d&n ja miksi teh-
daan.

Asiakkaiden tulevaisuuden tarpeiden, odotusten ja vaatimusten selvittiminen
on yrittdjan mukaan vaikea asia pienelle yritykselle. Nykyddn tulee koko ajan
uusia tapoja tehdd asioita, kuten sdhkoisid viestimid, joten tulevien toimintata-
pojen ennakoiminen on erittdin ongelmallista. Nykyisissdkin asiakkaiden toi-
mintatavoissa todetaan olevan selvittdmistd, jotta niitd osataan hyodyntda yri-
tyksen toiminnoissa.

Esimerkiksi loppuasiakkaiden prosessi, johon tarjotaan palvelua, on meille vieras. Jos
prosessi tunnettaisiin paremmin, niin se vaikuttaisi varmaankin palvelun tarjoami-
seen.

Henkilosto ei ole kovin kiinnostunut asiakkaista ja heidadn tyytyvdisyydestddn.
Muutama tyontekijd toteaa kuitenkin, ettd asiakaspalautteisiin reagoidaan valit-
tomadsti. Yrityksen pdamies kerdd, taulukoi ja analysoi asiakaspalautteita. Tu-
lokset saadaan yritykseen ja niitd kédsitellddn yrittdjan mukaan yhteisissd pala-
vereissa.
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Laatujohtaminen on johtajan mukaan ennen kaikkea operatiivista johta-
mista ja kdytantojen kehittamistd. Yrityksen johtaja pitdd laatua ja laatujdrjes-
telméd yrityksen kehittimisen keinona ja vélineend.

Kylld se minun mielestd niin kuin vaan kuuluu tdhin p&ivaan.

Laatujdrjestelmdd ei yrityksessd ole laadittu, ja johtajan mukaan yrityksessd on
tehty ja tehdddan laatumdaaritelmén mukaisesti toiminnan laatua parantavia asi-
oita ilman laatujdrjestelmaa.

No, kylld min3 silld lailla koen, ettd me on aikalailla oikeita asioita tehty ja suhteelli-
sen oikeinkin.

Yrityksen johtaja pitdd laatua ja laatujdrjestelmdd yhtend yrityksen kehittdmisen
keinona. Sen avulla ei odoteta saavutettavan kuitenkaan mitddn suuria muu-
toksia yrityksen jo muutenkin laadukkaaseen toimintaan.

6.2.2 Kuvaus laadun yhdistimisestd toimintaan Invespo Oy:ssd

Yrityksen johtaja maédrittelee johtamisen yrityksessddn laatujohtamiseksi. Pie-
nen yrityksen johtajalla on hdnen mielestddn tehtdvéana vastata asioiden sujumi-
sesta ja oikeiden asioiden tekemisestd oikealla tavalla ja oikeaan aikaan. Johta-
jan oman tyon organisointiin ja aikatauluttamiseen kiinnitetddn huomiota.

Yrittdminen on sitd osaamista - ei kauheata riskin ottamista.

Johtaminen perustuu johtajan mukaan tosiasioihin. Méddrélliset mittarit ja yri-
tyslaskenta ohjaavat ainakin jossain maarin yrittdjan padtoksentekoa, mutta ha-
nen mukaansa riskin ottaminen kuuluu kuitenkin aina yrittamiseen. Yrittdjd itse
katsoo tosiasioihin pitdytymisen ja muiden kuulemisen vaikuttavan padatoksen-
tekoon ja olevan ainoa mahdollinen tapa tehda paatoksia.

Haen eri ldhteistd erilaista tietoa. Sen ymmarran, ettd itse pitdd paattdd, mutta niin
paljon kuin mahdollista kannattaa kysyd muittenkin kommentteja ja kokemuksia. Sil-
la perusteella pitdd pystyd tekemddn se paatds. Mitd enemman tosiasioita niin sitd
helpompaa se jollakin lailla on, mutta kylla yrittdjd joutuu tekeméén sellaisia pa&atok-
sid, joihin ei ole faktatietoa. Monesti joutuu tekeméaan paatoksia fiiliksella.

Johtaja ei pidd laatujdrjestelmdn olemassaoloa yrityksessd itseisarvona. Han
mainitsee kuitenkin, ettd laatujdrjestelmédn olemassaolo saattaa auttaa yritysta
kilpailutilanteessa tehtdessda padmiehen kanssa palvelusopimusta.

Kylla mind pidédn laatujdrjestelmdd tarkednd. On niitd tietenkin muitakin vélineita.
Onko joku prosessikuvaus vai onko joku laatujarjestelma. Jasentelydhdn se tima laa-
tujdrjestelmé on. Monet asiathan néistd on tehty ja tehddan. Kylld sen huomaa kun
on ollut parikymmentd vuotta yrittdjand. Tatd tekemistd on vain nimitetty tdlld lailla
hienolla nimikkeelld.
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Laatujdrjestelmdn asiakaspalautejdrjestelma on yritykselle tdarked. Asiakaslidh-
toisyys on yrityksen toiminnan perusta. Laadukkaassa toiminnassa todetaan
ainoaksi mahdollisuudeksi asiakkaiden tarpeiden huomioon ottaminen.

Kylla kaiken pitdisi perustua siihen, ettd mitd tehdddn, ettd se ldhtee siitd mitd mak-
saja on sinulta tilaamassa.

Laatujdrjestelmédd voidaan tarvita myos laatujohtamisen apuvilineeksi ja todis-
teeksi siitd, ettd on mietitty, “mitd tehddédn ja miten tehddan”. Toiminta ja joh-
taminen saavat ndin suunnitelmallisuutta.

Henkilosto ndkee, ettd toiminnan ja tuotteiden laatua voidaan parantaa li-
sdamalld tarkastuksia. Kukaan henkilostostd ei koe, ettd laatua voidaan paran-
taa ilman tarkastuksia. Henkilosto yhdistdd ndin laadun aineellisten tuotteiden
tuottamiseen eikd palvelutoimintaan, joka on Invespo Oy:n tehtdva. Yrittdjd ei
ota kantaa tarkastuksiin, vaan katsoo toiminnan palveluyrityksessd kehittyvan
laatujohtamisen ja yhteisten pelisddntojen avulla.

Yrityksen liiketoiminta on riippuvainen paamiehen kanssa tehdystd palve-
lusopimuksesta, joten yritykselld on asiakkaana sekd pdamies ettd padamiehen
loppuasiakkaat, joille palveluita tarjotaan. Asiakkuusndkokulmassa korostuu
kuitenkin pddmiehen asema.

Meiddn on kuunneltava kyllad asiakkaita. Toisaalta me kuunnellaan meidan paamie-
hen loppuasiakkaita ja sitten me yritetddn kuunnella paamiehen toiveita hyvin her-
kalla korvalla. Voisin véittdd, ettd me ollaan hyvin asiakasldhtdisid. Hyvin noyralla
mielelld on kuunneltu tima aika mit4 tdtd tyotd on tehty.

Henkilosto pitdd asiakaspalautetta erittdin tdarkednd asiana toiminnan laadun ja
laadun kehittdmisen kannalta. Asiakkaiden valituksille ei anneta yhtd tarkeda
arvoa, ja niitd pidetddn jonkin verran turhina.

Yritykselld ei ole omaa asiakaspalautejdrjestelmdd. Tiedot asiakastyytyvai-
syydestd saadaan pddmiehen valittamand. Pddmies teettdd sdannollisesti kerran
vuodessa asiakastyytyvdisyyskyselyitd ulkopuolisella tutkimuslaitoksella. Asi-
akkaina kyselyssd ovat loppuasiakkaat, joille tapausyritys tuottaa palveluja.

Yrittdjd kokee toiminnan padamiehen kanssa partnertoiminnaksi, koska toi-
minta on hyvin ldheistd ja henkilokunta tyoskentelee paamiehen tarjoamassa
ympadristossd sen luomassa ATK-jdrjestelméssa. Yrittdjan mielestd yhteistyo yri-
tyksen ja pddmiehen kanssa on esimerkillistd, koska jatkuva kouluttaminen,
tiedottaminen ja yhteydenpidot sekd positiivinen asenne pddmiehen puolelta
motivoi yrityksen henkilokuntaa laadukkaisiin suorituksiin. Henkilosto jopa
kokee olevansa osa suurta kansainvilistd yritystd. Tama luo heiddn mukaansa
toimintaan turvallisuutta ja jatkuvuutta.

Yritys ndhddan houkuttelevana tydnantajana, ja palkkaustaso yrityksessa
on hyvad. Henkilosté ndkee palkkauksessaan jonkin verran ongelmia ja toivoo
palkkioperusteiden tdsmentdmistd ja tasa-arvoistamista. Toiminnan laadun us-
kotaan paranevan ndilld toimenpiteilla.

Tyontekijoita kiinnostavat palkan ohella muutkin toiminnan laatuun vai-
kuttavat tekijdt, kuten tyoympdristo, tyotoverit, tydhenki, kouluttautumis- ja
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kehittymismahdollisuudet. Nykyaikaiset tyoskentelyviélineet ja -tavat sekd tyo-
ympdristd houkuttelevat hakeutumaan yritykseen toihin.

Yrityksessd on panostettu tyossd jaksamisen edistdmiseksi tyon sekd tyo-
tapojen kehittamiseen ja vapaa-ajan harrastusten tukemiseen, jotta yritys olisi
houkutteleva tyonantaja ja tuotettaisiin hyvada tulosta. Tyontekijoitd onkin aina
tarvittaessa ollut tarjolla. Suurin osa henkil6stostd on erittdin tyytyvdinen tyos-
kentelyolosuhteisiin ja johdon tapaan suhtautua tyontekijoihin.

Tyohon merkittavasti vaikuttavat tyovilineet ovat ajanmukaiset. Parannusehdotuk-
siin tartutaan nopeasti. Esimies tuntee hyvin alaisensa tyon ja tyonkuvan.

Meilld on mahtava pomo.

Henkilokuntaa arvostetaan ja siitd pidetdaan huolta.

Henkilostd vahvistaa mielikuvan yrityksestd hyvéksi. Johtajan mukaan tarjolla
on sopivaa ja kokemusta omaavaa tytvoimaa, jonka viihtyminen tydssad on ollut
erittdin hyva.

Elaman hallinta on tdilld paljon parempi kuin isoissa keskuksissa. Taustatekijét ovat
kunnossa, lojaalisuutta ja sisdistd yrittdjyyttd on.

Henkiloston tarkeys korostuu laadukkaassa toiminnassa. Yrittdjan mielestd ha-
nen pitdd saada henkilostoon yhteishenked, jotta asiakkaan merkitys tiedoste-
taan ja tyontekijat viihtyvit tyossa sekd halutavat tehdd tulosta. Toiminnan laa-
dukkuus on kiinni my6s yrityksen yleisistd toimintatavoista. Avoimuus ja yh-
teisollisyys ovat toiminnan tarkeitd lahtokohtia, mutta vaikeasti toteutettavissa
ja siksi haaste yrittdjdlle. Avoimuus ja sisdinen yrittdjyys liittyvat yrittdjan mu-
kaan yrityksessd laheisesti yhteen.

Yksilotason ja tiimitason tulospalkkausta johtaja pitddkin tdrkeimpana
kannustamisen keinona, mutta kannustimena kaytetdan myos viikkopalkintoja,
jotka voivat olla esimerkiksi kirjoja tai pienid kdyttdesineitd. Tyoilmapiiriin yri-
tyksessd pyritddn vaikuttamaan viettamalld aikaa yhdessd tydajan ulkopuolella.
Johtaja antaa henkilostolle suullista palautetta erityisesti tyontekijoiden onnis-
tumistilanteissa.

Kylla tietenkin pyritddn antamaan suullistakin palautetta aina kun on aihetta.
Suurin osa henkildstostd vahvistaa johtajan ndkemystd palautteen antamisesta.
Palautetta annetaan rehellisesti. Kissat nostetaan kylla poydalle.

Yksilo- ja ryhmékohtaiset tavoitteet yrityksessd sovitaan yrittdjan johdolla, mut-
ta yrittdjd asettaa varsinaiset tulostavoitteet, ja niitd tarkastellaan yhdessa tyon-
tekijoiden kanssa. Yrittdjan mielestd erityisesti epdrealistisiin tavoitteisiin tyon-
tekijat kylld reagoivat. Tavoitteiden asettelu on yrittdjan mielestd onnistunut
yrityksessd hyvin, eikd siind ole ollut suurempia ongelmia. Palkkaukseen liitty-
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vit asiat ovat sellaisia, joihin reagoidaan varmasti. Palkkaukseen liittyvissad asi-
oissa johtajan ja henkiloston vililld onkin eridvid nakemyksia.

Yrittdjd odottaa, ettd laatuty® ja laatujédrjestelmad voisi tuoda yritykseen sel-
laisia vilineitd, jolla laatu voitaisiin yhdistdd toimintaan. Samalla henkil6sto
saataisiin mukaan kehittdmé&an yrityksen toimintoja ja pitdiméddn laatua koko
ajan mukana toiminnassa.

Haen laatujérjestelméd, jotta meilld olisi selkeitd toimintajarjestelméakuvauksia ja sa-
massa yhteydessa tarkastelua, ettd tehddaanko me oikein niitd asioita.

Yrityksessd mitataan toiminnan tulokset maarallisesti viikoittain. Mittaaminen
kohdistuu henkiltston varaamien esittelykdyntien maaraan. Tuloksia verrataan
asetettuihin tavoitteisiin ja tyotovereiden saavuttamiin tuloksiin. Muutoin hen-
kiloston tuotannollisia saavutuksia ei mitata tai arvioida.

Asiakasndkokulman tdrkeyden vuoksi johtaja toivoo, ettd se myos nakyy
yrityksen laadukkaassa toiminnassa. Pddmiehen ohjeet ja kasitykset asiakkaasta
sekd asiakaspalvelusta ovat ohjeita my6s yrityksen henkilokunnalle.

Me keskustellaan henkiloston kanssa koko ajan pdivittdin ndistd asioista sekéa viralli-
sesti palavereissa ettd epdvirallisesti vield enemman avokonttorissa tai taukojen yh-
teydessa.

6.2.3 Kuvaus laadun oppimisesta ja oppimisen edistimisestd Invespo Oy:ssd

Invespo Oy:ssd hyvdd koulutustasoa pidetddn tarkednd palvelutehtdvan onnis-
tumisessa sekd tyotehtdvan jatkuvassa kehittamisessd ja tyontekijoiden kehit-
tymisessd. Henkiloston palkkaamisessa perusteina ovat koulutus ja tietojenka-
sittelytaidot. Suurimmalla osalla henkilostostda on kaupallinen tai terveyden-
huoltoon liittyvad koulutus. Muita tarkeitd henkiloston palkkaamisessa vaikut-
tavia tekijoitd ovat asiakaspalveluhenkisyys ja sopeutuminen tiimityoskente-
lyyn. Asiakaspalveluhenkisyydelld tarkoitetaan halua palvella ja onnistumisen
tunnetta palvelutilanteessa. Monet henkilostoon kuuluvat kokevat saavansa
palvelun iloa palvelutehtdvidssd, vaikka palvelu tapahtuukin puhelimitse. So-
peutuminen tiimitydskentelyyn vaikuttaa tyoviihtyvyyteen ja tyon tekemisen
tehokkuuteen seka tuloksellisuuteen.

Varsinaiseen palvelutyohon tarvittavat tiedot ja taidot opitaan perehdyt-
tamisen ja tyon tekemisen yhteydessd. Uudet asiat opitaan yhteisissd palave-
reissa keskustelemalla. Jokainen soveltaa sitten tietoja tyon tekemiseen yksilona
tai tiimissa.

Yrittdjd itse nidkee perehdyttamisen tirkednd asiana yrityksen toiminnassa
ja jatkuvassa menestymisessd. Yrittdjd itse osallistuu uuden henkiloston pereh-
dyttdmiseen.

Kylld mind nyt pyrin istumaan alas uuden tyontekijan kanssa useampaan kertaan ja
kdymadan ldapi meiddn tapa toimia ja kaiken lisdksi myds paamiehen toimintatapoja ja
arvoja.
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Perehdyttamisessd laadun oppimista pitdisi yrittdjan mukaan edistdd ja siten
sitouttaa tyontekija hyvin yritykseen. Tytssd viihtymiseen ja laadukkaaseen
toimintaan saattaa ratkaisevasti vaikuttaa hyvéa perehdyttdminen tyohon ja tyo-
ympadristoon. Tahdn kiinnitetddn huomiota, jotta yritys ei menetd tdman takia
hyvaa tyontekijad. Toisena laadun oppimisen ongelmana ja riskind yritykselle
on se, ettd tyontekijd ei opi tekemddn oikeita asioita eikd hanelld ole palvelu-
asennetta.

Tiimityoskentely koetaan yrityksen palvelutoiminnan laadun ja sen oppi-
misen kannalta erittdin hyvéksi ratkaisuksi.

Tunnen kuuluvani huipputiimiin, jossa tehd&dan ja opitaan.

Henkilosto pitdd itseddn ammattitaitoisena ja itsendiseen tyoskentelyyn pysty-
vdnd. Laadun oppimisessa tiimityoskentelyn kehittdminen on henkiloston mie-
lestd hyva lahtokohta. Tiimit voivat itse kehittdd toimintaansa sen sijaan, ettd
pyritddn kehittdmé&an koko organisaation toimintaa kerralla. Osa tyontekijoistd
pitdd vastuuta vain omasta tyostd liilan suppeana. Halutaan laajempaa vastuuta
ja yksilollistd kehittamistd sekd oppimista tiimeissa.

Vastuuta enemméan muustakin kuin omasta tyostd. Tiimit voivat saada aikaan uusia
asioita ja kehittdd toimintaa.

Uudet ja opittavat asiat tulevat ajankohtaisiksi sekd yrityksen itsensd ettd paa-
miehen toimesta. Asioista tiedotetaan ilmoitustaululla, sahkopostitse ja keskus-
telemalla. Tiedottaminen ei yrityksessd ole yrittdjan mukaan mikddn ongelma,
koska toimipaikkoja on vain yksi ja henkilosto on jatkuvasti tekemisissd keske-
nddn ja hanen kanssaan. Osa henkilostostd kehittdisi tiedottamista enemman
yhteiseksi ja viralliseksi epdvirallisen tiedottamisen asemesta, jotta oppiminen
olisi helpompaa, tasapuolisempaa ja varmaan tietoon perustuvaa. Pddamies 1a-
hettdd tietoja, jotka koskevat sen organisaatiota ja yritystd sekd tuotteita, ja siten
Invespo Oy:ssd ollaan hyvin tietoisia my6s padmiesyrityksen tapahtumista.

Johtaja itse varmistuu uusien tyontekijoiden toimintatapojen oppimisesta
ja osaamisesta kyselemailld sekd keskustelemalla mahdollisista epdselvistd asi-
oista. Jos jotain ongelmia tyoprosesseissa ilmenee, niin niihin tartutaan valitto-
masti, ja tilanne korjautuu.

Henkilostod kokee, ettd johtajaa on helppo ldhestyd ja hdn on helposti tavoi-
tettavissa. Yrityksessd ei keskustella henkiloston mielestd asioista kuitenkaan
tarpeeksi. Keskustelemalla enemman yhteisistd asioista toiminnan laatua voi-
taisiin parantaa ainakin jonkin verran.

Henkiloston antamat suulliset palautteet toiminnasta ovat yrittdjan mieles-
td positiivinen asia, ja ne otetaan huomioon mahdollisuuksien mukaan.

Jos on iso joukko ihmisid, niin se oppiminen kumuloituu sitten siind. Mahdollisuus
on hyvin kunnossa oppimisen suhteen. Se pelaa erittdin hyvin. Siind se ryhmiétyon ja
tiimin vahvuus tulee upeasti esille. Se ei oo niinku viisitoista kertaa jotakin, vaan se
kumuloituu mahtavasti.
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Kanssakdyminen yrittdjan ja henkiloston vililld tapahtuu johtajan mielestd ylei-
selld avoimuuden periaatteella. Johtaja ja henkilosto keskustelevat avoimesti
viikoittaisissa palavereissa ja epdvirallisesti tyon teon yhteydessd sekd tauoilla.
Johtaja korostaa keskusteluilmapiirin avoimuutta ja katsoo, ettd asiat tulevat
ndin keskustelluksi. Yrittdjda kuulee mielellddn henkiloston ndkemyksid ja pyrkii
ottamaan ne huomioon toiminnan kehittdmisessa.

Aina jos mind totean sitten ja keskustelussa kdy ilmi ja muutkin vahvistavat, ettd epa-
kohta on olemassa tai tarvitaan vaikka lisdlaitetta tai jokin asia helpottaisi tyon teke-
mistd, niin kylld ne useimmiten johtaa siiten, ettd asian suhteen ryhdytddn toimenpi-
teisiin.

Yrittdjd on tavoitettavissa tyopaikalla. Johtajan mielestd yritys toimii aikansa
ilman johtoa, mutta vaatii kuitenkin johtajan ldsndoloa. Koko henkilost vahvis-
taa yrittdjan ndkemyksen.

Henkiloston mielestd yrittdjan ja henkiloston vélinen kanssakdyminen ja
siihen liittyvd oppiminen paranisi asettamalla selkeitd tavoitteita ja kannusteita
tyolle. Yhteistyd koko henkildston vililld tulisi heiddn mukaansa olla saannolli-
sempadd, jotta tiedettdisiin, miten asioihin voi vaikuttaa ja mitd toiset ajattelevat
asioista.

Henkiloston mukaan yrityksessd on riittdavésti koulutusta, jossa huomioi-
daan tuotetietous, tyotehtdvien suorittaminen ja palvelun laatu sekd tietotekni-
set taidot. Toiminnan kehittdmisessd henkilostod ei juuri kadytetd, koska palve-
lutehtdva on suunniteltu paamiehen toimesta. Tamdn vuoksi tyonjaossa ja tyon
toteuttamisessa koetaan henkiloston keskuudessa jonkin verran epdoikeuden-
mukaisuutta.

Yrityksessd annettavan koulutuksen mielekkyyttd arvioidaan jatkuvasti.
Yrittdjd kyselee henkiloston tyytyvdisyyttd koulutukseen, ja koulutuksen yh-
teydessd tehdyistd palautekyselyistd yrittdjad tekee johtopadtoksida. Ulkopuolisil-
ryhmédn toimimisesta ja kehittdmismahdollisuuksista. Yrittdjan mukaan hyva
koulutus nidkyy toiminnassa ja tuloksissakin.

Ty® yrityksessd on henkiloston mielestd itsendistd ja itseohjautuvaa. Jokai-
nen saa mahdollisuuden hoitaa itsendisesti tyotehtavit.

Kaikilla on oma tapa tehda tyotd ja se hyvaksytaan.

Kaikkiin tydyhteisoihin itseohjautuvuus ei yrittdjan mukaan sovi. Invespo
Oy:606n se kuitenkin sopii tietyissd puitteissa, ja itseohjautuvuudelle on luotu
edellytykset. Palautetta annetaan johtajan mukaan sddnnéllisesti viikoittain tai
ainakin useamman kerran kuukaudessa. Avoimen kanssakdymisen kautta pa-
lautetta tulee myos jatkuvasti. Asioista voi yrittdjan mielestd puhua ihan milloin
tahansa tavattaessa.

Asioista voi puhua ja puhutaan kylld. Mina koen kyllg, ettd se on meilld hyvélla mal-
lilla.
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Yrityksessd pyritdan luomaan mahdollisuuksia aloitteellisuuteen, itseohjautu-
vuuteen ja toimintatapojen kehittdmiseen henkiloston keskuudessa. Yrittdja ko-
kee, ettd aloitteellisuuteen ja tydyhteison kehittdmiseen tulee automaattisesti
mahdollisuus avoimessa ja vilittoméssd tydyhteisossd suurimmalle osalle tyon-
tekijoitd. Osa tyontekijoistd ei kuitenkaan osallistu mahdollisuuksista huolimat-
ta tyoyhteison toimintaan muuten kuin tekemalld tyotehtdvansd. Johtajan mie-
lestd jokainen on oman tyonsd paras ohjaaja. Tyontekijdt antavat yrittdjélle pa-
lautetta ja kehittdimisehdotuksia, joihin pyritddn vastaamaan mahdollisuuksien
mukaan. Selked pddtoksenteko auttaisi henkiloston mielestd kehittdimé&dn toi-
mintaa.

Invespo Oy:n johtajan mielestd jatkuva toiminnan kehittdminen, oppimi-
nen ja sen edistdminen ovat edellytys yrityksen menestymiselle pitkalld tahta-
yksella.

Laadukas toiminta vaatii jatkuvaa parantamista, oppimista ja sen edistamista.

Koulutuksen ja oppimisen katsotaan yrityksessd olevan edellytyksid toiminnan
parantamiselle, joten niihin tullaan kiinnittimddn entistd enemmdan huomiota
toiminnan laatua parannettaessa. Kouluttaminen ja pelkkd uuden oppiminen ei
johtajan mukaan kuitenkaan riitd. Tyontekijoissd pitdd herdttdd ajatuksia, jotta
he oivaltavat ja oppivat huomaamaan parannettavia asioita ja tuovat niitd esille
jatkuvasti.

Tama vasta on laadun oppimista.

Lyhytkestoisella koulutuksella ei yrittdjan mukaan saavuteta toivottua oppimis-
tulosta, vaan kouluttaminen pitdisi kytked jokaisen tyontekijan henkilokohtai-
seen kehittymiseen ja yrityksen toiminnan tarpeisiin. Koulutuksen pitkakestoi-
suus ja suunnitelmallisuus takaavat parhaan oppimisen tuloksen.

Pitdisi hakea niitd asioita, mitd oikeasti tarvitaan ja miten se toteutetaan ja mitenkd
ihmiset voisivat siitd mennd sitten eteenpdin, jos henkilokohtaisesti on evditd ja in-
nostusta.

Laatukoulutus ja laadun oppiminen ovat yrittdjan mielestd eri asioita. Oppimi-
nen tuntuu hyvéltd sanalta, koska siind on kehittimisen perusta.

Oppiminen on sitd, ettd me tandan koulutetaan ja ensi viikolla se osataan.

Laatukoulutuksella ei ole mitdan merkitystd, jos se ei johda mihinkdan muutok-
seen toiminnassa ja toimintatavoissa. Jokainen on itse henkilokohtaisesti vas-
tuussa oppimisesta. Laatua voidaan oppia yhdessd, mutta jokainen on sitten
vastuussa omista tekemisistaan.

Voi sitd vaikka kuinka kouluttaa laatuasioissa, mutta vasta kukin itse osaa muuttaa
koulutuksen toiminnaksi. Laatuasioiden yhteydessa tietenkin laadukkaaksi toimin-
naksi.
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Henkilosto opiskelee tuotetietoutta sekd arvoja, tapoja ja tyon tekemistd koulu-
tuksessa, jonka padmies on jarjestanyt. Koulutusta voidaan pitdd laadun oppi-
misen perustana. Pddmies on lddkealan yritys ja palveluketjun osana Invespo
Oy:ssdkin on pyritty omaksumaan sen arvoja. Omien arvojen miettiminen on
jopa jadnyt tekemdttd, eikd niitd katsota tarpeellisiksi ainakaan vield, mutta eh-
ki tulevaisuudessa laadun oppimisen edistamiseksi.

Eettisyys on toiminnassa vahvasti mukana. Me ei sovita vikiselld yhtaan kayntia eika
tuputeta mitddn. Se on hienotunteista tyoskentelyd. Eettisyys on kestdvd arvo.
Markkinoinnissa se on tosi tirked asia. Suomessa se vield korostuu, koska meilld on
lahdetty ajatuksesta, ettd kauppa perustuu petokseen.

Pdaamies on maddritellyt ja kehittanyt yrityksen tuottaman palvelun omana toi-
mintanaan ja ulkoistanut sitten palvelun. Varsinaista tuotekehitystd ei yrityk-
sessd ndin ollen ole tai ei ainakaan vield ole tehty. Yrityksen tyontekijdt osallis-
tuvat palvelun apuna kaytettdvien ohjelmien ja ohjelmistojen kehittamiseen
kayttdjind. Palaute ohjelmistojen tuottajille on palvelutuotannon kehittdmista.
Johtaja kokeekin, ettd tuotteen ja tuotannon kehittdmiseen ei tarvitse suuresti
kiinnittdd huomiota. Jos joku tyontekijoistd havaitsee kehittdmistarpeen, niin
yrityksessd késitellddn asiaa yhdessd ja tehdddn muutosehdotus ohjelmiston
kehittgjdlle. Invespon henkilostoltda on tullut hyvid kehittamisehdotuksia, ja nii-
den saamista pyritddn lisddmaddan kiinnittdamalla huomiota innovatiivisuuden
edistdmiseen.

... pidetdan sitten palavereja ja missd kdydadan porukalla ldpi, ettd voitaisiinko asia
tehdd néin tai ndin. Softamiehet sitten tutkivat asiaa ja hyvin paljonhan me ollaan sitd
sitten tehtykin.

Yrityksessd on tiedostettu koulutuksen ja oppimisen merkitys yrityksen toi-
minnan kehittdmisessd, ja henkilostod kuullaan koulutus- ja oppimistarpeista.
Johtajan mielestd oppimiskartoitukseen tarvitaan myos ulkopuolisia asiantunti-
joita, koska heilld on uusin mahdollinen tieto asioista. Koulutus pitdd kuitenkin
suunnitella erittdin tarkasti, koska yrityksessd on erityisosaamista, joka on aina
otettava koulutuksessa huomioon. Oppiminen ja sen edistdminen ldhtee tyon-
tekijoista.

Turhahan mun yksin on tehdd mitédan listaa jollekin ulkopuoliselle kouluttajalle, ettd
minkalaista koulutusta me tarvittas. Miksen mind kysy sitd henkilokunnalta, jos mul-
la viisitoista ihmistd ddnestdd, ettd tuo on tdrkeitd ja tuota me tarvitaan ja tuo ei oo.
Niin mind olen typerd, jos sanon, ettd me tehddan toisin.

Yrittdja nimedd tarkeimmaksi koulutuksen edistdmistarpeeksi tietotekniikan
oppimisen. Pdamiehen tarjoamaa palvelua tukeva ohjelmisto on erittdin moni-
puolinen, ja sen hyodyntamisessd kaikilla tyontekijoilld on oppimista. Muiksi
koulutustarpeiksi yrittdjd nimedd puheviestinndn ja siihen liittyvit asiat, tiimi-
tyodtaidot sekd hyvinvointiin liittyvien asioiden ymmartaminen ja pohdinta. Pal-
jon muutakin oppimista tarvitaan, mutta niitd pitdd johtajan mukaan miettid
vield henkiloston ja ulkopuolisten asiantuntijoiden sekd pdamiehen kanssa.
Asiakaspalautteet ovat tdssd myos hyvand tiedon ldhteena.



134

Yrittdjd pitdd itseddn ajan tasalla liike-eldmén kehityksessd olemalla mu-
kana erilaisissa tyoeldmad kehittdavissa projekteissa ja osallistumalla alan jarjes-
tojen koulutukseen. Hin myos ostaa ja lukee liiketaloudellista kirjallisuutta.
Koulutukseen ja kirjallisuuteen yrittdja suhtautuu erittdin kriittisesti ja katsoo
niiden hyotyndkokulmaa. Oppimisessa ja osaamisen lisddmisessd yrittdjd pai-
nottaa myos keskusteluja ja verkostoitumista muiden yrittdjien ja osaajien kans-
sa.

Uuden henkiloston tyohon opastukseen ja perehdyttimiseen on haettu
uusia tapoja palvelutoiminnan vakiinnuttua yrityksessa.

Tuutorointi on ehké se oikea sana kuvaamaan tdtd. Tamad tarkoittaa sitd, ettd yrityk-
sen sisdltd tulee kokeneempi tyontekija perehdyttdaméadn uutta tyontekijaa. Myos
oleminen mukana tiimissd edistdd kaikkien oppimista.

Tuotekoulutusta yrityksessd jarjestdd padamies. Katsotaan, ettd tuotteesta pitda
tietdd perusasiat, koska se kannustaa tyontekijdd tyosuorituksessa. Padmiehen
asema johtavana lddkeyrityksend vaikuttaa palvelutoimintaa tekevin yrityksen
henkiloston halukkuuteen tehda toitd. Tyopaikkaa pidetddan henkiloston kes-
kuudessa pysyvand ja haluttuna sekd edistyksellisend. Tdtd osoittaa mm. henki-
lstorakenne. Tyontekijoilld on hyvin erilainen koulutustausta, ja yritykseen on
hakeuduttu tyohon jopa muista vakinaisista tyosuhteista.

Laatuun kouluttaminen ja oppiminen pitdisi yrittdjan mielestd olla hyvin
perusteellista. Vaikka useimmat tyontekijdt ovat olleet aikaisemmissa tyopai-
koissa tekemisissd laatujdrjestelmien kanssa, niin omassa tydpaikassa opitaan
tietdmddn, mitd se laatu on meilld ja mité silld tarkoitetaan.

Kylld peruskasitteitd pitdisi opettaa. Kylld mind nddn, ettd tdmé laatu ja laatujdrjes-
telmé pitdisi myyda jdrjestelmédnd, ettd mitd se tarkoittaa. Sitten niinku palastella se,
ettd mitd ne elementit on ja mitd silld haetaan. Sitd ettd tdd on sekd taméan pdivan
tyon ettd tulevaisuuden mahdollisuuksien timmoistd kirjaamista ja jédrjestelyd. Se on
ihan turha mitdan kouluttaa, opettaa tai selittdd ellei se tyontekija tdssd tapauksessa
esimerkiksi henkilostopuolelta ymmarrd, ettd minka takia tehddadan. Muuten tyonteki-
jd kokee, ettd se menee hukkaan se aika.

Laadun oppiminen ja kehittiminen sekd laatujdrjestelma tulisi yrittdjan mielesta
saada osaksi henkiloston jokapdivdistd toimintaa. Laatu pitdd saada tarkoitta-
maan omaa yritystd ja tyopaikkaa, eikd niistd saisi puhua vain yleiselld tasolla
tarkoittamatta mitdan.

Laadun kehittdmisjdrjestelmdd ei saa johtajan mukaan ryhtyd tekeméddn
ilman, ettd henkilosto on siind mukana. Oppiminen laatuun tapahtuu aivorii-
hen kautta yhdessa tiimind ja ryhmétoitd tekemalld.

Ei me saa marssittaa, ettd jos me viedddn valmis semmoinen sabluuna poytaan, ettd
nditd asioita tehdddn niin silloin se on jo sitd vakisin tekemistd helposti.

Ulkopuolinen kouluttaja kuitenkin tarvitaan opettamaan sellaisia asioita, jotka
eivdt ole varsinaista yrityksen toimintaa ja toimintatapoja.

Paljon parempi, jos joku ulkopuolinen antaa uskottavuutta.
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Laadun ja siihen liittyvien késitteiden ja perusasioiden oppimisesta on johtajan
mukaan varmistauduttava, ja sitd on edistettava.

Sitd on paljon semmoisia asioita, joita vaikka me kuinka pyoritettds, niin me ei tajut-
taisi, ettd ne on laadun ja sen oppimisen kannalta tarkeita.

6.3 Laadun oppiminen Nordic Holidays Services Oy:ssd

6.3.1 Kuvaus laadusta Nordic Holidays Services Oy:ssd

Laatu kuvataan yrityksessd suhteutettuna asiakkaiden tarpeisiin ja koetaan
kaikkien yrityksessd toimivien yhteiseksi asiaksi. Johtajan ja henkiloston mieles-
tda laadulla on erittdin suuri merkitys yrityksen toiminnassa, ja yritys menestyy
kovassa kilpailussa vain laadukkaalla toiminnalla.

Laatuun kannattaa panostaa nyt ja tulevaisuudessa.

Laadusta pitdisi henkiloston mukaan keskustella enemmain yrityksen toimin-
nan kehittimiseksi, vaikka oman toiminnan laatu arvioidaan miltei riittavaksi.
Jatkuva parantaminen koetaan hyviksi toimintatavaksi, koska parempaa laatua
kannattaa aina tavoitella.

Hinnan kuvataan usein ratkaisevan matkailupalvelujen valinnassa, mutta
laatuun kiinnitetddn huomiota erityisesti palvelun yhteydessd. Laatu vaikuttaa
valintoihin tulevaisuudessa.

Henkilostolld on erilaisia kédsityksid yrityksen mahdollisista laatuongel-
mista. Osa kokee, ettd ne johtuvat omasta toiminnasta, ja osa taas toteaa, ettd
laatuongelmiin on myo6s ulkopuolisia syitd. Niiden katsotaan suurimmalta osal-
ta johtuvan siitd, ettd palveluja ostetaan alihankkijoilta, ja heiddn toimintaansa
asiakkaat ja yritys eivdt aina ole tyytyvdisid. Johtaja katsoo laadun voivan olla
matkailupalveluiden tuottamisessa huonoa, vaikka asiakkaat eivit valittaisi-
kaan. Laatua saadaan parannetuksi henkiloston mielestd tarkastuksia lisddamal-
la.

Yrityksen kaikissa toiminnoissa joudutaan koko ajan tekemddn laadun
uudelleen arviointia. Mitdan oleellista tai dramaattista ei yrittdjan mukaan ole
kuitenkaan tapahtunut tai tapahtumassa. Pienid tarkennuksia tehd&dan kuiten-
kin jatkuvasti. Koko ajan kuunnellaan asiakkaita ja havainnoidaan kilpailijoita.
Tarvittaessa ryhdytddn sitten toimenpiteisiin ja vastataan kilpailuun. Yritykses-
sd koetaan uhkaksi se, ettd kilpailijat tulevat kdyttamaan yrityksen kayttamia
alihankintapalveluja ja ottavat kdytt6on valmiita toimintamalleja. Mahdollisen
kilpailun takia toiminnan laatuun kiinnitetdan koko ajan huomiota.

Matkatoimistot, jotka myyvéat yrityksen tuottamia matkailupalveluita,
maédritellddn varsinaisiksi asiakkaiksi. Matkan ostaneet matkailijat ovat kulutta-
ja-asiakkaita. Pddasiallisia matkailupalveluiden kuluttajia ovat télla hetkelld ve-
néldiset asiakkaat, joiden kulttuurin tuntemus on keskeistd laadukkaassa palve-
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lussa. Vaikeuksia on saada kulttuurin tuntemus alihankkijoiden tietoon ja laa-
dukkaan toiminnan osaksi.

Asiakkaiden tarpeita, odotuksia ja vaatimuksia yrityksessd selvitetddn, ja
asiakaspalautetta kerdtddn palvelujen kehittdmistd varten. Kuluttaja-asiakkaille
tehdddn asiakastyytyvdisyystutkimuksia, mutta matkatoimistoille niitd ei tehdd,
vaan niitd kuullaan muun asioinnin yhteydessa.

Matkatoimistoihin ollaan henkilokohtaisesti yhteydessd. Me saadaan heiltd kylld pa-
lautetta, mutta eihdn siind palautteessa tule kaikki asiat esille, koska palaute on suul-
lista. Olisi ihan perusteltua saada palautetta matkan jarjestdjalta saannollisesti.

Yrityksessd kuullaan johtajan ja henkiloston mielestd asiakkaita tai ainakin pyri-
tddn kuulemaan. Asiakaspalautesysteemi on kadytossd, ja sen antamia tietoja
analysoidaan ja otetaan toiminnassa huomioon.

Oppaat, jotka ovat asiakkaiden kanssa tekemisissd, ovat tdrkeitd asiakas-
tyytyvédisyyden tiedon ldhteitd. Asiakkaiden tekemiin valituksiin yrityksessd
vastataan aina. Toimintaa kehitetdédn siten asiakaspalautteen, opaspalautteen ja
omien ndkemysten mukaan, mutta kehittiminen ei ole systemaattista. Laatu-
asioita ei yrityksessd ole mitenkddn madritelty, mutta asiakkaat otetaan toimin-
nassa hyvin huomioon.

Asiakkaille tatd tyota tehdadan.

Asiakassuhteissa yrityksen vahvuutena pidetddn palveluketjun hallintaa ja ko-
konaisosaamista. Palvelun laatu koetaan yrityksessa yleisesti hyvéksi. Liheinen
vuorovaikutus asiakkaiden kanssa on yksi palvelun laadun hyva osatekija.
Toiminnan laadun heikkoutena todetaan olevan palveluketjun pituus. Asiak-
kaiden tarpeisiin ei pystytd vastaamaan tarpeeksi nopeasti. Asiakkaiden odo-
tusten nopeat muutokset koetaan haasteiksi palvelujen ja niiden laadun kehit-
tamisessd. Hinnan ja sisdllon sekd laadun vastaavuutta yrityksessa tarkkaillaan
jatkuvasti.

Toiminta perustuu yrityksessa kaikkien osaamiseen, mutta matkailupalve-
lujen tuottamisessa tarvitaan myos erityisosaamista.

Me tehd&ddn yhdessd tiimind toitd ja jokainen osallistuu oman osaamisensa kautta
toiden tekemiseen.

Yrityksessd ei ole suunnitelmia varsinaisen toiminnan laajentamisesta. Markki-
na-aluetta pyritdan kumppanuussuhteiden kautta laajentamaan asiakasmédran
varmistamiseksi tulevaisuudessa. Tuolloin laatuasioiden ja toimintaprosessien
hallintaa pidetddn tarkedand.

Jos yritykseen tarvitaan lisdd tyontekijoitd, niin se ei ole ongelma, koska
Pohjois-Suomessa annetaan matkailualan koulutusta ja hyvid oman alansa
osaavia tyontekijoitd on tarjolla. Koulutetut haluavat oman alansa toité ja tule-
vat mielellddn mukavaan ja laadukkaasti toimivaan tiimiin tyoskenteleméan.
Yritykselld on hyvad maine, ja sen toiminnan omaleimaisuus sekd laadukkaat
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toimintatavat kannustavat hyviin tyosuorituksiin. Johdon mukaan laadukas ja
koulutettu tydvoima antaa yritykselle kilpailuetua.

Johtaja pitdd laatujdrjestelmédn aikaansaamista johtamisen vélineeksi erit-
tdin tarkednd.

Ei sen laatujdrjestelmdn tarvitse olla ISO -tasoinen, kun se vain palvelisi meiddn yri-
tystd. Voihan sen sitten joskus kehittdd pitemmallekin. Mutta kylld se jarjestelma on
tarked.

Laatujdrjestelméan kaytto ja tarkoituksenmukaisuus selvitetdan kuitenkin, ennen
kuin sitd ryhdytdan rakentamaan.

Se mihin tdhdatddn koko jutulla pitdd selvittdd. Tarpeet ja resurssit pitdd miettid tark-
kaan. Pk-yrittdjan tarpeet ovat erilaiset kuin suurten yritysten tarpeet. Jarjestelmét on
kehitetty yleensd suurille yrityksille. Ei niitd sitten voida suoraan pk-yrityksille siir-
taa.

Yrittdjan mielestd pienissd yrityksissd voitaisiin kdyttdd laatujdrjestelmén osia,
koska koko jdrjestelmd tuntuu erittdin suurelta asialta. Palveluketjujen kuvaa-
mista pidetddn tdrkednd, jotta toimintaa voidaan tarkastella ja parantaa sen pe-
rusteella. Yleensdkin kaikkien vélineiden laatutyossd pitdisi olla sellaisia, ettd
niitd osataan vaivatta kdyttdd johtamisen apuna. Laatutyo ei saa muodostua it-
setarkoitukseksi, vaan sen pitdd palvella toiminnan kehittdmistd ja markkinoin-
tia.

Yrityksen toimintaa on kehitetty ilman laatujdrjestelm&d, mutta yrittdjd pi-
tad sitd hyvand apuvilineend kehittamisessd. Yrityksen toiminta pitdisi yrittdjan
mukaan kuvata myos kokonaan, niin yrityksen toiminnoista saataisiin koko-
naisndkemys ja vaikutussuhteet nakyville. Tétd voitaisiin sitten kayttdaa kehit-
tamisen perustana. Yrityksen kuvaaminen on vaikeaa, joten siihen tarvitaan
yrittdgjan mukaan ainakin aluksi ulkopuolista asiantuntija-apua. Yrityksen hen-
kilostd on tietenkin mukana kuvaamisessa, mutta yksin se ei ndin pienessd yri-
tyksessd ja vahdisin resurssein onnistu ainakaan vield, koska sellaista ei ole teh-
ty koskaan aikaisemmin.

Itse yksin ensimmadistd kertaa tekeminen niin se vaatii kovia ponnisteluja, ettd kylla
sithen ulkopuolista apua tarvitaan. Itse ei timmosessd pienessd yrityksessda kykene
tekemddn asioita eiké siihen ole myoskddn aikaa.

Johtajuus ja laatujohtaminen ovat yrityksessd vaikeasti maédriteltdavissd, koska
yrityksen henkilostd toimii tiimind ja tekee yhdessd asioita oman osaamisalu-
eensa mukaisesti. Johtaja madritteleekin yrityksen johtamisen tiimijohtamiseksi,
joka vaikuttaa toimintatapoihin. Omistajien panostus toimintaan on erittdin
tarked, ja padtokset syntyvat yhteisesti. Erityisesti isot padtokset tehdddn aina
yhdessd. Paitosten jdlkeen sovitaan kunkin toimijan vastuista.

Me omistajat, kolme padtamme asioista. Tietysti se johtajuuden merkitys on minun
mielestd sitd, ettd tietyt kokemukset ja ndkemykset, jotka ovat syntyneet vuosien saa-
tossa niiden pohjalta sitten tehddan paatoksia.
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6.3.2 Kuvaus laadun yhdistiamisestd toimintaan Nordic Holidays Services
Oy:ssd

Yrityksessd tyot tehdddn yhtend tiimind. Kaikki tyontekijat ovat muutenkin jat-
kuvasti tekemisissd toistensa kanssa, koska he tyoskentelevit samassa tilassa ja
vastuut on jaettu osaamisen perusteella. Tyontekijdt voivat keskustella ja sopia
asioista heti, kun ne tulevat esille ja ajankohtaisiksi. Johtaja on jatkuvasti ldasna
yhtend tiimin jdsenend ja helposti tavoitettavissa. Yhteydenpito on siten vaiva-
tonta. Johtaja osallistuu yhteiseen keskusteluun pdivittdisten toimintojen yhtey-
dessa.

Yhdessdhdn me tétd tyotd teemme tiimina.

Henkiloston mukaan johtaja on asiallinen, m&aratietoinen ja helposti ldhestyt-
tavissd. Han ottaa toiminnassaan hyvin huomioon muut tyontekijit. Johtami-
sessa saisi henkiloston mukaan ndkyd enemmaén kaupallisuus ja liikemiesmdi-
syys. Johtaminen perustuu laatukasityksen mukaisesti toisasioihin asiakkaiden
ja henkiloston huomioonottamisessa seké erityisesti talousasioissa.

Yrityksessa on realistinen talousjohtaminen.

Viestit, joita johtaja saa asiakkailta, sidosryhmiltd ja henkilostoltd, kasitelldaan
mahdollisimman pian yhdessda. Muutoksiin toiminnassa pyritddn heti, kun sii-
hen vain on aihetta ja mahdollisuus. Yrityksessd tehddan myos koko ajan pitka-
janteistd kehittdmistd ottaen toiminnan laatu huomioon.

Yrityksessd ei ole kannustusjdrjestelmdd, koska neljasta tyontekijasta kol-
me on yrityksen omistajia. Kun yritys menestyy taloudellisesti, niin siitd koe-
taan saatavan kannustusta toiminnalle. Panostamalla markkinointiin yritys on
lisannyt asiakkaiden maarad, ja silld on ollut vaikutusta myos taloudelliseen tu-
lokseen. Osakkaat kokevat saavansa kannustusta myds tyytyvéisten asiakkai-
den kautta.

Johtaja on pyrkinyt edistimddn yrityksen toiminnan laatua omalla esi-
merkillddn. Yhtend puutteena henkilostd pitdd riittamatonta sisdistd tiedotta-
mista ja toivoisi, ettd tiedottamista lisdttdisiin. Varsinaisesti laadun korostami-
nen toiminnan yhteydessa tuli yrityksessd ajankohtaiseksi ulkoisista syistd. Yri-
tyksen sidosryhmastd tarjottiin koulutusta ja valmista laatujdrjestelmdn mallia.
Niiden avulla oli tarkoitus rakentaa laatu- ja asiakaspalautejdrjestelmd yrityk-
seen toiminnan laadun parantamiseksi. Koulutuksen yhteydessd yritys tekisi
laatujdrjestelmdn oman tarpeensa mukaan, mutta annetusta mallista voi olla
apua laatutyohon. Asiakaspalautejdrjestelmd on tarkoitus rakentaa yhteensopi-
vaksi muiden alan yritysten kanssa, ja ndin voidaan vertailla yritysten tietoja
sekd tuloksia toisiinsa sekd saada asiakastyytyvdisyydestd kokonaiskuva koko
matkailun alalta alueellisesti.

Laadun saamiseksi osaksi yrityksen toimintaa ei ole tehty erityisid toi-
menpiteitd, mutta ajatus siitd on kylld ollut olemassa jo jonkin aikaa. Yritykses-
sd on koettu, ettd laatujdrjestelmad tarvittaisiin sidosryhmien toivomuksen sekd
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kilpailuedun vuoksi. Johtaja kiteyttdd ajatuksen laatujdrjestelméstd seuraavalla
tavalla:

Olen tullut siihen tulokseen, ettd laatujdrjestelmdd tarvitaan sen itsensdkin vuoksi. Se
antaa lisdarvoa yrityksen toiminnalle.

Asiakasndkokulman lisdksi yrityksen toiminnan laadussa kiinnitetddn huomio-
ta viestintddn. Oikeata viestintdd asiakkaille pidetddn yrityksessd erityisend
toiminnan laatutekijdnd. Jos asiakkaat eivit saa tietoja omalla kielellddn ja oi-
kein, niin silloin syntyy helposti vadrinkésityksid ja toiminnan laatu kérsii.

Téssd asiassa on vuosittain péddsty eteenpdin, mutta edelleenkin siind olisi kehitetta-
védd. Jos asiaa ei pystytd hoitamaan, niin siitd tulee sitten kova aggressio.

Laatujdrjestelmilld on johtajan mielestd merkitystd solmittaessa sopimuksia
matkatoimistoasiakkaiden kanssa. Henkilokunta ei ole vield osallistunut miten-
kddn varsinaiseen laatutychon, koska sitd ei yrityksessd tehda télld hetkelld. Yri-
tyksessd pyritddn koko ajan kehittdimddn toimintaa ja laajentamaan markkina-
aluetta asiakasmddrdn turvaamiseksi. Asiakaspalautetta on kerdtty, ja sitd on
tarkasteltu ja sen avulla on kehitetty toimintaa.

Henkiloston aloitteellisuutta, itseohjautuvuutta ja laadukkaita toimintata-
poja kehitetddn yrityksen tyontekijoiden yhteistoimintana tiimissd. Toiminta on
luottamuksellista, ja kaikkien aloitteet otetaan tasapuolisesti huomioon. Toi-
menpiteisiin ryhdytddn, jos se yhdessd katsotaan tarpeelliseksi tai hyddylliseksi
toiminnan laadun ja talouden kannalta. Kaikkien toiminta yrityksessa katsotaan
tarkedksi, ja sitd arvostetaan. Henkilostod arvostetaan, kuullaan ja my6s kan-
nustetaan luovuuteen. Omien vastuiden kautta kaikilla on itseohjautuvuutta.
Henkilostd on kasvanut toiminnan kautta tiimiksi, joten laadun yhdistamiselle
toimintaan on mahdollista.

Henkiloston vahvuutena palvelujen tuottamisessa pidetddan monipuolista
osaamista ja kansainvélistd kokemusta. Yrityksessd katsotaan olevan mahdolli-
suuksia kasvaa merkittdaviksi toimijaksi alueella. Erikoisosaamisen ja resurssien
puute voi olla kuitenkin esteend toiminnan laajentamiselle. Henkiloston tyo-
panos on sidottu nykyiseen toimintaan. Lisdd henkil6stod tarvittaisiin, mutta
suuri kysymys on, onnistutaanko rekrytoinnissa. Uhkana on myos tyopaineen
alla uupuminen eli se, jaksetaanko jatkaa yrittamista.

Yrityksessd ei aseteta suunnitelmallisesti yksilo- tai koko yritystd koskevia
kehitystavoitteita. Toiminnan tulevaisuussuuntautunutta ohjausta voitaisiinkin
henkiloston mukaan jonkin verran tiukentaa.

Yrityksen johtaja pitdd laatutyon tdrkednd vaiheena toiminnan kuvaamista
prosesseina. Niiden hallinnan avulla yrityksessd pystytddan toimimaan kaikissa
tilanteissa. Niitd voidaan kdyttdd myos toiminnan kehittdmisessd, tehostamises-
sa ja perehdyttamisessd. Prosessikuvauksilla, joita on tdydennetty sanallisin
toimintakuvauksin, voidaan vahentdd toiminnan haavoittuvaisuutta. Prosessi-
mittarit on myds hyvd ottaa mukaan prosessien kehittdmiseen, koska niiden
avulla toimintaa voidaan seurata ja kehittaa.
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Se, ettd jos se on vain yhden ihmisen pé&dssd, niin mit4 sitten, jos joku vaikka sairas-
tuu. Kuka sitten hoitaa asioita ja miten? Prosessikuvausten avulla muutkin pystyy
hoitamaan asiaa.

Johtajan mukaan yrityksessd hallitaan hyvin ja laadukkaasti palveluprosessin
tuottaminen. Kilpailuetua on saavutettu tehokkaiden ja laadukkaiden palvelu-
prosessien ja onnistuneen myyntityon avulla. Toimintaprosesseissa ovat on-
gelmina kuitenkin sisdisen tyonjaon rajapintojen epamddrdisyys ja koulutuksen
riittdmdttomyys. Toiminnassa voi olla uhkana mahdollinen “kdpertyminen”
vanhoihin toimintamalleihin ja panostusten epdonnistuminen. Yrityksessd ol-
laan nykyiseen toiminnan laatuun suhteellisen tyytyvdisid, ja tulevaisuuteen
suhtaudutaan toiveikkaasti.

6.3.3 Kuvaus laadun oppimisesta ja oppimisen edistimisestd Nordic Holi-
days Services Oy:ssd

Nordic Holidays Services Oy:n olemassaolo perustuu matkailupalvelujen tar-
jonnan ja markkinoinnin erityisosaamiseen. Yrityksessd innovoidaan ja paran-
netaan toimintaa tekemadlld tyo6td ja oppimalla yhdessd tiimeissd sekd hyodyn-
tamalld henkiloston erityisosaamista.

Ty6hon opastusta ja perehdyttdmistd omille tyontekijoille ei ole tarvinnut
tehdd, vaan tyon oppiminen ja kehittdiminen on tapahtunut itseohjautuvasti.
Palvelutuotannon jarjestdmisessd tarvitaan kuitenkin perehdyttamistd, ja esi-
merkiksi oppaat koulutetaan tehtdvadnsa. Oppaat ovat osittain samoja henkil6i-
td kaudesta toiseen, joten kouluttaminen sekd perehdyttdminen tehdddn aina
tarpeen mukaan. Oppaiden palvelun laatu koetaan yrityksessa erittdin tarkedk-
si ja suorastaan ratkaisevaksi laatutekijaksi.

Asiakaspalvelu on palvelun laatua. Sen mind néden tdrkedand, koska oppaat ovat niitd,
jotka ovat asiakkaiden kanssa tekemisissd. Oppaita kuullaan asiakastyytyvéisyysasi-
oissa. Monesti oppaat ovat se ainoa, jonka kanssa padsee kommunikoimaan. Monesti
se palaute ja tarve purkautuu juuri oppaan kautta.

Yrityksen henkilosto huolehtii oppaiden kouluttamisesta ja perehdyttdmisesta
kohde- ja/tai matkaoppaiksi. Palautetta asiakkailta oppaat tuovat omasta toi-
minnastaan ja yleensa yrityksen palvelun tuottamisen onnistumisesta. Asiakas-
palaute ohjaa yritystd oppaiden palkkaamisessa ja kouluttamisessa sekd toi-
minnan kehittamisessa.

Toiminnan mahdollisesti laajentuessa tullaan perehdyttdmiseen kiinnit-
tamddn enemmadn huomiota téiden sujuvuuden ja laadun takaamiseksi. Toi-
minnan kehittdmiseen voidaan saada ideoita uusilta tyontekijoiltd jo perehdyt-
tamisen yhteydessa.

Asiakaspalaute késitellddn johtajan mukaan yrityksessda henkiloston kes-
ken reflektiiviselld tasolla. Jos palaute on kriittistd, niin pyritddn mahdollisim-
man nopeasti korjaamaan asia. Todetaan, ettd ”tédllaista meilld ei tapahdu”. Kor-
jaavat toimenpiteet tehdddn, ja palvelu saadaan toimimaan paremmin.

Jos toiminnassa todetaan olevan ongelmia, niin niitd kasitellddn ja vapaut-
tavan oppimisen kautta pddstddn virheistd pois. Palvelun tasoa kehitetddn jat-
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kuvasti: “makkaranpaisto ei ole meilld vain makkaranpaistoa”. T4td ei katsota
kuitenkaan ylilaaduksi, vaan asiakkaan tarpeiden huomioonottamiseksi ja asi-
akkaiden tyytyvédisyyden takaamiseksi.

Johtajan mukaan tédrkein asia matkailualan laadukkaassa palvelussa on
palveluasenne ja sen jdlkeen tulee vasta ammattitaito. Laadukkuuden takaa en-
nen kaikkea asenne, ja sitd on aika vaikea, mutta ei mahdotonta, oppia.

Yrityksessd kiinnitetddn huomiota koulutukseen ja kehittamiseen. Johtajan
mukaan koko ajan pitdd oppia ja pysyd ajan tasalla sekd yrittdd parantaa toimin-
taa. Mitddn varsinaista suunnitelmaa asialle ei kuitenkaan ole. Henkildsto osal-
listuu koulutukseen tarpeen ja tarjonnan mukaan, jos yrityksestd voidaan irrot-
tautua koulutuksen ajaksi. Koulutustarpeeksi on koko henkilokunnan osalta
tunnistettu kielitaidon ylldpitaminen. Erityisesti vendjdn kieli on tdrked, koska
asiakkaat ovat tdlld hetkelld pddasiallisesti Vendjalta.

Matkailualaa tukee erittdin ratkaisevasti kulttuurien tuntemus. Koulutus-
tarpeita on myos kanssakdymisen kehittamisessd ja suunnittelussa. Koulutuk-
sen pitdisi olla tehokasta, koska pienestd yrityksestd on vaikea irrottautua pit-
kiksi ajaksi. Tehokkuuden pitdisi sitten ndkya toiminnan tuloksissa.

Johtajan ja henkiloston mielestd laatukoulutuksen ja laadun oppimisen tu-
lee olla hyvin kdytdannonldheistd ja tilannesidonnaista. Oppijoiden koulutustaso
ja oppimisen kyky on otettava aina huomioon. Uusien asioiden oppiminen ja
toiminnan muuttaminen tapahtuvat parhaiten johdon ja henkiloston mukaan,
jos ne toteutetaan oppijoiden ehdoilla. Laadun oppiminen aloitetaan kasitteistd,
ja asioille pyritddn loytamddn yhteinen ymmarrys tydyhteisossd. Kouluttajan
apua oppimisessa tarvitaan ndkemyksen suuntaamisen ja asiantuntijuuden
vuoksi.

Yrityksen johtaja ja henkilostd kouluttautuvat tarpeen mukaan. Hyo-
tyndkokulma otetaan huomioon tarkasti koulutukseen osallistumisessa. Johta-
jan mielestd henkiloston uusien asioiden, kuten laadun, oppimiseen vaikuttavat
monet asiat.

Se ei ole vain yksi asia tai joku koulutustapahtuma, vaan laaja kirjo erilaisia asioita.

Johtaja ei osallistu niinkd&dn varsinaisiin koulutustilaisuuksiin, vaan osallistuu
erilaisiin tapahtumiin ja tekemisiin.

Yleensd se on asioiden seuraamista ja tiedon hankkimista. Johtamiseen liittyvid tyo-
kaja tulee monesta suunnasta. Se on sitten sitd suorittamista, jota otetaan meill4 sitten
kayttoon.

Koulutus ja oppiminen kuuluvat yrittdjan mielestd yhteen. Koulutuksen ei tar-
vitse kuitenkaan johtaa oppimiseen.

Niin siind se sitten on, ei ole vilttamattd opittu mitddn, mille olisi kdyttod yrityksessa.

Asiakkaan tarpeet, odotukset ja vaatimukset laadun suhteen otetaan yrityksessa
huomioon ja niistd pyritddn ottamaan oppia toimintaan.
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Asiakkaan tarpeet otetaan huomioon matkaa ja sen osia suunniteltaessa. Suunnitte-
luvaiheessa luonnostellaan ohjelmaa, ja otetaan yhteytta alihankkijoihin hintojen kar-
toittamiseksi. Sen jdlkeen hinnoitellaan tuotteet. Tarjottimella on paljon pienid osia,
joista matka muodostetaan. Laatu on koko ajan mukana suunnittelussa.

Uusia tuotteita suunnitellaan asiakaspalautteen perusteella ja innovoidaan yh-
dessd alihankkijoiden kanssa. Palvelujen kehittamisessd luotetaan hyvin pitkal-
le alihankkijoihin ja heiddan luomaansa tarjontaan, mutta laatu toiminnan osana
otetaan yhd useammin sopimuksissa esille.

Heitellddn ajatuksia ilmaan alihankkijoiden kanssa. Jotkut ottavat asian haltuun ja
sitten voidaan pddstd uusiin tuotteisiin.

Oppimisessa ja laatuvaatimusten kohdistamisessa alihankkijoille sekd omaan
toimintaan voi olla apuna laatujédrjestelméaén kirjoitettu tieto yrityksen toimin-
noista. Yrityksessd on tieto asioista, mutta tarvitaan menetelmd, miten niitd
hyodynnet&dan ja niistd opitaan.

Asioiden kuvaaminen laatujirjestelmddn vaatii niin paljon ponnisteluja, ettd sitd ei
varsinkaan pienessa yrityksessd tule tehtya.

Laadun oppiminen ja laadun yhdistdiminen toimintaan pyritdan tekemdan yh-
teiseksi asiaksi niin, ettd kaikki kokevat sen yrityksessd tdarkedksi. Tulevaisuu-
dessa johtajan mukaan yksi viline laadun oppimiseen on ainakin Nordic Holi-
days Services Oy:ssd laatujdrjestelmd. Myos padtoksenteko yrityksessda helpot-
tuu yrittdjan mukaan, jos toiminnasta ja tavoitteista on kokonaiskuva, joka on
nakyvilld paperilla tai sihkoisessd muodossa kaikkien saatavilla tarvittaessa.

Minéd oon sen tyyppinen ihminen, ettd minun pitdd pédstd paperilla katsomaan asiaa.
Mini en pysty kasittelem&an asiaa, jos sitd ei ole kirjoitettu ylos tai kuvattu.

Laadun oppimiseen liittyy monien asioiden samanaikaista opiskelua, joten siina
on yrittdjan mukaan pienelle yritykselle yksin liikaa tekemistd. Laatutydhon pi-
tdd olla resursseja, ettd sitd voidaan tehdd yrityksessd jatkuvasti. Laadun oppi-
minen on parhaimmillaan silloin, kun se liitetddn tekemiseen.

Laatutyossd ja prosessien kuvaamisessa oppiminen on kokonaisuuksien hahmotta-
mista ja asioiden etenemisen seuraamista. Niiden kautta sitten opitaan tekemalla.

Yritykseen mahdollisesti tulevaisuudessa laadittava laatujdrjestelmd on siten
apuvilineend oppimisessa. Johdon ja henkiloston mukaan laadun oppiminen
korostuu erityisesti perehdyttdmisessd ja toiminnan kehittdmisessda. Matkai-
luyritykset eivit ole yleensd paljoa kiinnittdneet huomiota laatuasioihin, mutta
kilpailun kiristyessd ja asiakkaiden laatutietoisuuden vahvistuessa laadun op-
piminen nousee toiminnassa huomattavaksi tekijaksi.

Yritykset kdyttavat laatujdrjestelmid ja laatukésikirjoja markkinoinnissa ja kilpai-
luetuhan se sitten on.
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Koulutukseen osallistuminen on laadun oppimisen edistamisessd tdrkein asia,
ja siind voidaan oppia uusia asioita sekd saadaan uusia virikkeitd oman toimin-
nan kehittdmiseen. Itseohjautuvuus ja tyon yhteydessd laadun oppiminen ei
endd tulevaisuudessa riitd kilpailukyvyn ylldpitdmiseen.

Laadun oppimisessa ja sen edistdmisessd ldhtokohtana on suunnitelmalli-
nen selvitystyo asiakastarpeista ja markkinoiden kehittymisestd sekd yleensd
alan kilpailutilanteen muuttumisesta. Asiakkaiden tarpeet, odotukset ja vaati-
mukset otetaan huomioon tuotteiden sekd toiminnan laadun kehittdmisessa ja
parantamisessa. Koko ajan koulutuksen ja oppimisen ohella haetaan myo6s uu-
sia mahdollisuuksia toiminnan kehittdmiseksi ja suuntaamiseksi.

Henkiloston osaamistarpeet tulevat ilmi heiddn omina toivomuksinaan
yhteisissd palavereissa tai koulutuksen yhteydessd. Palautejdrjestelmén kehit-
taminen on kuitenkin tarpeellista laadun oppimisen edistdmisessd, koska henki-
16ston mielipiteet tyoympadristostd, viestinndstd ja koulutustarpeita saadaan si-
ten selville systemaattisesti ja sadnnollisesti. Myynti- ja markkinointityon kehit-
taminen on yritykselle tirked asia. Niiden oppimiseen ja edistimiseen pitdd ai-
na loytya aikaa.

Yrityksessd ei aseteta koulutukselle ja laadun oppimisen edistimiselle
henkil6tasolla erityisid vaatimuksia. Yhdessd toimiminen antaa toiminnalle
vahvuuksia. Kouluttamisella pyritddn vahvistamaan kunkin ominta osaamista
mutta myos laaja-alaisuutta.

Kouluttautuminen on sellainen persoonakysymys. Me silld tavalla tiydenndmme toi-
siamme. Tama ldhtee ihan liikeideasta.

Tiimissd tyoskentely auttaa tunnistamaan osaamisen ja uuden oppimisen tar-
peen. Jokainen tekee niitd asioita, joita osaa parhaiten. Jos osaamista ei ole, niin
sitd pyritddn hankkimaan koulutuksen avulla tai sitten osaaminen haetaan
muilta osaajilta. Yrityksen johdon tehtdvéand on kokonaisvaltaisesti vastata laa-
tukoulutuksesta ja laadun oppimisesta sekd sen johtamisesta.

Uuden tyontekijdn palkkaamisessa yritykseen otetaan huomioon henkilén
osaaminen ja koulutus sekd kehittymishalukkuus. Ndin pyritddn edistdméaan
osaamista ja laadunoppimista yrityksessd. Yritykseen on vasta palkattu uusi
tyontekijd, jolla on uutta matkailualan osaamista. Han voi varmaankin vaikut-
taa myos laadun oppimiseen koko yrityksessd. Toiminnan laadun ja laadun op-
pimisen kannalta on tiarkedd, ettd uusi tyontekijad sopii tiimiin ja tdydent&s sita.

Matkailupalvelun tarjonnassa yrityksen alihankkijoilla on erittdin tirked
osuus. Oppimista edistamalld yrityksessd pyritddn varmistamaan oman toi-
minnan ja alihankkijoiden toiminnan samanlaatuisuus.

Nordic Holidays Services Oy:ssd katsotaan oppimisen edistimisen tapah-
tuvan yhdessd oppimalla ja tuntemalla yhd paremmin yrityksen toiminnot,
toimintaymparisto ja asiakkaiden tarpeet. Pienen yrityksen ongelmana oppimi-
sessa on irrottautuminen tyostd oppimaan, jos erityisosaaminen on vain yhdellad
ihmiselld. Yrityksessd suunnitellaankin osaamisen laajentamista ainakin kahdel-
le tyontekijélle.
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Me yritetddn opetella toisemme t6it4, ja kielid meidan kaikkien pitdad oppia lisaa.

Sdaannolliset ja sovitut kokoontumiset voisivat henkiloston mielestd lisédtd inno-
vatiivisuutta ja toiminnan laatua sekd laadun oppimista. Vaikka tyoskennelldan
tiimissd, niin yhteisten asioiden pohtiminen sille varattuna aikana on uuden
oppimisessa tdarked asia.

6.4 Tapausyritysten tulosten yhteenveto

Empiirisen tutkimuksen tutkimustulokset vahvistavat LAO-mallin mukaista
laadun oppimista ja oppimisprosessia pienissd yrityksissd. Oppimiseen vaikut-
tavista seikoista osa tulee esille kdytdannon toiminnassa voimakkaammin ja toi-
sen osan vaikutus on vdhdisempi kuin LAO-mallissa on kuvattu. Kuvaan tau-
lukossa 9 niitd tekijoitd, jotka tutkimuksen perusteella tulkitsen vaikuttavan
LAOT-mallin kehittamiseen.

Yrityksissd ollaan tietoisia laatuun liittyvistd kasitteistd ja laatutyon teke-
misestd yleensd, mutta niiden sisdltd on opittu erilaisina. Laatua pidetddn
enemmadn johdon kuin kaikkien asiana, vaikka laatu mdédritellddn yhteiseksi
asiaksi. Laadun oppimisessa tarvitaan perustietoa laadusta, jolloin mm. kédsitteet
opitaan ja sovitaan yhteisiksi. Yrityksen sisdisistd asioista ja laadun yhdistdami-
sestd oman toimintaan sovitaan yhdessa.

Asiakassuuntautuneisuutta pidetddn laadukkaan toiminnan perustana.
Asiakkaita kuullaan ja asiakaspalautetta pidetddn laatuun liittyvana tarkeimpa-
nd asiana. Pienissd yrityksissd johdon ja henkiloston asiakaskontaktit korostu-
vat huomattavasti, ja asiakkaiden kanssa tyoskenteleviltd tyontekijoiltd odote-
taan asiakkaan huomioon ottamista sekd reagointia asiakkaiden ndkemyksiin.
Yrityksissad pidetddn tarkednd vastata asiakkaiden toiveisiin.

Asiakkuus koetaan laajaksi ja monimutkaiseksi asiaksi. Toiminnan kehit-
tamisessd asiakkuus nousee kaikkein tarkeimmdiksi. Olemassa olevia ja uusia
tuotteita kehitetddn ja suunnitellaan asiakaspalautteen kautta sekd yhdessa ali-
hankkijoiden ja asiakkaiden kanssa kehittden ja uusia ideoita miettien. Henki-
16ston palautteet ja aloitteet voivat olla toiminnan ja tuotteiden laadun kehitta-
misessd ja innovoinnissa ensiarvoisen tdrkeitd, koska laadun ldhtokohtana on
oma toiminta.

Tapausyritysten johtajat ovat tietoisia laadun tdrkeydestd yrityksen toi-
minnassa. Tyontekijdt kuvaavat laatua ja sen ndkymistd toiminnassa eri tavoin.
Yrityksissd koetaan tarvittavan ulkopuolista asiantuntemusta ja koulutusta laa-
dun, laatutyon ja laatujohtamisen toteuttamisen avuksi kdytannossa. Laatutyon
ja laadun oppimisen jarjestelmaéllinen ja tavoitteellinen aloittaminen, toteutta-
minen ja resurssien irrottaminen siihen koetaan vaativaksi ja voimavaroja vie-
viaksi erityisesti pienissd yrityksissd. Laatuun voidaan tutustua vahitellen oppi-
en, mutta kuitenkin suunnitelmallisesti.

Tyontekijdt ovat yleensa kiinnostuneet vain siitd prosessista, johon he osal-
listuvat. Tychon vaikuttaminen ldhtee yleensd henkilokohtaisesta syystd ja jos-
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sain tapauksessa asiakasndkokulman huomioimisesta. Yhteinen ja kokonaisval-
tainen ndkemys yrityksestd ja sen tavoitteista puuttuu ldhes kokonaan, eikd sita
pidetd tarpeellisena yksittdiselle tyontekijdlle. Kehittdmisvastuuta tyossa koe-
taan, mutta kokonaisvastuun laadusta todetaan olevan yrityksen johdolla.

Kanssakdyminen johdon ja henkiloston vililld ei ole kaikissa yrityksissa
jatkuvaa ja pdivittdistd. Laatutyon toteuttamisessa ja laatujohtamisessa tarvitaan
johdon ja henkiloston mielestd yhdessd toimimista luontaisesti, yhteisen nikemyksen
saavuttamista ja toimimista ryhmdind.

Yrityksissd pyritddn hyodyntaméaan erilaisia tietoldhteitd ja oppimaan niis-
td. Hyva tiedottaminen ndhdddn keinoksi laadun oppimisessa. Tekemélld op-
piminen yksin ja yhdessd ndyttdd olevan tavallinen sekd hyodylliseksi havaittu
tapa laadun oppimisessa. Samalla voidaan oppia uudistettuja tapoja toimia ja
kehittdd jopa erityisosaamista.

TAULUKKO 9 Laadun oppimisen toteuttamisessa huomioitavia tekijoita

Empiirisen tutkimuksen tulos

LAOT-mallissa huomioitavaa

Laadun oppiminen ja toiminnan kehittdminen
voi ldhted liikkeelle peruskisitteistostd ja
oman sekd koko yrityksen toiminnan tuntemi-
sesta

Laadun oppiminen tapahtuu véhitellen ja yri-
tyksen toiminnan yhteydessa ottaen huomi-
oon asiakkaat

Paamaédrand on yhteisen nikemyksen saavut-
taminen laadusta kaikkien jakamana

Toiminta ja kanssakdyminen ovat laadukkaas-
ti toimivissa yrityksessd avointa, vuorovaiku-
tuksellista ja eldvad

Laatujdrjestelmaé voi olla laadun oppimisen
apuviline

Laadun oppiminen edellyttdd johdon kannus-
tusta ja tukea

Laadun oppimiselle luodaan mahdollisuudet
ja sille annetaan aikaa ja muita resursseja
Laadun oppiminen oppimisen kautta voidaan
toimintaa kehittdd ja padstd laadukkaaseen
toimintaan

Taloudellinen tulosajattelu ja laatu liittyvat
toiminnassa yhteen

Laatukdsitteiden ja oman toiminnan tunteminen
Laatukoulutus omaan toimintaan sovitettuna

Laadun oppiminen vahitellen omassa konteks-
tissa asiakasldhtdisesti

Yhteinen ja kokonaisvaltainen nikemys laadusta
yhteisen toiminnan avulla. Toimiminen luon-
taisesti yhdessi

Avoimuus ja vuorovaikutteisuus - tunneilmapii-
rin huomioiminen

Laatujirjestelmd oppimisen apuna
Laadun oppimisen johtaminen kannustaen ja
tukien

Laadun oppimiseen panostaminen

Laadun oppiminen johtaa laadukkaaseen toimin-
taan

Taloudellinen tulos ja laatu liittyvat yhteen

Sekd johto ettd tyontekijdt kokevat yrityksessd oppimisen ja oppimisen edista-
misen ldhtokohdaksi tydprosessien ja osaamisen tunnistamiseen ja tuntemiseen seki
koko laatutyohén. Oppiminen halutaan sitoa tyohon ja tyoyhteisoon asiakasldh-
toisesti. Parantamistarpeet tunnistetaan, ne kdyddan lapi yhdessa ja sitten paa-
tetddn toimenpiteistd sekd oppimistarpeesta. Osaamista pyritddn vahvistamaan
laadun oppimista tukemalla.
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Laadun oppimisessa oman henkilokohtaisen ja koko yrityksen toiminnan
kuvaaminen ja sen kautta toiminnan tunteminen ovat hyvia lahtokohtia. Toiminta
voidaan jakaa osiin ja kuvata toimintoina tai toimenkuvina. Osat muodostavat
sitten yrityksen toiminnan kokonaisuuden, jonka tunteminen on laadun oppi-
misen hyva ldhtokohta.

Tieto toiminnasta on yrityksessd, jossa laatu voidaan oppia yhteisesti.
Laadun oppiminen edellyttdd yhdessi tekemisti ja keskustelua. Tarkeimpdand laa-
dun oppimisen edistamisen keinona pidetddn yhdessd tyoskentelemistd. Joh-
don tdrkeys koetaan laadun oppimisen edistdmisessd suureksi, koska siind tar-
vitaan tukea ja resursseja.

Laadun oppimisessa oman toiminnan tarkastelu on yleensd tdrked lahto-
kohta, mutta ei usein kuitenkaan riittdva. Virikkeitd oppimiseen voidaan saada
yrityksen ulkopuolelta. Yrityksessd hyodynnetddn omaa tietdimystd ja lisdtdan
sitd koulutuksella yrityksessa tai yrityksen ulkopuolelta.

Laatujirjestelmi katsotaan tarkedksi yhdistettdessd laatua toimintaan. Se on
tarked sellaisenaan sekd vilineend, jonka avulla voidaan mahdollisesti kehittaa
toimintaa laadukkaaksi ja hakea uusia toimintatapoja sekd oppia. Laatujdrjes-
telmén avulla jokainen yrityksessd toimiva voi saada omasta ja muiden sekd
koko yrityksen toiminnasta kokonaisndkemyksen. Sen avulla selkiytyvédt myos
toimintojen kulku ja vaikutussuhteet. Suunnitelmallisuus ja oikeiden asioiden
huomaaminen tulevat laatujdrjestelmédn kautta paremmin nakyville.

Yritysten toiminnan kehittdimisen vélineend voi olla laatujdrjestelma. Sen
laatiminen ei ole kuitenkaan ongelmaton asia, eikd se onnistune yleensa pelkas-
tadn henkiloston ja johdon tekemdnd. Jos laatukésikirja tai koko laatujarjestelma
on tehty yrityksessd erillddn varsinaisesta toiminnasta, niin henkiloston nayttaa
olevan vaikea késittdd se laadun toteuttamisen kannalta tidrkeéksi ja oman toi-
minnan kuvaukseksi. Ulkoisesti tehty laatukisikirja saattaa jaddda myos johdolle
vieraaksi.

Laatujdrjestelméan lisdksi tarvitaan myos laatujohtamista, omia ja yhteisid
ndkemyksid sekd tulevaisuuden ennakointia. Toiminnan seké tilanteiden arvi-
ointia joudutaan tekemddn jatkuvasti, mutta suhteellisen lyhyelld tdhtayksella.
Muutos ja toiminnan laadun kehittdminen ovat mukana yritysten toiminnassa,
mutta sen suunnitelmallisuus ja jatkuvuus puuttuvat.

Kaikkien oleminen mukana toiminnan kuvauksissa ja kehittdmisessd aut-
taa sisdistam&dn laadun osaksi toimintaa ja yhteiseksi asiaksi. Tapausyrityksissa
laatujohtamisen merkitys korostuu laadun kokemisena yhteiseksi asiaksi.

Eldava ja vuorovaikutuksellinen sekd “hyvidssd hengessd” tapahtuva toi-
minta kuvataan sellaiseksi, jonka avulla laatu opitaan osaksi toimintaa. Asioi-
den sujuminen ja oikeiden asioiden tekeminen oikeaan aikaan katsotaan pie-
nessd yrityksessd olevan laadukasta toimintaa. Henkildston johtaminen ja saami-
nen mukaan laadukkaaseen toimintaan voi olla koko toiminnan onnistumisen
edellytys. Hyvd ja tasa-arvoinen henkilostopolitiikka, hyvit sosiaaliset suhteet
ja kannustava sekd oikeudenmukainen kohtelu vaikuttavat henkiloston mieles-
td suoraan yrityksen toiminnan laatuun.

Laadukkaassa toiminnassa ja tuloksen saavuttamisessa henkilosto nayttaa
tarvitsevan johtajan kannustusta. Asiakassuuntautuneisuus, avoimuus ja yhtei-
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sOllisyys ovat ominaisuuksia, joiden kautta padstdan parempiin tuloksiin ja jak-
setaan tehdd tyotd. Myos johdon esimerkki, osallistuminen ja saavutettavuus
voivat edistdd oppimaan laadun osaksi yrityksen toimintaa. Hyvid tuloksia néy-
tetddn saavutettavan johtajan ja henkiloston yhteistyolld sekd ryhmissd toimi-
malla. Laadukkaan toiminnan edellytyksend nédyttdisi olevan, ettd kaikista asi-
oista puhutaan, keskustellaan ja havaittuihin ongelmiin puututaan vélittomasti.
Henkil6ston ja johdon omaksuma laatu ndkyy siten toiminnassa ja tuloksissa.

Laadun oppimisen edellytykset voidaan luoda yrityksessé jo palkattaessa
henkilostod ja perehdyttamisen yhteydessd. Oppimishalukkuus kuvataan ta-
pausyrityksissd yksilon asiaksi, mutta sitd voidaan vahvistaa ryhmissd, johta-
misessa ja koko yrityksen toiminnassa. Asiakaspalveluhenkisyyttd ja osaamista
pidetddn tdarkeimpind laatuun vaikuttavina henkilston ominaisuuksina ja niitéd
pyritdaan vahvistamaan jatkuvasti oppimisen kautta.

Yrittdjan vastuulla koetaan olevan laadun oppimismahdollisuuksien luominen
ja varmistaminen sekd kannustaminen oppimiseen sekd yksilon ettd koko yrityksen
hyodyksi. Yrityksen johto vastaa laadun oppimisesta ja laatukoulutuksen jarjes-
tamisestd henkilostolle sekd itselleen. Yrityksen ulkopuolelta tuleva koulutus
pitdd sovittaa yrityksen tarpeita vastaavaksi. Kouluttajan yritystuntemuksen
koetaan parantavan laadun oppimismahdollisuuksia ja tuloksellisuutta. N&in
voidaan puhua yritykselle sovitetusta laatukoulutuksesta. Todellisten oppimis-
tulosten saavuttaminen edellyttdd tavallisesti pitkdkestoista ja suunniteltua
koulutusta. Kouluttamisella saavutetaan parhaita tuloksia, jos sithen panoste-
taan ja se kytketddn henkilokohtaiseen toimintaan sekd koko yrityksen toimin-
nan kehittdmiseen. Suunniteltu ja tavoitteellinen toiminta vahvistaa muutenkin
laadun oppimista.

Laadun oppimisen edellytyksend on kaikkien laatu- ja oppimistietoisuus.
Jokainen yksilé on ndin omalta osaltaan vastuussa laadun oppimisesta ja sen
saamiseksi osaksi toimintaa. Laatua opitaan mahdollisesti myos yhdessd oppi-
mista tukevissa olosuhteissa. Laadun oppiminen on eri tyontekijoilld erilaista, ja
se ndkyy toiminnan tehokkuudessa seka tuloksissa. Henkiloston asioiden oival-
taminen ja parannettavien asioiden huomaaminen koetaan todelliseksi laadun
oppimiseksi. Henkiloston kuuleminen ja palautteiden kerddaminen ohjaavat laa-
dun oppimisen sisdllon ja oppimistavan kehittamista.



7 LAADUN UUDISTAVA OPPIMINEN PIENISSA
YRITYKSISSA

Tdssd luvussa tarkastelen pienten yritysten laadun oppimisen mallia (LAO) ta-
soittain tapaustutkimuksen perusteella saamieni tutkimustulosten avulla. Kehi-
tan mallia tasoittain ja muodostan pienten yritysten laadun oppimisen toteut-
tamismallin (LAOT), josta pelkistdn keskeiset asiat pienten yritysten laadun
uudistavaksi oppimismalliksi (LUO).

7.1 LAO-mallin kehittimien tasoittain

7.1.1 Sopeuttavan laadun tarkastelu

LAO-mallin sopeuttavan laadun taso jakautuu osatasoiksi, jotka ovat tiedosta-
mis- ja kasittelemistaso. Laadun oppimisen perusteiden selventdminen ja laa-
dun oppiminen osaksi jokapdivdistd toimintaa (Mezirow 1981; 1995) vaatii
LAO-mallin mukaisesti laadun késitteiden ymmartdmistd, johon voidaan aina-
kin aluksi pédédstd vain ulkoisen koulutuksen avulla. LAOT-mallin tiedostamis-
tasoon (taulukko 10) lisdtddan laadun oppimisen tueksi koulutus, joka on sovel-
lettu yrityksen toimintaa tukevaksi.

Chandler ja McEvoy (2000) vahvistavat henkiloston tarkeyttd pienten ja
keskisuurten yritysten laatujohtamisessa. Heiddn mukaansa laatujohtamisen
strategian toteuttaminen onnistuu parhaiten henkilostod kehittamalld. Hammer
ja Champy (1993) painottavat, ettd koulutuksen (training) lisdksi toimintojen
uusimiseksi tarvitaan laaja-alaista kasvatusta (education). Tulkitsen sen tarkoit-
tavan laadun oppimista kontekstiin sidotussa koulutuksessa, koska sitd pide-
tédn tehokkaana koulutustapana (Mathews ym. 2000). Oppiminen luo Hamme-
rin (1996) mukaan uusia tapoja toimia. Han korostaa oppimisen johtavan uusi-
en toimintatapojen 1oytdmiseen (invent) ja niiden vakiintumiseen (install).



149

TAULUKKO 10 Tiedostamisen tason tarkastelu

LAO-mallin taso Tutkimustulosten yhteenveto = LAOT-mallin taso
TIEDOSTAMISTASO TIEDOSTAMISTASO
Laadun ja oppimisen késittei-  Yhteinen ndkemys ja késitys Laadun ja oppimisen késittei-
den ymmartaminen laadusta den ymmartdminen

Laatutiedon tason ja laadun
oppimisen edellytysten tunnis-
taminen

Koulutus sovellettuna omaan  Yrityksen toimintaan sovitettu

toimintaan koulutus
Sovittujen toiminta- ja laatu-
periaatteiden kirjaaminen Toiminta- ja laatuperiaatteiden
kirjaaminen
Vilineellinen oppiminen Keskustelu oppimisen apuna Vilineellinen oppiminen

Laatukoulutus on yleensd tarpeellista kaikille organisaatiossa tyoskenteleville
(Knights ym. 1996), ja sen tdrkeys korostuu varsinkin palveluyrityksissd, koska
niissd henkiloston valiton vaikutus asiakaslaatuun on suuri. Laadun oppimisen
yhteydessd ydinosaamista kehittdmdlld saadaan pieniin yrityksiin kilpailu- ja
innovointikykyd. Henkilosto on laatujohtamisen periaatteiden mukaisesti orga-
nisaation tdrkein voimavara, ja koulutus sekd oppiminen antavat toiminnalle
lisdarvoa. (Zeithaml ym. 1996.)

Onnistunut laadun ja oppimisen kehittiminen yrityksessd aloitetaan joh-
don koulutuksella (Wilkinson, Redman & Snape 1993; Savolainen 2000b). Laa-
tujohtamisen opin mukaan organisaation johto ymmartdd, mitd laatu ja oppi-
minen ovat ja mitd niiden avulla voidaan saavuttaa (Dale 1999b). Laatujohtami-
sen tavoitteet toteutuvat parhaiten, jos johto sovittaa laadun omaan organisaa-
tioonsa sekd pyrkii saamaan muun henkiloston laadulle myonteiseksi (Viitala
2002). Koulutus voi tapahtua laatuammattilaisen toimesta, mutta koko henki-
16st6 luo yhdessd kidsityksen laadusta omassa yrityksessd ja sen oppimisesta
oppia.

Pienissd yrityksissd laadun oppimisen kannalta on erityisend ongelmana
se, ettei omia toimintoja tunneta tarkasti eikd niitd ndhda kokonaisuuden osana.
Tyontekijdt ovat selvilld omasta tyostddan, mutta eivit nde sen liittymista koko-
naisuuteen ja yrityksen toiminnan tavoitteisiin. Taméan vuoksi katsotaan puut-
tuvan mahdollisuudet toiminnan suunnitelmalliseen ja jédrjestelmailliseen kehit-
tamiseen. Tiedostamisen osatasolla kirjataan sovitut toiminta- ja laatuperiaat-
teet laadun oppimisen tiedostamisen ja jdrjestelmdllisen kehittdimisen kannus-
tukseksi.

Knights ja McCabe (1996) sekd Lecklin (2002) korostavat johdon ja henki-
16ston vastuunottoa henkilokohtaisesta laadusta ja toiminnasta yhteistyossa ko-
ko organisaation laadun parantamiseksi. Henkilokohtaiseen laatuun kuuluu
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koko organisaation ja sen tavoitteiden sekd laatupolitiikan tunteminen ja sisdis-
taminen. Henkiloston tieto siitd, miten heiddn tyonsa liittyy kokonaisuuteen ja
miten he voivat omalla toiminnallaan vaikuttaa organisaation toimintaan, vah-
vistaa laadun oppimista.

Pienissa yrityksissd toiminnan kuvaaminen on laadun oppimisen kannalta
merkityksellistd, koska toimintoja ei ole yleensad kuvattu eksplisiittisesti. Tieto
omasta toiminnasta on ainakin osaksi piilevdd. Kuvaus voidaan tehdd myos
prosessikuvauksina, koska prosessiajattelun tarkoituksena on olla kdytannon-
ldheinen ja mukautumiskykyinen sekd loogisesti etenevd, systemaattinen ja
joustava laadukkaan toiminnan malli (Karvonen 1999). Toiminnan ja prosessi-
kuvausten yhteydessad kiinnitetddn huomiota laadun oppimiseen ja toimintata-
pojen parantamiseen.

Oppimistapa on vilineellinen, mutta oppimaan oppimisen kautta ldhesty-
tddan vuorovaikutuksellista oppimista. Oppimista opetellaan ja syvennetddn
laadun oppimisen prosessien eri tasoilla vdhitellen. Laadun oppimisessa tarvi-
taan yhdessd toimimista luontaisesti tai sitten organisoituna ryhmaéna.

LAO-mallin sopeuttavan laadun toinen osataso, jota kutsuttiin tunnista-
mistasoksi, muutetaan kasittelemistasoksi (taulukko 11). Muutos malliin teh-
dddn, koska yrityksen johto ja henkilosto vastaavat toiminnan kuvaamisesta
yhdessd sovitun tavan mukaisesti. He kisittelevit yrityksen olemassa olevia
toimintoja laadun ndkokulmasta. Laadun oppimisen kannalta kisittely ja ku-
vaamisesta sopiminen sekd toimintojen kuvausten yhteensovittaminen korostaa
vuorovaikutuksellista oppimista. Sen kautta opitaan keskustelemaan ja reflek-
toimaan toimintoihin liittyvid asioita. Ndin saadaan pohja toiminnan kokonais-
valtaiselle hallinnalle ja kehittamiselle sekd laadun oppimisen edistdmiselle.
LAO-mallin syventdmistasosta kédsittelemistasoon otetaan mukaan laadun op-
pimisprosessiin tulevaisuussuuntautuneisuus yhteisesti sovittuna visiona ja
strategiana.

Henkilokohtaiseen laatuun kuuluu kyky ottaa vastuuta ja hallita riskeja.
Lecklin (2002) varoittaa laadun oppimisessa asioiden julkistamista ja kasittelya
siten, ettd peldtessddn virheiden tekemistd henkilosto kadottaa aloitteellisuuden
ja rohkeuden tarttua uusiin ja vaikeisiin asioihin. Idea organisaation jatkuvasta
kehittamisestd on perdisin Lumijdrven ja Jylhdsaaren (2000) mukaan osin siitd,
ettd henkilostossd ndhddan luovuutta ja kykyd uudistaa itse tyotadan.

Laadun oppimisen ldhtokohtana voidaan pitdd organisaation toiminnan
tuntemista, joka ldhtee liikkeelle oman toiminnan kuvaamisesta eksplisiittisesti.
Yksilo ulkoistaa oman tietimyksensd, joka tapahtuu tyoyhteison vuorovaiku-
tustilanteissa sekd kunkin omana toimintana.



TAULUKKO 11

Tunnistamistason tarkastelu
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LAO-mallin taso

Tutkimustulosten yhteenve-
to

LAOT-mallin taso

TUNNISTAMISTASO

Yrityksen toimintojen tunnis-
taminen ja tarkastelu seka kir-
jaaminen

Tavoitteiden asettaminen seki
niistd sopiminen

Vilineellinen ja
vuorovaikutuksellinen oppi-
minen

Oman toiminnan tunteminen,
laadun nykyisyys ja tulevai-
suus

Toimiminen luontaisesti yh-
dessd ryhmaéssé ja tiimissd,

KASITTELEMISTASO

Yrityksen toimintojen tunnis-
taminen ja tarkastelu seké kir-
jaaminen

Tavoitteiden asettaminen seki
niistd sopiminen laadun na-
kokulmaa korostaen toimin-
toihin yhdistden

Vilineellinen ja
vuorovaikutuksellinen oppi-
minen

laadun oppiminen yhdessi
toiminnan yhteydessd, oppi-
minen

Laadun oppimisen johtami-
nen

Laadun oppimiseen ja oppi-
misen johtamiseen panosta-
minen

Samalla kuin toimintoja kuvataan, niin niitd tarkastellaan ja pohditaan yhdessa
yritykselle muodostetun vision ja strategian perusteella. Yrityksen johdon laa-
dun oppiminen laajenee johtamisen ndkokulmasta olemassa olevan kuvaami-
sesta toiminnan kehittdmiseen tulevaisuussuuntautuneesti. Laadun oppimiseen
tulevat kasittelemisen tasolla vdhitellen mukaan laatujohtaminen ja oppimisen
johtaminen. Henkiloston ja johdon yhdessd jakama visio ohjaa laadun oppimis-
ta. Kédsittelemistasolla pyritddan herdttimadan henkiloston vastuullisuutta omasta
ja koko yrityksen toiminnasta.

7.1.2 Kehittivian laadun tarkastelu

LAO-mallin syventdmistaso poistetaan LAOT-mallista, ja sen sisdlto liitetddn
edelliseen késittelemisen tasoon ja seuraavaan kehittamistasoon (taulukko 12).
Muutos tehdddn, koska laadun oppimisen syventdmisen tason sisdlto liittyy la-
heisesti edelliseen ja jalkimmadiseen tasoon samalla kun laatujdrjestelma noste-
taan omaksi osaksi LAOT-mallia. LAOT-mallin kehittdvaan laatuun liittyvit
osa-alueina laatujdrjestelma ja kehittamistaso.

Laatujdrjestelmé on pienissa yrityksissa kuvattu toiminnan ja taloudellisen
tuloksen saavuttamisen kannalta tdarkedksi. Seghezzin (2000; 2001) mukaan yri-
tykset voisivatkin hyodyntdd enemmaéan omaan tarkoitukseen sovellettuja laatu-
jdrjestelmid. Pienten yritysten laadun oppimisessa laatujdrjestelméad voidaan pi-
tdd oppimisen ja toiminnan kehittdmisen tdarkednd vilineend. Laatujdrjestelman
rakentamiseen tarvitaan pienissd yrityksissd mallintamista ja ohjausta.
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TAULUKKO 12 Syventdmistason tarkastelu

Tutkimustulosten yhteenve-

LAO-mallin taso
to

LAOT-mallin taso

SYVENTAMISTASO LAATUJARJESTELMA
Itsearvioinnin toteuttaminen  Taloudellinen tulos ja laatu
yrityksen toimintojen kuvaa-

minen prosesseina

Vision ja strategian tarkastelu

Vuorovaikutuksellinen Laatujdrjestelméd oppimisen Laatujérjestelmd laadun op-

oppiminen apuna pimisen ja toiminnan kehitta-
misen sekd uudistamisen
apuviline

Laatujérjestelmd itseisarvona

LAOT-mallissa laatujdrjestelmén tdarkeys pienissa yrityksissa korostuu erityises-
ti toiminnan kuvauksen, kehittdmisen ja uudistamisen sekd laadunoppimisen
apuvdlineend. Laatujdrjestelmd ohjaa kirjaamaan hiljaista tietoa ndkyvéaksi tie-
doksi ja siten voidaan ndhda toimintojen vaikutussuhteet, tosiasiat ja prosessit.
Ndin toimintaan ja sen kehittimiseen sekd uudistamiseen saadaan tavoitteelli-
suutta ja uskottavuutta.

Laatujdrjestelmailld on sisdisen tehtdvéan liséksi ulkoinen tehtdva. Se on us-
Asiakkaiden ja yhteistyokumppaneiden vaatimukset nostavat usein pienten yri-
tysten laatujdrjestelmien olemassaolon valttamattomiksi.

Samalla kun toimintoja kuvataan ja késitellddn, niin opitaan yhdessa laa-
tua omassa toimintaympaéristossd vélineellisesti ja vuorovaikutteisesti. Laatujar-
jestelmd luo my6s yhteisen viitekehyksen laadun oppimiselle ja ldhtokohdan
toiminnan kehittdmiselle ja uudistamiselle sekd mahdollistaa tyoyhteison jasen-
ten sosiaalistumisen (Lams& 2003) ja edistdd ndin laadun oppimista vuorovaiku-
tuksellisesti ja uudistavasti.

Pienisséd yrityksissd korostetaan toiminnan arvioinnin tarkeyttd ja laatujar-
jestelmdn kautta katsotaan sen vihitellen toteutuvan. Asiakaspalautteista saa-
daan tietoa, ja niistd opitaan koko ajan asioita toiminnan laadun parantamisek-
si. Laadun oppimisessa korostuvat keskustelu, reflektio ja kriittinen reflektio,
jotka vievét arviointia osaksi toimintaa ja sen kehittamista.

LAO-mallin syventdmisen tasolla korostettiin toimintojen kuvaamista
prosesseina. Késittelemisen tasolla omien toimintojen tunteminen ja kuvaami-
nen on kuitenkin vield niin alussa, ettd prosessimaiseen esitystapaan voidaan
mennd vasta laadun oppimisen syventyessa.

Kehittamistaso (taulukko 13) on laadun oppimisessa pienissd yrityksissa
merkittdvd, koska tuolloin erityisesti oppimisen ndkokulmaa laajennetaan ja
syvennetddn. Laadun oppiminen tapahtuu vuorovaikutteisesti itsearvioinnin ja
uudistavan oppimisen avulla (Mezirow 1981; 1995). Yrityksen toimintaa tarkas-
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tellaan kokonaisuutena, jolloin ldhtokohtana on, ettd vision ja strategian perus-
teella tarkastellaan toimintoja arvioiden vuorovaikutteisesti ja reflektiivisesti.
Toiminnan ja tilanteen arviointia tehd&dén jatkuvasti. Toimintoja ja toimintapro-
sesseja pyritddn kehittimddn ottaen huomioon yritystoiminnassa menestymi-
nen.

TAULUKKO 13 Kehittdmistason tarkastelu

Tutkimustulosten yhteenve-

LAO-mallin taso LAOT-mallin taso

to
KEHITTAMISTASO KEHITTAMISTASO
Toimintojen ja toimintapro- Toiminnan kautta kokonais- ~ Toimintojen kuvaaminen, toi-
sessien kehittiminen laatuun minnat prosesseina ja toimin-

taprosessien kehittdiminen

Laatujérjestelma
Vuorovaikutuksellinen ja uu- Vuorovaikutuksellinen ja uu-
distava oppiminen Laadun oppiminen vihitellen  distava oppiminen

syventden

Vuorovaikutteisuus ja reflektiivisyys edellyttavat yrityksen johdolta avoimuut-
ta ja halukkuutta ottaa henkilostd mukaan kehittdmddn omaa tyotddn ja koko
yrityksen toimintaa. Tutkimuksessa korostui pienten yritysten tyontekijoiden
asiantuntemus ja vastuullisuus omassa tyossdan.

Laadun oppimista syvennetddn kdymadlld menettelyistd kokemusperdista
keskustelua ja tavoittelemalla keskusteluissa dialogien tasoa. Sovittuja muutok-
sia kokeillaan toiminnassa, ja palataan tarkastelemaan muutosten vaikutusta
toimintaan ja sen kehittymiseen. Pienissd yrityksissd harkitaan muutosten to-
teuttamista tarkasti, koska erehtymiseen ei useinkaan ole varaa.

Laatujohtamisen oppi ndkyy laadun oppimisen kehittdmisen tasolla vah-
vasti. Toimintoja, henkilostod ja laadun oppimista myds johdetaan. Toimintaa
kehitetddn asiakasldhtoisesti vertaillen omaa toimintaa muiden toimintoihin ja
tehden muutoksia toiminnan tehokkuuden ja laadun oppimisen ndkdkulmasta.

7.1.3 Uudistavan laadun tarkastelu

LAO- ja LAOT-mallien uudistavassa laadussa on yksi taso, joka on uudistamista-
so (taulukko 14). Laadun oppiminen on saavuttanut tason, jossa ei tyydytd vain
toiminnan kehittdmiseen, vaan halutaan uudistaa toimintatapoja. Oppimista
edistetddn keskustellen ja kdyden dialogia, mutta toiminnan reflektoinnissa py-
ritddn menemaddn kriittisen reflektion tasolle. Yhteinen keskustelu ja dialogi an-
tavat lahtokohdan sekd pohjaa yksittédiselle tyontekijdlle ldhted dialogiin oman
itsensd kanssa. Kriittisen reflektion kautta uudistetaan toimintatapoja nakyvasti
ja kunkin yksilon omaa toimintaa.
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TAULUKKO 14 Uudistamistason tarkastelu

Tutkimustulosten yhteenve-

LAO-mallin taso LAOT-mallin taso

to
UUDISTAMISTASO UUDISTAMISTASO
Laadun uudistamiseen tah- Laadun yhteiset tavoitteet ja
tadvat tavoitteet yksilo- ryh- johdettu suunta
mé- ja organisaation tasolla
Johdettu suunta
Laadun oppimisen nikymi- Toiminnan todellinen muut-
nen toiminnassa tuminen, joka nakyy kaytan-
nossa yrityksen kaikilla tasoil-
la
Uudistava oppiminen Oppimisen johtaminen Uudistava oppiminen johde-
tusti

Uudistavan oppimisen aikaansaamat toimintatavat nakyvét kdytannossa asiak-
kaan huomioonottamisena ja laadun oppimisen innovatiivisena kehittamisena
yhteisen kokemuksen ja toiminnan pohjalta henkilttasolla. Toimintoja uudiste-
taan laadun oppimisella jatkuvasti, ja laadun kokonaisvaltaisuus ndkyy pienen
yrityksen toiminnassa. Laatujohtaminen ja oppimisen johtaminen ovat reflek-
tiivisid.

7.2 Laadun oppimisen toteuttamismalli (LAOT) ja laadun uudis-
tava oppimismalli (LUO)

Olen yhdistanyt osatasojen tarkastelun jdalkeen mallin tasot ja osatasot prosessi-
na etenevéaksi kokonaisuudeksi, pienten yritysten laadun oppimisen toteuttamismal-
liksi (LAOT) (kuvio 15). Laadun oppiminen etenee piilevastd laadusta uudista-
vaksi laaduksi. Laadun oppiminen etenee molemmissa malleissa tasolta toiselle
prosessina vihitellen syventyen niin, ettd seuraavalla tasolla uusi oppimistapa
on ainakin osittain kaytossa.

Laadun oppimisen osatasot eroavat LAOT-mallissa LAO-mallin mukaisis-
ta osatasoista vain jonkin verran. Osatasot ovat vdahentyneet viidestd neljdédn ja
laatujdrjestelmd on erotettu omaksi osaksi mallia. Laatujdrjestelman merkitys
korostuu laadun oppimisen ja toiminnan kehittimisen sekd uudistamisen apu-
vilineend. LAOT-malliin on koottu tutkimusprosessin tulokset: laadun oppi-
misprosessin eteneminen, laadun oppimisen osatasot ja oppimistavat.
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Laadun oppimis-

prosessi Laadun oppimisen osatasot Oppimistavat
PIILEVA LAATU Keskustelu, koke-
| mukset, reflektio
SOPEUTTAVA  TIEDOSTAMISTASO
LAATU Laadun oppimisen tarpeellisuuden tiedostaminen,
koulutus sovellettuna omaan toimintaympéristoon, . )
. o gt o Vilineellinen laadun
laadun ja oppimisen késitteiden ymmaértaminen, .
o . . ) > . oppiminen

toiminta- ja laatuperiaatteiden kirjaaminen,

vilineellinen oppiminen,

oppimaan oppiminen

KASITTELEMISTASO Vilineellinen ja

Yrityksen toimintojen tunnistaminen ja tarkastelu vuorovaiku-

sekd kirjaaminen, tavoitteiden asettaminen seka tuksellinen laadun

niistd sopiminen laadun ndkdkulmaa korostaen oppiminen

toimintoihin yhdistden
Keskustelu, dialogi,
reflektio

KEHITTAVA LAATUJARJESTELMA .
LAATU Eksplisiittinen toiminnan kuvaaja ja laadun oppi- Y 4orovaiku-

tuksellinen

UUDISTAVA
LAATU

misen apuviline

KEHITTAMISTASO

Toiminnan kehittiminen ja laatujérjestelmén kayt-
tdminen laadun oppimisen ja kehittimisen apuna,
koulutuksen syventdminen, itsearviointi, toiminto-
jen kuvaaminen ja kehittiminen

UUDISTAMISTASO
Toiminnan uudistaminen tulevaisuus-

suuntautuneesti, laadun sisdistiminen my6s henki-

lokohtaiselle tasolle, laadun yhteiset tavoitteet,

johdettu suunta, toiminnan todellinen kadytannossa

ndkyvd muuttuminen

laadun oppiminen

Vuorovaiku-
tuksellinen ja uudis-
tava laadun oppimi-
nen

Dialogi, kriittinen
reflektio

Uudistava laadun
oppiminen

KUVIO 15

Pienten yritysten laadun oppimisen toteuttamismalli (LAOT) osatasoittain

Olen pelkistanyt LAOT-mallia niin, ettd olen ottanut siitd padkohdat ja muodos-
tanut pienten yritysten laadun uudistavan oppimismallin (LUO) (kuvio 16).
Mallissa ovat mukana laadun oppimisprosessin pddvaiheet ja oppimistavat se-
ki laatujdrjestelmd. Uudistava laadun oppiminen -oppimistavan olen muokan-
nut laadun uudistavaksi oppimiseksi, jonka mukaan olen nimennyt LUO-
mallin. Korostan siten paamadrad, jota laadun oppimisprosessissa pienissad yri-
tyksissd tavoitellaan.
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Laadun oppimisprosessi Oppimistavat
PIILEVA LAATU
Vilineellinen laadunoppi-
minen
SOPEUTTAVA Laatuidriestelma
LAATU aatujdrjestelma
Vuorovaikutuksellinen
laadun oppiminen
KEHITTAVA LAATU
Laadun uudistava oppimi-
nen
UUDISTAVA LAATU

KUVIO 16  Pienten yritysten laadun uudistava oppimismalli (LUO)

Lahtokohtana LUO-mallissa on piilevd laatu, jolla tarkoitan yrityksessd olevaa
kasitystd laadusta. Se on olemassa ilmplisiittisesti, ja jokainen yrityksessd ym-
mértdd sen omalla tavallaan. Mallissa oleva uudistava laatu on paamddrd, jota
kohti edetddn laadun oppimisprosessin avulla. Eri tasoilla laadun oppiminen
syvenee koko ajan yhteiseksi kokonaisuudeksi asiakasldhtoisesti yhteisen laa-
tukéasityksen mukaisesti.

Laadun uudistavan oppimismallin mukaisessa laadun oppimisessa kiinni-
tetddn huomiota kasityksiin, joita yrityksessd on omasta toiminnasta, laadusta ja
oppimisesta. Niiden pohjalta sekd vilineellisesti ettd vuorovaikutuksellisesti
opitaan laatua ja laadun oppimista sovellettuna omaan toimintaan. Oppimises-
sa hyddynnetdan kokemuksia, keskustelua, reflektointia ja dialogia. Yrityksen
johto huolehtii laadun oppimisen johtamisesta ja olosuhteiden luomisesta laa-
dun oppimiselle suotuisaksi. Sopeuttavan ja kehittdvan laadun tasoilla perusta-
na on laatujohtamisen oppi syvennettynd vélineelliselld ja vuorovaikutukselli-
sella oppimisella. Uudistavan laadun tasolla korostuu uudistava oppiminen ja
sen seurauksena toiminnan huomattava, innovatiivinen ja ndkyva uudistami-
nen.

Mallin mukaan laatujdrjestelma on eksplisiittinen ja jatkuvasti hyodynnet-
tava sekd muuttuva tietovarasto, toiminnan kehittdmisen ja laadun oppimisen
apuvdline sekd laadun uudistavan oppimisen yhdistdja. Edellytyksend on, etta
laatujarjestelmd on laadun oppimisessa kaikkien yhdessa kehittdma ja tuntema
sekd kadyttdimd apuvdline. Se rakennetaan palvelemaan laadun uudistavan op-
pimisen kautta toiminnan kehittdmistd ja uudistamista.

Laadun oppiminen on laadun uudistavan oppimismallin mukaisesti sidot-
tu yrityksen toimintoihin laatujohtamisen opin mukaisesti. Oppimistapojen sy-
ventyessd laadun oppiminen voi laadun uudistavassa oppimisessa edetd nope-
ammin kuin edettdessd tasolta toiselle mallin mukaisesti ensimmadistd kertaa.
Laadun oppimisessa on kuitenkin aina mahdollisuus oppimisen syventdmiseen
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pyrittdessd kohti uudistavaa laatua, joka koskee yrityksen kaikkia toimintoja
muuttuvassa toimintaympaéristossa.

Laadun uudistava oppimismalli (LUO) on hermeneuttisen tutkimuspro-
sessin tulos, johon ovat vaikuttaneet kasitys laadusta, laatujohtamisen oppi,
oppimisteoriat, oppimisndkemykset ja Mezirowin mukaiset oppimistavat seka
ndkemykset oppimisen edistamisestd. Laadun oppimisessa korostuvat

e oman toiminnan tunteminen

e kokonaisuuksien ja prosessien hahmottaminen

e tavoitteellisuus

¢ jatkuva koulutus

e oppimistapojen kehittyminen

e erilaisten toimintatapojen hyviaksyminen

e nykykdytintdjen kyseenalaistaminen

e avoin ilmapiiri ja vuorovaikutus

e mahdollisuus keskusteluun, dialogiin, reflektioon ja kriittiseen ref-
lektioon

e johdon aito osallistuminen

e toimintojen eksplisiittisyys ja toiminnan arvioiminen (vrt. Nevis,
DiBella & Gould 1997).

Laadun uudistavassa oppimisessa laadun oppiminen etenee ensimmaiseltd ta-
solta toisen tason kautta kolmannelle tasolle, joka on tavoitetaso. Tuolloin voi-
daan katsoa laatu opituksi uudistavasti. Laadun oppiminen etenee pienissd yri-
tyksissd asioittain tai asiakokonaisuuksittain johdetusti. Kaikkia asioita ei opita
samanaikaisesti, vaan laadun oppimisen, toiminnan kehittdmisen ja uudistami-
sen kannalta yhdessd sovitussa tarkeysjarjestyksessa.

Laadun uudistavan oppimismallin mukainen laadun oppimisen etenemi-
nen on erittdin haastava ja aikaa vievd prosessi, koska laadun uudistava oppi-
minen vaatii aiempaa kokonaisvaltaisempaa ndkemystd koko yrityksen toimin-
nasta, aikaa keskustella ja kdydd dialogia yrityksen toiminnoista sekd sen pa-
rantamiseen liittyvistd asioista. Jo pddtettdessd laadun uudistavan oppimisen
prosessiin ldhtemisestd on paamaddrand toimintojen uudistaminen, joka tapah-
tuu lopullisesti vasta kriittisen reflektion kautta yksil6tasolla ja ndkyy toimin-
nassa. Koko laadun uudistavan oppimisprosessin toteuttamiseen menevad ai-
kaa on vaikea arvioida, koska yritykset voivat toteuttaa laadun oppimista eri
tavoin ja erilaisella intensiteetilld.

Toiminta pienissd yrityksissdi muuttuu laadun uudistavan oppimisen
kautta jatkuvasti, joten kaikkia oppimistapoja tarvitaan. Mitd ldhempéand uudis-
tavaa laatua ollaan, sitd tuloksellisempaa ja uskottavampaa on pyrkimys laa-
tuun yrityksen toiminnassa.



8 TUTKIMUKSEN TARKASTELU

Téssd luvussa kuvaan laadun oppimiseen tuomaani uutta nikokulmaa ja suh-
teutan sitd aikaisempiin tutkimuksiin. Pohdin tutkimuksen tarkoitusta ja laa-
dun uudistavaa oppimismallia pienten yritysten laadun oppimisessa. Tarkaste-
len tutkimuksen luotettavuutta ja laadun oppimisen aiheuttamia haasteita pien-
ten yritysten kdytannon toiminnassa. Teen my6s tutkimuksen kautta syntyneet
ehdotukset mahdollisista jatkotutkimusaiheista.

8.1 Laadun oppimisen uusi nikékulma

Tdamdn tutkimuksen teoreettisena tavoitteena oli luoda malli, joka kuvaa laadun
oppimista pienissd yrityksissd. Lisdksi tutkimuksella oli praktinen tavoite hel-
pottaa laadun oppimista ja auttaa laadun ndkokulman saamista osaksi yrityk-
sen toimintaa. Malli konstruoitiin laatua, laatujohtamista ja oppimista koskevi-
en teorioiden ja oppien kautta, jonka jdlkeen sitd tarkennettiin empiirisen aineis-
ton avulla. Tutkimuksen metodologinen ldhestymistapa oli laadullinen tapaus-
tutkimus, joka toteutettiin kolmessa pienessd yrityksessd. Tieteenfilosofiselta
lahtokohdaltaan tutkimus paikantui hermeneutiikkaan, joten tuloksena synty-
nyt tarkennettu malli on tulkinta teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen aineis-
ton vuoropuhelusta.

Laatua ja sen edistamistd pidetddn yrityksissd tdarkednd asiana, mutta laa-
dun saamista osaksi toimintaa pidetddn yleensd ongelmallisena. Tdhdn ongel-
maan ovat kiinnittdneet huomiota esimerkiksi Deming ( 1986; 1993) ja Kujala
(2002). Laatua koskevassa kirjallisuudessa on keskusteltu niukasti siitd, ettd
laadukkaan toiminnan syntymisen yksi keskeinen edellytys on yrityksen joh-
don ja sen henkil6ston oppimisprosessi; laatu opitaan osaksi toimintaa. Silloin
kun oppiminen tuodaan esille, on ndkokulmana yleensd ainoastaan vélineelli-
nen oppiminen. Oppimisndkdkulmaa laatuun ovat kuitenkin painottaneet esi-
merkiksi Garvin (2000) ja Savolainen (1997; 2000b), mutta he eivit ole tarkenta-
neet yksityiskohtaisemmin sitd, millaisesta prosessista oppimisessa on kyse ja
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miten sitd tulisi tukea. Tédssd tutkimuksessa olen lisannyt laatua ja sen johtamis-
ta koskevaa tietoa oppimisen ndkokulmasta rakentamalla aiheesta teoreettisen
mallin laadun uudistavan oppimismallin (LUO) muodossa. Tutkimuksessa on
siten syvennetty ymmarrystd laadusta ja sen kehittdmisestd pienten yritysten
kontekstissa oppimisen kautta. Ndin laatuun aikaisemmin sekd teoriassa ettd
kaytannon keskusteluissa liitetty implisiittinen kisitys oppimisesta on saatu ekspli-
siittiseks.

Tutkimukseni perusteella on péddteltdavissd, ettd vaikka oppiminen on kes-
keinen osa yritysten laadun kehittdmistd, oppimisndkokulmaa ei oteta helposti
tietoiseen ja julkilausuttuun tarkasteluun. Tamd tutkimus implikoi, ettd erityi-
sesti pienissd yrityksissd yrittdjaltd ja henkilostoltd saattaa puuttua tai heilld on vain
vihin kisitteitd pohtia laadun edistdmisti oppimisprosessina. Laatu on osa kdytdan-
non toimintaa, mutta késitteellistimisen niukkuudesta johtuen ongelmaksi
muodostuu, ettd laadun oppimisesta ei pystytd puhumaan helposti toisille.
Koska kasitteitd ei ole, yhteinen merkityksenanto perustuu pddosin hiljaiseen
tietoon, jonka varassa yrittdjan ja henkilokunnan oppiminen tapahtuu. T&std
syystd uudistavaa oppimista ei kyetd helposti saavuttamaan ja laatua koskevat
niin huonot kuin hyvat kdytannot siirtyvét sellaisenaan henkil6ltd toiselle ajan
myo6td. Lisdksi tamd tutkimus osoittaa, ettd laadun uudistavan oppimisen to-
teuttamiselle pienissd yrityksissd saattaa tulla esteeksi oppimistapojen niukka asian-
tuntemus yrityksen johdon ja henkiloston keskuudessa.

Pienten yritysten kontekstissa ndiméa ongelmat voivat olla suuria yrityksid
korostuneempia, koska tdllaisissa yrityksissd ei useinkaan ole johdon ja henki-
16ston kehittdmiseen erikoistuneita henkil6itd, joilla olisi organisaation oppi-
mista ja laatujohtamista koskevaa késitteellistd tietoa muulle henkiltstolle ja
johdolle vilitettdvand. Tutkimukseni perusteella voi kuitenkin pé&ételld, ettd jos
pienessi yrityksessi tunnetaan uudistavan oppimisen edellyttimit tiedon syntymisen
mekanismit, se auttaa yrityksen johtoa ja henkildstod ymmirtimidin oppimista syvdlli-
sesti ja kehittimdin laatu osaksi toimintaa. Oppimista koskevien tiedollisten vaa-
timusten liséksi korostuvat heiddn tiedon soveltamisensa taidot, kykynsa kriit-
tiseen ajatteluun sekd kommunikaatio- ja yhteistyotaidot.

Silloin kun pienessd yrityksessd pystytddan késitteellistimddan laadun op-
piminen ja sitd tukevat mekanismit, pieni koko tarjoaa selkeitd etuja suureen
yritykseen verrattuna. Laadun oppimista koskeva tiedonkulku on todennakdi-
sesti vaivatonta, koska henkiloitd ei ole kovin paljon. Mikdli henkilosuhteet ovat
kunnossa, mahdollistuu avoin kanssakdyminen, joka edistdd vuorovaikutuksel-
lista ja uudistavaa oppimista. Ndin laatujohtamisen keskeinen periaate, kaikki-
en osallistuminen, on helposti saavutettavissa. Téllaisessa tilanteessa laadun
oppimiseen myonteisesti vaikuttavat tekijdt, kuten kannustava ilmapiiri, tyon-
tekijoiden vaikutusmahdollisuudet ja yhteinen vastuu pddmaéadraan pyrittdessa
(Hackman & Wageman 1995), saattavat toteutua suurta yritystd helpommin.
Lisdksi yrittdjdlld ja henkilokunnalla on pienessd yrityksessd yleensd suora ja
vdliton vuorovaikutussuhde asiakkaisiin, jolloin laadun oppimista edistdva
asiakasldhtoisyys voidaan saada nopeasti ja ilman valikésid kehittdmisen lahto-
kohdaksi. Asiakasndkokulma ja asiakkaiden kuuleminen mahdollistavat laadun
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kehittamisen edellyttiman ulkopuolisen ndkemyksen ja tuovat tarkedan kipindn
yritykseen ( Sarala & Sarala 1996; Cicmil & Kekdle 1997).

Tutkimukseni praktisen tavoitteen kannalta kehitetty LUO-malli on tarked
kasitteellinen avaus pienten yritysten laatutyossd, koska se auttaa jasentamaan
laadun oppimistapoja ja -vaiheita sekd tuo késitteitd kdytannon kehittdmisen
tueksi. Tadssd suhteessa tutkimustulosten kdytannon kayttomahdollisuudet vai-
kuttavat ilmeisiltd. On kuitenkin todettava, ettd kehitetty malli on teoreettinen
avaus laadun oppimiseen ja siitd on syytd tarkentaa tulevaisuudessa uudella
empiiriselld tutkimuksella. Kdytdannon soveltamisessa mallin kdytto edellyttaa
sen sisdllon konkretisointia ja selittdmistd johdolle ja henkilostolle tutulla kielel-
1a huomioiden yrityksen toimintakonteksti.

Tutkimukseni osoittaa, ettd laadun oppiminen yrityksessd etenee oppimi-
sen tasolta tasolle vahitellen syventyen ja johtaen mahdolliseen uudistumiseen
toiminnassa. Tutkimuksen perusteella onkin paételtdvissd, ettd laadun oppiminen
on monivaiheinen ja iteratiivinen prosessi, jonka mukaan huomattavat yrityksen
toimintatapamuutokset tarvitsevat kypsyédkseen runsaasti aikaa. Esimerkiksi
Rauste-von Wright (1997) toteaa, ettd totuttuja oppimistapoja on vaikea muut-
taa, joten laadun oppimiselle on annettava aikaa ja sille on varattava resursseja.
Vastaavan ajatuksen ovat esittineet my6s Launis ym. (1998), joiden mukaan
yrityksen toiminnan kehittdminen on aikaa vievd prosessi. Tdtd samaa kysy-
mystd on ldhestytty myos muutosvastarintana laatutyokaluja kohtaan (Virtanen
ym. 2002). Myos tama tutkimus viittaa siihen, ettd laatutyokaluja, kuten laatu-
jdrjestelmdd, saatetaan pitdd monimutkaisina ja paljon aikaa vaativina. Pienissa
yrityksissd tdaméd asia voi korostua siten, ettd jarjestelmaéstd tulee itsetarkoitus
eikd oppimisen véaline. Tama johtuu laatutyon asiantuntemuksen vahdisyydesta
ja siitd, ettd jarjestelmdn laadinta annetaan usein ulkopuolisen asiantuntijan teh-
tavaksi (Tervonen 2001), joka ei valttaméttd tunne riittdvan syvillisesti yrityk-
sen toimintaa.

Tassa tutkimuksessa omaksutun sosiokonstruktivistisen ndkemyksen va-
lossa oppimisen monivaiheisessa ja iteratiivisessa prosessissa oppimisen tapa
on oleellisempi tekijd kuin suuri informaation maar4, jota ei ole sisdistetty yri-
tyksessd. Vasta ajallisesti pitkdhkon prosessoinnin kautta laatua koskevasta im-
plisiittisestd tiedosta voi tulla yhteistd ja julkilausuttua tietoa.

Laadun oppimisen avuksi tarvitaan formaalia ja informaalia johdon ja
henkiloston kehittamistd. Informaali kehittdminen toteutuu pienessa yritykses-
sd yleensd kaytannossa helposti jokapdivdisessd toiminnassa johtuen mahdolli-
suudesta avoimeen vuorovaikutukseen. Formaali kehittdiminen on sitd vastoin
resurssien niukkuudesta johtuen haastavampaa. Tutkimukseni osoittaa, ettd
laadun oppimisen edistiminen tarvitsee usein ulkopuolista tukea pienessi yrityksessd.
Tuki hankitaan yleensd kdytdannossd palkkaamalla ulkopuolinen asiantuntija.
Téllaisessa tilanteessa onnistuminen edellyttdd, ettd asiantuntija on perehtynyt
perusteellisesti yrityksen toimintaan. Tutkimus implikoi my®0s, ettd laadun uu-
distavan oppimisen apuvilineend voi toimia pienen yrityksen johdon ja henki-
16ston yhdessd rakentama laatujirjestelmd, jonka rakentamista tuetaan erityisesti
alkuvaiheessa ulkopuolisen asiantuntijan avulla. Tdlloin mahdollistuu parem-
min se, ettd jarjestelmadstd tulee aito oppimisen viéline.
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Tarkoituksenmukaisesti rakennettu laatujdrjestelmd edistdd laatua koske-
vien kisitteiden syntymistd ja auttaa yhteisen merkityksenannon luomisessa.
Tama tutkimus viittaa siithen, ettd laatujdrjestelmé tarjoaa yhden konkreettisen
tyokalun, jos sen tyostdiminen tapahtuu laadun uudistavan oppimisen mukai-
sesti vuorovaikutteisesti ja reflektiivisesti johdon, henkiloston ja asiantuntijan
vdlillda. Ulkopuolinen asiantuntija tuo pienessd yrityksessd tarvittavia lisa-
resursseja. Asiantuntija voi toimia myds laadun kehittdmistd sysddavana ulko-
puolisena voimana, jota esimerkiksi Deming (1986; 1993) pitdd tarkednd laatu-
tyon liikkeelleldhd6ssd. Tutkimukseni perusteella on padételtdvissd, ettd lnadun
uudistavaa oppimisprosessia on tarpeellista johtaa tavoitteellisesti. Samanlaisen pda-
telmén on esittdnyt myos Savolainen (1997; 2000b), jonka mukaan johdon kasi-
tykselld laadusta ja laatujohtamisen opin oppimisella on selked yhteys yrityksen
uudistushalukkuuteen. Laadun uudistavan oppimisen johtaminen ja johdon
vastuu oppimisesta liittyvat ldheisesti myos Viitalan (2002b, 194) viitoskirjas-
saan esittimddn nikemykseen oppimisen johtamisen (knowledge leadership#!)
tarkeydestd esimiestyossd. Viitalan mukaan oppimisen johtamisen ulottuvuu-
det ovat osaamisen suunnan selkiyttdminen, oppimista edistdvdn ilmapiirin
luominen ja oppimisprosessin tukeminen sekd esimerkilld johtaminen.

Laadun uudistavassa oppimisessa ndméa ulottuvuudet ovat tulkittavissa
seuraavasti. Osaamisen suunnan selkiyttdminen merkitsee, ettd yrittdjdjohtaja
selventdd ja eksplikoi laadun uudistavan oppimisen periaatteet ja oppimistavat
henkilostolle. Oppimista edistdvan ilmapiirin luominen edellyttdd, ettd yrittdja-
johtaja arvostaa laatutyotd ja oppimista. Lisdksi osallistumisen ja avoimen dia-
login tukeminen ovat tdrkeitd. Johtaja on tukemassa laadun oppimisprosessia
kannustamalla henkilostdd ja olemalla itse mukana oppijana. Tédssd toteutuu
myos esimerkilld johtamisen idea.

Tassd tutkimuksessa kehitetty laadun uudistava oppimismalli pienissd
yrityksissd ldhestyy Kekidleen (1998) ja Wilkinsonin ym. (1992) “pehmeé&ksi”
(soft) menetelmédksi kuvaamaa ldhestymistapaa laatuun. Esimerkiksi Wang
(2004) toteaa, ettd perinteisin keinoin*? ja laatujohtamisen (TQM) toteuttamisen
kautta saavutetaan tavallisesti Argyrisin ja Schonin (1978) esittaméa yksikehdi-
sen oppimisen taso, vaikka pyrkimyksend on kaksikehdisen oppimisen taso.
Laadun uudistavan oppimisen avulla voidaan saavuttaa kaksikehdisen oppimi-
sen lisdksi kolmikehdinen oppimisen taso.

4 ”Organisaation oppimista edistdva johtajuus (knowledge leadership) on johtamista,
jossa esimies alaistensa kanssa selkiyttdd osaamisen kehittymisen suuntaa, luo oppi-
mista edistdvdd ilmapiirid yhteisossddn ja tukee ryhma- ja yksilotason oppimispro-
sesseja. Han tekee sen ennen kaikkea luomalla refleksiivistd keskustelua seka jatku-
vaa oppimista tukevia jdrjestelmid ja toimintamalleja yhdesséd alaistensa kanssa. Han
innostaa alaisiaan jatkuvaan omaehtoiseen kehittymiseen myos omalla esimerkil-
laan.” (Viitala 2002b, 194.)

42 Perinteiset keinot ldhestyvat sekd “kovaa” ettd “yhdistettyd” menetelmdd (Kekile
1998; Wilkinson ym. 1992) laatujohtamisen (TQM) toteuttamisena.
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8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tarkastelen tutkimukseni luotettavuutta Lincolnin ja Guban (1985) luomien ké-
sitteiden avulla. Sovellan tarkastelussa Brymanin ja Bellin (2003) sekd Eskolan ja
Suorannan (1998) tulkintaa Lincolnin ja Guban késitteistd. Luotettavuuden tar-
kastelun késitteet ovat uskottavuus, siirrettdvyys, varmuus sekd vahvistuvuus.
Kuvaan luotettavuuden kannalta itsedni tutkimuksen tekijanéd ja esitdan tutki-
muksen eettisen nakokulman.

Uskottavuudella tarkoitetaan todellisuuden ja tutkimustulosten vililld ole-
vaa vastaavuutta eli onko tutkija osannut kisitteellistdd ja tulkita tutkittavien
kasityksid. Tavoittelen tutkimustuloksissa pienten yritysten laadun oppimisen
ndkokulmaa, joka on syntynyt sosiaalisessa vuorovaikutuksessa pienissd yri-
tyksissd toimivien kanssa. Valitsemani mielenkiinnon kohteet ja tarkaste-
lundkokulmat ovat vaikuttaneet viitekehykseen ja empiirisen aineiston kerda-
miseen. Erityisesti oppimista késittelevdssd osuudessa valintani ovat olleet
merkittavat, koska kdytin Mezirowin uudistavan oppimisen teoriaa oppimista-
poina laadun oppimisprosessissa. Olen pyrkinyt tiedostamaan omat valintani ja
ollut valmis ndkemaéédn asioita uusista ndkokulmista. Tutkimusprosessi on ollut
minulle oppimista.

Aineistotriangulointia (Stake 1994) pidetddn tapaustutkimuksen tiedonke-
ruun perusasiana. Tutkimuksen johtopddtokset pohjautuvat useista eri tietoldh-
teistd ja rikkaasta aineistosta saatuihin tietoihin, joita voidaan verrata keske-
nddn ja vakuuttua ndin niiden luotettavuudesta. Olen kiinnittdanyt erityistd
huomiota tutkimusaineiston kerddmiseen eri tavoin ja toisiaan tdydentden
(haastattelut, havainnoinnit, kyselyt, itsearvioinnit ja valmiit aineistot yrityksis-
sd), tallentanut aineiston systemaattisesti ja pitanyt siten ajatteluketjun (rea-
soning) selkednd (Yin 1994; Cohen & Manion 1985). Tutkimustulosten uskotta-
vuuteen on vaikuttanut myos se, ettd yritysten johtajat ja muutamat henkilds-
toon kuuluvat ovat lukeneet ja arvioineet litteroidun tutkimusaineiston ja pe-
rehtyneet tutkimustuloksiin. He ovat varmistuneet siten késitysten vastaavuu-
desta empiirisen tutkimuksen osalta. Siten tutkimusaineiston ja tulosten validi-
ointi tuki tutkimuksen intersubjektiivista luotettavuutta.

Myo6s tutkimusprosessin kesto ja intensiivisyys vaikuttavat tutkimuksen
uskottavuuteen (Syrjalda 1983). Olen ollut yhteydessa tapausyrityksiin koko tut-
kimusprosessin ajan ja voinut siten vahvistaa tutkimustuloksia ja syventaa
ymmarrystdni laadun oppimisesta sosiokonstruktivistisen ndkemyksen mukai-
sesti. Jatkan kuvausta aina siihen asti, ettd se on johtanut mallin muodostami-
seen, sen tarkasteluun ja johtopddtosten tekemiseen. Nakemykseni mukaan se-
lostus tutkimuksen etenemisestd on niin “lapindkyva”, ettd lukija pystyy arvi-
oimaan tutkimusprosessin uskottavuuden. Olen kdyttanyt tutkimukseni tukena
runsaasti suoria lainauksia. (Bryman ym. 2003; Darlington ym. 2002; Eskola ym.
1998; Syrjala 1996; Makeld 1990.)

Tapaustutkimusten siirrettivyys kdsitetddn eri tavoin. Yin (1994) ja Eisen-
hardt (1996) toteavat, ettd tapaustutkimuksen avulla voi rakentaa teorioita ja
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malleja, jotka ovat yleistettdavissd. Syrjdld (1996, 17) sanoo, ettd “kvalitatiiviset
tapaustutkimukset eroavat toisistaan myds sen perusteella, millaisia yleistyksia
niiden pohjalta pyritddn tekemddn ja mikd on niiden suhde teorian kehitte-
lyyn”. Siten tutkimuksen tuloksia tulee voida verrata tutkittuun tapaukseen ja
siten varmistua siirrettdvyydesta.

Tapaustutkimukseen yhdistetdéan aineistoldhtoisyys ja analyyttinen induk-
tio sekd vahva teoreettinen orientaatio, joten voidaan puhua myo6s analyyttises-
td yleistdamisestd. Tuolloin saadaan aikaan uusia késitteellistimisen tapoja ja
pddstdaan mahdollisesti ilmion syvéllisempddan ymmarrykseen.

Johnsonin (1997) sekd Eskolan ja Suorannan (1998) mukaan laadullisessa
tapaustutkimuksessa voidaan puhua teoreettisesta ja olemuksellisesta yleistet-
tavyydestd, jos yleistykset tehd&dédn aineistosta tehdyistd tulkinnoista, ei siis suo-
raan aineistosta. Tdssd tutkimuksessa aineisto tulkitaan ja muodostetaan LUO-
malli, jonka katson olevan yleistys. Gummessonin (1993) mukaan yleistettdvyys
voidaan varmistaa soveltamalla tuloksia tai teorioita eri tapauksiin ja analysoi-
malla niiden yhdenmukaisuutta.

Tutkimustulosten kayttokelpoisuus toisessa ympadristossd on rajoitettua,
koska sosiaalinen todellisuus on monimuotoinen (Bryman ym. 2003; Eskola
1996). My6s Leininger (1994) ja Stake (1994) korostavat, ettd siirrettdvyys laa-
dullisessa tutkimuksessa ilmentdd yleisid samanlaisuuksia samanlaisissa olo-
suhteissa ja konteksteissa. Olettamuksena tutkimuksessa on pienten yritysten
sisdisen toimintaympdriston laadun oppimisen samankaltaisuus niin, ettd voi-
daan kuvata ja muodostaa malli laadun oppimisen edistdmisestd. Katson, ettd
laadun uudistava oppimismalli (LUO) on siirrettdvissd, jos otetaan huomioon
tutkittujen tapausten tilanne ja sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuus.

Varmuus ndkyy tutkimuksen tekijan laaja-alaisuutena, tutkimusprosessin
tiedostamisena sekd nikemysten ja ratkaisujen reflektointina (Kiviniemi 2001).
Tutkimuksen viitekehys on suhteellisen laaja, koska olen sen ja esiymmarryk-
seni perusteella konstruoinut LAO-mallin. Malli on ohjannut empiirisen tutki-
muksen suorittamista. Empiirisessd tutkimuksessa olen edennyt noudattaen
eettisen tarkastelun kestdvad tutkimustapaa. Olen erottanut toimimisesta ta-
pausyrityksissd aineiston kerddmisen ja kasittelyn sekd mallin konstruoinnin ja
kehittamisen. Aineiston kerddminen on tapahtunut tarkoituksellisesti ja moni-
puolisesti tieteellisen tutkimuksen edellytysten mukaisesti. Mitddn suuria muu-
toksia toimintaymparistossd tai tutkittavassa ilmiossd, laadun oppimisproses-
sissa, ei ole ollut havaittavissa tutkimuksen aikana (Eskola ym. 1998).

Gummessonin (1991) mukaan toimijan ja tutkijan roolit voivat aiheuttaa
ristiriitaa tutkimusprosessissa. Olen ollut tapausyrityksissd varsinaisesti tutkija
ja laadun oppimisen tulkitsija (Bryman ym. 2003). Ymmadrrystd, jonka olen saa-
nut ollessani toimijana ja tutkijana, ei voi kuitenkaan jakaa osa-alueisiin. Olen
pitanyt roolit tietoisesti erillddn toisistaan ja toimijana pidattaytynyt sellaisista
tehtadvistd, jotka vaikuttavat tutkimukseen.

Yritysten johto ja henkil6std ovat olleet tietoisia tutkimuksen tekemisestd,
ja he ovat suhtautuneet sithen myonteisesti. Olen tarkastellut tapausyritysten
laadun oppimisprosessia, jota ei voida keinotekoisesti jdrjestdd. Laadun oppi-
misprosessia tutkiessani minulla oli yritysten henkilost6on ndhden selkedsti
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tutkijan tehtdva. Katson, ettei tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavia ongel-
mia tdssd suhteessa ole.

Vahvistuvuus ei voi laadullisessa tutkimuksessa Lincolnin ja Cuban (1985)
mukaan toteutua objektiivisuuden kriteerin kautta, koska tutkimuksen tekija ei
ole pelkédstdan ulkopuolinen tarkkailija. Vahvistuvuudessa korostetaan subjek-
tiivisuutta, joka perustuu tutkijan ilmaisemiin taustaolettamuksiin ja vuorovai-
kutukseen tutkijan ja tutkittavan valilld (Bryman ym. 2003). Olen ilmaissut na-
mé taustaolettamukset tutkimusraportin ensimmadisessd luvussa ja toteuttanut
niitd koko tutkimusprosessin ajan.

Subjektiivisuus nakyy myos tutkittavien ja tutkijan vélisessd vuorovaiku-
tuksessa aineistoa kerittdessd ja koko tutkimusprosessissa. Perttulan (1995)
mukaan vahvistuvuutta voidaan lisdtd kdyttamalld useita menetelmallisid tek-
niikoita. Késittelin usealla eri tavalla kerdtyn aineiston systemaattisesti ja ana-
lyyttisesti.

Tutkijana ja asiantuntijana olen voinut saada yrityksistd syvemman ja laa-
jemman kuvan kuin pelkastddn tutkijana. Vuorovaikutteisuus yritysten johdon
ja henkiloston kanssa on ollut luonnollista ja valitontd. Oma ymmarrykseni on
vahvistunut, ja tdtd kautta tutkimuksen luotettavuus on asiaan perehtymisen
osalta parantunut. Tutkimusaineistoa kerdtessani erityisesti havainnointi on su-
junut mielestdni ”luonnollisesti”, koska minua ei ole koettu ulkopuoliseksi
tarkkailijaksi.

Esiymmadrrystdani on syventdnyt tutustumiseni useisiin LLMV-projektin
yrityksiin. Toimijana olen hyodyntanyt tutkimuksen kautta saatua tietoperus-
taa, mutta ldhtokohtani koko tutkimuksen ajan on ollut tutkijan mahdollisim-
man totuudenmukainen nikemys laadun oppimisprosessista. (Yin 1994; Eskola
ym. 1998).

Laadullisen tutkimuksen tutkimusasetelman esittiminen erittdin tasmalli-
sesti ei ole mahdollista. Kerdsin tutkimusaineiston pienistd yrityksistd, joissa
vuorovaikutteisuus on ollut helppoa. Aineiston kerdaminen yrityksistd on ta-
pahtunut tutkimusprosessin osana. Olen suorittanut havainnointia yrityksissa
tehtdvan laatutyon yhteydessd, mutta varsinaiseen laatutyohon olen osallistu-
nut vain laatujohtamisen perusteita esittelemalld. (Gummesson 1991.) Tulkinnat
tutkimuksessa saavat tukea muista tutkimuksista, vaikka varsinaista laadun
oppimisen tutkimusta ei olekaan olemassa.

Lopuksi otan esille vield tutkimuseettiset ndkokulmat. Tutkimukseni onnis-
tuminen ja tulosten luotettavuus ovat suuressa médrin riippuvaisia aineistosta,
joka on tutkimusprosessin aikana tuotettu. Tarkastelen eettisid vaatimuksia ta-
mén tutkimuksen ja tutkittavien kannalta Tuomen ja Sarajdrven (2002) médritte-
lemid ndkokulmia soveltaen. Tutkittavilla oli tiedossa aineiston kerddmisen al-
kaessa ja jatkuessa tutkimukseni tavoitteet ja menetelmit. Keskustelin yritysten
johdon ja henkiloston kanssa tutkimuksen etenemisestd ja esittelin tutkimusai-
neiston analyysejd. Kaikki suostuivat vapaaehtoisesti tutkittaviksi. Osa aineis-
tosta kerdttiin henkilostopalaverien aikana, johon koko henkil6stt osallistui.
Kysely- ja itsearviointilomakkeiden palauttaminen oli kuitenkin vapaaehtoista
ja vastaajia ei voitu tunnistaa. Yrityksistd saamiani valmiita aineistoja olen kayt-
tanyt tukemaan omaa tulkintaani. Jokainen yritys on oma tapaus. Yritysjohtajat
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ovat antaneet suostumuksensa siihen, ettd yritys esiintyy tutkimuksissa omalla
nimellddn. Tutkimusaineistoja ei ole luovutettu kenenkddan muun kuin tutkijan
Kkayttoon.

8.3 Haasteet pienten yritysten laadun oppimiseen

Tutkimusprosessin tuloksena syntynyt laadun uudistava oppiminen osoittaa,
ettd laadun oppiminen on moniulotteinen ja -tasoinen ilmio. Esitdn seuraavaksi
tutkimustulosten perusteella keskeiset suositukset pienten yritysten laadun op-
pimiselle. Laadun oppimisen toteuttamisessa katson ldhtokohdan olevan yksi-
tasoisessa oppimisessa, josta edetddn kaksitasoiseen ja monitasoiseen oppimi-
seen véahitellen. Oppimisprosessi edellyttdd, ettd laatu koetaan tirkedksi ja yhtei-
seksi asiaksi yrityksessd, laadun oppimista johdetaan osana ihmisten johtamista ja
sithen osoitetaan aika- seki koulutusresursseja. Asetetaan yhdessd toiminnalle ta-
voitteita ja todetaan laadun olevan osa toimintaa ja elimdntapa.

Vilineellisen laadun oppimisen kautta laadun ja oppimisen kdsitteisté opi-
taan yhteiseksi ja késitetddn samalla tavalla. Osataan yhdistdd laatu omaan toi-
mintaan ja ymmarretddn, mitd laatu ja laadun oppiminen tarkoittavat meidan
yrityksessamme ja toiminnoissamme. Opitaan keskustelemaan ja toimimaan yh-
dessd sekd reflektoimaan toimintaan liittyvid asioita joko oman tarkastelun tai
erilaisten palautteiden ja muun kanssakdymisen kautta. Hyvaksytdan laatujir-
jestelmi laadun oppimisen ja toiminnan kehittdmisen apuviélineeksi.

Vuorovaikutuksellisen laadun oppimisen kautta sisdistetdidn sosiaalisen
konstruktion ndkemys: tarvitaan yhteistd keskustelua, dialogia ja reflektiota toi-
minnan kehittimiseen. Lahdetddn kuvaamaan ja kehittdmé&an toimintoja yhdes-
sd siten, ettd sovitaan yhteiset tavoitteet johdon luoman vision ja strategioiden
pohjalta. Kehittimisen suuntaamisessa kdytetddn itsearviointia ja dialogia sekd
reflektointia. Siten kehitytddn vuorovaikutuksellisessa oppimisessa ja ldhesty-
tddn uudistavaa laadun oppimista.

Uudistavassa laadun oppimisessa keskustelun, dialogin ja reflektion tasol-
la on edetty niin, ettd sosiaalisesta konstruktiosta ollaan valmiita siirtymdan yk-
silotasolle kriittiseen reflektioon, jonka kautta toimintaan saadaan kdytdnnossa
nadkyvad uudenlaista toimintaa. Kriittinen reflektio kohdistuu toiminnan uudis-
tamisen oppimiseen.

Laadun oppimisen prosessiin ldhteminen saattaa olla pienille yrityksille
haastavaa. Se vaatii toiminnan kehittdimiseen ja oppimiseen panostamista, uusi-
en toimintatapojen hyvéksymistd ja kaikkien mukanaoloa. Laadun uudistava
oppiminen edellyttdd yrityksen johdolta ihmisten johtamisen yhteydessa oppi-
misen johtamisen osaamista. Pienissd yrityksissd laadun uudistavaan oppimi-
seen tarvitaan ilmeisesti ulkopuolista apua erityisesti laadun uudistavan oppi-
misen tunnistamisessa, oppimisprosessin kdynnistdmisessa vilineellisen laadun
oppimisen tasolla ja oppimisen etenemisessa.
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8.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tdlla tutkimuksella oli kaksi intressid, teoreettinen ja praktinen. Laadun uudis-
tavan oppimisen malli tarkoittaa teoreettista intressid, ja praktinen intressi tayt-
tyy sovellettaessa sitd kdytantoon. Samalla kun mallia sovelletaan, niin voidaan
varmistua sen mahdollisesta yleistettivyydestd (Gummesson 1993) ja toimimi-
sesta kdytannossa.

Laadun uudistava oppimismalli (LUO) on teoreettisesta ndkokulmasta
malli, mutta se on tarkoitettu myos toteutettavaksi kdytannossa laadun oppimi-
sen edistamiseen pienissd yrityksissd. Tamdn tutkimuksen yhteydessd kaytdn-
toon soveltamista ei tehdi. Jatkotutkimusehdotuksenani esitin mallin testaa-
mista ja kehittdmistd kdytdannossd laadun oppimisesta kiinnostuneissa pienissa
yrityksissd. Mallia voitaisiin kehittdd edelleen tutkimalla oppimistapoja ja nii-
den oppimista sekd laadun oppimisen vaikutusta toiminnan uudistamiseen
mallin osoittamilla oppimisen eri tasoilla.

Tutkimusta tehdessdni minut yllétti pienten yritysten henkil6ston innok-
kuus ja tahto oppia laatuun liittyvid asioita. Henkilostolld ndytti olevan yksilo-
tasolla kasityksid laadusta, mutta sen saaminen koskemaan tyoyhteisod ja toi-
minnan laatua vaikutti ongelmalliselta. Lahtokohtanani tutkimuksessa oli, ettd
pienen yrityksen koolla on vaikutus laadun oppimiseen, koska henkildsté on
jatkuvasti tekemisissd toistensa kanssa. Tdstd syystd jatkotutkimuksen aiheena
voisi olla vuorovaikutusprosessien ja tunneilmapiirin vaikutus laadun oppimi-
seen pienissd yrityksissd. Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella myos laadun
eettistd ndkokulmaa, jota on tutkittu kdytannon tasolla pienissd yrityksissd vain
vahan.

Mezirowin (1991; 1996a) mukaan oppijan havaintoihin ja ajatuksiin vai-
kuttavat kokemukset ja aikaisemmat tapahtumat, joiden kautta asioita tulki-
taan. Uudistava oppiminen edellyttdd aina kriittistd reflektiota, jonka kautta
muutos koskettaa oppijaa ja aikaisemmin opittu menettdd merkitystdan. De Ho-
lannin, Phillipsin ja Lawrencen (2004) mukaan toiminnan uudistamiseen liittyy
tarpeettoman - ei-halutun - tiedon unohtaminen. Nédiden ndkemysten yhdista-
minen voisi olla tarpeellinen yritysten laadun oppimisessa. Ehdotan neljanneksi
jatkotutkimusaiheeksi kriittisen reflektion ja tarpeettoman tiedon unohtamisen
yhdistdmisen hyodyntdmistd laadun uudistavassa oppimisessa.

Laadun uudistava oppiminen tuo paljon haasteita pienten yritysten joh-
dolle, koska se vaatii onnistuakseen henkiloston hyvéad ja oppimiseen orientoi-
vaa johtamista ja sopeuttamista yrityksen strategiaan. Laadun oppimisen saa-
minen osaksi henkiloston johtamista tarvitsee mallintamisen lisdksi tutkimusta
ja sithen perustuvaa pienen yrityksen yrittdjdjohtajan taitojen kehittdmistd (Sa-
volainen 2000a; Viitala 2002b). Chandler ja McEvoy (2000) painottavat, ettd tut-
kimuksia ihmisten johtamiskdytdannoista erityisesti pienissd ja keskisuurissa yri-
tyksissd on vain muutamia. Tdstd syystd olisi tarpeellista tutkia oppimisen joh-
tamista oppimisen ndkokulmasta siten, ettd oppimistapojen huomioiminen saa-
taisiin osaksi johtamisen kdytdntoja henkiloston johtamisessa.
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ENGLISH SUMMARY

Learning of Quality in Small Companies: Construction and Development of a
Model

The purpose of the research was to describe and interpret the process of quality
learning in small companies. Small companies were chosen as the object for
studying the learning process because the concept of total quality management
(TQM) only imply how small companies in particular can advance quality
learning, which was attempted to make explicit in this work. For this purpose,
the research was carried out in two major stages. As the first step, literature re-
lated to the topic was analysed, which provided the theoretical basis for under-
standing the nature and the content of the phenomenon of quality learning. Af-
ter that a model which describes the learning of quality in small companies was
formed. As a consequent step, an empirical case study was accomplished and
new knowledge how to develop quality learning was generated. On the basis of
the derived new knowledge the model was further developed.

The intentions of the research were to make both theoretical and practical
contribution to the field of quality learning. The theoretical intent was to create
a model which describes the learning of quality in small companies. The practi-
cal intention was to facilitate the learning of quality to small companies and
help them to integrate quality into their operations. The core findings of the re-
search are presented below.

The concept of quality has undergone dynamic changes during the last
few decades; its understanding has shifted depending on the studied context,
the interests and the focus of quality researchers. In order to distinguish the
main characteristics of quality, the concept of TQM has been studied. From the
point of view of small companies, five core principles of quality learning have
been identified, i.e. leadership, orientation to the customer, employees’ partici-
pation, process orientation and maintenance of quality level. The preconditions
of business operations, economy and effectiveness have been studied in parallel
with the core principles of total quality management of small companies.
(Hansson 2001; Sun & Cheng 2002; Evans & Lindsay 1996.)

Furthermore, based on the study of the learning theories, definite ap-
proaches to learning and its ways have been grouped. The views to quality
learning have been classified into three categories, i.e. modelling, constructive
learning and reflective learning. The learning theories, learning views and Me-
zirow's (1981; 1995) transformative learning theory have been analysed, the
ways of quality learning categorized and included into the model of quality
learning in small companies.

According to Mezirow (1991), the learning domain can be instrumental,
dialogical and emancipatoric (in other words self-reflective or transformative).
The learning types do not take place simultaneously, yet, the transformative
learning is interrelated with both the instrumental and the dialogical way of
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learning because the point of departure is an assumption that learning is a need
of a changing society (Ahteenmaéki - Pelkonen 1997, 141).

Furthermore, Mezirow (1981, 1995) states that the primary source of qual-
ity learning and changes in company’s operations is an individual’s learning.
The main catalyst of the learning in an organisation is an operation, which can
take a form of, e.g. decision-making, (critical) reflection, dialogue and transfor-
mation of a significant structure or changes in the operations (Mezirow 1995). In
the dialogue of quality learning, the role of an individual and his/her capability
for critical reflection are of particular importance, especially from the viewpoint
of effective interaction, which is usually nearer and deeper in small rather than
big companies. The ultimate aim in quality learning process is to advance the
dynamics of the learning ways so that the transformative learning could be
formed. Attaining this aim is a gradual process, facilitated by purposeful lead-
ership.

The literature analysis and the pre-understanding of quality learning
process enabled us to construct the model of the learning of quality in small
companies (the LAO). The process of the research and the model development
was further stimulated with the help of an empirical case study (See Fig 1).

The research material for the case study was collected in three small com-
panies in northern Finland. Each company is analysed as a separate case in the
study. During the data collection, the following questions were asked:

1. What does quality denote to the company?

2. How is quality integrated in the operations of the company?
3. How is quality learned in the company?

The research material was collected through thematic interviews, observations
and surveys as well as studying the companies” documents. These as well as
other information sources (Chetty 1996; Roche 1997; Yin 1994) enabled us to
gather rich empirical material and provided the grounds for interpretations. On
the basis of the empirical study the understanding of quality learning has been
deepened.

The findings derived from the empirical study proved that the pre-
understanding of learning in general as well as quality learning in particular
and, consequently, the LAO-model was reliable. Although in practical learning
situations the strength of the factors which affect learning was sometimes big-
ger or smaller than it was described in the LAO-model.

Based on the research findings, the LAO-model was revised and one for
realising the learning of quality (the LAOT) was formed. The learning which
transforms quality is a process that proceeds through consequent stages of
learning. Each learning way develops on one level and then progresses to a next
stage, i.e. the instrumental learning becomes deeper and transforms through the
interactive (dialogical) learning to the transformative learning. The learning
takes place at the level of an individual, a group and the whole organisation
with the help of a discussion, a dialogue, a reflection and a critical reflection as
a social construction.



169

Quality Learning and
and transformative
TOM learning

Literature analysis
and Construction of the LAO-model

Empirical Case Study

Revision and Development of the
LAO-model to the LAOT-model
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FIGURE 1 The construction of the model of the transformative learning of quality

This study has increased the knowledge about quality and its management
from the viewpoint of learning. It is learning that deepens the understanding of
quality and its development in the context of small companies. Drawing on
these results, the model of transformative learning of quality in small compa-
nies (the LUO) (Fig 2) has been built. It makes the idea of quality learning,
which could be implicitly traced in the prior theory and practical discussions on
quality, explicit.

The developed model (the LUO) is an important conceptual opening from
the perspective of small companies engaged in the high-quality work. From the
research findings, it can be concluded that the learning of quality is a multi-
phase and iterative process. The changes related to quality learning in the op-
erations of the company require a considerable span of time since it is difficult
to change the usual learning ways (cf. Rauste - von Wright 1997). The learning
of quality should also be facilitated by allocating the company’s resources ap-
propriately.

In the light of a socio-constructive view, the way of learning is a more im-
portant factor than the amount of information, which could remain non-
assimilated in a company if the process of quality learning is not managed. The
implicit information concerning quality can become explicit and publicly
known only through a long processing of the information, which depends on
the learning way.
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The learning process of The ways of learning of

quality quality

TACIT QUALITY

Instrumental learning of

quality

ADAPTIVE QUALITY The system of quality
Interactive (dialogical) learn-
ing of quality
DEVELOPING QUALITY
Transformative learning of
quality
TRANSFORMATIVE
QUALITY

FIGURE 2 The model of transformative learning of quality in small companies (LUO)

Hence, the learning is a central part of developing quality in companies. How-
ever, the learning point of view cannot be examined so easily. This research im-
plicates that, especially in small companies, management and employees pos-
sess few concepts to promote quality as a learning process. Furthermore, the
realisation of the transformative learning of quality is obstructed by the lack of
expertise in the learning ways among the management and the employees.
Small companies can suffer more from problems of quality learning than
big ones. In small companies there are often no persons who could provide con-
ceptual background to the learning and quality management in the training of
the management and the employees. However, as the empirical data suggest,
the management and the employees even of a small company can learn pro-
foundly and integrate quality into the operations, if the mechanisms of materi-
alising the information required by the transformative learning are mastered.
During the process of quality learning both formal and informal training
of the management and the employees are needed. The informal development
materialises easily in a small company, usually in everyday (practical) opera-
tions because there is an opportunity to start an interaction. The formal devel-
opment can be more challenging due to the shortage of the available resources.
The research shows that the promotion of quality learning in a small com-
pany requires external support, which is usually obtained by employing an out-
side expert. The outside expert brings additional resources needed in the small
company and can function as an external power which stimulates development
of quality. In order to achieve success in quality learning, the expert has to carry
out a thorough study of the company’s operations. Then he/she can help the
management and the employees of the small company to start building a qual-
ity system that serves as an instrument to achieve the transformative learning of
quality. For this purpose the system has to enable interaction among the man-
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agement, the employees and the expert as well as their reflection on the trans-
formative learning of quality. Thus, the quality system that has been appropri-
ately built promotes realization of the concepts of quality and helps to create its
common understanding in the company.

Moreover, the research has proved that the transformative learning proc-
ess of quality has to be target-oriented. A similar conclusion has also been
drawn by Savolainen (1997; 2000b) who claims that the management’s percep-
tions and attitudes towards quality have a clear connection to the overall com-
pany’s willingness for reform and learning the doctrine of quality as well as
success of quality management.

Therefore, the leader has to set the direction of the initiated changes and
explain the purpose and the principles of the transformative learning of quality
and the learning ways to the employees. Creation of an atmosphere which
promotes learning demands from the leader an appreciative attitude towards
high-quality work and learning as well as organizational support to participa-
tion and an open dialogue. The leader can also support the employees by ad-
vancing the process of quality learning and learning him-/herself. In this way,
the management’s behaviour becomes a model to be followed by the employ-
ees.

The model of the transformative learning in small companies is a soft ap-
proach to quality described by Kekile (1998) and Wilkinson et al (1992). Quality
learning can be estimated by the learning levels (i.e. single-/double-/deuteron-
loop) which have been achieved. The aim of organizational learning is the dou-
ble-loop or the deuteron-loop level (Wang 2004). Our study has shown that the
transformative learning of quality and the LUO-model enable companies to
reach the higher levels of learning while the traditional methods of realising
TQM usually reach just the single-loop level of learning.

It has to be pointed out that the LUO-model is just the point of departure
for the development of quality learning in small companies. We suggest that it
could be further developed by studying the learning ways in small companies
and the effect of quality learning on the transformation of the operations as de-
picted in the model.

The employees of the studied small companies were eager to learn about
quality-related topics and issues arising in them. They had conceptions of qual-
ity at the individual level, but it seemed problematic for them to relate and in-
tegrate individual conceptions to the ones of the working community. Thus, the
subject of a further study could be the effect of the interactive processes and the
emotional atmosphere on quality learning. Besides, taking into consideration
the fact that the transformation of the operations involves forgetting the unnec-
essary and not wanted information (See De Holan, Phillips and Lawrence 2004),
further research could also investigate the effect of attitudes and views on qual-
ity learning in companies. Quality could also be deeper explored from an ethics
perspective, which has been little studied on a practical level in small compa-
nies.

Still another angle to investigate quality learning can be leadership and
the ways of adapting learning and its management to the company’s strategy in
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order to succeed in the market. Chandler and McEvoy (2000) emphasise that
there are only a few studies on the leadership practices, especially in small and
medium-sized companies. For this reason it would be necessary to study the
management of learning from the viewpoint of the learning ways so that the
reflections on them could be integrated into leadership practices.
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Conlog Oy
Aika Kerdamistapa Kohderyhma Aineisto
12.11.2002, Vuorovaikutteinen Nelja joh- | Havainnointi
9-16 keskustelu toryhmdan ku- | Muistiinpanot
uluvaa hen-
kiloa
Syksy 2002- | Opinndytetyon ohjaus | Laatupddllikkd | Muistiinpanot
kevat 2003 | Ohjauksen aikainen Opinndytetyo
(esityssemi- | keskustelu
naari Opinndytetyo
28.4.2003
9-10.30)
16.5.2003 Haastattelu Johtaja Adninauha
8.30-10 Litteroitu aineisto
7.-15.5.2003 | Motivaatio- ja esimi- | Henkilosto Kyselytulokset
estyoskentelykysely
Itsearviointilomakkeet Itsearviointi
13.-28.5.2004 | Litteroidun aineiston | Johtaja ja laatu- | Kommentit ai-

ja tutkimustulosten
kommentointi

paallikko

neistosta ja tut-
kimustuloksista
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Invespo Oy
Aika Kerddamistapa Kohderyhmi | Aineisto
17.10.2002, Vuorovaikutteinen Johtaja Havainnointi,
13-17 keskustelu Muistiinpanot
25.2.2003 Prosessikuvausten Johtaja ja Havainnointi,
10-12 seuraaminen projektitydon- | Muistiinpanot
tekija Prosessi-kuvaukset

25.2.2003 Haastattelu Johtaja Aésninauha
13-14.45 Litteroitu aineisto
Viikko Laatukysely- ja itsear- | Johtaja Laatukysely- ja it-
11/2003 viointilomakkeiden searvointilomake

testaus ja tdyttdminen Muistiinpanot
25.3.2003, Laadunhallinnan pe- | Henkilosto Muistiinpanot
14-16 rusteet -koulutus ja

keskustelu

Kasitys laadusta- Laatukyselyvastauk-

kysely set
25.- 28.3. Itsearviointilomakkeet | Henkilosto Itsearviointi
2003
7.5.2003 Itsearvioinnin yh- Johtaja ja Muistiinpanot
14-16 teenveto ja keskustelu | henkilosto

sen perusteella
30.5.2003 Keskustelu laadunja | Johtaja Muistiinpanot
10-12 laatutyon oppimisen

jarjestamisestd Inves-

po Oy:ssd
27.11.2003 Tutkimustulosten tar- | Johtaja Muistiinpanot
13-14.30 kastelu yrityksen

osalta
Viikko 23 Tutkimustulosten Johtaja Kommentit tutkimus-
2004 kommentointi tuloksista
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Aika Kerddamistapa Kohderyhmi | Aineisto
17.10.2002, Vuorovaikutteinen Johtaja Havainnointi
13-17 keskustelu Muistiinpanot
25.2.2003 Haastattelu Johtaja Asninauha
Litteroitu aineisto

25.2.2003 Prosessien kuvausten | Johtaja ja | Havainnointi-

seuraaminen ja ha- projektitydn- | muistiinpanot

vainnointi tekija Prosessikuvaukset
25.3.2003, Henkilokohtainen Yrityksen Muistiinpanot
9-12 keskustelu laadusta ja | johtaja ja

laatutyosta henkil6sto

Laatukysely Laatukyselyvastaukset
25.-28.3.2003 | Itsearviointilomakkeet | Johtaja ja Itsearviointi

henkil6sto

11.4.2003, Laadunhallinta ja laa- | Johtoryhm& | Muistiinpanot
13-16 tujdrjestelmakoulutus

ja vuorovaikutteinen

keskustelu ja havain-

nointi
Viikko 23- Litteroidun aineiston | Johtaja Kommentit tutkimustu-
24/ ja tutkimustulosten loksista

2004

kommentointi
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LIITE 2 HAASTATTELUKYSYMYKSET

Yleistid (laatu, laatutyo, laatutyon toteuttaminen) (Teema 1)
Haastattelukysymykset:

Misséd vaiheessa laatu tuli ajankohtaiseksi yrityksessanne?

Mitd laadun toteuttamiseksi on yrityksessdnne tehty?

Miten henkil6sto on ollut mukana laatuty6ssa?

Miksi laatutyotd tehddédn yrityksessdanne?

Mité tarkoitetaan yrityksessdanne ja minkélainen merkitys mielestdnne on
o johtamisella?

asiakasndkokulmalla?

kaikkien sitoutumisella?

jatkuvalla parantamisella?

prosessindkemykselld?
o tosiasioihin perustuvalla padatoksenteolla?

Mitd muita asioita haluatte tuoda esille laatudusta yrityksessanne?

O O 0O O

Johtaminen (henkildston johtaminen, laatu, laatutyo, laatujdrjestelmd, asiak-
kaat, tosiasioihin perustuva paitoksenteko) (Teema 2)
Haastattelukysymykset:

Miten tdarkednd pidétte laatujdrjestelmén aikaansaamista johtamisen va-
lineeksi?

Voitaisiinko laatuun ja laadun kehittimiseen pdédstd yrityksessanne muu-
takin tietd kuin laatujarjestelman kautta?

Nakyvatko yrityksen toimintaperiaatteet / laatupolitiikka ja asiakas-
suuntautuneisuus johtajan toiminnassa?

Korostetaanko yrityksessd asiakasndkokulmaa?

Miten kanssakdyminen yrittdjan ja henkiloston vililld tapahtuu?

Onko yrittdjd helposti tavoitettavissa ja ldhestyttavissa?

Kuunteleeko yrittdjad henkiloston nadkemyksia?

Mihin henkil6ston kuuleminen johtaa?

Miten henkil6stoltd saadut mielipiteet otetaan huomioon toiminnassa?
Kannustetaanko henkilstod yhd parempiin saavutuksiin?

Miten paremmat saavutukset on todettu?

Miten kannustaminen tapahtuu?

Milla tavalla yrityksessdnne lisdtddan innovatiivisuutta ja jatkuvaa paran-
tamista?

Aiotaanko yrityksessd panostaa henkiloston kouluttamiseen ja kehitta-
miseen tulevaisuudessa?

Liiketoiminnan suunnittelu (suunnittelu ja arviointi) (Teema 3)
Haastattelukysymykset:

Miten asiakkaiden tulevaisuuden tarpeet, odotukset ja vaatimukset selvi-
tetdan?
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Henkilostd (perehdyttiminen, osaaminen, koulutus, oppiminen, Kaikkien
sitoutuminen) (Teema 4)
Haastattelukysymykset:

Miten tychon opastus ja tyontekijoiden perehdyttaminen tyotehtédviin
tapahtuu yrityksessanne?

Miten huolehditte oman ammattitaitonne ja yrityksen johtamiseen liitty-
vdn osaamisen kehittamisesta?

Miten yrityksen henkiloston osaamistarpeet selvitetdan?

Milloin koulutusta tarvitaan ja miten sitd annetan?

Miten laatu opitaan yrityksessanne?

Miten henkil6ston koulutus suunnitellaan ja jarjestetadan?

Miten uusien tyontekijoiden palkkaamisessa otetaan huomioon tyoteh-
tavien vaatimusten kehittyminen ja ndiden vaatima koulutus?

Miten henkilostolle luodaan mahdollisuuksia aloitteellisuuteen, itseoh-
jautuvuuteen ja toimintatapojen kehittdmiseen?

Miten koulutuksen tehokkuutta arvioidaan?

Onko tyontekijoiden mahdollisuus késitelld tyotehtdviin liittyvid asioita
yhdessd?

Miten yrityksessd sovitaan henkiloston kanssa yhteistyossd yksilo- ja
ryhmdkohtaisia tavoitteita?

Resurssit (0saamisen varmistaminen) (Teema 5)
Haastattelukysymykset:

Miten varmistetaan, ettd koko henkilostolld on tyon tekemiseen tarvitta-
vat tiedot ja taidot?
Miten varmistetaan yrityksen houkuttelevuus tyonantajana?

Prosessit (asiakasndkemyksen toteutuminen, asiakastulokset) (Teema 6)
Haastattelukysymykset:

Ketkd ovat yrityksen tdarkeimmaét asiakkaat ja miten ndama on valittu?
Miten asiakkaan tarpeet, odotukset ja vaatimukset selvitetdan?

Miten selvitetddn asiakkaiden tyytyvdisyys ja tyytyméattomyys?

Miten asiakkaan tarpeet, odotukset ja vaatimukset otetaan huomioon
palveluiden sekd toiminnan kehittdmisessd ja parantamisessa?
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LIITE 3 KASITYS LAADUSTA (Teema 1)

Tdysin samaa  Téaysin eri

mieltad mielta

1. Laadulla on suuri merkitys yrityksemme toiminnassa 1 2 3 4 5
2. Toimintamme laatu on riittdvan hyva 1 2 3 4 5
3. Hinta on asiakkaille laatua tarkeampi 1 2 3 4 5
4. Laatu tarkoittaa, ettd kaikki tehddian kerralla oikein 1 2 3 4 5
5. Laadukkaassa toiminnassa oikeat asiat ovat tarkeitd 1 2 3 4 5
6. Monet laatuongelmat yrityksessa johtuvat

ulkopuolisista syista 1 2 3 4 5
7. Laatu on hyvég, jos asiakkaat eivit valita 1 2 3 4 5
8. Laadun parantaminen edellyttda tarkastusten

lisdamista 1 2 3 4 5
9. Laadun kehittdiminen on ohimeneva muoti-ilmio 1 2 3 4 5
10. Asiakkailta saatu palaute kannustaa parempiin

suorituksiin 1 2 3 4 5

11. Asiakkaat valittavat usein turhasta 1 2 3 4 5
12. Menestyvan yrityksen ei kannata panostaa laatuun 1 2 3 4 5
13. Yrityksessimme keskustellaan laadusta riittavéasti 1 2 3 4 5
14. Laatu tarkoittaa hienoja tuotteita tai palveluita 1 2 3 4 5
15. Laatu on asiantuntijoiden asia 1 2 3 4 5
16. Laatutyo johtaa parempaan taloudelliseen tulokseen. 1 2 3 4 5
17. Yrityksessimme ei laatua voi endd paljon parantaa 1 2 3 4 5
18. Jokainen tyontekijd on vastuussa laadusta 1 2 3 4 5
19. Asiakaspalvelutoimintaa kehitetddn jatkuvasti 1 2 3 4 5

Huom! Kaikki véittamét eivdt ole tdysin yksiselitteisid. Halutessasi voit kirjoittaa
kommenttejasi paperin toiselle puolelle.
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LIITE 4 ITSEARVIOINTI

Johtaminen (henkiloston johtaminen, laatu, laatutyo, laatujdrjestelmd, asiak-
kaat, tosiasioihin perustuva pditoksenteko) (Teema 1)
Nikokulmat:

Johtaja kehittdd yritystd jatkuvasti, huolehtii resurssien riittavyydesta ja
toimii erinoamisuutta edistdvan kulttuurin esikuvana.

Johtaja pitdd yhteyttd asiakkaisiin ja yhteityokumppaneihin.

Johtaja on helposti tavoitettavissa. Hin motivoi ja tukee henkilostod seka
antaa tunnustusta henkilostolle.

Vahvuudet:
Parantamisehdotukset:

Henkilosto (osaaminen, koulutus, oppiminen, kaikkien sitoutuminen) (Tee-

ma 4)

Nikokulmat:

Henkiloston tietdmys ja osaaminen tunnistetaan, niitd kehitetddn ja ylla-
pidetdan.

Yrityksessd kdyddan vuoropuhelua.

Henkilostolta kysytdan saannollisesti palautetta yrityksestd (tyoymparis-
tostd, tyoterveydestd, tyoturvallisuudesta, viestinndstd, koulutustarpees-
ta).

Henkilostod palkitaan, annetaan tunnustusta, otetaan aloitteet huomioon
ja hyvinvoinnista huolehditaan.

Vahvuudet:
Parantamisehdotukset:

Toimintaprosessit (asiakasndkemyksen toteutuminen, asiakastulokset, pro-
sessi- ja asiakasorientaatio) (Teema 6)
Nikokulmat:

Asiakaspalaute otetaan huomioon toimintaprosessia kehitettdessa.
Henkiloston mielipiteet huomioidaan mahdollisuuksien mukaan muu-
tettaessa toimintoja.

Yrityksessd kerdtddn ja analysoidaan tietoja omasta organisaatiosta, asi-
akkaista, yhteistyokumppaneista nykyisen ja tulevaisuuden tilanteen
ymmartamiseksi ja ennakoimiseksi.

Tyo6ni on osa koko yrityksen toiminnasta ja se vaikuttaa yrityksen toi-
mintaan.

Vahvuudet:
Parantamisehdotukset:
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LIITE 5 LAATUKYSELYIDEN TULOSTEN KESKIARVOT

Viittama Keskiarvo | Keskiarvo
(n=14) (n=4)
Invespo NHS

Laadulla on suuri merkitys yrityksemme 1,3 1,3

toiminnassa

Toimintamme laatu on riittdvdn hyvéa 1,8 2,0

Hinta on asiakkaille laatua tirkedmpi 3,4 3,3

Laatu tarkoittaa, ettd kaikki tehddan ker- 2,2 2,8

ralla oikein

Laadukkaassa toiminnassa oikeat asiat 1,2 1,8

ovat tarkeitd

Monet laatuongelmat yrityksessd johtu- 2,6 3,3

vat ulkopuolisista syista

Laatu on hyvaid, jos asiakkaat eivit valita 2,6 3,5

Laadun parantaminen edellyttda tar- 2,4 2,8

kastusten lisddmista

Laadun kehittiminen on ohimenevi 4,1 5,0

muoti-ilmio

Asiakkailta saatu palaute kannustaa pa- 1,1 1,0

rempiin suorituksiin

Asiakkaat valittavat usein turhasta 3,8 3,0

Menestyvian yrityksen ei kannata panos- 4,8 50

taa laatuun

Yrityksessimme keskustellaan laadusta 2,7 3,5

riittdvasti

Laatu tarkoittaa hienoja tuotteita tai pal- 3,0 4,0

veluita

Laatu on asiantuntijoiden asia 4,6 4,8

Laatutyd johtaa parempaan taloudelli- 4,1 4,3

seen tulokseen

Yrityksessimme ei laatua voi endd paljon 3,6 3,8

parantaa

Jokainen tyontekijd on vastuussa laadus- 1,1 1,0

ta

Asiakaspalvelutoimintaa kehitetddn jat- 1,6 1,8

kuvasti

1
5

= Tdysin samaa mielta
= Tdysin eri mielta
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