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Nykypaivéna organisaatiot ovat lahes poikkeuksetta jatkuvassa muutoksessa ja esimies-
ten yksi haastavimmista tehtdvistd on muutosjohtaminen. Kilpailu koskettaa kaikkia
aloja ja terveydenhuoltoalallakin pyritddn mahdollisimman kustannustehokkaaseen hoi-
toon kuitenkaan tinkiméttd laadukkaasta palvelusta. Lean-ajattelu on yleistyvéssa maa-
rin otettu kayttdon myos terveydenhuollossa, koska sen periaatteisiin kuuluu juuri tydn
tehostaminen ja asiakasl&htoisyys.

Opinnaytyon kohdeorganisaatio oli erds suomalainen terveydenhuollon laitos, joka oli
siirtymassé Lean-ajatteluun. Tarkoituksena oli tutkia, miten Lean-ajatteluun siirtyminen
suunniteltiin ja toteutettiin sekd kuinka esimiehet ja henkil0st suhtautuivat niin muu-
tosjohtamiseen kuin Lean-ajatteluun kéytannon tydssa. Muutosprosessin suunnittelu- ja
toteutusvaihetta koskien haastateltiin teemahaastattelun avulla kahta muutoksen vastuu-
henkildd. Esimiesten ja henkiloston mielipiteitd selvitettiin sahkoisen kyselylomakkeen
avulla. Tavoitteena oli tehda véliarviointi kohdeorganisaation johtotasolle edellda maini-
tuista asioista ja samalla esittdd kehitysideoita koskien muutosjohtamista Lean-
ajatteluun siirryttaessa.

Teemahaastattelun avulla saatiin selville muutosprosessin Lean-ajatteluun siirtymiseen
lahteneen liikkeelle kevaalla 2015. Muutosprosessissa panostettiin tiedottamiseen ja
muutosagentteja koulutettiin helpottamaan kaytdnnon muutosty6td. Kyselylomake l&he-
tettiin alle 500 hengelle, johon vastausprosentti oli 21,3 %. Esimiesten mielipiteet Lean-
ajattelua ja muutosjohtamista kohtaan olivat hieman positiivisempia, mutta myos henki-
I6ston kokemukset olivat kuitenkin keskiarvoltaan positiivisen puolella.

Lean-ajatteluun suhtautumiseen kaytannon tydssa vaikutti positiivisesti etenkin koulu-
tusten méard sek& muutosjohtajuuden keinot: sitoutuminen, informointi, arviointi ja
muutosvastarinnan hallinta. Muutosjohtajuuteen vaikutti positiivisesti etenkin sitoutta-
minen, informointi, Lean-koulutukset ja muutosagentin rooli. Tulosten perusteella kehi-
tysideoina muutosjohtajuutta koskien ehdotetaan etenkin kokonasvaltaista resurssien
huomiointa sek& muutosvastarinnan hallinnan parantamista Lean-ajatteluun siirtymises-
S&.

Asiasanat: muutosjohtaminen, Lean-ajattelu



ABSTRACT
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Change Management in Implementation of Lean Thinking

Master's thesis 96 pages, appendices 9 pages
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Lean thinking is becoming a more common method in healthcare because its principles
are enhancement of work and customer orientation. The target organization of this study
was one Healthcare organization that were implementing Lean thinking.

The purpose was to find out how implement had been planned and how it was going to
be executed and also how the personnel and managers were reacting to the Lean think-
ing and change management. A theme interview was conducted with two persons who
were in charge of the change project. The data were also collected using online ques-
tionnaire from personnel and managers.

Findings stated that managers’ perception of Lean thinking and change management
were more positive, but personnel’s opinions were on the positive side too. The findings
suggest that especially education and certain change management skills have a positive
impact on Lean thinking in practice. Management of change was found good especially
when commitment, information and Lean-education were taken into consideration.

Based on findings attention should be paid to resources and management of resistance
when implementing Lean thinking. It would be interesting to renew the questionnaire
after a few years when Lean thinking has been implemented.

Key words: change management, Lean thinking
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1 JOHDANTO

Lean-ajattelu on viime vuosien aikana yleistynyt tuotantoalojen lisdksi myds terveyden-
huollossa. Lean-ajattelulla tarkoitetaan toiminnan tehostamista. Se pyrkii siis poista-
maan tuottamattomia toimia ja sitd kautta parantamaan asiakastyytyvéisyytta seka pal-
velun laatua. Keskeisend asiana on ongelmaratkaisutaitojen jarjestelméllinen ja pitka-
janteinen kehittdminen tydyhteisdssa. Se vaatii toimintamallien jatkuvaa arviointia ja
seuraamista niin henkildstdon kuin itse organisaationkin osalta. (Suomen Lean-

yhdistys.)

Terveydenhuollon vaatimukset kasvavat koko ajan ja samaan aikaan resursseja véhen-
netdan. Tasta syystd Lean-ajattelusta on tullut yksi suosituimmista johtamismalleista.
Lean-ajattelun vaikutuksia tyon tehostamiseen on tutkittu laajasti ja tulokset ovat paa-
asiassa vaikuttaneet positiivisilta. Konkreettisen tyon tehostamisen kautta Lean-ajattelu
vaikuttaa myds tyontekijoiden psykososiaaliseen hyvinvointiin. Tastd nakdkulmasta
tutkimustulokset ovat olleet kuitenkin ristiriitaisia. Lean-ajattelu on toisaalta koettu tuo-
van johdon tasolta henkilostolle lisdad vaatimuksia ja huonosti siirrettynd aiheuttavan
stressid. Mikali taas Lean-ajatteluun siirtyminen on toteutettu johdon ja henkildston
sujuvalla yhteistyolld, sen on todettu lisddvan sosiaalista yhteenkuuluvuuden tunnetta
sekd antavan tydlle merkityksen. (Ulhassan, von Thiele Schwarz, Thor & Westerlund
2014, 480.)

Vaikka Lean-ajattelu on lahtoisin Toytan autotehtaalta, se on pitkén kehityksen myota
loytanyt tiensa myds palvelualoille. Lean-ajattelu on nykyaan kansainvalisesti myos
terveysalalla tunnettu johtamismalli. Lean-ajattelun laajentuessa myds suomalaisessa
terveydenhuollossa, tarvitaan lisatutkimusta, kuinka menetelmé&an siirtymisessa onnis-
tuttaisiin parhaiten. Lean-ajattelu voidaan ottaa kayttoon terveydenhuollossa laadun
parantamiseksi sek& kustannusten laskemiseksi, mutta se vaatii uutta ajattelutapaa. Saa-
vuttaakseen muutoksen on ymmadrrettdva Lean-ajattelun periaatteet, tyokalut ja kuinka
niit kaytetaan. (Chalice 2007, 18; Zidel 2007, 19.) Kéaytannon tyon siséllon muokkaa-
misen ohella, tarvitaan tietoa myds muutosjohtamisesta ja kuinka ottaa henkil6sto huo-
mioon mahdollisimman positiivisten tulosten saamiseksi. Lean-ajatteluun liittyvat tut-

kimukset pohjautuvat suurelta osin prosessin analysoimiseen tyon tehokkuuden ja poti-
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laiden hoidon osalta, mutta véhintaan yhta tarkedd on huomioida tyoéntekijoiden nako-
kulma (Holden, Eriksson, Andreasson, Williamsson & Dellve 2015, 181-92).

Tassa opinndytetydsséd haluttiin tutkia tarkemmin terveydenhuollossa toimivan organi-
saation siirtymistd Lean-ajatteluun. Lisaksi haluttiin keskittya etenkin muutosjohtami-
seen ja tyontekijoiden nadkokulmaan muutosprosessissa. Tutkimusten mukaan muutos-
johtaminen on suuressa roolissa Lean-ajattelun siirtymisen onnistumisessa ja sen kayt-
toonotossa. Tasté syystd valitsimme kohdeorganisaation, jossa muutos on juuri kdynnis-
sé. Opinnaytetydssa selvitetdan, kuinka muutosprosessi on suunniteltu ja toteutettu seké

miten Lean-ajatteluun siirtymiseen sekd sen muutosjohtamiseen suhtaudutaan.



2 KOHDEORGANISAATIO

Kohdeorganisaation kanssa sovittiin, ettd anonymiteetin sailyttdmiseksi ei mainita orga-
nisaation nimed. Opinndytetyon kohdeorganisaatio oli erds Suomen terveydenhuollon
laitos, jossa tydskentelee moniammatillisessa tydymparistossé yhteensa alle 500 tyonte-
kijaa. Organisaatio k&ynnisti Lean-ajatteluun siirtymisen vuonna 2015. Muutosprosessin
vetdja kavi kouluttautumassa Lean-ajatteluun ja muutosprosessiin. Han koulutti Lean-
ajattelua organisaatiossa eteenpéin esimiehille ja muutosagenteille. Esimiesten ja muu-
tosagenttien oli tarkoitus viedd Lean-agjattelua kaytantdon henkilostotasolle yhdessa

johdon kanssa.



3 OPINNAYTETYON TARKOITUS, TAVOITTEET JA TUTKIMUSON-
GELMAT

Opinnaytetyon tarkoituksena oli kartoittaa ja kuvailla siirtymistd Lean-ajatteluun esi-

miesten ja henkilokunnan nakokulmasta.

Opinnaytetyon tavoitteena oli:
1. tuottaa valiarviointiraportti esimiesten ja henkilokunnan nékemyksistd Lean-
ajatteluun siirtymisesta ja muutosjohtamisesta kohdeorganisaation johtotasolle

2. tuottaa kehitysideoita muutosjohtamiseen Lean-ajatteluun siirryttdessa

Tutkimusongelmat olivat:
1. Miten Lean-ajatteluun siirtyminen suunniteltiin ja kuinka se toteutettiin?
2. Miten Lean-ajatteluun siirtymiseen suhtauduttiin k&ytannon tyossa esimiesten ja
henkilokunnan nékdkulmasta?
3. Miten muutosjohtamiseen suhtauduttiin Lean-ajatteluun siirtymisessé esimiesten

ja henkilokunnan nédkékulmasta?
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4 MUUTOSJOHTAMINEN JA LEAN-AJATTELUUN SIIRTYMINEN

Sanonta ”Mikéén ei ole niin pysyvad kuin muutos.” on yleistyvadssd maéérin totta nyky-
ajan organisaatioissa myos terveydenhuoltoalalla. Muutosjohtaminen onkin yksi esi-
miestyon suurimmista haasteista ja siihen tarvitaan tietotaitoa. Muutosjohtamisella tar-
koitetaan erilaisten menetelmien avulla organisaation johtamista haluttuun pdaméaaraan
muutoksen kautta. Muutosjohtamisen ensimmaéinen paatavoite on auttaa organisaatiota
saavuttamaan tavoitteensa, joita se ei nykytilassa voi saada. Toisena tavoitteena on mi-

nimoida muutoksen aiheuttama vastarinta. (Newton 2007, 7.)

Lean-ajattelu on yksi tunnetuimmista muutosjohtamisen keinoista, jolla yritetdadn paran-
taan organisaation kustannustehokkuutta. Lean-ajatteluun siirtymistd voidaan toteuttaa
eri tavoin. Abstraktissa muutoksessa tuodaan esille periaatteiden soveltamista ja arvojen
yhdenmukaistamista. Konkreettisessa muutostydssd otetaan k&yttoon Lean-ajattelun
liittyvat tydkalut ja menetelméat. (Modig & Ahlstrém 2013, 141, 152.)

Olemme tehneet kirjallisuuskatsauksen, jossa tarkasteltiin Lean-ajatteluun siirtymista.
Kirjallisuuskatsauksen avulla otettiin selvaa tutkimuksista, joissa organisaatio oli siir-
tymassa Lean-ajatteluun ja muutosprosessia oli kuvailtu tarkemmin. Erityisesti haluttiin
saada selville, kuinka muutosjohtaminen oli kaytanndssa onnistunut ja mita kokemuksia
Lean-ajattelusta oli etenkin henkilékunnan ja esimiesten ndkokulmista. Kirjallisuuskat-
sauksen hakustrategia perustui vaitoskirjojen seké tieteellisten artikkelien 16ytamiseen
ja sen on kuvattu tarkemmin liitteessa 1. Kirjallisuuskatsauksen tutkimusten laadun ar-
vioinnissa kaytettiin Joanna Briggs Instituutin (JBI) kriittisen laadunarvioinnin kriteeris-
toa (Hoitotyon tutkimussaatio 2013). Kirjallisuuskatsauksen sisaltd, joissa on tarkem-
min esitelty myos tutkimusten tarkoitus, aineisto, menetelmat ja tulokset, 16ytyy liittees-
ta 2.

4.1 Muutosprosessi

Muutosprosessia ei tulisi aloittaa pelkdn muutoksen takia, vaan silla on aina oltava jokin

tavoite. Johtajan vastuulla on kehittd4 toimintaa ja saada siitd mahdollisimman tehokas-
ta jokaisesta nakokulmasta. Jotta ndma saavutetaan, on johtajien pysyttava ajan tasalla



11

ja uusimman tiedon aallonharjalla. Etenkin muutoksia suunniteltaessa péaatoksenteon
tulisi perustua ndyttéon ja uusimpaan tutkittuun tietoon. Simonen, Viitanen ja Blom
(2012, 752-764) toteavat talla saralla olevan kuitenkin kehitettdvadd. Ongelmatekijoité
[0ytyi niin tutkimustyohon, johtajuuteen kuin organisaatioonkin liittyen. Ensinnékin
tutkimustyd koettiin hitaaksi ja tyolaaksi prosessiksi, johon oli vaikeaa 16ytaa resursse-
ja. Johtajat kokivat lisdksi valmiiden tutkimuksien loytamisen vaikeaksi eivatka ne tar-
jonneet heidédn mielestddn tarpeeksi luotettavaa tietoa. Johtajuuteen liittyvid haasteita
olivat etenkin muiden tyotehtavien priorisointi tutkimustyon kustannuksella. Lisaksi
johtajien oman halun ja kiinnostuksen tutkimustyéhon raportoitiin olevan vahainen.
Organisaation ongelmat tutkimustiedon kaytossa liittyivat muun muassa huonoihin tie-
donhakuohjelmiin. Jotta tutkitun tiedon kayttdaminen tulisi osaksi toimintaa, johtajilta
kaivattiin ennen kaikkea omaa esimerkkid kuten positiivista suhtautumista sek& moti-
voimista tutkimustiedon kayttdon ottamiseen. Jotta tutkimustietoa osattaisiin ottaa pa-
remmin k&yttoon, sitd pitéisi priorisoida nakyvasti niin kansallisesti kuin organisaa-
tioidenkin sisalla ja siséllyttaa selkeésti yritysten strategiaan.

Lean-agjatteluun siirtymisen tavoitteena on usein pyrkimys parantaa tyon tehokkuutta
ja/tai asiakaslahtoisyyttd. Ulhassan, von Thiele Schwartz, Thor ja Westerlund (2014,
480) ovat todenneet Lean-ajattelun vaikuttavan positiivisesti myds psykososiaaliseen
tyoympaéristoon. Tama kuitenkin edellyttéd, ettd muutosprosessissa on onnistuttu hyvin.
Lean-ajatteluun siirtyminen vaikutti etenkin tyotyytyvaisyyden kasvuun ja tyon organi-

soinnin selkeytymiseen seké johtamisen ja ihmissuhteiden paranemiseen.

Itse muutosprosessiin kuuluu erilaisia vaiheita, jotka seuraavat toisiaan muutoksen ede-
tessd. Muutos voidaan jakaa padpiirteissaan kahteen vaiheeseen: suunnittelu- ja toteu-
tusvaiheeseen. Suunnitteluvaihe vaatii aikaa, koska muutosprosessi on hahmoteltava
kokonaisuudessaan ja siihen liittyvat toimenpiteet rakennettava ennakoivasti. Suunnitte-
luvaihe on merkittava, silld se luo muutosprosessiin joko positiivisen tai negatiivisen
kierteen. Muutoksen suunnitteluvaiheessa péatetdan, kuka tekee muutoksen ja miten.
Samalla on tarke&é tiedostaa muutoksen perustarkoitus ja hyddyllisyys. Suunnitteluvai-
heessa on hyva ottaa huomioon henkildston voimavarat toteuttaa muutos, ettei lopputu-
loksesta tule laadullisesti heikko. (Stenvall & Virtanen 2007, 46-50). Pakkasen (2011,
57-58) mukaan terveydenhuoltoalan johtajat kokevat tarke&na ottaa suunnitteluvaihees-
sa aikaa selvittda ensin itselleen, miten ja mihin muutoksessa ollaan menossa. Muutok-

sen valmistelu ja esitydskentely sen eteen koettiin tarkeéksi, jotta voitaisiin tdysipainoi-
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sesti seistd péatosten takana, perustella huolellisesti muutoksen tarve sekd ennakoida

mahdollisia muutokseen liittyvié asioita.

Muutosprosessin toteutusvaiheessa muutosta vieddan eteenpdin vakiinnuttamalla uutta
toimintaa seka levittaméalla arvioimalla ja seuraamalla muutosta. Tutkijat korostavat,
etta toteutusvaiheessa on hyvaksyttdva kaoottisuus ja ennakoimattomuus. Muutosta on
muistettava pitaa liikkeessa ja kiinnostavana seka siihen on suhtauduttava joustavasti.
Toteutusvaiheessa pidetadn yll& motivaatiota ja innostusta esimerkiksi muutosta vahvis-
tavilla koulutuksilla tai lapikaymalla onnistumisia. Muutoksiin liittyy l&hes aina enem-
man tai vdhemman vastarintaa, mik& ei ole huono asia. Muutosprosessi harvoin etenee
lineaarisesti alusta loppuun, vaan siiné joudutaan valilla ottamaan askeleita niin eteen,
taakse kuin sivulle. (Stenvall & Virtanen 2007, 46-50, 57.)

Edell&d mainittujen kahden pééapiirteen valiin kuitenkin mahtuu monta pienempéa vaihet-
ta niin muutosprosessiin kuin sen johtamiseenkin liittyen. Ennen varsinaisen muutoksen
alulle saamista on tunnistettavissa vaihe, jossa huhut, levottomuus ja ennakkoluulot
kasvavat. Tama saattaa olla erittéin raskasta niin tyontekijan kuin esimiehenkin kannalta
ja toivottavaa olisi, ettd siitd paastéisiin nopeasti toimintaan. Tilanteen hallitsemiseksi
avain asiana on mahdollisimman kattava ja avoin tiedottaminen. Kun paatés on tehty,
on havaittavissa niin sanottu kaaosvaihe, jossa koetaan usein pelkoa ja ahdistusta tule-
vaisuutta kohtaan. Téssékin avoimen tiedottamisen sek& esimiehen tuki korostuu tilan-
teen helpottamiseksi. Muutos saattaa herattdd myds vastustusta sekda muutoksen vahatte-
lya ja kieltdmistd. Tassa kohdassa onkin térke&a antaa luopumiselle tilaa ja osallistaa
tyontekijat uuden prosessin suunnitteluun. Lopulta uusi toimintamalli hyvaksytaan ja
sisdistetdan. Uuteen toimintatapaan sitoutuminen ja uuden identiteetin omaksuminen voi
kuitenkin kest&a yksiloittdin pitk&d&nkin. Esimieheltd vaaditaan tdssa kohtaa siis ennen
kaikkea karsivallisyytta ja tukea. (Laaksonen ym. 2005, 47-51; Ponteva 2012, 18-19.)

4.1.1 Organisaatiokulttuuri muutoksessa

Organisaatiokulttuuri rakentuu pinnallisista ja syvallisemmistd kerroksista ja muutos
vaikuttaa aina myos niihin. Mikali organisaatiokulttuuriin kaivataan rakenteellista muu-
tosta, eivat pelkdat muodolliset muutokset riitd. Pinnallisissa muutoksissa organisaation

arvot ja toiminta sailyvét ennallaan, eika todellista muutosta siis synny. Pysyva muutos
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edellyttdad syvallisempdd muutosprosessia ja kokonaan uuden organisaatiokulttuurin
luomista. Esimiehelle haasteita voi kuitenkin aiheuttaa aika, koska organisaatiokulttuu-
rin juuret ovat usein syvélla eika tuloksia saada hetkessé aikaan. (Laaksonen ym. 2005,
45.) Pakkasen (2011, 57) mukaan terveydenhuoltoalan esimiehet kokivat juuri nopean
aikataulun tuottavan eniten haasteita muutosjohtamiseen toteuttamiseen, koska sille

harvoin on varattu tarpeeksi aikaa.

Organisaatiot, jotka ottavat Lean-ajattelun kayttdon toisinaan erehtyvat ajattelemaan,
ettd muutokseen paneudutaan tilapéisesti ja vain kerran. Muutos vaatii kuitenkin vuosia
tyotd, kestavyytta ja sitoutumista. Jos Lean-ajatteluun halutaan siirtyd, organisaation on
elettdva periaatteen mukaisesti jatkuvasti. Muutokseen ei tdssak&an tapauksessa riita
pelkéstddn uuden menetelman tai tyékalun kayttéonotto. Jarjestelmédmuutoksen on to-
teuduttava organisaation ytimessé eli ihmisissa ja erityisesti johtajissa. Johtajien sitou-
tuminen Lean-ajatteluun ja organisaatiokulttuurin muuttamiseen on merkittavin tekija
muutoksen onnistumisessa. (Liker & Convis 2012, 6-7; Zidel 2007, 23.)

Muutoksen johtaminen voi olla kuitenkin hankalaa, jos esimies on samaistunut liiaksi
organisaatiokulttuuriinsa eikd né&e sen todellisia muutostarpeita (Laaksonen ym. 2005,
45). Vuorisen (2008, 113-114) toteaa terveysalan johtamisessa kehitettdvad olevan
etenkin uusien kaytantjen visioinnin ja vanhojen toimintojen kyseenalaistamisen osal-
ta. Vaitoskirjassa tutkittiin esimiesten muutosjohtamista suomalaisissa yliopistosairaa-
loissa esimiesten ja tyontekijoiden nakdkulmasta. Tulosten perusteella riskien ottaminen
ja uudistusten kayttdon ottaminen vaativat suomalaisessa terveydenalanjohtamisessa

kehittymista.

Kirjallisuuden mukaan muutosta voidaan johtaa organisaatiokulttuurissa erilaisilla mal-
leilla. Virtanen ja Stenvall (2014, 197-200.) ovat jaotelleet julkisen organisaation muu-

tosjohtamisen kolmeen erilaiseen perusmalliin, jota ovat ndhtdvissa kuviosta 1.
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alisosiaalinen malli johtotasolta alaspéin

johdon ja
ylisosiaalinen malli tyontekijoiden
yhteistyo

muutosjohtamisen
mallit

johdon,
osallistava malli tyontekijoiden ja
asiakkaiden yhteistyo

KUVIO 1. Muutoksen johtamisen malleja.

Muutosta voidaan johtaa alisosiaalisella mallilla, jossa muutos kulkee ylétasolta alas-
péin. Tass& mallissa siis johto vastaa muutoksesta ja tyontekija- ja asiakastason on otet-
tava se vastaan ilman vaikutusmahdollisuutta. Positiivisesta ndkokulmasta tassa mallissa
on valmis muutossuunnitelma eri vaiheineen eiké tydyhteison tarvitse olla epétietoisuu-
dessa sen suunnasta. Toisaalta organisaatiokulttuuriin talla mallilla saattaa olla negatii-
visia vaikutuksia osallistumisen puutteen vuoksi ja muutosvastarinta on ennakoitavissa.
Toisessa, niin sanotussa ylisosiaalisessa mallissa, muutosprosessista keskustellaan orga-
nisaation sisalla johdon ja tyontekijoiden vélilla, mutta palvelujen kayttajat jaavéat edel-
leen vain vastaanottavaksi tahoksi. Tama muutosjohtamisen malli voi vaikuttaa organi-
saatiokulttuuriin positiivisella tavalla, koska se vahvistaa tyopaikkademokratiaa. Palve-
lujen kayttajien mielipiteet eivat kuitenkaan talla tavalla vality muutokseen, muuten
kuin tyontekijoiden tulkitsemina. Kolmas eli tasapainoinen osallistava muutosmalli
poikkeaa kahdesta aiemmasta, koska se ei etene suoraan ylhdaltad alaspéin etukéteen
laaditun suunnitelman mukaan. T&ssd mallissa muutosprosessi on matka, joka tarkentuu
sen edetessé ja sen kaikissa vaiheissa korostuu johdon, tyontekijoiden ja asiakasryhmén
yhteistyd. T&m& muutosjohtamisen malli on organisaatiokulttuurin ndkékulmasta hyva,
koska se osallistaa muutokseen kaikki osapuolet. Toisaalta muutosprosessi voi olla hi-
taampi, koska valmista suunnitelmaa aikatauluineen ei ole. (Virtanen & Stenvall 2014,
197-200.)
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Mikaén edellda mainituista muutosjohtamisen malleista ei ole ylivertainen, vaan alykas
organisaatio ja sensitiivinen johtaja pystyvét valitsemaan malleista parhaiten sopivan
kulloiseenkin tilanteeseen (Virtanen & Stenvall 2014, 197-200). Toisaalta Delmatoff ja
Lazarus (2014) toteavat, ettei laajalla terveydenhuoltoalalla endd toimi ajatus yhden
mallin tyyppisestd johtamisesta, jonka on sovittava kaikille. Artikkelin mukaan parem-
pia tuloksia muutosjohtamisessa saadaan aikaan tavalla, jossa otetaan huomioon kayt-
taytymismallit sek& tunnedly. Tama tarkoittaa esimiesten kykya muutosjohtaa alaisiaan
subjektiivisesti tarkasteltuna parhaiten toimivalla tavalla. (Delmatoff & Lazarus 2014,
245-259.) Vuorisen (2008, 113-115.) mukaan suomalaisissa yliopistosairaaloiden joh-
dossa eniten kiytetty johtamistoiminto todettiinkin olevan “muiden valtuuttaminen toi-
mintaan”. Muutosjohtamisen nidkokulmasta timé positiivinen piirre mahdollistaa tyon-

tekijoiden kuulluksi tulemisen ja osallistamisen toiminnan kehittamiseen.

4.1.2 Muutoksen vaatimukset

Onnistunut muutos vaatii ottamaan huomioon monia asioita, esimerkiksi viestinnan,
koulutuksen, resurssien ja arvioinnin osalta. Etenkin Lean-ajatteluun siirryttdessad on
tarkead, etté kaikki osapuolet tietdvat mitd muutoksella tarkoitetaan. Tassa kohtaa erityi-
sesti viestinnédn ja koulutuksen merkitys korostuu. On tarkeda, ettd organisaatiossa jo-
kainen ymmartdd Lean-ajattelun periaatteet. Johtajan on tehtdva ilmoitus Lean-
ajatteluun siirtymisestd ja sen on tavoitettava koko henkil6std niin, ettd jokainen ym-
martaa tilanteen selkeasti. limoituksesta on kdytava selvéksi, ettei Lean-ajatteluun siir-
tyminen ole ohimeneva muutos, vaan uudenlainen tyotapa. Samalla henkildstdlle on
tarjottava myos aikataulutettu koulutus Lean-ajattelua koskien. (Zidel 2007, 23, 29-30.)
Myos kirjallisuuskatsaus puoltaa tatd nakemystd. Andersen ja Revik (2015, 401) tuovat
esille selkeédn viestinnén tarkeyden. Tutkimuksessa todetaan Lean-ajattelun merkityksen
helposti muuttuvan sairaalaympéristdssd ylimman johdon ja henkiloston vélilla. Esi-
merkiksi Lean-ajattelun tulkinta voi vaihdella, jos johto esittelee muutosidean muutos-
agenteille, jotka puolestaan valittavét sen eteenpdin henkilékunnalle. Henkilokunta taas
yrittdd toteuttaa Lean-ajattelua kéytdnndssd muutosagenttien viestin pohjalta, joka voi
lopulta erota alkuperdisesta tarkoituksesta. Muutoksesta ja sen siséllostd on pyrittavé

ilmoittamaan siis kaikille samanaikaisesti ilman valikasia.
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Lean-ajatteluun siirryttdessd muutosagenttien ja henkiléston koulutus on hyvin tarkeds-
s& roolissa. Henkilostolle tulee tarjota selkedt menetelmat seké tyokalut Lean-ajattelun
toteuttamiseen. Uudessa ympaéristossa tyoskentely on erilaista, se vaatii uusia taitoja ja
uudenlaista ajattelutapaa. Henkilokunnan on ymmaérrettdvd Lean-ajatteluun liittyvét
prosessit ja oma osuutensa niihin. On varmistettava, ettd koko henkilokunnalla on tar-

peeksi tietoa ja osaamista menestya tyossaan (Earley 2016, 7-8, 21.)

Muutos vaatii aina niin taloudellisia kuin aika- ja henkildstopoliittisia resursseja. Kirjal-
lisuuskatsauksen mukaan organisaation koolla tai taloudellisella tilanteella ei ole kui-
tenkaan vaikutusta Lean-ajatteluun siirtymisessa. Kanamori, Sow, Castro, Matsuno,
Tsuru ja Jimba (2015, 27256) toteavat Lean-ajattelun parantavan terveyspalvelujen laa-
tua seké tyontekijoiden motivaatiota, vaikka resurssit muutokseen eivat olisi muutoin
suuria. Myos Carter, Desmond, Akanbobnaab, Oteng, Rominski, Barsan ja Cunningham
(2012, 338-347) paatyivat tutkimuksessaan samaan tulokseen. Lean-ajatteluun liittyvat
tekniikat olivat hyodyllisia eivéatka vaadi vélttdmatta suuria resursseja. Sen avulla voi-

daan kustannustehokkaasti parantaa terveydenhuollon laatua myds kehitysmaissa.

4.1.3 Muutokseen sitoutuminen

Muutosjohtajalla on tarked rooli muutosprosessin eri vaiheissa ja sen saattamisessa on-
nistuneesti loppuun. Muutosjohtajan tehtdvénkuva voidaan jakaa kirjallisuuden mukaan
esimerkiksi kolmeen osaan. Ensimmainen, edellytysten luominen muutokselle, tarkoit-
taa tuen hankkimista muutokselle ja henkiloston kanssa keskustelua muutosprosessin
sisallostd. Toisena tehtdvand on ihmisten motivointi, jossa on térkeda ottaa henkilosto
mukaan muutoksen suunnitteluun, palkita muutoksen tukemisesta ja antaa aikaa vanhas-
ta irrottautumiseen. (Laaksonen ym. 2005, 47-51.) Palkitsemisen voi kuitenkin olla
etenkin erikoissairaanhoidossa vaikeaa, koska esimiehilla on harvoin kdytdssdan rahaa
tai mahdollisuuksia palkita esimerkiksi tydajan muodossa tarkoin laadittujen tydsopi-
musten takia (Muorinen 2008, 116). Kolmas esimiehen tehtdva on siirtymékauden hal-
linta. Siind tarkeda on luoda selkeé kuva tavoitteista, kayttad useita muutosta edistavia
keinoja ja ottaa edelleen henkilokunta mukaan muutokseen keskustelemalla ja kannus-
tamalla. Muutoksen toteuttaminen on aina yhteisty6ta ja tyoyhteisén kehittdmista, jossa

kaikkien on tarke&da olla mukana sen onnistumiseksi. Niin sanottu osallistaminen luo
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positiivisempaa suhtautumista muutosta kohtaan ja vahvistaa luottamusta. (Laaksonen
ym. 2005, 47-51.)

Pakkasen (2011) mukaan esimiesten arvio puoltaa samoja asioita. Esimiehet kokivat,
ettd muutostydssé on ensiarvoisen tarkedd saada henkilokunta sitoutettua muutokseen.
Tiedotus, palautteen antaminen ja henkilokunnan kuuleminen ovat tarkeita muutospro-
sessin onnistumiseksi. Muutosprosessin edistymiseksi tarvitaan paljon toistoa, peruste-
luja seka motivointia. (Pakkanen 2011, 59-61.) Muutokseen sitoutumisen on alettava
kuitenkin johtotasolta lahtien. Kaikkien esimiestasolla olevien on muutettava vanhat

tyoskentelytavat uusiin ja toimittava nain esimerkkina. (Kliem 2015, 21.)

Lean-ajatteluun siirtymisen on tapahduttava koko organisaatiossa eika vain osassa sita
(Earley 2016, 11). Muutos Lean-ajatteluun on oltava siis 0sa organisaation strategiaa.
Organisaation on laadittava lyhyen ja pitk&n ajan suunnitelma, jossa se madrittelee toi-
mintaansa ja tarkat toimenpiteet, kuinka tavoitteisiin paastaan. Lean-ajattelun kayttoon-
ottoon arvioidaan menevan useita vuosia. Tana aikana organisaatiokulttuurissa tapahtuu
muutos, jossa henkilokunnan on opittava katsomaan toimintaa eri tavalla ja sitouduttava
Lean-ajatteluun. (Zidel 2007, 25, 27-28.)

4.1.4 Muutosvastarinta

Ongelmatilanteita nousee usein esille muutoksen kohdatessa. Niin sanotulla muutosvas-
tarinnalla ei kuitenkaan aina tarkoiteta uuden vastustamista vaan ennemminkin vanhasta
luopumisen vastustamista. Suurimpina syina tdhan ovat pelko ja turvattomuus tulevai-
suutta kohtaan eik& muutokselle usein haluta ndhd& perusteita. Muutos saattaa muodos-
tua uhkakuvaksi ja avain sen helpottamiseen on pelon nime&dminen, esimerkiksi tytpai-
kan menettdmisen pelko. Kun uhkakuva on tunnistettu, mietitd&dn toimintamahdolli-
suuksia sen ehkaisemiseksi tai hyvaksymiseksi. Esimiehen haasteena on ottaa vastuu
muutoksen hallitsemisesta kokonaisuutena ja muuttaa asenteet yhteisen tekemisen ja
kokemisen kautta. Paras ehkaisy muutosvastarintaan on avoin ja ajantasainen tiedotta-
minen sekd henkilokunnan osallistaminen muutosprosessiin. (Laaksonen ym. 2005, 46-
47, 52.) Myo6s Pakkasen (2011, 70) mukaan esimiehet kokivat muutosvastarinnan hal-
linnan helpommaksi mitd avoimempaa keskustelu ja tiedottaminen olivat. Muutoksen

hyva valmistelu ja perustelu helpottivat myds muutosvastarintaa.
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Muutosvastarinta kuuluu luonnollisena osana muutosprosessiin. Organisaation olisikin
hyva laatia strategia muutosvastarinnan ennaltaehkdisemiseksi ja sen kasittelemiseksi
muutoksen kohdatessa. Muutosvastarinta ei ainoastaan tee muutosprosessista haasta-
vampaa, vaan voi myo6s nostaa kustannuksia, mikéli tyontehokkuus karsii tai muutos-
prosessiin kuluva aika kasvaa. Vastarinnan murtamiseksi tarvitaan nakyvéa johtamista
ja johdon on naytettdva esimerkkié tyontekijoilleen. Olennaista on vuorovaikutus eli
ettd kaikki osapuolet tulevat kuulluksi ja ymmarretyiksi. (Ponteva 2012, 20-21.) Myds
Pakkasen (2011, 70-71) mukaan tuloksissa esimiehet ovat ymmaértaneet oman kayttay-

tymisen ja asenteen vaikuttavuuden muutosvastarinnan vahentdmiseen.

McKibben (2017, 100-103) toteaa, ettei tiimien vélisia konflikteja terveysalalla voida
valttad. Vaikka johtajia koulutetaan ongelmanratkaisuun liittyvissa asioissa, silti henki-
I6kunnan stressig, sairastumisia ja keskindista kitkaa ei voida koskaan kokonaan pois-
taa. Ongelmat liittyvat usein ihmissuhteisiin ja huonoon johtamiseen ja ne nousevat
esiin etenkin muutosten yhteydessa. Henkilokunnan sisélla vallitsevat ongelmat heijas-
tuvat vakisinkin asiakasty6hon. Tastakin syystd johtajien ongelmanratkaisutaidot ovat
erittdin tarkeitd, silla terveyspalveluja tuottavilla laitoksilla on vastuu tarjota mahdolli-
simman hyvaa hoitoa asiakkailleen. Kuitenkin myds parhaiten toimivat tiimit kohtaavat
ongelmia, jotka usein liittyvat muutoksiin. Taitava johtaja osaa kuitenkin k&antdd muu-
tosvastarinnan positiiviseksi voimaksi muutosta ja kehitystd kohtaan. Tama johtaa taas
tiimien siséiseen kunnioitukseen ja yhteishengen kohottamiseen ja sitd kautta myos pa-

rempaan asiakastyohon.

Muutoksella pyritdan tavoittamaan paras mahdollinen ratkaisu kaikkien kannalta. Lean-
ajatteluun siirtymisessa voi tapahtua kuitenkin hyvin voimakasta kyseenalaistamista
omasta itsesta seka omasta roolista, jolloin muutosvastarinta voi olla kiivasta. (Torkkola
2015.) Henkilostd haluaa tietdd, miten he hyotyvat organisaation siirtyesséd Lean-
ajatteluun. Ajatuksena voi olla, ettd Lean-ajattelun kaytt6on ottaminen tarkoittaa vain
lisad toitd, vastuuta ja enemman omistautumista. Lopulta henkildstd joko vastustaa tai
hyvéaksyy Lean-ajattelun periaatteet. (Zidel 2007, 29-30, 32, 34.) Kirjallisuuskatsauksen
perusteella myods eri tyoyksikéiden ja ammattikuntien vélilla voi olla eroja Lean-
ajattelun hyodyllisyyden kokemiseen liittyen. Holden, Eriksson, Andreasson, Williams-

son ja Dellve (2015, 181-192) tutkimuksessa havaittiin sairaalaymparistdssa hoitajien
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suhtautuvan Lean-ajattelun kéyttéon positiivisemmin verraten laékéreihin. My6s mita

akuutimpaa ty6ta osastolla tehtiin, sitd hyddyllisempéana Lean-ajattelun kaytto koettiin.

Muutosvastarinta voi ilmeta erilaisilla tavoilla. Pakkasen (2011, 64-69) mukaan tervey-
denhuollon osastonhoitajat ovat huomanneet muutosvastarinnan ilmiéna erilaisilla ta-
voilla. Osa on huomannut muutosvastarinnan ilmenevén selkedna vastustuksena, jolloin
muutokseen ei haluta lahted mukaan tai sitd jopa tahallisesti yritetd&n sabotoida. Osa on
huomannut muutosvastarinnan passiivis-agressiivisessa muodossa, jolloin muutosvas-
taisuudesta ei valttamatta pidetd kovaa metelid, mutta toimitaan kuitenkin vanhojen ru-
tiinien mukaisesti. Muutosvastarintaa pidettiin kuitenkin normaalina muutokseen kuu-
luvana tekijana ja sitd jopa kaivattiin kertomaan muutoksen merkityksellisyydesté ja
pysyvyydestda. Muutosvastarinta ajateltiin positiivisena asiana muutosprosessin lapi-
viennissa, koska samalla tulee kasiteltyd muutokseen liittyvét riskit ja ne pystytdédn
huomioimaan muutosjohtamisessa. Vaikka muutosvastarinta oli kaikille osastonhoitajil-
le tuttu asia ja siihen liittyvat positiivisetkin asiat tunnistettiin, sen koettiin silti yleisesti
haastavaksi ja hankalaksi. Muutosvastarintaan on vaikea tottua, vaikka sen olisi koh-
dannut useamminkin ja sita pidettiin hyvin voimavaroja kuluttavana. Muutosvastarinnan

koettiin my0s lisdavén esimiehen ty6té ja hidastavan muutosta.

4.1.5 Muutosagentti

Organisaatiot kayttdvat muutoksessa usein hyvakseen muutosagentteja. Muutosagentin
tehtdvana on ohjata ja tukea organisaatiota, tyoyhteisda ja sen jasenid muutosprosessis-
sa. Muutosagentilta vaaditaan muun muassa kykya maaritella tarpeita ja tavoitteita seka
analysoida ja arvioida kehittdmistoimien vaikutuksia. Muutosagentin on térkedd osata
kommunikoida, kasitelld tietoa sek& kehittdd myds omaa tyonkuvaansa. Taman liséksi
muutosagentin on omattava hyva itsetuntemus vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, ky-
kya kasitelld tunteita, sietdd epadvarmuutta, luoda rakenteita seké joustaa ja ohjata vuo-
rovaikutustilanteita. (Honkanen 2006, 22, 41-44.)

Muutosagenteille haasteita aiheuttaa usein aikapulan liséksi byrokratia. Muutos voidaan
kokea vain johtotasolta lahtevéksi, vaikka muutosagentilla on valtuudet toteuttaa omas-
sa yksikossadn tarpeelliseksi nahtyja muutoksia. Muutosjohtaminen luo myds paineita

epéonnistumisen, mutta myos onnistumisen nakokulmasta. Vaikka epaonnistuminen on
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oppimisen edellytys, siitd seuraavaa mahdollista rangaistusta pelataan. Onnistuminen
saattaa taas johtaa lisdtdiden kasaantumiseen, joka voidaan myo6s kokea erdénlaisena
rangaistuksena. My®s ristiriidat niin yksikdiden kuin henkilonkin valilla ovat yksi muu-
tosagentin koetinkivista. Yhteistyd muutoksen eteen saattaa olla vaikeaa ja riitojen ai-
heet vaikeita ké&sitelld. Muutosagentilta vaaditaankin ennen kaikkea ratkaisukeskeisté

otetta asioihin ja toisia kunnioittavaa ldhestymistapaa. (Kvist & Kilpia 2006, 160-161.)

Kvist ja Kilpid (2006, 133-134) ovat jaotelleet muutosagentin tarkeimmat tehtévét nel-
jaan vaiheeseen muutosprosessin onnistumiseksi. Ensiksi on tarkedé perustella muutok-
sen tarpeellisuus ja luoda visio tulevaisuuden tilanteesta. Thmisten ajaminen epamuka-
vuusalueelle kohti muutosvalmiutta vaatii aikaa ja kannustusta. Toisessa vaiheessa
muutos kéynnistetdan ja yritetddn osallistaa ihmiset yhteisen vision rakentamiseen. Téas-
sé vaiheessa muutosvastarinta on usein suurimmillaan ja muutosagentin onkin hyvin
tarkedd kuunnella ja ymmartaa ihmisid. Muutoagentin on hyvéa rohkaista henkilokuntaa
avoimeen keskusteluun negatiivisistakin asioista, jotta tunteet saadaan avoimesti esille.
Kolmannessa vaiheessa muutosagentin tarkeimpiin tehtaviin kuuluu henkiléston tuke-
minen ja kannustaminen. Tassd kohtaa on myds hyva antaa henkilostolle vapautta etsia
yhteisid sopivia toimintatapoja muutosprosessin etenemiseksi. Muutosagentin taytyy
pitdd mielessd muutoksen suunta ja suurempi tavoite, mutta pienempid vélimatkan etap-
peja on hyva asettaa positiivisten kokemusten saavuttamiseksi. Viimeisessd, neljannes-
sé, vaiheessa muutosagentin haasteena on saavutetun muutoksen ja henkiléston muu-
tosvalmiuden yllapitdminen tulevaisuutta varten. On térkedd huomioida saavutetut tu-

lokset ja juhlistaa niita.

4.1.6 Muutosjohtajan rooli

Esimiehell on térke& rooli muutoksen johtamisessa ja sen onnistuneessa lapiviennissa.
Koska onnistuneeseen muutokseen tarvitaan jokaisen tyontekijdn panos, on esimiehen
tehtdva tukea heitd muutosprosessissa. Ihmiset kokevat muutokset kuitenkin eri tavoin
ja jokaisen heistd on I0ydettdva halu muutokseen loputa itse, eikd pakotettuna. Myos
esimiehen on oltava itse valmis muutokseen. Muutosjohtaminen terveydenhuollossa
vaatii esimiehiltd padmaéaératietoisuutta, vastuunjakoa, taitoa priorisoida ja selvittaa kon-

flikteja, omistautumista sekéd palkitsemista. (Parvinen, Lillrank & Ilvonen 2005, 67.)
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Heikko johtamisosaaminen terveydenhuoltoalalla johtaa ratkaisemattomiin konflikteihin

sekd tydyhteison uupumiseen (Surakka 2008, 42).

Muutokseen suhtautuminen on yksilosta riippuvaista ja tunteet ovat mukana myos tyo-
elaman muutoksissa. Positiivinen asenne niin muutoksia kuin koko eldmé&ékin kohtaan
helpottaa usein muutosprosessin lapikayntid ja johtaa onnistuneeseen muutokseen. Tun-
teet saattavat kuitenkin heittelehtid, kun muutos horjuttaa normaalia tasaista elaméa ja
silloin on térke&a itse tiedostaa omat asenteensa etenkin tyota ja tyoyhteis6d kohtaan.
Esimies voi omalla asenteellaan ja olemuksellaan helpottaa muutosprosessia. Hyvan
esimiehen piirteind usein onkin muun muassa inhimillisyys, myonteisyys, periksi anta-
mattomuus, reiluus sekd innostuneisuus. Muutoksessa onnistuminen on pohjimmiltaan
tahtotilasta kiinni. (Ponteva 2012, 28-29.) Haasteena esimiehellda on kuitenkin saada
nama tunnetilat tuotua ulos ja ndkyville. Delmatoff ja Lazarus (2014, 245-259) korosta-
vat kayttdytymisen ja tunnejohtamisen merkitystd onnistuneessa muutosjohtamisessa.
Artikkelin mukaan johtajien on ensin ymmarrettdva minkalaisia tunteita heidan johta-
mistapansa saa aikaiseksi ja muokattava siten ulkoista kdyttaytymistd paremman vas-
taanoton saamiseksi. Tdma vaatiikin johtajalta itsensa tarkkailua ja tuntemista, mutta
my0s sosiaalista tilanteen tiedostamista. N&iden asioiden kautta voidaan kuitenkin mi-
nimoida muutosvastarintaa ja vahvistaa organisaatiokulttuuria tukemisen, empatian ja

yhteisen menestymisen kautta.

Myds Enright (2015, 1393-1402) perddnkuuluttaa johtajien kykya kuunnella alaisiaan ja
ottaa vastuu muutoksesta. Johtajien taytyy olla itse valmiita muutokseen ja ndhd& muu-
toksen tuoma sekamelska positiivisena voimana. Johtajien taytyy myontaa, ettei valmii-
ta vastauksia kuitenkaan joka ongelmatilanteeseen ole, mutta silti pitdd muutoksen tuo-
ma energia liikkeelld. Usein muutoksen ajatellaan tapahtuvan ulkoa tulevana asiana,
vaikka todellisuudessa muutoksen lopputulos riippuu ihmisten itsensa panostuksesta.
Johtajien liséksi kuitenkin myos jokainen tyontekija on vastuussa muutoksesta ja omas-

ta roolista sen osana.

Terveydenhuoltoalan esimiehet arvioivat itse tdrkeimmiksi muutosjohtajien piirteiksi
johtajien etiikan ja ammattipatevyyden. Henkil6kohtaisista ominaisuuksista esille nou-
sivat kérsivallisyys ja méaéaratietoisuus, jotta muutos voidaan johtaa maaliin saakka.

Muutosjohtajan roolin koettiin vaativan myds vahvuutta ja jamakkyyttd seisoa paatosten
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takana tiukoissakin tilanteissa. Myds luovuus ja rohkeus koettiin hyviksi muutosjohta-
jan ominaisuuksiksi. (Pakkanen 2011, 74-77.)

4.2 Lean-ajattelu

Lean-ajattelulla on pitka historia. Taiichi Ohno tydskenteli Toyota-konsernissa 1930-
luvulta lahtien lahes 60 vuotta. Saavuttaakseen kansainvélisen markkinapaikan Toyotan
oli luotava korkealaatuisia tuotteita kilpailukykyiseen hintaan. Tama tarkoitti, etta oli
panostettava enemman pienemmalla resurssilla. Talla tavalla syntyi Toyotan tuotantofi-
losofia, jonka Ohno kehitti ja nimesi Toyota Production Systemiksi (TPS). Tan& paiva-

na tuotantofilosofia tunnetaan Lean-ajatteluna. (Zidel 2007, 18.)

Ensimmaéisen kerran lean production késitteesta kirjoitti John Krafcik vuonna 1988 ar-
tikkelissaan Lean-tuotantojérjestelmén riemuvoitto. Lean késitetta on kehitetty tutkijoi-
den ja kaytannon ihmisten osalta itsendiseksi kokonaisuudeksi, vaikkakin se edelleenkin
kytketdadn vahvasti Toyotaan. Lean-ajattelu on sovellettu teollisuuden lisaksi myds
muilla aloilla kuten esimerkiksi pankki- ja vakuutustoiminnassa, terveydenhuollossa,
la&keteollisuudessa, IT-alalla, péivittaistavarakaupassa, media- ja viihdealalla, televies-
tinnédssd ja konsulttitoiminnassa. Viime vuosina kiinnostus Lean-ajattelua kohtaan on
noussut, mikd nakyy myds kohonneena aiheesta kertovan kirjojen seké artikkeleiden
maarésta. Haasteeksi onkin muodostunut se, ettd julkaistusta Kirjavuoresta on vaikeaa
erottaa mitd on oikea Lean-ajattelu ja mitd se ei ole. Erilaiset mééaritelmét ovat ongel-
mallisia, silld koko ajan lisaéntyvéssé tiedossa puhutaan eri asioita. (Modig & Ahlstrém
2013, 78-79, 84-85.)

4.2.1 Lean-ajattelun periaatteita

Modig ja Ahlstrom (2013,89,90-91,94) painottavat, ettd kirjallisuudessa Lean-ajattelua
kasitelldan erilaisilla abstraktion tasoilla (kuvio 2). Ihmisen on helpompi havaita konk-
reettisia asioita. Tamén takia monesti Lean-ajattelussa keskitytddn matalalle abstrakti-
antasolle ja otetaan kayttéon vain menetelmat ja tyokalut. Talléin on mahdollista, etta
ohitetaan Lean-ajattelun syvélliset tausta-ajatukset, joiden ymmartdmiseen tarvitaan
paljon aikaa. Tavoite selittdd miksi ja keinot selittdvat miten. Jos keinot ja tavoitteet
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sekoitetaan, organisaatiot voivat unohtaa miksi muutostyéhén on ryhdytty ja keskittyé
lilaksi tiettyyn keinoon. Ndin kdydessa jotkut organisaatiot kokevat ongelmia mukautu-
essa Lean-agjatteluun ja hylkaavéat sen kesken.

LEAN-ajattelun korkea abstraktiotaso

- filosofia

- kulttuuri

- arvot

- elamantapa
- ajattelutapa

LEAN-ajattelun keskimmdinen abstraktiotaso

- parannuskeino
- laatujarjestelm3
- tuotantojarjestelma

LEAN-ajattelun matala
abstraktiotaso

- menetelm3
- tydkalu
- tuhlauksen poistamien

KUVIO 2. Lean-ajattelu kasitteen abstraktiotasot

Vuorisen (2014, 72) mukaan Lean-ajattelun padperiaatteet voidaan jakaa viiteen vaihee-
seen: asiakkaan arvon miettiminen, arvoketjun tunnistaminen, tuotannon virtaus, imuoh-
jauksen toteuttaminen seké taydellisyyteen pyrkiminen. Asiakkaan arvon miettiminen
sisaltdd ajatuksen, ettd asiakas maarittda palvelun arvon ja organisaation on tiedettava
mité asiakas haluaa. Tdmén tulee ohjata koko kehitystyotd organisaatiossa. Arvoketjun
tunnistamisessa kuvataan organisaation arvoketju. Nain saadaan esille toiminnot, jotka
luovat asiakkaan arvoa. Tuotannon virtauksen on oltava jatkuvaa, lyhyttd ja selkedé.
Imuohjauksen toteuttamisella tarkoitetaan sitd, ettd tuotteita ja niiden osia valmistetaan
vasta kun asiakkaalta on saatu tilaus. Taydellisyyteen pyrkiminen kasittdd prosessien
olevan jatkuvasti kehityksen alaisina. Henkilokunta osallistuu kehittdmiseen ja heilld on
paévastuu laadusta ja tuottavuuden kehittdmisesta. (Vuorinen 2014, 73-74; Kliem 2015,
15-16)

Chalice (2007, 42) mainitsee Lean-ajattelun periaatteisiin kuuluvan ihmisyyden kunni-
oittamisen. Johdon on luotava luottamuksellinen, rehellinen ja keskindinen kunnioittava
ymparisto sekd tyontekijayhteistd. Tyontekijat ovat tarkeitd laadun, kustannusten ja itse

organisaation edistajiéa.
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Myos Torkkola (2015) painottaa Lean-ajattelussa sujuvan tyon etenemisté eli virtausta
(kuvio 3). Virtauksen esteina ovat vaihtelu, ylikuormitus seké hukka. Vaihtelu aiheuttaa
hukkaa ja ylikuormitusta. Ylikuormitusta ilmenee laitteissa, ihmisissé tai jarjestelmissa.
Esimerkiksi mikali henkilosto on jatkuvasti ylikuormittunut se aiheuttaa sairauspoissa-
oloja ja vahentad oppimista miké siten estdd parantaa tyotapoja. Kun tyontekijat voivat
hyvin, he panostavat enemman tyon kehittdmiseen ja tekevét tydssdédn vahemman vir-
heitd. Vaihtelua voidaan osoittaa mittaamalla tyon suorittamiseen tai odottamiseen me-
nevad aikaa. Hukka on toimintaa, jolla ei ole arvoa ja asiakas ei halua siitd maksaa.
(Torkkola 2015.)

Mitataan tyon
uorittamisen/odottamise
aikaa

I Vaihtelu

Aiheuttaaylikuormitusta
seka hukkaa

Esim. laite, ihmiset,
jarjestelmat

I Ylikuormitus l

iheuttaa sairauspoissaoloj

a oppimisen vihenemistd

ei ole arvoa

'ﬁ,n'j josta asiakas ei maksa,

KUVIO 3. Sujuvan tyon etenemisen eli virtauksen rakentuminen

Tahan opinndytetyohon Lean-ajattelun periaatteista lisaksi nostettiin esille visuaalisuus,

hukka seké virtaustehokkuus.

4.2.2 Visualisuus

Visuaalisuuden avulla saadaan nakyvéksi sellainen tieto, mik& on tarpeellinen tdiden
teon kannalta. Visuaalisuus on voimakas keino viestid, mikali jokin hairitsee tai estaa
virtausta N&in hairid huomataan nopeasti. TyOpaikoilla voidaan kéayttdé visuaalista sei-
nataulua (kuva 1), jonka avulla viestitdén tietoa organisaation eri tasoille ja osastojen
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valilla. Seindtaulussa kuvataan missé vaiheessa tyoprosessissa menndan, mitka tyoévai-
heet odottavat suoritusta ja mitkd ovat jo suoritettuja. Avoimella nakyvyydella ja on-
gelmien kasittelylla koko tiimi saa helposti kuvan kokonaisuudesta, voi tehda paatoksia
itsendisesti ja lisata tyotyytyvaisyyttd. Avoimuutta ja lapinakyvyytta tuovat tydpaikalla
olevat seindtaulut. On tarkedd huomata, ettd ongelma liittyy prosessiin eika yksittaiseen

ihmiseen tai ty6tiimiin. Ongelma ei kohdistu kehenké&an, jolloin sitd on helpompi kési-
tella. (Kliem 2015, 19.)

KUVA 1. Tassd on kuvattu seindtaulu, johon merkitdén eri tydvaiheissa olevia toita
esimerkiksi “Ta@nddn”, “Huomenna”, “Tehty”. Lappujen erilaisilla véreilli voidaan

osoittaa esimerkiksi tyotehtdvin kiireellisyyttd. (How to build a AWS Code...)
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4.2.3 Hukka

Hukka késittada kaikkea sitd mika ei tuota asiakkaalle lisdarvoa. Toyotan tuotantofiloso-

fian kehittanyt Taiichi Ohno méaritteli seitseman hukan muotoa (kuvio 4).

T,

virheet ja
uudelleen
tekeminen

KUVIO 4. Hukan 7 esiintymismuotoa (Vuorinen 2014, 72)

Ylituotannossa tehdaan liian aikaisin, liian paljon tai varmuuden vuoksi. Tama taas ai-
heuttaa pidempié toimitusaikoja ja turhien asioiden siirtelya seké késittelya. Ylituotan-
toa voi aiheuttaa vaaranlainen priorisointi. Esimerkki ylituotannosta on palaverit tai
turha mittaaminen. Varastot tai keskenerdinen tyo pitda sisallaan niita tyotehtavia joita
on aloitettu, mutta ei ole saatu valmiiksi kuten esimerkiksi s&hkopostit tai raportit.
Odottaminen kasittdd asiakkaan odottavan palvelua ja tyon odottavan tekijaansa. Tyo-
tehtdvaa siirretdan tyontekijalta toiselle, jolloin jokaisen siirtdmisen aikana tyotehtava

joutuu jonoon odottamaan seuraavaa kasittelijaé. (Earley 2016, 14.)

Ylimé&drainen tyontekijan tai materiaalin liike tarkoittaa esimerkiksi pitkid kavelymatko-
ja tai sitd kun sy6tetéan tietoa jarjestelméasta toiseen késin, tietoa lajitellaan tai etsitaan.
Siirtdminen merkitsee esimerkiksi tiedon tai tyon siirtdmistd henkil6lta toiselle, kun
voitaisiin minimoida tietoa kéasittelevien ihmisten maaraa. Virheet ja uudelleen tekemi-
nen tarkoittaa sitd tyotd mika aiheutuu tyon virheellisesta lopputuloksesta. Talldin tyo
joudutaan aloittamaan uudelleen. Hairiot, keskeytykset ja véaérinkéasitykset aiheuttavat
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mya0s virheitd. Hukan viimeinen osa epatarkoituksenmukainen kasittely pitdd sisallaan
tietdmattomyytta siitd mitd asiakas oikeasti haluaa ja tehddan turhia asioita kuten raport-
ti, tarkistus tai kokonaisia tyovaiheita. Hukan suhteen on oltava armoton ja tiukka. Mi-

kali jokin vaihe ei tuota arvoa asiakkaalle, sité ei tarvita. (Torkkola 2015.)

4.2.4 Virtaustehokkuus

Kun organisaatio keskittyy resurssitehokkuuteen, syntyy kolme tehottomuuden l&ahdetta:
pitkat lapimenoajat, monta virtausyksikkoa seka uudelleen aloittamisen tarve. Ndama
kolme tehottomuuden l&hdettd aiheuttavat ongelmia ja koska organisaatio ei selvié ensi-
sijaisista tarpeista, aiheutuu toisijaisia tarpeita, joihin tarvitaan lisaa resurssia. Tehok-
kuusparadoksissa keskitytadn virtaustehokkuuteen. (Modig & Ahlstrém 2013, 59, 65.)

Virtaustehokkuus on ollut tunnettu jo 1500-luvulla Venetsiassa aikansa suurimmalla
telakalla Arsenalessa. Arsenalessa rakennettiin taydellisesti varustettu laiva alle vuoro-
kaudessa, kun taas muualla Euroopassa vastaavaan tyohon meni kuukausia. Lean-
ajattelun periaatteeseen kuuluu, ettd yritys rakentuu virtaustehokkaaksi. Virtaustehok-
kaassa toiminnassa asiakkaan kokema lapimenoaika minimoidaan, jolloin ty6 ei odota
tekijadnsa, mutta tyontekija saattaa joutua odottamaan tyotd. Lapimenoaika tarkoittaa
sitd aikaa mika asiakkaalla kuluu kulkea prosessin alusta loppuun. Kun organisaatio
optimoidaan virtaustehokkaaksi, organisaatiosta tulee tuotteliaampi ja nopeampi. Moni
organisaatio luulee olevansa tehokas, mutta todellisuudessa ne haaskaavat resurssejaan.
Tarkein asia virtaustehokkuudessa on aika, joka kuluu tarpeen tunnistamisesta sen téyt-
tdmiseen. (Torkkola 2015.)

Virtaustehokkuudessa keskitytdan yrityksen virtausyksikkoon. Esimerkiksi terveysalalla
virtausyksikkd on usein potilas/asiakas, jonka tarpeita tyydytetddn lapi prosessin. Pro-
sessien toimivuuden ymmartdminen on térkeaa, silla virtaustehokkuus syntyy proses-
seista. Organisaation on madritettavé itse prosessin alku ja loppu, silla rajat vaikuttavat
sithen kuinka lapimenoaika mitataan. Oleellisinta on maéritell4 prosessit virtausyksi-

koiden nédkdkulmasta eika toiminnan nakékulmasta. (Zidel 2007, 117.)

Virtaustehokkuuteen kuuluu kaksi seikkaa: arvo ja tarve. Arvo méérittyy asiakkaan na-
kdkulmasta. Arvoa syntyy, kun virtausyksikolle tapahtuu jotain ja se etenee prosessissa.
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Kéanteisesti voidaan ajatella, ettei toiminto tuota arvoa, kun virtausyksikkd on paikal-
laan eik& virtaa lapi prosessin. Tarve voi olla valitonta tai valillistd. Valiton tarve tar-
koittaa jotakin konkreettista tulosta, kuten esimerkiksi diagnoosin tekemisté. Valillinen
tarve taas tarkoittaa itse kokemusta. (Modig & Ahlstrém 2013, 24-25.)

Virtaustehokkuuteen vaikuttaa kolme matemaattisesti todistettua luonnonlakia: Littlen
laki, pullonkaulojen laki ja vaihtelun laki. Lapimenoaikaan vaikuttaa Littlen lain mu-
kaan kaksi asiaa: virtausyksikot seka jaksoaika. Jaksoaika maarittdd milla vauhdilla vir-
tausyksikot poistuvat prosessista. Mikali jaksoaika pitenee, niin pitenee myoés lapimeno-
aika. Pitk& jaksoaika koituu siitd, kun ei voida tydskennellda nopeammin tai kapasiteetis-
ta on puutetta. (Torkkola 2015.)

Pullonkaula ilmenee prosessin vaiheena joka “kuristaa” virtauksen prosessissa ja tdlloin
lapivirtaus on pienintd. Pullonkaula vaikuttaa kuitenkin koko prosessin lapivirtaukseen.
Pullonkaula voidaan tunnistaa siitd, ettd ennen sitd muodostuu aina jono ja sen jalkeen
olevat vaiheet joutuvat odottamaan vuoroaan, jolloin niiden kayttdaste ei ole taydelli-
nen. Valitettavasti pullonkaulaa ei voida kokonaan poistaa vaan se liikkuu eri paikkoi-
hin. Kun se korjataan, niin pullonkaula ilmenee johonkin toiseen vaiheeseen. T&sté
syysté lapimenoaika pitenee ja asiakas joutuu odottamaan, mik& ei ole arvoa tuottavaa
aikaa. Pullonkaulan syntymiseen vaikuttaa kaksi asiaa: prosessin vaiheet tehdaan tietys-

sé jarjestyksessa ja prosessissa ilmeneva vaihtelu. (Modig & Ahlstrém 2013, 38-40.)

Kolmas prosesseihin vaikuttava luonnonlaki on vaihtelun laki. Vaihtelusta on vaikeaa
paasta eroon ja se vaikuttaa vahvasti virtaustehokkuuteen. Prosessissa olevaan vaihte-
luun on monia syita ja ne voidaan jakaa karkeasti kolmeen tekijaan: resurssit, ulkoiset
tekijat ja virtausyksikot. Vaihtelua esiintyy ajassa, joka eri virtausyksikoiltd kuluu pro-
sessin lapikdymiseen tai prosessiin saapumiseen. (Modig & Ahlstrom 2013, 40-41, 45.)

4.2.5 Lean-ajattelun tyokalut

Seuraavaksi esittelemme kohdeorganisaation siirtymaprosessissa kéytettyja Lean-

ajattelun tyokaluja. Naiden avulla pyrittiin parantamaan toimintaa seka siirtdaméén Lean-

ajattelu kaytannon tyohon.
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A3-tyokalu

Lean-ajattelussa ongelmana pidetddn organisaation nykytilan ja tavoitetilan vélist eroa.
Kun johto on esittanyt ongelman, henkildsto etsii ongelmanratkaisutaitojen avulla muu-
toksia, joilla paéstdan nykytilasta tavoitetilaan. Johtaja kysyy miksi ongelmat ilmentyvat
ja perustelee miksi yrityksen nakdkulmasta on tarkeéé ratkaista niitd. Henkildston tehta-
vand on kertoa mitd pitdisi tehdd. A3 on ongelmanratkaisutaito, joka on nimetty sen
mukaan, ettd tulokset kirjataan A3 kokoiselle paperille tietyssé loogisessa jarjestyksessa
(kuvio 5). Paperi asetetaan vaakasuuntaisesti ja vasemmalle puolelle kirjataan ongelman
analyysi ja oikealle puolelle tavoitetila seka ratkaisun ensimmaéiset vaiheet. (Torkkola
2015.)

|Ot5ikko: Mitd yritimme tehda? |

Lghtékohta l Tavoitetila

- Ongelman laht&kohta - Kuvaaja uudesta ehdotetusta prosessista
- Ongelman ymmartédmiseksi vaaditut tiedot —|- Vastatoimet

- Ongelman tarkeys - Mitattavat tavoitteet (aika, m&éré)

l Toimeenpanosuunnitelma l
Nykytila Mita? Kuka? Milloin? |Missa?
- Nykytilan tai prosessin kuvaaja
- Korosta ongelma

o L . . Mitad toi-
- Mika systeemissa ei cle ideaalista menpitei

- Ongelman laajuus i otetaan |vastuu-  [maarat
kivttoon |henkild  |ja aika

Kukaon [Paiva-

l Kustannukset
Syyanalyysi l
- Listaa ongelmat Seuranta
- Todennikdiset juurisyyt ongelmaan Suunnittele Todelliset tulokset
- Miten tarkistat vaikutukset |- Punaisella kynalla
Miksi? Miksi? - Milloin tarkistat ne - Pédivamaaraseuranta
Miksi? - Tulokset verrataan odotuksiin

KUVIO 5. A3 ongelmanratkaisukaavio (Montana 2012, muokattu)

A3 tyokalulla on tarkoitus ryhmatyon avulla saada esiin kaikki tarpeelliset ndkdkulmat.
Ratkaisuvaihtoehtojen ei tarvitse olla hienoja ja monimutkaisia. A3 menetelma edellyt-
t4& hidasta ajattelua mika tarkoittaa, ettd ennen etenemistd pysédhdytdédn miettimaén ja
testaamaan. Menetelmé sopii hyvin juurisyiden etsimiseen ja monesti juurisyy onkin
eri kohdassa missd ongelma ilmenee. Ajan kuluessa ihanneratkaisu muuttuu, silla ympa-
ristokin on muuttuva. Yrityksessa on hyva olla jatkuvan parantamisen kulttuuri, jotta

suorituskyky séilyisi. (Torkkola 2015.)
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5S menetelma

5S menetelma sitouttaa yhteisiin sdéntoihin ja luo tydympadristoon ja visualisuuteen jar-
jestystd. 5S muodostuu viidesta japanilaisesta sanasta ja suomeksi ne ovat sorteeraus,
systematisointi, siivous, standardisointi ja seuranta. Ensimmaiseen kolmeen vaiheeseen
liittyy siivousta ja jarjestamista tyopaikalla. Neljas vaihe standardisoi toimintaa ja vii-
meinen vaihe kehittdd kurinalaisuutta jota tarvitaan onnistuakseen aloitteessa seka tule-
vissa Lean-ajattelun vaiheissa. 5S menetelmén onnistuessaan ei tarvitse ena etsia tava-
roita, virheet vahenevit, tuottavuus, moraali ja laatu paranevat. (Zidel 2007, 68-69;
Earley 2016, 119.)

Sorteeraus -vaihe kéasittaa tarpeettomien valineiden hdvittamistd. T&ssd vaiheessa erote-
taan tavarat, joita tarvitaan ja tavarat joita ei kaytetd. Ne valineet mitka jaavéat kayttoon
jarjestetaan kaytettdvyyden mukaan: kaytetdan usein, kaytetaddn satunnaisesti, kaytetaan
harvoin. Tdman jalkeen usein kdytetyt valineet asetetaan paikkaan, josta ne ovat helpos-
ti saatavissa. Satunnaisesti tarvittavat valineet asetetaan hieman kauemmaksi, mutta
kuitenkin tarvittaessa helposti saatavaksi. Harvoin kéytettdvat vélineet sdilytetddn
kauimpana. Tdsséd vaiheessa mydskin mééritetddn mika on tarpeellinen maaré kutakin
vélinettd. (Zidel 2007, 69.)

Ensimmainen vaihe taytyy olla huolellisesti suoritettu ennen kuin voidaan siirtya seu-
raavaan systematisointi vaiheeseen. Systematisointi -vaiheessa keskitytdan tehokkaisiin
varastointi menetelmiin. Valineet séilytetd&n niin, etta niit4 on helppo 10ytad, ottaa kayt-
toon ja palauttaa samalle paikalle. Pyrkimyksend on, ettd kuka tahansa (jopa henkil®
joka ei tyoskentele kyseisessé tyOpisteessd) kykenee I6ytdmaan, kayttdmaan ja palaut-
tamaan vélineet. Tassd vaiheessa voi kéyttaa niin paljon mielikuvitusta, kun halutaan

esimerkiksi vérien ja tarrojen kéaytolla tai visualisoinnilla. (Hadfield 2006, 23.)

Kolmannessa vaiheessa siivotaan. Tydskentelypisteen kuuluu olla puhdas, jolloin sielld
on ilo tydskennelld. Kun tavarat on siirretty paikalleen, siivotaan esimerkiksi seinét,
lattiat, pOytapinnat ja lavuaarit. Standardointi -vaiheessa opitaan yllapitdm&an ne muu-
tokset, mitk& saavutettiin kolmessa ensimmaisessa vaiheessa. Kaikki ovat vastuussa
yllapitdméaan edellisia vaiheita ja ovat tietoisia siitd, mitd heidan kuuluu tehd4d. Kommu-
nikointi on erittdin térkedad standardoinnissa. Tarvittaessa johto muistuttaa mikd on
paaméaérand. (Zidel 2007, 76-77.)
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Viimeisessé seuranta vaiheessa on kyse tavan syntymisestd. Tutkimusten mukaan tavan
syntymiseen menee noin kolme viikkoa. Toiminnan muuttumista tavaksi tietaa siitd,
kun tulee epdmukava tunne, etté tekee vaarin. Seuranta vaihe on kaikista vaativin vaihe.
Sailyttddkseen 5S menetelmalld saavutetut muutokset tarvitaan kurinalaisuutta. (Had-
field 2006, 23.)

Kalanruoto menetelma

Kalanruoto (kuvio 6) tunnetaan myos nimella Ishikawa-kaavio. Kaavio muistuttaa ni-
mensa mukaisesti kalanruotoa. Kalan p&an kohdalle kirjataan ongelma. Ruodot koostu-
vat kuudesta eri alueesta: materiaalit (raaka-aineet), ihmiset, mittarit, menetelmét, lait-
teistot ja ympaéristd. Isoista ruodoista erkanevat pienemmat ruodot, joihin kirjataan ky-
seisen alueen juurisyyt. Taméa on yksinkertainen menetelma ja silld on omat rajoittensa,
kuten esimerkiksi se ei nayta eri alueiden valisia suhteita. Kalanruoto on kuitenkin erit-
tain tehokas ja helppo menetelmé. (Torkkola 2015; Earley 2016, 154-155.)

Cngelman
kuvaus

[ Menetelmat ] [Materiaalit]

KUVIO 6. Esimerkki kalanruotokaaviosta

5 miksi -tyokalu

Viidella miksi kysymykselld on tarkoitus selvittda juurisyitd ja paasta eroon uskomuk-
sista. Jo kolmannen tai neljannen miksi kysymyksen kohdalla ihmiset padsevat syvem-
malle oikean syyn selvittdmiseen. Miksi -kysymysta kysytddn vahintéan viisi kertaa. On
suositeltavaa, ettei kysytd pelkdstddn “miksi” vaan puetaan se kokonaiseen kysymyslau-
seeseen esimerkiksi “miksi meilld ei ole sopivaa hyllykkoa tavaroille?”. Menetelmalld
saavutetaan vain yksi juurisyy kerrallaan. Ongelmaan voi olla monta juurisyyta, joten

kysymykset on aloitettava uudelleen. (Earley 2016, 148.)
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PDSA -tyokalu

PDSA-sykli (plan-do-study-act) tunnetaan myos kehittajansa mukaan Demingin kehéna
(kuvio 7). Menetelman ideana on parantaa toiminnan suorituskykya toistuvilla vaiheilla.
Sykli koostuu neljésta vaiheesta, jotka toistuvat toistensa peréan. Plan -vaiheessa suun-
nitellaan milla tavalla testataan joltakin ilmennytta parannusideaa. Suunnitteluvaiheessa
madritetd&n mitd odotetaan tapahtuvan, mist4 voidaan olla varmoja, ettd koe on onnistu-
nut sekd miten koe jdrjestetddn. Hypoteesi maarittdd syy-seuraus suhdetta. Do -
vaiheessa toteutetaan koe mahdollisimman pienessa mittakaavassa esimerkiksi yksi pai-
va, yksi osasto, yksi henkild. Study -vaiheessa keskitytddn miettiméan, onnistuiko koe,
saavutettiinko se mitd mihin pyrittiin, ilmenikd uusia haasteita ja meniko jokin pieleen.
Act -vaiheessa tehd&én paatos, onko muutos sellainen, ettd se on jarkevéa ottaa kayt-
téon. Punnitaan, onko tarpeen muuttaa tavoitteita, suoritustapaa tai hypoteesia ja teh-
daanko uusi PDSA-sykli. (Kliem 2015, 124.)

Plan

Suunnittele koe,
tee hypoteesi

Do

Toteuta koe

kaytannossa

Act Study

Mita tapahtui,

Otetaanko
muutos !
kaytantoon toteutuiko

hypoteesi

KUVIO 7. PDSA-sykKli
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5 METODOLOGISET LAHTOKOHDAT

Hyva tutkimus vaatii hyvén aineiston liséksi oikeanlaisen tutkimusmenetelman (Hakala,
Valli & Aaltola 2015, 14). Opinndytetyota tehdessé tiedonkeruumenetelmien tulee olla
aina perusteltuja. Niiden valinnassa on pohdittava soveltuvuutta kyseisen tutkimuson-
gelman ratkaisussa. Aineiston analyysimenetelmét voidaan jakaa padpiirteissédan selit-
tdmiseen ja ymmartdmiseen pyrkiviin tapoihin. Selittdmista tavoittelevia analyysimene-
telmia kaytetddn usein kvantitatiivisissa tutkimuksissa, kun taas ymmartamista useim-
miten kvalitatiivisissa tutkimuksissa. Tavoitteena joka tutkimuksessa on loytaa sille
parhaiten soveltuva malli, joka vastaa sen tutkimusongelmaan. (Hirsjarvi ym. 2007,
191-194, 204-205, 219.)

5.1 Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvantitatiivisessa eli maéarallisessa tutkimuksessa keskitssa on maaréllisyys eli madrien
jakautumat, muutokset ja erot. Mé&éarien avulla tutkittava ilmié kuvataan, tulkitaan ja
esitetddn ilmenneitd yhteyksid sek& vaikutussuhteita. Tutkimusaineiston edellytetadan
olevan tarpeeksi suuri ja edustava, jolloin poistuu yksilokohtainen sattumanvaraisuus,
tutkimuskohde on kuvattavissa yleisemmin ja erot ovat selkedammin esilla. Méarat muu-
tetaan tunnusluvuiksi, jotka analysoidaan yleensé tilastollisesti. Huomioitavaa on, etta
tilastot eivat sellaisenaan kerro mitdan, ja siksi ne vaativat tulkintaa. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa mitataan jotain mita jo tiedetaan ja mitattava muutetaan kasitteeksi ennen

kuin sita pystytdan mittaamaan. (Ronkainen ym. 2014, 83-85.)

Laadulliselle eli kvalitatiiviselle tutkimukselle ominaisia piirteitd ovat tutkija- ja merki-
tysten keskeisyys sekd tulkinnallisuus. lhmisen painotetaan olevan eldamismaailmansa
kokija, havainnoija ja toimija. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko voi olla
pieni ja se valitaan tarkoituksenmukaisesti. Kaytetaan sellaisia metodeja, joissa tutkitta-
vien nédkokulma péasee kuuluviin kuten esimerkiksi teemahaastattelu, ryhméhaastattelu
ja havainnointi. Analyysi tehd&én aineistolahtoisesti ja tulokset ovat ainutlaatuisia, jol-
loin ei haeta yleistettavyytta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161, 164; Ronkainen,
Pehkonen, Lindblom-Ylanne & Paavilainen 2014, 82.)
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Tassa opinnaytetyossa kaytettiin sek&d maarallistd ettd laadullista tutkimusmenetelméaa.
Opinnaytetyossa korostui maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusote, jonka osuudessa
kaytetdan kyselylomaketta. Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén osuus on

vahainen ja koskettaa vain teemahaastattelua.

5.2 Teemahaastattelu

Haastatteluilla voidaan keratd syvallisté tietoa, saada monitahoisia vastauksia ja aineis-
toa voidaan taydentéd jalkikateen. Niiden avulla on my6s mahdollista tutkia arkoja ja
vaikeita aiheita. Haittapuolena pidetddn virheldhteitd, esimerkiksi haastattelutilanteen
pelottavuus voi vaikuttaa annettaviin vastauksiin. Usein haastattelu on aikaa vievéa ja
haastattelijan rooli koetaan haastavaksi. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2015,
126, 128.)

Hirsjarvi (2009) toteaa, ettd teemahaastattelu voidaan maaritelld haastatteluksi, jossa
teema-alueet on ennalta péatetty, mutta kysymysjarjestys on jatetty avoimeksi. Haastat-
telun avulla voidaan kerétd tietoa joustavasti. Sen avulla paastdan suoraan l&hteeseen
kiinni ja ollaan valittdméassa vuorovaikutuksessa. Se voi kuitenkin aiheuttaa myos haas-
teita esimerkiksi tutkimuksen luotettavuuden kannalta. Toisaalta haastattelututkimuksen
avulla paastaan paremmin selville vahan tunnettuun tai monitahoiseen aiheeseen ja sité
saadaan selvennettyd sekd& syvennettyd. Haastateltava voi kokea haastattelutilanteen
pelottavaksi ja vastaukset saattavat muokkautua sosiaalisesti hyvaksyttavammiksi.
(Hirsjarvi ym. 2009, 208.)

Haastattelija valmistautuu haastatteluun teemoilla, joita aikoo kysella. Hanen on pidet-
tdvd koko ajan mielessa tutkimusongelma, silld kysymysten on palveltava olennaista
paamadréa: tutkimusongelman selvitystd. Tavoitteena haastattelusta on luoda luonteva
keskustelu. (Valli & Aaltola 2015, 35-36.)

Haastattelun onnistumisen kannalta on tarkedd 16ytaa sopiva haastattelupaikka. Haastat-
telu on hyvé suorittaa rauhallisessa paikassa missé ei ole ylimééaraisid huomiota vievia
asioita kuten esimerkiksi ohikulkevia ihmisid tai haastattelua keskeyttavia tilanteita.

Haastateltavan on tunnettava olonsa turvalliseksi ja siksi on hyva jérjestdd haastattelu
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haastateltavalle tutussa ymparistossa kuten esimerkiksi hédnen kotona tai tyhuoneessa.
(Valli & Aaltola 2015, 30-31.)

Vilkan (2015) mukaan sanoissa piilee tulkintaongelmien riski. On térkeéé tuntea kohde-
ryhmansd, jolloin tietdd mitd sanoja on hyva kayttaa, jotta kumpikin osapuoli tulee oi-
kein ymmarretyksi. Kysymyslauseissa pyritddn valttiméan “ko” ja “kd” -paatteisia ky-
symyksid kuten esimerkiksi ‘onko’, ‘teetkd’, ‘oletko’. Syvillisemmin tietoa Saadaan
avoimilla kysymyksilld kuten esimerkiksi ‘kuvaile kuinka...’. (Vilkka 2015, 127-128.)

Opinndytetyon laadullisen aineiston keruu toteutettiin teemahaastattelun avulla. Tie-
donkeruumenetelméksi teemahaastattelu valikoitui sen takia, koska haastateltavia oli
vain kaksi henkil6a ja tietoa haluttiin kerata syvéllisesti seka henkilokohtaisesti haasta-
tellen. Tutkijat haastattelivat kahta Lean-ajatteluun siirtymisen alullepanijaa. Haastatte-
luaika sovittiin heti tutkimusluvan saamisen jalkeen helmikuun 28. péivélle. Teema-
haastattelu jérjestettiin kohdeorganisaation tiloissa, rauhallisessa pienessé kokoushuo-
neessa. Haastattelussa olivat lasna tutkijat seka haastateltava ja keskustelu nauhoitettiin.
Haastattelut pidettiin erikseen, mutta haastateltaville esitettiin samat kysymykset. Tee-
mahaastattelua varten suunniteltiin teema-alueita, mitka 16ytyvat liitteestd 3. Valmiiden
teema-alueiden lisaksi haastattelun aikana tehtiin tdsmentdvia kysymyksid. Yksi haastat-
telu kesti 45 minuuttia ja toinen haastattelu 15 minuuttia. Haastattelun jalkeen nauhoi-
tettu materiaali purettiin tietokoneelle ja nauhuri tyhjennettiin ennen sen palauttamista
koululle. Opinnaytetyon hyvéaksymisen jalkeen nauhoitettu aineisto poistettiin tie-
tokoneelta.

5.3 Sisallonanalyysi

Tassd opinndytetydssd on kaytetty aineistolahtoista eli induktiivista sisallonanalyysia,
jossa tarkoituksena on l0ytdd tutkimusaineistosta esimerkiksi toiminnan logiikka tai
tyypillinen kertomus. Tamén jalkeen aloitetaan aineiston pelkistdminen eli redusointi.
Vilkan (2015) mukaan tutkimusaineiston pelkistamisessa kaikki tutkimusongelman na-
kokulmasta epéolennainen informaatio karsitaan, jolloin jaljelle jaa juuri se olennaisin
tieto. Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ohjaavat tutkimusaineiston tiivistamista
tai pilkkomista osa-alueisiin. (Vilkka 2015, 163-164.)
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Dokumentteina voivat olla esimerkiksi artikkelit, paivékirjat, haastattelut, raportit ja
kirjat. Sisallonanalyysilla saadaan tiivistetty ja yleinen kuvaus tutkittavasta ilmiosta.
Analyysilla luodaan selkeé ja sanallinen kuvaus ilmigsta kadottamatta sen sisaltaméaa
tietoa, minka jalkeen on mahdollista tehdd johtopaétokset tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi
& Sarajarvi 2009, 103-104, 108.)

Tallennettu aineisto usein kirjoitetaan auki sanatarkasti eli litteroidaan. Siitd miten tark-
kaa litteroinnin pitaa olla ei ole yksiselitteista ohjetta vaan se riippuu siitd, minkalaista
analysointia kaytetdan. Litteroinnin jalkeen valitaan analyysiyksikkd, mika voi olla esi-
merkiksi yksittadinen sana, lause tai teema. Esille on tuotava, tarkastellaanko aineiston
ilmi- vai piilosisaltoa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 222, 224; Kankkunen &
Vehvildinen-Julkunen 2015, 166-168.)

Opinndytetyon laadullisen osaan valittiin tarkoituksella vain kaksi teemahaastateltavaa.
Naméa kaksi henkil6d olivat Lean-siirtymiseen ryhtymisessa avainhenkil6ita. Teema-
haastattelu aineisto litteroitiin sanatarkasti tekstin muotoon ja suoritettiin aineistolahtoi-
nen siséllénanalyysi. Litteroidusta tekstistd poimittiin pelkistamaélla analyysiyksikoita
eli sanoja seka lauseita, jotka vastasivat ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. lImaisut
jaettiin alaluokkiin asiakokonaisuuden mukaan riippuen niiden siséllostd. Teemahaastat-
telun siséllénanalyysissa etsittiin ja tuotiin esille ilmisisaltod seké esitettiin lauseotteita
haastatteluista. Koska vastaajia oli vain kaksi, lauseet esitettiin sellaisessa muodossa,

ettei puhetavasta ilmenisi kuka ndin on ilmaissut.

Kyselylomakkeessa oli lopussa mahdollisuus kommentoida vapaasti. Naihin komment-
teihin kaytettiin myos sisallénanalyysia, mutta nyt etsittiin niin ilmi- kuin piilosisaltoa.
Alkuun, kaikki kommentoidut lauseet jaettiin kyselylomakkeessa olleiden osa-alueiden
alle, minka jalkeen laskettiin mitk& osa-alueet nousivat vahvemmiksi. Vahvimmat osa-
alueet Kirjoitettiin tarkemmin auki ja tekstiin liitettiin my0s otteita vastanneiden kom-

menteista.

5.4 Kyselylomakkeen rakentaminen

Kyselylomakkeen laatimisessa on otettava huomioon seikkoja, jotka helpottavat niin
tutkijaa lomaketta tehdessé seké& kohdetta lomaketta tayttdessé. Ensisijainen lahtokohta
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on tutkijan eettisyys ja objektiivisuus tutkimusotetta kohtaan. Tutkijan on perehdyttava
ailempaan ldhdemateriaaliin huolellisesti ja huomioitava mahdolliset kompastuskivet
etukateen. On myos tarked4 osoittaa vastaajalle arvostusta ja tehdd lomakkeen tayttami-
sestd mahdollisimman kayttajaystavallinen tarkkoine vastausohjeineen. Kyselylomak-
keen tulee olla esimerkiksi mahdollisimman tiivis, selked, loogisesti jarjestetty ja ym-
marrettavad yleiskieltd. Kysymysten tulee olla mahdollisimman yksinkertaisia véérien
tulkintojen valttamiseksi ja vastausten luotettavuuden maksimoimiseksi. Tutkijan tulee
olla myos tarkka, ettei kysymystenasettelulla johdattele tayttajaa tiettyd vaihtoehtoa
kohti. (Valli 2001, 28-30; Heikkild 2014, 45-47.)

Kyselylomaketta luodessa on tarked4 huomioida sen tavoite ja tarkoitus. Kohdehenki-
I6iden on luotava kattava otos tutkittavasta joukosta, jotta tulokset olisivat mahdolli-
simman luotettavat. Myds lomakkeen malli on mietittdvéa aiheeseen sopivaksi eli onko
kyseessa strukturoitu vai avoin lomake. Lomakkeen standardointi on myods syyta ottaa
huomioon, eli onko kysymysten asettelu kaikille vastaajille samanlainen. (Valli 2001,
13-14; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007. 188; Vehkalahti 2014, 43.)

Yksi tutkimuksen luotettavuuden mittari on vastausprosentti. VVastausprosentti tarkoittaa
sitd, kuinka moni taytti ja palautti kyselylomakkeen. Vastausprosentin jaddessa liian
alhaiseksi voidaan edustavuus Kyseenalaista. Tavallisesti vastausprosentti asettuu alle
50 %:iin. Kun vastausprosentti on 10 %, voidaan sanoa, etté otos on epéedustava. (Veh-
kalahti 2014, 44.)

Tutkijan haasteena on saada lomaketta tehdessa tutkittava asia mitattavaan muotoon.
Vastausvaihtoehtojen kontrollointi onnistuu kuitenkin vain tiettyyn pisteeseen saakka,
koska vastaaminen on aina kohdehenkilon ja hanen tulkintojensa vastuulla. Kyselylo-
makkeen toimivuudesta on hyva tehda testi. Testi voidaan suorittaa pyytamalla kohde-
ryhmaan kuuluvia vastaamaan kyselyyn. Ndin saadaan esille mahdollisia ongelmatilan-
teita kyselylomakkeen rakenteen tai sisallon osalta. (Ronkainen & Karjalainen 2008,
39-40; Vehkalahti 2014, 48.)

Numero —asteikolla saadut vastaukset helpottavat tulosten esittelyd esimerkiksi dia-
grammien avulla. Usein kannattaa valita monipolvisempi asteikko, jotta vastauksista

saadaan enemman informaatiota esimerkikiksi Likertin asteikko. Mittausmenetelma
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madrittelee, kuinka kyselylomakkeella saatuja tuloksia analysoidaan. (Valli 2001, 20;
Vehkalahti 2014, 34-35.)

Opinnaytety6té varten hankittiin tietoa kyselylomakkeen avulla niin esimiehiltd, vastuu-
aluejohtajilta kuin henkilokunnalta. Kyselylomake laadittiin niin, ettd saadaan mahdolli-
simman tarkkaa tietoa tdméan hetkisesta tilanteesta. Tiedonkeruumenetelmaksi kysely-
lomake soveltui parhaiten, silla opinndytetydssé haluttiin tavoittaa suuri kohdejoukko.
Kyselylomakkeen kohderyhmé noin 500 hengen henkilékunnasta. Kyselylomakkeen
avulla pyrittiin selvittdmaan, miten Lean-ajatteluun siirtymiseen sekd muutosjohtajuu-
teen suhtaudutaan. Kyselylomake oli strukturoitu sekd standardoitu ja sen kysymykset
pohjautuivat kirjallisuuskatsaukseen seka tutkijoiden omaan pohdintaan. Kyselylomake
tehtiin Tampereen ammattikorkeakoulun séhkdisella E-kyselylomake-editorilla ja se

loytyy liitteestd 4. Kyselyn tulokset palautuivat tutkijoille sahkoisesti ja anonyymisti.

Opinndytetyossé kaytetyn kyselylomakkeen taustatietona selvitettiin vastaajan tyotehta-
va, ikd, kuinka kauan han on tydskennellyt kyseisessd organisaatiossa seka toimiiko
vastaaja muutosagenttina. Taustatiedoissa kysyttiin myds, onko vastaaja osallistunut
Lean-ajattelua koskeviin koulutuksiin ja koulutusten lukumaaréd. Kysymysosioissa sel-
vitettiin vastaajien suhtautumista sitoutuneisuuteen, ennakkoinformointiin, koulutuksiin,
resursseihin, henkildston tukemiseen, arviointiin, muutosvastarintaan, siirtymiseen kay-
tdnnon tydssa sekd muutosagenttien rooliin. Kyselylomake pilotoitiin paperisena ver-
siona viidell4 henkil6lld, joiden palautteen perusteella tehtiin muutoksia seka tarken-

nuksia kysymyksiin.

Kyselylomake lahetettiin sdhkopostilla kohdeorganisaation henkildstdsihteerille. Séh-
koposti sisélsi linkin kyselylomakkeeseen seka siihen liittyvan saatekirjeen, joka on
nahtavissa liitteesta 5. Henkildstosihteeri vélitti séhkopostin eteenpéin esimiehille. Hei-
dan oli tarkoitus l&hettdd kysely omalle henkilokunnalleen ja vastata kyselyyn myos
itse. Kysely toteutettiin 3.-16.4 valisend aikana, mutta vahaisen vastausméaaran vuoksi
(78 kappaletta) vastausaikaa jatkettiin vield yhden viikon 24.-30.4 verran. Kyselylo-
makkeen jatkoajasta ilmoitettiin samalla tavalla henkilGstosihteerin kautta, joka valitti
viestin eteenpdin. S&hkopostissa oli uudelleen linkki kyselyyn ja saatteessa, joka on
néhtavissa liitteesta 6, painotettiin vastausten merkitystd. Lopulliseksi vastausmaaraksi

saatiin 101 vastausta.
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5.5 Tilastollinen analyysi

Kyselylomakkeen tuloksia késiteltiin SPSS (Statistical Package for Social Sciences)
tilastollisen ohjelman kautta, joka on yksi laajimmista tilastollisista ohjelmistoista
(Vehkalahti 2014, 196).

Kyselylomakkeen kysymysosioiden mitta-asteikkona kaytettiin Likertin 5-polvista as-
teikkoa. Vastaajille asteikon arvot avattiin sanallisesti ja tutkijoille valinnan arvo nakyi
numeerisena: eri mieltd=1, osittain eri mieltd=2, en samaa enké& eri mieltd=3, osittain
samaa mieltd=4, samaa mieltd=5. Vaikka Likertin asteikko mielletd&n yleensa jarjestys-
asteikoksi, kasiteltiin sitd tassa opinndytetydssd valimatka-asteikkona mittaamisen
vuoksi. Ndiden kahden asteikon ero on monesti tulkinnanvarainen. Likertin asteikko
voidaan kasittdd vélimatka-asteikoksi, jossa numeeristen arvojen vélimatkat ovat siis
samansuuruiset. Keskelld olevan numeerisen arvon on oltava kuitenkin neutraali eika
monella tapaa tulkittava “en osaa sanoa” -tyyppinen vastaus. Mahdolliset poikkeamat
Likertin asteikon yhtasuurissa valeissa voidaan olettaa johtuvan mittausvirheistd, joita
jokainen mittari sisaltdd. (Holopainen, Tenhunen & Vuorinen 2004, 33; Heikkild 2014,
82; Vehkalahti 2014, 34-37.)

Opinnaytetyon kyselylomakkeen tulosten analysoinnissa kéytettiin useita erilaisia tilas-
tollisia menetelmi& SPSS -ohjelman avulla. Kéytetyt menetelméat ovat nahtavissé taulu-
kosta 1.
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TILASTOLLISET ME-
NETELMAT

ARVOT

TARKOITUS

Tilastollinen merkitsevyys

p, testissa Sig.

tilastollisesti erittdin merkitseva
.000-.001

tilastollisesti merkitseva
.002-.010

tilastollisesti melkein merkitse-
va .011-.050

Kertoa tuloksen tilastollinen
merkitsevyys

Reliabiliteetti testi

Cronbach’s Alpha
hyva > .70

tyydyttavé .60-.70

Tutkia kysymysosioiden luotet-
tavuutta eli testaatavatko samaa
asiaa

Suorat jakaumat

Frekvenssit, prosenttija-
kaumat

Tutkia vastaajien taustatietojen
jakautumista

Mann-Whitney -testi

ks. Tilastollinen merkitsevyys

Tutkii kahden toisistaan riippu-
mattoman ryhmén eroja

Korrelaatiotesti

Pearsonin korrelaatiokerroin

(r

Erittdin korkea korrelaatio
.80-1.0

Korkea korrelaatio
.60-.80

melko korkea korrelaatio
.40-.60

kohtalainen korrelaatio
.30-.40

heikko korrelaatio <.30

Testata muuttujien valisen suo-
raviivaisen riippuvuuden voi-
makkuutta molempiin suuntiin

Reliabiliteetti testin avulla haluttiin mitata kysymysosioiden luotettavuutta, eli mittaa-

vatko kaikki samassa osiossa olevat kysymykset samaa ilmi6td. Reliabiliteetti testin

tulokset esitetddn opinnéytetydn pohdinta osiossa, jossa késitellaan reliabiliteettia.

Tulosten varsinainen analysointi aloitettiin tarkastelemalla suorien jakaumien tunnuslu-

kuja kyselylomakkeen taustatiedoista. Naiden tunnuslukujen avulla on tarkoitus tukea

tulosten objektiivista tulkintaa ja helpottaa johtopéatdsten tekoa. Tunnuslukuja on usei-

ta, esimerkiksi sijaintilukuja ja hajontalukuja, ja onkin tarke&4 valita oikeat luvut, jotta

tulosten tulkitseminen on luotettavaa. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 78-92; Heikkil&

2014, 82-83.) Tassa opinndytetydssé tunnuslukuina kéytettiin frekvensseja ja keskiarvo-

ja. Nain saatiin selville, kuinka vastaajien tyotehtavat, ikd, tyoskentelyvuodet, Lean-
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ajattelua koskeviin koulutuksiin osallistuminen ja kaytyjen koulutusten maara jakautui-

vat. Samalla selvitettiin, kuinka moni vastaajista toimi muutosagenttina.

Taustamuuttujien testaamisen jalkeen tuloksia kaytiin lapi tarkemmin tutkimuskysymys
kerrallaan. Ensin haettiin vastauksia siihen, kuinka esimiehet ja henkildstd suhtautuvat
Lean-ajatteluun siirtymiseen ja toisekseen, kuinka he suhtautuvat muutosjohtamiseen
Lean-ajatteluun siirryttdessd. SPSS -ohjelman avulla selvitettiin siis vastausten keskiar-

vot kysymysosio kerrallaan ndiden kahden ryhman osalta.

Kysymysosioiden keskiarvoja vertailtiin esimiesten ja henkiloston vélilla Mann-
Whitney -testin avulla. Testin avulla selvitettiin, onko vastausten keskiarvoissa tilastol-
lista eroa. Mann-Whitney valikoitui testiksi, koska esimiesten ryhma oli kooltaan pieni,
vain 11 henkil6a. Tallgin siis normaalijakauma olettamus ei ole voimassa ja on kaytet-

tava jakaumasta riippumattomia testeja. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 195-197.)

Vastauksia analysoitiin tarkastelemalla keskiarvojen lisdksi “osittain samaa mieltd” seké
“samaa mieltd” olevien vastausten jakautuneisuutta. Kysymysosioiden vastausarvot
muokattiin SPSS-ohjelman avulla uusiksi apumuuttujiksi analysoinnin helpottamiseksi.
Kéytanndssé siis entisten 5 vastausvaihtoehdon sijaan ne tiivistettiin kolmeksi arvoksi,
jossa 1=eri ja osittain eri mieltd, 2= ei eri eikd samaa mielta ja 3= osittain samaa ja sa-

maa mieltd. Naiden avulla vertailtiin Kysymysosioiden vastauksien jakautuneisuutta.

Tulosten analysointia jatkettiin tekemalla SPSS -ohjelmalla Pearsonin korrelaatiotesti,
jotta saataisiin selville tutkimustuloksia selittavia tekijoitd. Korrelaatiotestin tarkoituk-
sena on siis mitata kahden muuttujan valisia yhteyksia. Korrelaatioiden tutkiminen kan-
nattaa aloittaa niin sanotulla jarkevyystarkastelulla eli kriittiselld muuttujien vélisien
yhteyksien tarkastelulla. Jos muuttujien valilla on nahtévissa jonkinlainen lineaarinen
yhteys, kannattaa korrelaatiokerroin laskea. (Holopainen ym. 2004, 169-173.) Pearsonin
korrelaatiokertoimen kayttd oli aineistoomme sopivin mittausmenetelmd, koska sen

tutkii lineaarisen riippuvuuden voimakkuutta valimatka-asteikollisille tuloksille.
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Opinndytetyon tekeminen aloitettiin joulukuussa 2016. TyOvaiheet suunniteltiin tavoit-

teena valmistua joulukuussa 2017. Opinnéytetydn vaiheittainen eteneminen on kuvattu

kuvioon 8.

« Teoreettisen viitekehyksen kokoaminen
+ Kyselylomakkeen luominen
» Teemahaastattelun siséllon suunnitelu

* Tutkimuslupa

» Teoreettisen osuuden hiominen

» Teemahaastattelun toteutus 28.2

« Kyselylomakkeen toteutus 3.-16.4 ja 24.-30.4

+Kyselylomakkeen tulosten tilastollista analysointia
» Teemahaastattelun sisallon analysointia

*Opinndytetydn etiikan ja jatkotutkimusten pohdintaa

«Valmistuminen

CC€C€CE€CCE<CCE

KUVIO 8. Opinndytetydn eteneminen.
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6 TUTKIMUSTULOKSET

Seuraavassa kappaleessa esitellddn tutkimuksen tuloksia ensin teemahaastattelun ja sit-
ten kyselylomakkeen vastausten pohjalta. Teemahaastattelun avulla vastattiin ensim-
maiseen tutkimusongelmaan eli ”Miten Lean-ajatteluun siirtyminen suunniteltiin ja
kuinka se toteutettiin?”. Toiseen ja kolmanteen tutkimusongelmaan, eli ”"Miten Lean-
ajatteluun siirtymiseen suhtauduttiin k&ytdnnon tydssa esimiesten ja henkilékunnan né-
kokulmasta?” ja "Miten Lean-ajatteluun siirtymisessa suhtauduttiin muutosjohtamiseen

esimiesten ja henkilokunnan nikokulmasta?”, vastattiin kyselylomakkeen avulla.

6.1 Lean-ajatteluun siirtymisen suunnittelu ja toteutus

Sisallénanalyysi vastasi opinndytetyon ensimmdiseen tutkimusongelmaan “miten Lean-
ajatteluun siirtyminen suunniteltiin ja kuinka se toteutettiin”. Teemahaastattelussa oli

valmisteltu kolme teema-aihetta:

1. Miksi Lean-ajatteluun siirtymiseen oli tullut tarvetta?
2. Miten Lean-ajatteluun siirtymistd suunniteltiin ja toteutettiin?

3. Kuinka Lean-ajatteluun siirtymisen onnistumista arvioitiin?

Miksi Lean-ajatteluun siirtymiseen oli tullut tarvetta?

Tarve Lean-ajattelun siirtymiseen on monitasoinen. Haastattelussa nousi esille niin ul-
kopuoliset vaikuttajat kuten SOTE (Sosiaali ja terveysalan) muutos ja yhteiskunnalli-
set vaatimukset kuin myos toimipaikan omat siséiset tarpeet kuten strategia seké kil-
pailukyky palveluntarjoajana. Tuloksissa ilmeni tarve kohdeorganisaation toiminnan
jarkeistamiselle, hukan poistamiselle, toiminnalliselle tehokkuudelle, toimintamallien
paivittamiselle sekda henkilokunnan tyotyytyvaisyyden lisddmiselle. Kohdeorganisaa-
tiossa nostettiin esille myos taloudellinen nakékulma kuten, etta resursseja on péasté-
va kdyttdmaan mahdollisimman tehokkaasti ja toiminnan on oltava kustannustehokasta.
Edelld mainittuihin tarpeisiin Lean-ajattelu sopii hyvin ja on tydvéalineend tehokas ja

ketterd. Lean-ajatteluun siirtymisen tarve on koottu taulukkoon 2.

TAULUKKO 2. Lean-ajatteluun siirtymisen tarpeet
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Ulkoiset vaikuttajat Siséiset tarpeet Taloudellinen ndkékulma
sote muutos toiminnallinen tehokkuus kustannustehokkuus
yhteiskunnan vaatimukset =~ toimintamallien péivittdminen resurssien mahdollisimman
toiminnan jarkeistaminen tehokas kaytto
ketteryys

hukan poistaminen

tehokas tyovaline

kilpailukyky

sairaanhoitopiirin erikoissai-
raanhoidon strategia
henkilokunnan tyotyytyvaisyy-
den lisddminen

Miten Lean-ajatteluun siirtymista suunniteltiin ja toteutettiin?

Tassd osiossa nousi esille nelja alaluokkaa, joita esitellddn seuraavaksi. Lean-
ajatteluun siirtymisen johtaminen alaluokka tuo esille, ettd Lean-ajattelua on lahdetty
viemaan kaytannon tasolle johtamisen ja esimiestydn avulla. Ensin Lean-ajatteluun si-
toutettiin johto ja johtoryhmaésta l&dhdettiin viemaan ajatusta lahiesimiehille. Johdon on
pystyttava seisomaan kaikkien muutosten takana, mutta myoskin panostamaan ja tuke-
maan muutosprosessissa. Muutoksen johtohenkil6lla on iso vastuu muutosprosessin
onnistumisesta. Han on kaynyt Aalto pro yliopiston muutosagenttikoulutuksen ennen
Lean-ajattelun muutosprosessin aloittamista. Han tekee yhteisty6td organisaation joh-
don, yksikkdjen muutosagenttien ja heidan esimiesten sek& heidén vastuualuejohtajien
kanssa toimintaprosessien kehittdmiseksi ja diagnostisten tutkimusten saatavuuden pa-

rantamiseksi. Tassa muutama ote haastattelusta:

“kaytannon tasolle johtamisen ja esimiestyon avulla”
“ldhdetddn johtotasolta”
“johto pystyy seisomaan kaikkien muutosten takana, panostamaan ja tu-

kemaan”

Muutosprosessissa kaytetyt muutosagentit nousivat yhdeksi térkeédksi alaluokaksi.
Jokaisesta yksikosta on valittu innovatiiviset, kehitys- ja muutosmyonteiset vapaaehtoi-
set tyontekijat muutosagenteiksi. Suunnitelman mukaisesti ensin koulutettiin muutos-
agentit ja sitten vasta vietiin Lean-ajattelu henkilokunnalle. Muutosagentteja oli jokai-

sesta ammattiryhmastd ja kehittdmispaivana tehtiin paljon ryhmétoité ja vaihdettiin ide-
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oita. Muutosagentit saivat koulutusta ja heidén tehtavandéan oli kertoa yksikdssé Lean-
ajatteluun liittyvia asioita eteenpdin, 10ytaa itse sekd kannustaa muita 1oytamaan kehit-
tdmiskohteita seka ratkaisuja niiden kehittamiseksi. Saannollisesti kerran kuussa osas-
tonhoitajien palaverissa kaytiin muutosagenttien seké lahiesimiesten kanssa lapi Lean-
ajatteluun liittyvat olennaiset kuulumiset. Tassé haastattelusta esiinnousseita esimerkke-

ja:

“henkilokunnasta koulutetaan muutosagentteja”
“Lean-ajattelu jalkautetaan, kun henkil6stdn muutosagentit on koulutettu”

“joka ikisesta yksikosta ja ammattiryhmasta on I0ytynyt muutosagentteja”

Muutoksen tiedottaminen alaluokkaan on keratty tieto siitd, miten Lean-ajattelua on
tiedotettu henkilokunnalle. Henkilékunnalle pidettiin 1,5 h Lean-ajattelu aiheiset tie-
toiskut. Organisaation johtaja avasi tietoiskut kertomalla mitd Lean muutos tarkoittaa.
Lisaksi tietoiskuissa kasiteltiin mitd ja miksi tullaan tekemadn. Intran sivuilla oli omat
sisdiset Lean sivut, joissa tiedotettiin koko ajan mitd, koska ja miksi tehdaan. Tassa

esimerkkiotteita haastattelusta:

“henkilokunnalle pidetdan 1-1.5 h Lean-ajatteluun liittyvat tietoiskut, jos-
sa johto on nakyvilla”

“informaatio tilaisuuksissa kerrotaan mita tullaan tekem&an, miksi tullaan
tekem&an”

“intran sivuille ja sisaisille sivuille on omat Lean sivut, joissa tiedotetaan

koko ajan, ettéd mit&, miksi ja koska”

Muutosprosessissa korostuneet asiat alaluokassa on koottu teemahaastattelussa esiin
tulleet kdytdnnon asiat mitd Lean-ajattelun muutosprosessissa on korostunut. Lean-
ajattelun muutosprosessissa haluttiin sitouttaa henkilokuntaa ja edetd oikeassa tahdissa.
Lapi koko muutosprosessin oltiin avoimia ja ldpinakyvia siind mitd ja miksi tehdaan.
Lean johtamistoimintafilosofiaan kuuluu ottaa toimintamallit vaiheittain kayttoon.
Vaikka tyomenetelmét muttuvat Lean l&htdisiksi, noudatettiin kuitenkin kohdeorgani-
saation strategisia painopisteitd. Lean-ajattelun perusperiaate on, etta henkilosto kehittaa
itse omaa tyota. Itse tyontekijat ymmartavat parhaiten ja tunnistavat paremmin kehitté-
mistarpeet. Henkilokuntaa treenattiin tunnistamaan kehittdmiskohteita. Jokainen yksik-
ko teki kehittdmisprojekteja konkreettisista kdytdnnon tydsta esiin tulevista epédkohdista.
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Aikaansaadut tulokset vakioitiin osaksi péivittdista toimintaa ja kehittdmisprojekteja
jatkettiin jokaisessa yksikossd. Kehittdmisprojektien lisaksi tehtiin paivittaisjohtamisen-
taulut, joihin merkittiin nékyville yksikon tavoitteet seka poikkeustilanteen toimintata-
pa. Péivittdisjohtamisen taulut tehtiin ryhmétdind. Teemahaastattelussa kavi ilmi, etta
muutosvastarintaa koettiin paljon, mutta kun tyontekijat ovat huomanneet Lean-
ajattelun tuomat hyodyt, he sitoutuivat muutokseen. T&ssé haastattelusta esiinnousseita
esimerkkeja:

“edetddn oikeassa tahdissa”

“sitoutetaan henkilostoa”

“Leanin perusperiaate on, etta henkildsto kehittaa”
“valtavasti on esiintynyt muutosvastarintaa”

“kehittamisprojektit jatkuvat kaikilla”

Kuvio 9 selventad aikajérjestyksessa Lean-ajatteluun siirtymisen suunnittelun ja toteu-

tuksen paakohdat.



KEVAT 2015

Lean hanke
ké&ynnistyy

TAMMIKUU 2016

Lean jalkautus
kéyntiin
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Muutosprosessin
vetdja kouluttautuu
muutosagenttiksi

ELOKUU 2016

kehittamispaallikko
mukaan
suunnittelemaan
toteutusta

ELOKUU 2016

muutosagenttien (20

kpl) koulutus ja Lean

kehittdmisprojektien
lanseeraus

SYYS- JOULUKUU
2016

henkildstolle 6
infotilaisuutta Lean-
ajatteluun liittyen

SYYSKUU 2016

kehittamispaiva
esimiehille

LOKA- JA
MARRASKUU 2 PV
2016

muutosagenttien
teemakoulutus

MARRAS- JA
JOULUKUU 2 PV
2016

esimiesten
teemakoulutus

JOULUKUU 2016

esimiesten ja
muutosagenttien
yhteinen
koulutuspaiva

TAMMIKUU 2017
Lean
kehittdmisprojektien
esittamispaiva

VUQOSI 2017

Péa&tavoitteena
péaivittaisjohtamisen
taulu yksikéihin ja
kehittdmisprojektit
jatkuu

MAALISKUU 2017
Viimeiset
henkikdokunnan Lean
koulutukset

KESAKUU 2017

Lean hankkeen
valiraportti

MARRASKUU 2017

Lean kehittamis-
projektien

esittamistilaisuus

JOULUKUU 2017

Lean hankkeen
loppuraportti

KUVIO 9. Lean-ajattelun suunnittelu- ja toteutusaikataulu kohdeorganisaatiossa.
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Kuinka Lean-ajatteluun siirtymisen onnistumista arvioitiin?

Tassa kohdassa saatiin vain kaksi alaluokkaa. Alaluokka Lean-ajattelun sisaistaminen
kasitteli asioita, joita voidaan yhdistéa yleisesti Lean-ajatteluun. Tiedonantajat painotti-
vat vahvasti, ettd Lean ei ole projekti vaan ajattelutapa. Tavoitteena oli, etta se istahtaa
niin sujuvasti tydarkeen, ettei se tunnu olevan jotakin tyosté erillista. Visualisuus kuuluu
ldheisesti Lean-ajattelun periaatteisiin. Tydpisteen seinilld olevilla tauluilla tulee naky-
maan esimerkiksi tyon epakohtia ja toiminnan jonoja. Pikkuhiljaa toimintojen kehitetty-

essé tauluissa tullaan nakemé&an muutokset. Esimerkkeja haastattelusta:

“Leanin perusperiaatteisiin kuuluu se, ettei Lean ole koskaan projekti”
“tavoite, ettd Lean-ajattelu istuu arkeen niin ettd se ei ole mitaén tyosta
erillistd”

“pitaa olla sitkeita alkuvaiheessa, ei luovuteta”

Alaluokkaan muutosprosessin onnistumisen arviointi kerattiin kaikki arviointia késit-
televat kommentit. Lean-ajattelun siirtymisen onnistumista ei arvioida, silla tuloksia
voidaan luotettavasti ja selvésti nahdéd vasta noin 10 vuoden paasta. Toteutuneiden ke-
hittamisprojektien kautta voitiin mitata joitakin onnistumisia. On mietittavé tarkkaan,
minkalaisia mittareita kaytetéan, jotta saataisiin selville missa vaiheessa yksikdssa men-
naan ja missa vaiheessa tilanteeseen on puututtava. Kohdeorganisaatiossa toimii oma
nayttdon perustuvan toiminnan ohjausryhma, jossa kasitellaan Lean-ajattelu muutospro-
sessin kuulumiset ja kehitysprojektit. Lisdksi kampuksella toimii ndyttéon perustuvan
toiminnankoordinointiryhmé&. Esimerkkeja haastattelusta:

“vie 10 vuotta ennen kuin ollaan Lean organisaatio”
“Leanin tuloksiin menee vuosia ennen kuin voidaan luotettavasti mitata”
“pienien kehittdmishankkeiden kautta voidaan jotakin mitata”

“nayttoon viedaan tehdyt kehitysprojektit”

6.2 Kyselylomakkeen tulokset

Kyselylomake lahetettiin noin 500 hengelle, joista vastasi yhteensd 101 henkil6d. Kyse-

lylomakkeen vastausprosentti on siis 21,3 %. Tuloksista hylattiin kolme vastaajaa, kos-
ka heidan tyotehtavaansa ei pystytty varmistamaan eika siis pystytty paattelemaan kum-
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paan ryhmaéan, esimiehiin vai henkiléstoon, vastaukset olisivat kuuluneet. Analysoitujen

vastausten madré tassa opinndytetydssa oli siis yhteensd 98 kappaletta.

Jotta laadittuihin kysymysongelmiin pystyttiin vastaamaan, jaettiin taustamuuttujien
tyotehtavat eri ammattinimikkeiden sijaan kahdeksi paaryhmaksi: esimiehet ja henkilos-

t0. Kyselylomakkeen kaikki taustamuuttujat ovat havaittavissa taulukosta 3.

TAULUKKO 3. Kyselylomakkeen taustamuuttujat.

TAUSTAMUUTTUJAT (n= 98

Tyotehtava
Esimies 11,2 % Henkil6sto 88,8 %
Muutosagenttina
Toimiminen Kylla 83,7 % Ei 16,3 %
1& Alle 25v  26-30v = 31-40v  41-50v  51-60v  YIli 60v
82% 133% 255% 245% 224% 6,1%

Alle 2v 3-5v 6-10v 11-20v 21-30v  YIli 30v
133% 163% 245% 286% 122 % 5,1%

Tydvuodet

Lean-koulutuksiin

P U

osallistuminen GEL2 Y SRS

r‘f}g‘;'r‘;t““e” 1 kpl 23kpl  4-6kpl  7-10kpl  >10kpl
5519%  255%  122%  31%  41%

Kyselylomakkeeseen vastanneista suurin osa, 87 henkil6d, kuului henkil6stoon. Vastaa-
jista 82 henkil6a ilmoitti toimivansa muutosagenttina. Vastaajista suurin osa oli ialtaan
31-40 vuotta. Taulukosta on havaittavissa, ettd suurin osa oli tydskennellyt kohdeorga-
nisaatiossa 11-20 vuotta. Suurin osa vastaajista, 87 henkil6d, ei osallistunut Lean-
ajattelua koskevaan koulutukseen. Yli puolet vastaajista, 54,5 %, osallistui yhteen kou-

lutukseen.

Molempien tutkimusongelmien tuloksien tarkastelu aloitettiin esimiesten vastausten
tarkastelulla, jonka jalkeen tarkasteltiin henkildston vastauksia. Tulosten analysointi
aloitettiin keskiarvojen ja ”samaa ja osittain samaa mieltd” vastausten prosenttiosuuk-
sien tarkastelulla. Sen jalkeen esimiesten ja henkil6ston vastauksista etsittiin tilastollisia
eroavaisuuksia Mann-Whitney testin avulla. Lopuksi etsittiin tutkimusongelmia selitta-
vid syit& Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla ja testi suoritettiin kaksisuuntaisesti.
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6.2.1 Lean-ajatteluun suhtautuminen kaytannon tydssa esimiesten ja henkildston

nakokulmasta

Toisena tutkimusongelmana selvitettiin Lean-ajatteluun suhtautumista kéytannon tyossa
esimiesten ja henkiloston nakdkulmasta. Kyselylomakkeen kysymysosio 8 mittaa mieli-
piteitd Lean-ajattelua koskien kaytannon tydssé ja se koostuu yhteensa 7 véittdmasta.
Taulukosta 4. on havaittavissa, kuinka vastaukset kyseessd olevaa véittdmad kohtaan
jakautuivat esimiesten ja henkiloston valilla. Esimiesten ja henkiloston mielipiteiden
vélinen tilastollinen ero tutkittiin Mann-Whitney —testin avulla. Testin perusteella mie-

lipiteill& ei ole tilastollista eroa.
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TAULUKKO 4. Esimiesten ja henkiloston keskiarvot vastauksista koskien kysy-

mysosiota 8. Lean-ajattelu k&ytdnnon tydssé.

_ ESIMIEHET n=9-10 HENKILOSTO n=82-87

Samaa ja Keski-arvo Keski-arvo Samaa ja
VAITTAMA osittain sa- osittain sa-
maa mielta maa mielta

8.1 Lean-ajattelu on hel-

pottanut ja selkeyttanyt
tyotani 54,50% 3,30 2,94 37,90%

8.2 Koen tiimityon paran-

tuneen siita lahtien kun

Lean-ajattelu on otettu 45,50% 3,30 2,70 18,40%
kayttoon

8.3 Koen etta tyo sujuu

nyt tehokkaammin kun

Lean-ajattelu on otettu 27,30% 2,90 2,91 31,00%
kayttoon

8.4 Koen asiakaslahtoi-

syyden parantuneen kun
Lean-ajattelu on otettu 27,30% 2,90 2,79 21,80%
kayttoon

8.5 Olen omaksunut
Lean-ajattelun 54,50% 3,60 3,49 55,20%

8.6 Lean-ajattelu on ollut
selkea 54,50% 3,60 3,33 47,10%

8.7 Olen sitoutunut Lean-
ajatteluun 63,60% 3,60 3,47 55,20%

Kuten taulukosta 4 voidaan havaita, esimiehet kokevat kaiken kaikkiaan Lean-ajattelun
kaytannon tydssé hieman positiivisemmin verraten henkilostoon. Esimiesten osalta kes-
kiarvoa laskee kysymysosion véittdma 8.3 ”Koen, ettd tyd sujuu nyt tehokkaammin, kun
Lean-ajattelu on otettu kayttoon.” ja viittdmi 8.4 “Koen asiakasldhtdisyyden parantu-
neen, kun Lean-ajattelu on otettu kdyttoon.”. Molemmissa véittdmissid vastaajat olivat
tasapainossa ddrivastausten osalta eli ”samaa ja osittain samaa mieltd” sekd “eri ja osit-
tain eri mieltd” vastasi 27,3% esimiehistd. Muissa véaittdmissa selkeésti suurin osa esi-

miehistd oli vastannut ’samaa ja osittain samaa mielta”.
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Taulukon 4 mukaan henkildston suhtautuminen Lean-ajatteluun kdytannon tydssa on
hieman heikompi, mutta kuitenkin positiivisen puolella. Keskiarvoa laskee etenkin vait-
tamd 8.2 ”Koen tiimitydn parantuneen siitd ldhtien, kun Lean-ajattelu on otettu kéyt-
toon.” seka viittdma 8.4 ” Koen asiakaslahtdisyyden parantuneen, kun Lean-ajattelu on
otettu kdyttoon.”. Molemmissa kohdissa suurin osa henkilostostd on “eri ja osittain eri
mieltd”. Kohdassa 8.2 henkilostostd vain 18,4% ja kohdassa 8.4 vain 21,8% on ollut
”samaa ja osittain samaa mieltd”. Toisaalta viittdimissd 8.5 “Olen omaksunut Lean-
ajattelun.” sekd 8.7 ”Olen sitoutunut Lean-ajatteluun.” yli puolet henkilostostd eli

55,2% ovat olleet ’samaa ja osittain samaa mieltd”.

Keskiarvojen vertailujen jalkeen jatkettiin tutkimusongelmaan vaikuttavien syiden sel-
vittdmista Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla. Ensin tarkasteltiin esimiesten kysy-
mysosio 8 vastauksia, joita vertailtiin taustamuuttujien kesken. Korrelaatiotestin tarkoi-
tuksena oli selvittad, onko ialla, tyovuosilla tai koulutusten méarélla vaikutusta Lean-
ajatteluun kaytannon tyossa. Korrelaatiota 10ydettiin vain esimiesten koulutusten maa-
rdn ja kysymysosio 8.4 vililtd, eli "Mitd enemmaén esimies on kdynyt koulutuksia, sitid
enemman han kokee asiakaslahtdisyyden parantuneen, kun Lean-ajattelu on otettu kéyt-
toon.”. Viittdmien korrelaatio (r=,818) on erittdin korkea ja tulos on tilastollisesti mer-

kitseva (p=,004).

Taustamuuttujien kasittelyn jalkeen etsittiin korrelaatiota kysymysosio 8. Lean-ajattelu
kaytannon tyossd ja muutosjohtajuutta koskevien kysymysosioiden 1-7 sekd 9 valilla.
Korrelaatiokertoimen avulla haluttiin saada selville vaikuttaako muutosjohtamisen osa-
alueet Lean-ajatteluun kdytannon tydssa. Tulokset rajattiin tilastollisesti erittdin merkit-

seviin ja erittain korkeisiin korrelaatioihin ja ne on esitetty taulukossa 5.
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TAULUKKO 5. Kysymysosioiden valiset korrelaatiot esimiesten (n=10) vastaamina.

8.1 Lean-ajattelu on 8.5 Olen omaksunut 8.7 Olen sitoutunut
Lean-ajattelun Lean-ajatteluun
1.1 Néen tarpeellisek-

si siirtya Lean- ajatte- r=,902 r=,897
luun. p=,000 p=,000

1.2 Haluan siirtya (=901 (= 045
kayttamaan Lean- 1 )

ajattelua. p=,000 p=,000
2.3 Ymmarran miksi

Lean-ajatteluun siir- r=,909 r=,927
rytaan. p=,000 p=,000

6.2 Haluan saannolli-

sesti tietad kuinka r=,862 r=,899
olen onnistunut Lean- _ _
ajatteluun siirtymi- p=,001 p=,000
Sessa.

7.6 Olen ottanut tyds-

sani paivittaiseen r=,908

kéyttoon Lean- p=,000

ajattelun.

7.7 Pystyn vaikutta-

maan omaan tyonte- r=,908 r=,884
koon Lean-ajattelun p=,000 p=,001
avulla.

Taulukosta 5 voidaan nahda korrelaatiota vaitteiden kesken olevan yhteensa yhdeksén
kappaletta esimiesten vastaamana. Etenkin muutosjohtajuuden kysymysosio 1. koskien
sitoutuneisuutta korreloi Lean-ajattelu kdytannon tyéssa kanssa. Eli mitd enemman esi-
mies nakee tarpeelliseksi siirtyd Lean-ajatteluun, sitdi enemman han on omaksunut ja
sitoutunut Lean-ajatteluun. Lisdksi mitda enemman esimies haluaa siirtyd kayttamaan

Lean-ajattelua, sitd enemman h&n on omaksunut Lean-ajattelun.

Taulukon 5 mukaan esimiesten vastauksista kay ilmi myos korrelaatiot Lean-ajattelu
kaytannon tyossa seka muutosjohtajuutta koskevien vaitteiden 2.3 ja 6.2 valilla. Véite
2.3 mittaa muutosprosessia koskevaan ennakkoinformointia eli mitd enemman esimies
ymmartad miksi Lean-ajatteluun siirrytdén, sitd enemmén hén on omaksunut ja sitoutu-
nut Lean-ajatteluun. Vdite 6.2 mittaa muutosprosessin arviointia eli mitd enemman esi-
mies haluaa tietdd, kuinka on onnistunut Lean-ajatteluun siirtymisessd, sitd enemman

h&n on omaksunut ja sitoutunut Lean-ajatteluun.

Taulukosta 5 on ndhtdvissda myods muutosvastarinnan korreloivan Lean-ajattelu kéytén-
non tyossd kanssa. Mitd enemman esimies on ottanut pdivittdiseen kayttoon tyosséan
Lean-ajattelun, sitd enemman hén kokee Lean-ajattelun helpottavan ja selkeyttavan tyo-
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td. Lisaksi mitd enemman esimies kokee pystyvansd vaikuttamaan omaan tyéhonsa
Lean-ajattelun avulla, sitd enemmaéan h&n kokee Lean-ajattelun helpottavan ja selkeytta-
van ty0ta ja sitd enemman hén on sitoutunut Lean-ajatteluun.

Toiseksi tarkasteltiin edelliseen tapaan henkildston vastauksia. Ensin haluttiin nédhda
vaikuttaako ikd, tyovuodet tai koulutusten maard Lean-ajatteluun kaytannon tyosséa.
Korrelaatiota 10ytyi henkildston ién ja véittamien 8.1 sek& 8.3 valilta. (r=-,277 p=,009)
Mitd vahemman henkil6stolla on siis ikaa, sitda enemman han kokee Lean-ajattelun hel-
pottaneen ja selkeyttdneen tyota sekd tyon sujuvan nyt tehokkaammin, kun Lean-
ajattelu on otettu kayttéon. Molempien véittdmien korrelaatio on heikko, mutta ne ovat
molemmat tilastollisesti merkitsevié. Eli kohdassa 8.1 r=-,277 ja p=,009 ja kohdassa 8.3
r=-,288 ja p=,007.

Korrelaatiota 16ytyi myds henkildston tyovuosien madran ja vaittdmien 8.1, 8.2 ja 8.3
vélilta. Tulokset ovat nahtavissa taulukosta 6.

TAULUKKO 6. Korrelaatio tydvuosien mééran ja Lean-ajatteluun suhtautumisen kay-

tdnnon tydssa valilla henkildston vastaamana.

MITA VAHEMMAN HENKILOSTOLLA (n=80-87) ON TYOVUOSIA, SITA ENEMMAN

HAN...
Kysymys-  Korrelaatio-  Tilastolli-

osion vait- kerroin nen merkit-
tdmé n sevyys (p)
...kokee tyon sujuvan nyt tehokkaammin, kun
Lean-ajattelu on otettu kayttoon. 8.3 -,350 ,001
...kokee Lean-ajattelun helpottaneen ja sel-
keyttaneen tyota. 8.1 -,294 ,006
...kokee tiimityon parantuneen siita lahtien 8.2 275 010

kun Lean-ajattelu on otettu kayttoon

Taulukossa 6 esitetyista korrelaatioista voidaan paatella, ettd mitd vahemmaén henkil6s-
tolla on tydvuosia, sitd enemman han kokee Lean-ajattelun helpottaneen ja selkeytta-
neen tyotd, kokee tiimityon parantuneen seka tyén sujuvan nyt tehokkaammin, kun
Lean-ajattelu on otettu kdyttoon. Korrelaatiot ovat tyévuosien ja vaittdmien 8.1 ja 8.2
osalta heikot, mutta tilastollisesti merkittdvat. Sen sijaan korrelaatio tyovuosien ja vait-
teen 8.3 valilla on kohtalainen ja tilastollisesti erittdin merkitseva.
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Henkildston vastauksista 16ytyi myos korrelaatioita koulutusten maéran ja Lean-ajattelu

kaytannon tydssé vélilla. Tulokset on koottu taulukkoon 7.

TAULUKKO 7. Korrelaatio koulutusten maarén ja Lean-ajatteluun suhtautumisen kay-

tdnnon tydssa vélilla henkildston vastaamana.

MITA ENEMMAN HENKILOSTO (n=80-87) ON KAYNYT KOULUTUKSIA, SITA ENEM-

MAN HAN...

Kysymys-  Korrelaatio-  Tilastolli-

osion vait- kerroin nen merkit-
tama n sevyys (p)
...kokee Lean-ajattelun helpottaneen ja sel- 8.1 371 ,000

keyttaneen tyota.
...on sitoutunut Lean-ajatteluun. 8.7 ,384 ,000
...kokee, ettd Lean-ajattelu on ollut selked. 8.6 ,354 ,001

...kokee tyon sujuvan nyt tethokkaammin, kun 8.3 327 ,002
Lean-ajattelu on otettu kayttoon.

Taulukosta 7 voidaan havaita korrelaation olevan melko korkea viittdimén 8.5 ”Olen
omaksunut Lean-ajattelun.” ja koulutusten maéran vililld ja tulos on tilastollisesti erit-
tain merkitsevd. Muissa taulukon 7. véittdmissa korrelaatio on melko kohtalainen. Tu-
lokset ovat kuitenkin tilastollisesti erittdin merkitsevid, lukkuunottamatta vaittdmaa 8.3
” Koen ettd tyd sujuu nyt tehokkaammin, kun Lean-ajattelu on otettu kdyttoon”, jossa
tulos on tilastollisesti merkitseva.

Taustamuuttujien kasittelyn jalkeen etsittiin korrelaatiota kysymysosio 8. Lean-ajattelu
kaytannon tyossd ja muutosjohtajuutta koskevien kysymysosioiden 1-7 sekd 9 valilla.
Korrelaatiokertoimen avulla haluttiin saada selville vaikuttaako muutosjohtamisen osa-
alueet Lean-ajatteluun siirtymiseen kaytannon tyossa henkiloston vastauksissa. Tulokset
rajattiin tilastollisesti erittdin merkitseviin ja erittdin korkeisiin korrelaatioihin ja ne on

esitetty taulukossa 8.
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TAULUKKO 8. Kysymysosioiden valiset korrelaatiot henkildston vastaamina (n=80-
87).

8.1Lean- | 8.2Koen | 8.3 Koen | 8.4 Koen 8.50len | 8.6 Lean- | 8.7 Olen
ajattelu tiimitydn etta tyo asiakas- omak- ETEWC ] sitoutu-
on hel- paran- sujuu nyt l1ahtoi- sunut onollut | nutLean-
pot-tanut tuneen tehok- syyden Lean- selked ajatte-
jasel- siita kaam- paran- ajattelun luun
keyt- lahtien min kun tuneen
tanyt kun Lean- kun
tyotani Lean- ajattelu Lean-
ajattelu on otettu ajattelu
on otettu | kayttdon | on otettu
kayttdon kayttoon

1.1 Naen tarpeel-
liseksi siirtya
Lean- ajatteluun.

1.2 Haluan siirtya
kayttamaan Lean-
ajattelua.

2.3 Ymmarran
miksi Lean-
ajatteluun siirry-
taan

2.4 Lean-
ajatteluun siirty-
misen syy on seli-
tetty

6.3 Haluan tietaa
kunka Lean-
ajatteluun siirty-
minen on onnistu-
nut muissa tyopis-

7.6 Olen ottanut
Lean-ajattelun
paivittaiseen kayt-
160N tydssani

7.7 Pystyn vaikut-
tamaan paremmin
tyontekoon Lean-
ajattelulla

7.8 Motivaatio on
parantunut Lean-
ajattelun jalkeen

7.9 Suhtaudun
Lean- ajatteluun
siirtymiseen en-
nakkoluulottomas-
ti

9.2 Muutosagen-
tista on ollut apua
Lean-ajatteluun
siirryttaessa

Kuten taulukosta 8 voidaan nahda, korrelaatioita Lean-ajattelua kaytdnnon tydssa mit-

taavasta kysymysosiosta 8 on muutosjohtajuutta mittaavien kysymysosioiden kanssa
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yhteensd 26 kappaletta. Taulukosta 8 voidaan néhdd, ettd muutosjohtajuuteen liittyva
kysymysosio 1. sitoutuneisuus korreloi Lean-ajattelu kdytannon tydsséd kanssa. Mité
enemman henkilostd nékee tarpeelliseksi ja haluaa siirtyd kayttdméaan Lean-ajattelua,
sitd enemmaén han kokee Lean-ajattelun helpottaneen ja selkeyttédneen tyota, tyon tehok-
kuuden ja asiakaslahtoisyyden parantuneen, kun Lean-ajattelu on otettu kayttoon ja sita

enemman han on omaksunut ja sitoutunut Lean-ajatteluun.

Myo6s muutosprosessiin liittyva ennakkoinformointi korreloi selkeésti Lean-ajattelu kay-
tdnnon tyossa kanssa taulukon 8 mukaan. Mitd enemmaéan henkilostd ymmartad miksi
Lean-ajatteluun siirrytadén, sitd enemman han kokee Lean-ajattelun helpottaneen ja sel-
keyttdneen sekd tehostaneen tyotd ja parantaneen tyon asiakaslahtoisyyttad. Mitd enem-
man henkil6std ymmartad miksi Lean-ajatteluun siirrytaan, sitd enemmaéan han on omak-
sunut ka sitoutunut Lean-ajatteluun ja kokee sen selkedksi. Lisdksi mitd paremmin
Lean-ajatteluun siirtymisen syy on selitetty, sitd enemméan koetaan tyon asiakasl&htoi-
syyden parantuneen, kun Lean-ajattelu on otettu k&yttéon.

Taulukosta 8 on nahtavissa myds, ettd muutosjohtajuuteen liittyva arviointi korreloi
osittain Lean-ajattelu k&ytannon tydssa kanssa. Eli mitd enemmén henkildsto halusi
tietdd, kuinka Lean-ajatteluun siirtyminen on onnistunut muissa tyopisteissa, sitd sitou-

tuneempi han oli Lean-ajatteluun.

Taulukossa 8 muutosvastarintaa kasitteleva kysymysosio korreloi eniten Lean-ajattelu
kaytannon tydssé kanssa henkildston vastauksista. Mitd enemman henkil6sto oli ottanut
Lean-ajattelun kayttoon paivittaisessa tyossd, sitd enemman han oli omaksunut ja sitou-
tunut Lean-ajatteluun. Mitd enemmaén henkilostd koki pystyvéansa vaikuttamaan omaan
tybhonsa Lean-ajattelun avulla, sitd enemman han koki Lean-ajattelun helpottaneen ja
selkeyttaneen tyotd, tyon tehokkuuden, tiimityon ja asiakaslahtdisyyden parantuneen
sekd sitd enemman han oli sitoutunut Lean-ajatteluun. Mitd enemmaén henkiléstén moti-
vaatio oli parantunut Lean-ajatteluun siirtymisen jalkeen, sitd enemman hén koki Lean-
ajattelun helpottaneen ja selkeyttdneen tyota sekd tyon tehokkuuden ja asiakaslahtoi-
syyden parantuneen. Mitd enemman henkil6std suhtautui Lean-ajatteluun ennakkoluu-
lottomasti, sitd enemman hé&n koki Lean-ajattelun helpottaneen ja selkeyttdneen tyota

seka sitd paremmin hén oli omaksunut ja sitoutunut Lean.ajatteluun.
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Henkiloston vastauksissa taulukossa 8 my6s muutosagentin rooli korreloi Lean-
ajattelun kaytdnnon tyossa kanssa. Eli mitd enemmaéan koettiin muutosagentista olleen
apua Lean-ajatteluun siirtymisessa, sitd enemman Lean-ajattelun koettiin helpottavan ja

selkeyttavan tyotéa.

6.2.2 Muutosjohtamiseen suhtautuminen Lean-ajatteluun siirtymisessa esimies-

ten ja henkiloston nakdkulmasta

Kolmanteen tutkimusongelmaan, ”Miten Lean-ajatteluun siirtymisesséd suhtaudutaan
muutosjohtamiseen esimiesten ja henkilokunnan nakokulmasta?”, haettiin vastauksia
kyselylomakkeen kysymysosioiden 1-7 sekd muutosagentti —osion avulla. Nadiden ky-
symysosioiden tarkoituksena oli mitata muutosjohtajuutta ja ne siséltavét kukin useam-
pia véitteitd. Vastauksien analysointi aloitettiin tarkastelemalla esimiesten ja henkilds-
ton vastausten keskiarvoja kysymysosioittain. Namé ovat havaittavissa taulukosta 9.

TAULUKKO 9. Esimiesten ja henkiloston keskiarvot vastauksista koskien kysy-

mysosiota 1-7 seka muutosagentin roolia.

_ ESIMIEHET n=9-10 HENKILOSTO n=82-87

KYSYMYSOSIO SENEERE] Keski-arvo Keski-arvo Samaa ja
osittain sa- osittain sa-
maa mielta maa mielta

1 SRR 78.77% 4,07 3,46 57.10%
2. Ennakkomformomtl 70.43% 4,03 3,60 64.65%
o st 72.70% 4,10 3,87 63.20%

5. Henkildston tukemi-

72,70% 4,00 3,49 50,55%

9. Muutosagentin rooli 72.70% 4,54 4,19 77,33%
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Taulukosta 9 voidaan havaita molempien ryhmien, esimiesten ja henkiléston, korkeim-
mat keskiarvon sijoittuvan samaan kysymysosioon koskien muutosagentin roolia. Esi-
miesten vastausten keskiarvo on tdsséd kohtaa hieman korkeampi, mutta henkil0ston
vastauksista “samaa ja osittain samaa mieltd” —vastausten madra korostuu. Esimiesten
korkein prosenttisosuus “samaa ja osittain samaa mieltd” vastanneista liittyy kysy-
mysosioon 1. Sitoutuneisuus. Henkiloston vastauksista keskiarvoltaan korkein ja “’sa-
maa ja osittain samaa mieltd” vastanneiden maaréltdan suurin on selkeésti kysymysosio
9. Esimiesten osalta matalimmat keskiarvot sijoittuvat kysymysosioon 4 koskien re-
sursseja. Henkilostolld matalimmat keskiarvot sijoittuvat kysymysosioon 7 koskien
muutosvastarintaa. Muut kysymysosioiden keskiarvot sijoittuvat edelld mainittujen va-
lille. Esimiesten keskiarvot ja ”samaa ja osittain samaa mieltd” vastaajamiirét ovat kui-

tenkin kauttaaltaan korkeammat verraten henkiloston vastauksiin.

Kysymysosioiden vastausten analysointia jatkettiin vertailemalla esimiesten ja henkil6s-
ton vastausten keskiarvoja. Mann-Whitney testin avulla selvitettiin, 10ytyykd néiden
kahden ryhmén vastausten valilta tilastollista eroa. Testin perusteella esimiesten ja hen-
kiloston vastauksissa tilastollista eroa oli yhteensa kolmessa véittdmassa, jotka on esitet-

ty taulukossa 10.

TAULUKKO 10. Esimiesten ja henkiloston vastausten tilastollinen eroavaisuus Mann-

Whitney testin avulla tutkittuna.

KYSYMYSOSIO Esimiesten Henkildston Tilastollinen merkit-
ja (n=9-10) vas- (n=82-87) Sevyys

VAITTAMA tausten kes- vastausten kes- (P)
kiarvo [ EY

2.1 Olen kuullut Lean-ajattelusta
jo aikaisemmin muussa kuin tyén p=,000
yhteydessa 4,50 2,62

7.5 En pystynyt vaikuttamaan
omaan tyéntekoon ennen Lean- 1,40 241 p=,002

ajatteluun siirtymista

1.3 Olen ollut mukana suunnitte-
lemassa Lean-ajattelun kayttoon-
ottoa omassa tydssani

4.1 2,6 PR

Taulukosta 10 on nahtévissa esimiesten ja henkiloston vastausten tilastollisen eron ole-
van erittdin merkitsevd kysymysosiossa 2.1 ”Olen kuullut Lean-ajattelusta jo aikaisem-
min muussa kuin tyon yhteydessd”. Keskiarvoista voidaan pédtelld esimiesten olevan

tutumpia Lean-ajattelun kasitteeseen. Mielipiteiden ero on tilastollisesti merkitseva
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kohdassa 7.5 ”En pystynyt vaikuttamaan omaan tyontekoon ennen Lean-ajatteluun siir-
tymistd.”, jossa henkiloston keskiarvo on korkeampi. Mielipide ero on tilastollisesti
merkitsevd myo6s kohdissa 1.3 ”Olen ollut mukana suunnittelemassa Lean-ajattelun

kiyttoonottoa omassa ty0ssédni.”, jossa esimiehet ovat vastaukset ovat korkeammat.

Keskiarvojen vertailujen jalkeen jatkettiin tutkimusongelmaan liittyvien syiden selvit-
tamista Pearsonin korrelaatiokertoimen avulla. Korrelaatio tuloksissa on rajattu ulos
tilastollisesti melkein merkitsevét ja sitd alemmat tulokset. Ensin tarkasteltiin esimies-
ten muutosjohtajuutta koskevia vastauksia, joita vertailtiin vastaajien ian, tydvuosien ja
koulutusten méarén kanssa. Tilastollisesti merkitsevié tai korkeampaa korrelaatiota ei
I0ydetty ndiden muuttujien osalta.

Toiseksi tarkasteltiin henkildston muutosjohtajuutta koskevien kysymysosioiden vas-
tauksia, joita verrattiin vastaajien ikaan, tyovuosiin ja koulutusten maaréan. Korrelaatiot

koskien henkildston ik&é ja muutosjohtajuutta ovat nahtévissa taulukosta 11.

TAULUKKO 11. Korrelaatio idn ja kysymysosioiden 1-7 ja 9 vélilld henkildston vas-

faamana.

MITA VAHEMMAN HENKILOSTOLLA (n=80-87) ON IKAA, SITA ENEMMAN HAN...

Kysymys-  Korrelaatio-  Tilastolli-

osion vait- kerroin nen merkit-
tdmé n sevyys (p)
...kokee, etti Lean-ajatteluun siirtymisessa on
otettu huomioon riittava henkilostoresurssi. 4.2 -,421 ,000
...kokee, etti Lean-ajatteluun siirtymisessa on
otettu huomioon tyomaara. 4.3 -,375 ,000
...kokee, etti Lean-ajatteluun siirtymisessa on
otettu huomioon sopiva ajankohta. 4.4 -,390 ,000
...kokee, ettii Lean-ajatteluun siirtymisessa on
otettu huomioon riittava aikaresurssi. 4.1 -,371 ,000
...kokee tarpeelliseksi siirtyi Lean-ajatteluun. 11 -281 009

Taulukosta 11 voidaan n&hdd korrelaatioiden olevan kaanteisid. Eli mitd vahemmaén
henkilostolld on ikad, sitd enemman he ovat samaa mieltd muutosjohtajuutta koskevan
vaittaman kanssa. Tulokset ovat padasiassa tilastollisesti erittdin merkitsevid, lukuun

ottamatta taulukon 11. viimeistd kohtaa. Korrelaatio ién ja vaittdmén 1.1 ”Koen tarpeel-
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liseksi siirtya Lean-ajatteluun” vélilld on heikko, mutta tilastollisesti merkitseva. Korre-
laatio on melko korkea idn ja viittiman 4.2 “Lean-ajatteluun siirtymisessa on otettu
huomioon riittava henkildstoresurssi.”. Muiden taulukon 11 vaitteiden ja idn valilla kor-

relaatio on kohtalainen.

Seuraavaksi korreloitiin henkiloston ilmoittavat tyovuosien maarat sekd muutosjohta-
juutta koskevat kysymysosiot keskenddn. Tulokset ovat néhtdvissa taulukosta 12.

TAULUKKO 12. Korrelaatio tydvuosien maaran ja kysymysosioiden 1-7 ja 9 valilla

henkildstdn vastaamana.

MITA VAHEMMAN HENKILOSTOLLA (n=80-87) ON TYOVUOSIA, SITA ENEMMAN

HAN...

Kysymys-  Korrelaatio-  Tilastolli-

osion vait- kerroin nen merkit-
tama n sevyys (p)
...kokee, etti Lean-ajatteluun siirtymisessa on
otettu huomioon sopiva ajankohta. 4.4 -,342 ,001
...kokee muutosagnetista olleen apua lean
ajatteluun siirryttaessa. 9.2 -,324 ,002
...kokee, etti Lean-ajatteluun siirtymisessa on
otettu huomioon riittava henkilostoresurssi. 4.2 -,315 ,003
...suhtautuu lean-ajatteluun siirtymiseen en-
nakkoluulottomasti. 7.9 -,304 ,004
...kokee tarpeelliseksi siirtyi Lean-ajatteluun 11 277 010

Taulukosta 12 voidaan nahda korrelaation olevan kohtalainen ja tilastollisesti erittédin
merkitsevd henkilston tyovuosien ja viitteen 4.4 “Lean-ajatteluun siirtymisessé on
otettu huomioon sopiva ajankohta.” vililld. Muiden taulukon 12 vaditteiden ja tydvuo-
sien Vélill& korrelaatio on kohtalainen ja tilastollisesti merkitseva, lukuun ottamatta vai-

tettd 1.1 "Koen tarpeelliseksi siirtyd Lean-ajatteluun” jossa korrelaatio on heikko.

Viimeiseksi korreloitiin henkiléston koulutusten maard ja muutosjohtajuutta koskevat

kysymysosiot. Tulokset on esitelty taulukossa 13.
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TAULUKKO 13. Korrelaatio koulutusten maaran ja kysymysosioiden 1-7 ja 9 valilla

henkildstdn vastaamana.

MITA ENEMMAN HENKILOSTO (n=80-87) ON KAYNYT KOULUTUKSIA, SITA ENEM-

MAN HAN...

Kysymys-  Korrelaatio-  Tilastolli-

osion vait- kerroin nen merkit-
tama n sevyys (p)
...on ollut mukana suunnittelemassa Lean-
ajatteluun siirtymista. 1.3 ,466 ,000
...kokee motivaation tyohon parantuneen siiti
lahtien, kun Lean-ajattelu on otettu kayttéon. 7.8 421 ,000
...kokee, etti pystyy vaikuttamaan omaan
tyontekoon paremmin Lean-ajattelun avulla. 1.7 416 ,000
... on ollut mahdollista osallistua tarjottuihin
lean aiheisiin koulutuksiin. 3.2 373 ,000
...lean aiheisia koulutuksia on ollut tapreeksi
tarjolla. 3.1 ,360 ,001
on ottanut tydssaan paivittaiseen kayttoon
Lean-ajattelun. 7.6 ,350 ,001
...muutosagnetin tehtiva on selvi tyoyksikkos-
sani . 94 ,348 ,001
...kokee muutosagnetista olleen apua lean
ajatteluun siirryttaessa. 9.2 ,335 ,001
...suhtautuu lean-agjatteluun siirtymiseen en-
nakkoluulottomasti. 7.9 334 ,002
... nikee tarpeelliseksi siirtyd Lean-ajatteluun.
11 ,310 ,004
.ymmartaa miksi Lean-ajatteluun siirrytaan. 23 202 006
...haluaa siannollisesti tietaid kuinka on onnis- 6.2 290 007

tunut Lean-ajatteluun siirtymisessa.

Taulukosta 13 voidaan n&hda korrelaatioiden olevan tilastollisesti erittdin merkitsevia
koulutusten maarén ja kahdeksan ensimmaisen vaitteen vélilld. Muiden taulukon 13
vditteiden ja koulutusten méaarén valilla korrelaatio on tilastollisesti merkitsevé. Korre-
laatio on korkea koulutusten méaarén ja véitteiden 1.3, 7.8 ja 7.7 vélilla. Korrelaatio on
heikko koulutusten méaarén ja véitteiden 2.3 ja 6.2 valilla&. Muiden taulukon 13 vaittei-
den ja koulutusten méaran valilla korrelaatio on melko korkea.
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6.2.3 Kyselylomakkeen vapaat kommentit

Kyselylomakkeen lopussa oli mahdollista kirjoittaa vapaa kommentti. Kyseiseen koh-
taan tuli vastauksia yhteensa 5 esimieheltd ja 34 tyontekijaltd. Kommenteista tehtiin
sisallonanalyysi. Ensin jokainen lause jaettiin kyselylomakkeessa olevien aihepiirien ja
vaittdmien alle, jotta syntyi kokonaiskuva mista aihepiireista ihmiset ovat kirjoittaneet.
Jotkut kommentit olivat pitkia ja siind olevat lauseet saattoivat koskea eri aihealueita.
Taman takia lauseiden mé&ard on enemmén kuin kommenttien méérd. Taulukossa 14
esitetystd jaottelussa nousi selkedsti esille kuusi aihetta: sitoutuneisuus, resurssit, esi-
miehen tavoitettavuus ja lasnéolo, vastarinta, Lean menetelmaén siirtyminen k&ytannon

tyossa seka muutosagentin hyddyllisyys.

TAULUKKO 14. Kyselylomakkeen aiheet ja vapaiden kommenttien lauseiden maarat.

Sitoutuneisuus 15
Ennakkoinformointi 1
Tasmakoulutukset ja taitovalmennukset 1
Resurssit 15
Esimiehen tavoitettavuus ja lasndolo 7
Kuinka arvioidaan 0
Vastarinta 17

Lean menetelmaan siirtyminen kaytannon tyossa = 10

Muutosagentin hyodyllisyys 8

Toinen tutkimusongelma “Miten Lean-ajatteluun siirtymiseen suhtaudutaan k&ytdnnon

tyOssd esimiesten ja henkilokunnan nakokulmasta?” sai 10 lausetta, joista kaikki olivat
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tyontekijoiden kommentteja. Lean-ajattelua ei koettu viela omakseen. Vaikka oli tehty
pienid muutoksia, henkilokunta ei ndhnyt tapahtuneen merkittdvid muutoksia. Lean-
ajattelun koettiin aiheuttaneen enemman tyota kuin helpottaneen sité ja ajattelu vaikutti
olevan tehdasmaista. Kéytdnnon tyén parantamisen jarruna pidettiin laékareita ja arvos-
teltiin sitd, ettei heilld ole velvollisuutta osallistua téhdn muutokseen. Asiakasléahtoisyy-
dessa huomioitiin, ettd poiketen muista koulutuksista Lean-ajattelu on mennyt potilas-
tyon edelle. Ymmarretddn myoskin, ettd Lean-ajattelun konkreettisissa tuloksissa ja
ajattelun siséistdmisessd menee vield vuosia. Tdssd muutamia otteita henkil6kunnan

lauseista:

“Ei ole ehka sisaistetty Leanin tarkoitusta/ mahdollisuuksia”

“Mennaan vahitellen kohti lean ajattelua, mutta sen juurruttaminen kes-
taa”

“Kaikissa muissa koulutuksissa potilastyd menee edelle, lean on mennyt
nyt potilastyon edelle”

Kolmanteen tutkimusongelmaan “Miten Lean-ajatteluun siirtymisessa suhtaudutaan
muutosjohtamiseen esimiesten ja henkilokunnan nikokulmasta?” saatiin esimiehiltd 10
lausetta ja henkil6kunnalta 53 lausetta. Sitoutuneisuudessa kavi vahvasti esille, ettei
Lean-ajatteluun siirtymista pidetty erikoisempana kuin mitdan muitakaan ty6té tehostet-
tavia muutoksia joita on kayty lapi aikaisesmmin. Tydn parantamista koettiin myos hy-
vin tavanomaiseksi ja itsestaan selvaksi tyopisteessd. Osa koki, ettd on jo ennestéan pa-
rantanut tydmenetelmidan parhaiksi mahdollisiksi ja ettei tarvitse Lean-menetelmia.

Esimiesten kommentit:

“Lean-ajattelussa ei ole kovin paljon uutta”

“Tybyhteisossamme oltiin néissa asioissa mm. palaverikdytannoissa ja ke-
hittamisprojekteissa pitkalla jo ilmankin Leania”

“Jarkevissd organisaatioissa on aina toimittu kyseisten periaatteiden mu-

kaisesti, vahan eri muotinimikkeilla”

Henkilokunnan kommentit:

“Kylla vuosien varrella kaikenlaisia johtamisjuttuja on ollut ja mennyt.

Tama taas yksi niista”
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“Kylla sita on aivan tavallisella jarjella pystytty tekeméaan muutoksia siina
missa tarvittu”

“Tata kaikkea on tehty jo aiemminkin, eri nimella vaan, tyon tehostaminen
ja tuloksen parantaminen on ollut jo "maailman sivun" tavoitteena, sa-

moin kaiken logistiikan helpottaminen ja jarkiperaistaminen”

Resurssi osiossa ilmeni vahvoja mielipiteitd ajan, henkiloston ja tydomaaran suhteen.
Lean-ajattelun lapiviemistd on koettu lilan vauhdikkaaksi varsinkin, kun omaa ty6ta on
koettu olevan paljon. Henkilékuntaa on liian vahén, koska on paljon poissaoloja. Osa
koki, ettd Lean-ajatteluun liittyvid asioita ratkaistaan liian pienelld porukalla. Kun osa
henkilokunnasta on koulutuksissa, niin toisille kuormittuu heidan ty6t. Esimiesten

kommentteja:

“Vahva-liinausvauhti on ollut hurja, toivottavasti ei lakahdyttava!”
“Jatkuva vaenvahyys ja sitten dngetaan pakosti tallaisia juttuja”

Henkil6kunnan kommentteja:

“Asioita ratkaistaan liian pienella porukalla”

“Lean kokoukset ja legoleikit ovat tehty huomioimatta poissaoloja ja tyoti-
lanteita”

“Panokset tdhan pitdd ottaa tytajasta ja henkikokunnasta. Maltti olisi
valttia tassakin asiassa”

“Nyt tuntuu, ettei ole resursseja edeta niin nopeaan tahtiin kuin nyt on teh-
ty”

“Tavoitteenasettelu ei ole realistista, kun ollaan riippuvaisia annetuista

resursseista — laitteet ja ihmiset”

Esimiehen tavoitettavuus ja lasnaolo osioon koottiin esimiehid koskevia lauseita.
Osaa lahiesimiehistd koettiin Lean-ajatteluvastaisiksi. Ylimméltad johdolta kaivattiin
enemman tukea, panostusta, palautetta sek& kehityskohteita. Ilmeni epéilyja, ettei tyon-

tekijoiden ehdotuksia otettaisi toteutukseen. Henkilokunnan kommentit:

“Aikaisemmmin eivat tyontekijoiden ehdotukset ole menneet millaéan peril-

le tydnantajalle, edes kokeilu asteelle... miten nyt olisi toisin?”
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“Esimiehet tuntuvat olevan osastollamme lean-vastaisia eik& muutoksia
haluta”

“Kouluttajalta saatu tukea, lahiesimies vastustanut”

“Esimiesten tuki ja palaute (myds positiivinen) olisi ensiarvoisen tarkea”
“Missd on ylimméan johdon panos, jos tahan tehdas-ajatteluun on pakko

hoitajien siirtya”

Vastarinta osio oli saanut eniten lauseita, joista 2 oli esimiehiltd ja 15 henkildstolta.
Esimiehet kokivat, ettd omat keinot ovat rajalliset ja ainoaksi positiiviseksi asiaksi koet-

tiin valitusvartit, jolloin sai purkaa ajatuksiaan. Esimiesten kommentit:

“Pienessa yksikdssa omat voimat/keinot rajalliset”

“Hienoa on tietysti valitusvartit, saa luvan kanssa valittaa”

Osa henkildstosté koki, ettei heille ole kerrottu miksi muutokseen on ryhdytty. Ylim-
malta johdolta kaivattiin tietoa miksi muutokseen on ryhdytty. Lean-ajatteluun siirty-
mistd pidettiin hyvana ajatuksena, mutta toteutuminen oli vékindistd, jaykkaa ja kaikki

eivat ymmaértaneet mika on Lean-ajattelun idea. Henkilokunnan kommentit:

“Toivoisin enemman konkreettisia tuloksia ja vahemman kokouksen ko-
kouksia ja A4d:sia. Toki suunnittelu on tarkedd, mutta tavoitteet eivat saa
hautautua paperipinojen alle”

“Lean-ajattelu on erittdin hyva idea ja sen tarkoitus on loistava, mutta sen
toteutuksesta on tehty aivan liian jaykkaa ja paperisotamaista”
“Koulutuksiin on ollut pakko osallistua-osio 3.Leania tungetaan vakisin ei
sitd johdeta ylimman johdon puolelta vaan jonkin yksitaisen henkilon toi-
mesta sekavasti sanoisin, ulkoaopitusti”

“Arkipaivan johtaminen hyva asia, jos vaan kaikki osastolla ymmartaisi-
vat mita se tarkoittaa”

“Henkilostoon ja heidan ideoihin luottaminen saattaisi tuoda huomatta-

vasti uusia ja tuoreita ndkokulmia asioihin”

Muutosagenttien hyodyllisyys osiossa mielipiteet jakautuivat niin esimiesten kuin

henkilokunnan osalta. Kahdelta esimiehelta tulleet kommentit olivat kovin vastakkaiset.
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Toisessa lauseessa haluttiin apua muutosagentilta ja toisessa lauseessa muutosagentti

koettiin litan p&allekéyvaksi. Esimiehen kommentti:

“Muutosvastarinnan vahentamiseen tarvitaan vetoapua leanveturilta”

“Muutosvetdja liian paallekayva”

Myos henkilokunnan kuudessa lauseessa oli eroavaisuutta. Osa koki muutosagenttien
olevan kuin pikkupomoja, kun taas osa koki muutosagenttien vievan asioita eteenpdin.
Itse muutosagentit kommentoivat myos ja osa tiesi tarkkaan, miké heidan tehtavankuva

on, kun toisille tehtdvankuva oli epaselva. Henkilokunnan kommentit:

“Itse olen muutosagentti, koulutettu tehtdvaan ja suunnitelmia ajatukset
taynna. Talla hetkella tarkein tehtdvamme on motivoida henkildstda lean
ajatteluun”

“Olen muutosagentti, mutta tehtédvéankuvani on edelleen hieman epaselva
itsellenikin”

“Leaniin hurahtanut ihminen yrittdd saada innostumaan, minua lahinna
ottaa paahan, kun ei tajua meidan toista mitaan”

“Muutosagenteistéd on tulossa pikkujohtajia ja niité on jo tarpeeksi/ tiimi-
vastaavat on jo”

“Onneksi muutosagentit vievat kuitenkin asioita eteenpain”
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7 POHDINTA

7.1 Luotettavuuden tarkastelu

Jokaisessa tutkimuksessa luotettavuus ja patevyys vaihtelevat. Kuitenkin ne ovat erittéin
tarkeitd tutkimuksen onnistumisen arvioinnin kannalta. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara
2009, 231.) Tutkimuksen luotettavuutta voivat heikentdd monet asiat kuten esimerkiksi
tutkittava ymmartaa kysymyksen vaarin, vastaaja muistaa vastatessaan asian vaarin tai
haastattelija merkitsee vastauksen vaarin. Oleellista on, etté tutkija ottaa avoimesti kan-
taa tutkimuksessaan ilmenneisiin satunnaisiin virheisiin. (Valli 2015, 194.) Tutkimuk-

sen luotettavuutta voidaan arvioida validiteetilla (péatevyys) ja reliabiliteetilla (pysy-

VYYS).

Reliabeliteetti

Reliabeliteetti on erés tutkimuksen luotettavuuden mittareista. Reliabeliteetti tarkoittaa
mittaustulosten toistettavuutta eli sitd, etteivat tulokset ole sattumanvaraisia. Reliabeli-
teettia kuvaa esimerkiksi se, etta eri tutkija voi pééstd samaan tulokseen toteuttamalla
tutkimusta samalla tavalla kuin se on dokumentoitu tehdyksi. Kvantitatiivisia tutkimuk-
sia varten on luotu erilaisia tilastollisia menetelmid, joilla reliabelireettia voidaan arvi-
oida. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuutta parannetaan kuvailemalla tarkasti
tutkimuksen toteuttamisen kaikkia vaiheita. (Kananen 2008, 124; Hirsijarvi, Remes &
Sajavaara 2009, 231-232.)

Opinnaytetytssa teemahaastattelun osalta reliabeliteetti toteutettiin kuvailemalla tarkasti
sitd edeltavat vaiheet kuten tavoitteet ja ketd haastatellaan. Lisaksi selvitettiin haastatte-
lun paikka ja olosuhteet sekd haastattelun kulku. Lopuksi kuvailtiin tarkasti litteroinnin
vaiheet seka sisallénanalyysin kulku. Haastateltavat olivat tietoisia valmiista kysymyk-
sistd, joten heilld oli mahdollisuus valmistautua haastatteluun. Tutkijoiden mielesta
valmistautumisen mahdollisuus mahdollisti sen, etta tarkeita asioita ei jadnyt haastatte-

lussa mainitsematta.

Tassd opinndytetyossa kyselylomakkeen mittareiden reliaabelisuus vahvistettiin relia-
biliteettitestin avulla. Sen avulla tarkasteltiin kysymysosioiden sisdista yhten&isyytta.
Testin alfa-kertoimeen vaikuttaa alentavasti se, ettd kysymysosiot koostuivat alle 10
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kohdan kysymyksistd. Mikaéli testitulos on alle 0.60, suositellaan poistettavaksi jokin
osamuuttuja alfa-kertoimen arvon kasvattamiseksi. (Holopainen ym. 2004, 128-130.)
Reliabiliteetti testid ei suositella tehtavaksi alle neljaé kohtaa sisaltaville kysymysosioil-
le, mutta niissé on oltava véhintdd kolme muuttujaa. Tasté syystd kysymysosiot 3 ja 5
jaivat testin ulkopuolelle. Jotta reliabliteetti testi pystyttiin suorittamaan luotettavasti,
tarkistimme kysymysosioiden kysymysten samansuuntaisuuden. Kysymysosiossa 7
jouduttiin teknisesti muokkaamaan kysymyksié 2, 5 ja 10, jotta ilmaisu olisi kyseisissa-
kin kohdissa positiivinen. Kysymysosiosta 2 tulokseksi saatiin heikko reliabiliteetin,
Chronbachin Alfa-kertoimen arvo 0.516. Poistamalla kysymysosion ensimmaéisen vait-
taman: “Olen kuullut Lean-ajattelusta jo aikaisemmin muussa kuin tyén yhteydessa.”,
reliabiliteetti testin tulokse saatiin nousemaan hyvéksi. Reliabiliteetti testin tulokset ovat

havaittavissa taulukosta 15.

TAULUKKO 15. Reliabiliteetti —testin tulokset.

KYSELY- MITTAUS VAITTAMIEN RELIABILITEETTI -
LOMAKKEEN MIT- TARKOITUS MAARA TESTIN TULOS
TARIT (n) (Chronbachin Alfa-

kerroin)

Kysymysosio 1 Sitoutuneisuus 3 0.790

Kysymysosio 2 Ennakkoinformointi 4 0.826

Kysymysosio 3 Koulutus 2 -

Kysymysosio 4 Resurssit 4 0.960

Kysymysosio 5 Henkildston tuke- 2 -

minen

Kysymysosio 6 Arviointi 3 0.753

Kysymysosio 7 Vastarinta 10 0.744

Kysymysosio 8 Kéaytannon tyo 7 0.925

Kysymysosio 9 Muutosagentin rooli 4 0.818

Reliabiliteetti -testin tuloksista voitiin péaatella kysymysosioiden 1, 2, 4, 6, 7, 9 ja muu-
tosagentti -osion reliabiliteetin olevan hyva. Kysymysosiot 1 ja 6 koostuivat vain kol-
mesta muuttujasta, jolloin testitulos on yleensa alhaisempi. Néaissakin kohdissa reliabili-
teetti -testin tulos ylsi kuitenkin hyvaélle tasolle. Ainoastaan kysymysosio 2 tuotti heikon

reliabiliteetti -testin tuloksen, joka saatiin kohotettua poistamalla yksi vaittdma.
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Validiteetti

Validiteetill eli patevyydelld kuvataan miten hyvin mittari tai tutkimusmenetelmé mit-
taa juuri sitd mité on tarkoitus mitata. Ulkoinen validiteetti viittaa tulosten yleistettavyy-
teen samanlaiseen populaatioon. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa niita tekijoita jotka mit-
taamisesta riippumatta voivat vaikuttaa tutkimustuloksiin. Namé tekijan on hyvéa auki-
kirjoittaa tutkimuksessa. Ulkoista validiteettia voidaan arvioida myds otoksen ja kadon
suhteella. Siséinen validiteetti viittaa taas syys-seuraus-suhteeseen. (Hirsijarvi, Remes
& Sajavaara 2009, 232; Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2015, 192-193.)

Kvantitaviivisessa tutkimuksessa mittarin siséltovaliditeetti on tarked luotettavuuden
tekija. Miké&li mittari ei mittaa sitd mit4 on tarkoitus mitata, on mahdotonta saada luotet-
tavia tuloksia. Mittarin on oltava riittdvan kattava, jotta tutkimusilmio tulee mitattua
kaikilta osa-alueilta. Kasitteet operationalisoidaan mitattavaan muotoon, mité ennen on
perehdyttavé kattavasti kirjallisuuteen. Mittari myos esitestataan, jotta voidaan korjata
esille tulleet ongelmakohdat. (Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2015, 190-191.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validiteetin kannalta on tarke&é kuvata henkildita, paik-
koja ja tapahtumia (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232). Kvalitatiivisen tutkimuk-
sen luotettavuutta mééritettdessa Kankkunen ja Vehvildinen-Julkunen nostavat esille
kriteereiksi uskottavuuden, riippuvuuden, siirrettavyyden ja vahvistettavuuden. Uskot-
tavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija kuvaa niin selkeésti tulokset, ettd lukija ymmar-
ta& kuinka analyysi on tehty, mitk& ovat vahvuudet ja rajoitukset. Uskottavuudella osoi-
tetaan myos, kuinka hyvin tutkija on muodostanut luokitukset tai kategoriat kattamaan
aineiston. Siirrettavyydella osoitetaan tutkimustulosten siirrettdvyyttd muuhun tutki-
musymparistoon. Tassd on kuitenkin tarkeda tutkimusprosessin tarkka kuvaillu. (Kank-
kunen & Vehvildinen-Julkunen 2015, 197-198.)

Silloin kuin kahdella eri mittarilla voidaan mitata samaa ilmiota, puhutaan mittarin kri-
teerivaliditeetista. Kriteerivaliditeettia arvioidaan korrelaatiokertoimella, mika vaihtelee
0.00-1.00 vélilla. Mita korkeampi korrelaatiokerroin, sitd parempi kriteerivaliditeetti.
(Kankkunen & Vehvildinen-Julkunen 2015, 192-193.)

Vilkka (2015) esittd, ettei tutkimuksessa tule olla systemaattista virhetta. Sill4 han tar-
koittaa, sitd ettd tutkittavat saattavat kasittad mittarin, kyselylomakkeen tai kysymykset
eri tavalla kuin tutkija oli tarkoittanut. Vaarinymmarryksia vélttdékseen tutkijan on pa-
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nostettava validiteettiin jo tutkimusta suunniteltaessa. Onnistunut validiteetti riippuu
siitd miten hyvin tutkija saa siirrettyd teoriakasitteet ja asiakokonaisuuden kysymyslo-
makkeeseen. (Vilkka 2015, 193-194.)

Tassa opinndytetydssa teemahaastattelun sisallénanalyysissa pyrittiin tuomaan esille
IImisisaltd. Haastattelijoiden vastausten sanamuodot muutettiin siten, ettei kay ilmi kuka
on vastauksen antanut. Haastattelijat sek& haastateltavat tyoskentelevét kaikki terveys-
alalla ja ovat tutustuneet Lean-ajatteluun, joten kasitteista ja termistosta ei syntynyt vaa-

rinymmarrysta.

Opinnaytetytssa kohdattiin ongelmia mittarin, eli kyselylomakkeen, validiteetin osalta.
Kyselylomakkeen tuloksia analysoitaessa huomattiin lomakkeessa olevan systemaattisia
virheita taustatietojen kohdalla. Vastausvalikoissa oli valmiina néhtévissé vastausvaih-
toehdot tyhjan tdydennettdvan kohdan sijaan. Sen seurauksena vastaajien hypéatessa ky-
symyksen yli, Kirjautui vastaukseksi kuitenkin valmiina oleva vaihtoehto. Tamé4 saattoi
vaikuttaa etenkin taustamuuttujiin: toimiminen muutosagenttina ja Lean-aiheiseen kou-
lutukseen osallistuminen. Ndmé& kohdat onneksi toivat tutkimukselle vain lisdtietoa eika

niiden avulla korreloitu tai muuten vaikutettu tuloksiin.

Toinen systemaattinen virhe havaittiin tytehtdvien kohdalla. Ensimmaisend vaihtoeh-
tona oli tdssd kohdassa “esimies”, joka oli kolmelta vastaajalta jadnyt kirjatuksi, vaikka
oikea tyotehtdva kerrottiin selitysosiossa esimerkiksi perushoitajaksi. Tasté syysté kar-
simme yhteensd 3 vastaajaa ulos tutkimuksesta, koska emme pystyneet varmistamaan

kuuluivatko he esimiesten vai henkiloston ryhmaan.

Kolmannekseen kysyttédessé koulutusten maaraa ei sitd oltu rajattu koskien vain Lean-
koulutuksia, niin kuin alkuperdinen tarkoitus oli. Nyt vastaajat ovat voineet mieltad kou-
lutusten mé&aran koskevan koko tyouraa. Liséksi pohdimme ylipdatadn koulutus-sanan
kayttod, koska joku Lean-koulutukseen osallistunut on voinut mieltdd tapahtuman esi-
merkiksi infotilaisuutena tai muuna sellaisena. Tdma olisi siis pitanyt tarkentaa selke-

ammaksi.

Taustamuuttujien ja kysymysosioiden rakenne todettiin hieman epéakaytannolliseksi

tuloksia analysoitaessa. Ty6tehtavien useiden vaihtoehtojen sijaan olisi riittdnyt kaksi
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vaihtoehtoa: esimies ja henkilostd. Lisaksi kysymysosioiden vaittdmien maaraa olisi

voinut tarkentaa reliabiliteetti -testia ajatellen.

Kyselylomakkeen validiteettia pohdittaessa nousi hyvin esille pilotoinnin merkitys. Ky-
selylomake oli pilotoitu toki tassékin tapauksessa useamman henkilon toimesta, mutta
aina pelkéstaan kirjallisesti. Pilotointi olisi ehdottomasti pitanyt toteuttaa samassa muo-
dossa kuin varsinainen versio, eli sahkdisesti. Talloin kyselylomakkeen systemaattiset

virheet olisi saatettu huomata aiemmin ja pystytty viela korjaamaan.

Kyselylomakkeen osalta pohdittiin my6s lahetysajan vaikutusta vastaajien madréan.
Kysely lahetettiin vastaajille ensimmaisen kerran ajanjaksolla 3.-16.4.2017. P&asidisen
pyhat osuivat kuitenkin viimeisten kyselyn voimassaolo péivien kohdalle, johon tyonte-
kijat usein ajoittavat lomansa. Tama saattoi vaikuttaa alhaiseen vastausprosenttiin ja

siitd syysté jatkoimme kyselya vield viikolla ajanjaksolla 24.-30.4.

Kyselylomakkeen lahetystapa saattoi vaikuttaa vastaajien maaraan. Tutkijoiden oletuk-
sena on, ettd kysely lahti kaikille esimiehille ja tyontekijoille. Koska kyselylomakkeen
linkki ja saateviesti Kiersivat useamman osapuolen kautta, ei ole mahdollista taysin
varmistaa sen saavuttaneisuutta. Esimerkiksi jos yksikon esimies on ollut lomalla kysei-
send ajanjaksona, hén ei ole pystynyt lahettdméaan viestia alaisilleen tai itse vastaamaan

siihen.

7.2 Eettiset kysymykset

Kaikkien tutkimusvaiheiden lapi tutkija joutuu eettisten valintojen eteen. Nama vaiheet
voidaan luokitella kolmeen osaa: tutkimusaiheen valinta, tutkimusmenetelmien valinta
sekd tutkimuksen tavoitteet. Valittaessa tutkimusaihetta on huomioitava tulosten hyo-
dynnettdvyys. Aiheella on toivottavaa olla merkitystd yhteiskunnan hyvinvoinnille ja
kehittymiselle. (Kananen 2008, 133-134.)

Tutkimuksessa on muistettava merkita kirjalliset lainaukset oikein. Ei ole oikein esittaa
toisen tekstia omanaan mit4 nimet&én plagioinniksi. Haastattelumenetelmaa kaytettdessa
on huomiotava haastateltun anonymiteetti. Tutkittavat pysyvat nimettdbmind ja tunnis-

tamattomina. Eri tutkimusvaiheiden dokumentoinnnilla on iso osuus oikeanlaisesta ra-
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portoinnista. Dokumentaation avulla voidaan arvioida tutkimuksen tiedonkeruun, ana-
lyysin ja tulkinnan luotettavuutta sek& johdonmukaisuutta. Kuvioon 11 on koottu epa-
eettisen toiminnan ilmentymistd. (Kananen 2008, 135-136; Kankkunen & Vehviléinen-
Julkunen 2015, 223-224.)

Toisten
kritiikin
Keksitty Omiminen estdminen

Aineisto | Analyysi L & Tulos L Huijattu ansio
| /

Muutettu S/ -
S Perusteeton

/ e Mielivaltainen
s yleistaminen

/ tulkitseminen Takaperin

Vastakkaisten laskeminen
tulosten
hylkd&dminen

Skaalaaminen

KUVIO 11. Epéeettinen toiminta (Kananen 2008, 137)

Tdassa opinnaytetydssa pyrittiin noudattamaan mahdollisimman eettistd tyootetta. Tee-
mahaastattelun jokaisessa vaiheessa noudatettiin hienovaraisuutta sekd anonymiteettia.
Haastattelun tallenteet poistettiin litteroinnin jalkeen ja opinnaytetyon hyvaksynnan
jalkeen poistettiin myos litterointi. Kyselylomake valitettiin tyontekijoille saatekirjeen
kera kohdeorganisaation omia tiedonsiirto kaytantoja kayttaen. Kyselylomake tehtiin e-
lomake-editorilla, jossa vastaukset palautuivat anonyymisti. Vastaukset tuhottiin koko-
naisuudessaan opinndytetyon hyvéaksymisen jalkeen. Tulosten késittelyssa eri vaiheet
dokumentoitiin tarkasti ja avattiin tekstiin mahdollisimman selvasti. Tulosten esittely
pyrittiin tekem&&n mahdollisimman objektiivisesti. Opinnaytetyon tekijoill& ei ole yh-

teyksid kohdeorganisaatioon ja opinndytetyo annettiin heille tarkastettavaksi.

7.3 Keskeiset tulokset ja johtopaatokset

Tassé kappaleessa esitelldadn keskeiset tulokset ja johtopdatokset liittyen muutosjohta-
miseen ja Lean-ajatteluun kaytannon tyossa esimiesten ja henkiloston nédkokulmasta.
Tulokset pohjautuvat teemahaastatteluunn seké kyselylomakkeeseen. Tutkimustuloksis-

ta kavi ilmi esimiesten suhtautuvan niin Lean-ajatteluun k&ytdnnon tyodssa kuin muutos-
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johtamiseenkin hieman positiivisemmin verraten henkiléstoon. Molempien ryhmien

vastausten keskiarvot olivat kuitenkin kauttaaltaan positiivisen puolella.

7.3.1 Lean-ajatteluun suhtautuminen kaytannon tydssa esimiesten ja henkildston

nakokulmasta

Yksi tutkimusongelmista oli selvittdd, kuinka esimiehet ja henkilésto suhtautuivat Lean-
ajatteluun kéytannon tyossa. Tuloksista ilmeni esimiesten suhtautuvan siihen aavistuk-
sen positiivisemmin kuin henkiléston, mutta molemmat kokivat sen kuitenkin positiivi-
sena asiana. Esimiesten vastausten keskiarvo kysymysosioon 8. Lean-ajattelu kdytannén

tyossa oli 3,31, kun taas henkildstdn keskiarvo oli 3,09.

Yli puolet esimiehistd ja henkilOstostd kokivat omaksuneensa ja sitoutuneensa Lean-
ajatteluun. Kuitenkin kyselylomakkeen avoimissa kommenteissa tuli esille soradania
sitoutumiseen liittyen. Kommenteissa painottui etenkin henkildston sitoutumattomuus
Lean-ajatteluun, mutta toisaalta myds ymmarrys, ettd muutos vie oman aikansa. Esi-

miehistd yli puolet kokivat lisédksi Lean-ajattelun helpottaneen ja selkeyttédneen tyotéa.

lalla tai tyovuosien méaaralla ei ollut vaikutusta esimiesten vastauksiin. Henkildston vas-
tauksia taas voitiin osittain selittdd ian ja tyovuosien maarélla. Mitd vahemmaén ikaa ja
tyovuosia henkilostolla oli, sitd enemman han koki Lean-ajattelun helpottavan, selkeyt-
tdvan ja tehostavan tyotd. Korrelaatiot ndiden muuttujien vélill4 olivat suurelta osin
heikkoja, mutta kuitenkin tilastollisesti merkitsevid. Korrelaation on kuitenkin helppo
kuvitella pitdvan paikkansa, koska mitd pidempaan henkildstd on toissa sitd enemman

he yleensa kiintyvét vanhoihin tydtapoihin.

Molempien ryhmien, esimiesten ja henkildston, osalta todettiin etenkin koulutusten
mé&éran sek& muutosjohtajuuden keinojen: sitoutuminen muutokseen, muutosta koskeva
informointi ja arviointi sekd muutosvastarinnan hallinta, vaikuttavan positiivisesti Lean-
ajatteluun kaytannon tyodssa. Zidelin (2007) teoria tukee nditd tuloksia. Lean-ajatteluun
siirtymisessa etenkin koulutuksen ja viestinndn merkitys on suuri, jotta kaikki ymmarta-
vat miksi ja mihin siirrytdan. Jotta muutos pysyisi liikkeessa ja tyontekijoiden mielessd,
siitd kannattaa muistuttaa saannollisesti. Lisdksi on tdrkedd toistaa ja korostaa organi-

saation sitoutumista, koska tie muutokseen on harvoin helppo. Lean-ajatteluun siirtyessa
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muutosvastarinta voi olla voimakasta, koska henkil0std saattaa kokea Lean-ajattelun
lisddvén tyoméaéaraa. (Zidel 2007, 29-30, 32, 34.)

Molemmat ryhmat kokivat yhdeksi heikoimmaksi osa-alueeksi Lean-ajattelun vaikutta-
vuuden asiakaslahtoisyyttd kohtaan. Vaikka Lean-ajattelu on suurelta osin tarkoitettu
tehostamaan tyontekoa, sen pitdisi vaikuttaa myos asiakastyytyvéisyyteen. Vuorisen
(2014, 72) mukaan yksi Lean-ajattelun paéperiaatteista on asiakkaan arvon miettiminen
ja arvoketjun tunnistaminen. Toisaalta Lean-ajatteluun siirtyminen on kohdeorganisaa-
tiossa vield kesken eikd sen vaikutukset valttdmattd ole vield néhtévissa asiakkaiden

osalta.

Muutosjohtajien ja henkildston vélilla oli havaittavissa myods ero Lean-ajatteluun késit-
teend liittyen. Teemahaastattelusta nousi esiin tarkenne, ettd Lean-ajatteluun siirtyminen
ei ole vain projekti vaan ajattelutapa, miké sulautuu arkeen. Esimiehista yli puolet koki-
vat Lean-ajattelun olevan selked, mutta henkilGston vapaissa kommenteissa moni viitta-
si Lean-ajatteluun nimenomaan projektina ja etta naitd tempauksia tulee ja menee. Mo-
dig ja Ahlstém (2013, 89,90-91,94) toteavatkin monien organisaatioiden kokevan on-
gelmia Lean-ajatteluun siirtymisessa ja saattavat jopa hylatd muutosprosessin niiden
takia kesken. Usein ongelmat liittyvét juuri Lean-ajatteluun ké&sitteend eli, ettd se mielle-
taan vain tietyiksi tyokaluiksi ja unohdetaan syvéllisemmat tavoitteet miksi ne on otettu
kayttoon. Jos liiaksi keskitytdadn vain konkreettiseen menetelmien opetteluun, voi muu-

tosty6lta kadota pohja.

7.3.2 Muutosjohtamiseen suhtautuinen esimiesten ja henkiléston nakékulmasta

Yksi tutkimusongelma oli selvittdd kuinka esimiehet ja henkil6sté suhtautuivat muutos-
johtamiseen Lean-ajatteluun siirryttdessad. Muutosjohtajuutta Lean-ajatteluun siirryttaes-
sd arvioitaessa muutamat kohdat nousivat esille ylitse muiden. Naméa kohdat olivat
muutosagentin rooli, Lean-ajatteluun liittyvat koulutukset, muutoksen sitoutuminen,
muutokseen liittyvd informointi, muutoksen vaatimat resurssit sek4& muutosvastarinnan

hallinta.

Muutosagentti
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Kohdeorganisaation muutosprosessissa kéytettiin apuna muutosagentteja, jotka valikoi-
tuivat henkilokunnasta. Koska muutosagentit olivat vapaaehtoisia, innovatiivisia ja ke-
hitysmyonteisia, heill4 oli motivaatiota ryhtya tahan tehtavaan. Muutosagenteille pidet-
tiin kehityspaivia, koulutuksia ja he osallistuivat kuukausittain kokouksiin, jossa kaytiin

l4pi Lean-ajatteluun liittyvia kuulumisia.

Kyselylomakkeen vapaiden kommenttien pohjalta selvisi kuitenkin, ettd osa muutos-
agenteista ei ole perilld omasta tehtavéstaén tai into tehtdvaan on hiipumassa. Muutos-
agentit saivat vapaissa kommenteissa niin positiivista kuin negatiivistakin palautetta.
Kvist ja Kilpiéd (2006, 160-161) toteavat, ettd muutosgentit joutuvat valilla kohtaamaan
ristiriitaisia tilanteita ja kestdmaan vastarintaa. Heilld on siitékin syyst4 oltava hyvé
tietoisuus omista vahvuuksistaan ja heikkouksistaan, seka kyky kasitella vaikeita tilan-

teita.

Vapaista kommenteista huolimatta muutosagentin roolia koskeva kysymysosio sai kor-
keimman keskiarvon niin esimiesten (4,54) kuin henkil6stonkin (4,19) osalta. Etenkin
henkil6ston “samaa ja osittain samaa mieltd” oleva vastausprosentti oli erityisen korkea
(77,33%) verrattuna muihin muutosjohtajuuden osa-alueisiin. Honkasen (2006, 22, 41-
44) mukaan muutosagenttien kéyttd helpottaa muutosprosessin etenemistd, koska hei-
déan tehtdvandaan on nimenomaan ohjata ja tukea organisaatiota ja sen jasenia muutos-
tydssd. Muutosagenteilta vaaditaan kuitenkin muun muassa tavoitteenasettelu kykya

seké hyviad vuorovaikutus taitoja.

Myos Lean-ajattelua kdytannon tydssa arvioitaessa henkildston vastauksista nousi esille
muutosagenttien kayttd. Henkildstdé koki siis muutosagenttien helpottavan Lean-
ajattelun kayttoon ottoa. Kvistin ja Kilpidn (2006, 133-134.) mukaan muutosagentin
tarkeimpiin tehtaviin kuuluu nimenomaan kannustaa, osallistaa, rohkaista ja tukea hen-

kilostod muutosprosessin eri vaiheissa.

Lean-koulutus

Lean-koulutukset arvioitiin onnistuneeksi muutosjohtamisen osa-alueeksi muutospro-
sessin aikana. Lean-koulutuksia koskeva kysymysosio sai toiseksi korkeimmat keskiar-
vot niin esimiesten (4,10) kuin henkildstonkin (3,87) osalta. Yli puolet esimiehistd
(72,70%) ja henkilostostd (63,20%) olivat ”samaa ja osittain samaa mieltd” Lean-

koulutuksia koskevan kysymysosion kanssa. Myds teemahaastattelussa tuli ilmi, etta
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johto halusi antaa henkil6stolle tarvittavat tydkalut eli Lean-ajattelun menetelmét. Nii-
den avulla henkil6ston oli tarkoitus itse saada vaikuttaa oman tyon tekemiseen parhaalla
mahdollisella tavalla.

Earleyn (2016, 7-8, 21) mukaan henkilostolle on tarjottava selkedat menetelmat ja tydka-
lut, jotta he pystyisivét toteuttamaan Lean-ajattelua tydssdan. Lean-ajattelu vaatii uu-
denlaista ajattelutapaa ja on varmistettava, ettd henkil0stolla on tarpeeksi tietoa ja ym-
marrysta Lean-ajatteluun liittyvistd prosesseista, jotta he pystyvat menestymaén tyos-

saan.

Sitoutuminen

Sitoutuminen oli yksi esille nousseista aiheista koskien muutosprosessia Lean-ajatteluun
siirryttdessa. Sitoutuneisuudella pystyttiin vaikuttamaan positiivisesti Lean-ajatteluun
kaytannon tydssa. Muutosjohtajuutta koskien sitoutuneisuus koettiin toteutuneen hyvin
molempien ryhmien osalta. Esimiesten vastausten keskiarvo sitoutumista koskevaan
kysymysosioon oli 4,07 ja henkil6stolla 3,46. Molemmat viestivat vahvasti sitoutumisen
onnistumisesta. Esimiesten ’samaa ja osittain samaa mieltd” vastausprosentti oli kor-
kein (78,77%) sitoutuneisuutta koskien verraten muihin muutosjohtajuuden osa-

alueisiin.

Myos teemahaastattelussa korostui johdon sitoutuminen Lean-ajatteluun siirtymiseen
sekd halukkuus kuuntelemaan ja tukemaan henkilostod. Kyselylomakkeen vapaissa
kommenteissa johto sai kuitenkin kriittistd arvostelua muutosprosessin l&piviemiseen

liittyen. Osa henkilékunnasta ei kokenut johdon olevan osallinen ja sitoutunut.

Yksi muutosjohtajan tarkeimmista tehtdvista on tyontekijoiden sitouttaminen muutok-
seen. Sitoutumisen on kuitenkin lahdettdva johtoportaasta alkaen ja sill& tavoin toimit-
tava esimerkkind muulle henkil6stolle. Sitoutuminen mahdollistaa muutoksen yllapité-
misen ja sitd helpottaa, kun tyontekijat ovat osallistettu muutokseen. (Laaksonen ym.
2005, 47-51; Pakkanen 2011, 59-61; Kliem 2015, 21.)

Ennakkoinformointi
Muutosprosessiin liittyva ennakkoinformointi nousi positiivisesti esille muutosproses-
sissa. Muutosprosessiin liittyva informointi arvioitiin toteutuneen hyvin muutosjohta-

juuden osalta ja vaikuttavan positiivisesti myos Lean-ajatteluun k&ytdnnon tydssa. Muu-
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tosjohtajuutta arvioitaessa yli puolet esimiehistd (70,43%) ja henkilostosta (64,65%)
olivat ”samaa ja osittain samaa mieltd” ennakkoinformointiin liittyvdn kysymysosion
kanssa. Teemahaastattelusta tulikin esille, ettd tiedottaminen oli hyvin suunniteltua ja
infotilaisuudet olivat pakollisia koko henkilékunnalle. Tiedottaminen kulki koko ajan
reaaliajassa kohdeorganisaation sisdisten nettisivujen kautta, missé informoitiin Lean-

ajattelun viimeisimmat kuulumiset.

Laaksosen ym. (2005, 47-51) ja Pontevan (2012, 18-19) mukaan mahdollisimman avoin
ja kattava informointi helpottavat muutoksen alkuaskeleita laannuttaen ennakkoluuloja
ja pelkoa. Avoin tiedottaminen on térkedssé roolissa kuitenkin koko muutosprosessin

ajan ja silla pystytaan lieventdmaan my6s muutosvastarintaa.

Resurssit

Molemmat ryhmaét, esimiehet ja henkildsto, kokivat yhdeksi heikoimmaksi muutosjoh-
tajuuden osa-alueeksi resurssien huomioinnin muutosprosessissa. Esimiesten vastausten
keskiarvo resursseja koskevaan kysymysosioon oli 2,68 ja henkiloston 3.01. Tama oli
esimiesten muutosjohtajuutta koskevien vastausten matalin keskiarvo. Resurssien mer-
Kitys on suuri muutosprosessin onnistumiseksi. Stenvall ja Virtanen (2007, 46-50, 57.)
toteavat, ettd jo muutoksen suunnitteluvaiheesta lahtien on tarke&é ottaa huomioon tyon-
tekijoiden voimavarat ja resurssit, jotta muutos pystytdan vieméaan laadukkaasti loppuun

saakka.

Vaikka johto oli teemahaastattelun perusteella suunnitellut muutosprosessin hyvin, siir-
tyminen Lean-ajatteluun koettiin resurssien osalta haastavaksi kyselylomakkeen avoi-
missa kommenteissa. Seka esimiesten ettd henkiloston puolelta nousi esille kritiikkia
koskien etenkin muutosprosessin tydméaarad, muutoksen ajankohtaa seké siihen varattu-

ja henkilostoresursseja.

Muutosvastarinta

Muutosvastarinnan hallinta nousi myos esille muutosjohtajuuden heikkona kohtana mo-
lempien ryhmien vastauksissa. Esimiesten vastausten keskiarvo vastarintaa kasittele-
vaan kysymysosioon oli 2,83 ja henkiloston vastaavasti 3,00. Tama oli henkiléston

muutosjohtajuutta koskevien vastausten matalin keskiarvo.
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Pontevan (2012, 20-21.) mukaan muutosvastarinnan hallinta on térked osa onnistunutta
muutosprosessia. Muutosvastarintaa esiintyy lahes poikkeuksetta, joten organisaatiolla
on hyvé olla valmiiksi suunnitelma sen helpottamiseksi. Téssé kohtaa isoimpaan rooliin
nousee vuorovaikutus, jotta kaikki osapuolet pystytddn huomioimaan. McKibben (2017,
100-103) toteaa kuitenkin, ettd parhaimmatkin tiimit kohtaavat haasteita muutostyon
aikana. Naissa tilanteissa muutosjohtajan rooli korostuu. Taitava muutojohtaja osaa

kadntaa vastarinnan positiiviseksi voimavaraksi muutosprosessia kohtaan.

7.4 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimushaasteet

Tulosten perusteella kehitysideoina esitetdan etenkin asiakaslahtoisyyden kehittamista
liittyen Lean-ajatteluun kaytdnnon tyossd. Muutosjohtamista koskien kehitysideana esi-
tetddn huomion kiinnittdmista kokonaisvaltaisesti resursseihin ja muutosvastarinnan
hallintaan muutosprosessin aikana. Kehitysideoina esitetddn myds, ettd johto ja la-
hiesimiehet osoitettaisivat omalla esimerkilladn sitoutuneisuutensa muutosprosessiin.
Liséksi infotilaisuuksia ja koulutusia olisi hyvé pitdd enemman ja asioita kerrata use-
ammin. Lean-ajattelu leikkeja ja tehtévié tehdessd kannattaisi lisdksi sekoittaa eri am-
mattiryhmia kesken&an. Tarke&ksi muutoksen kannalta olisi sitouttaa Lean-ajatteluun

siirtymiseen myos laakarit.

Opinndytetyon tekijat pitaisivat hyvand ajatuksena suorittaa uusintakysely koskien muu-
tosjohtamista sekd kokemuksia Lean-ajattelusta kdytannon tydssé sitten, kun muutos-
prosessi on saatu paatokseen. Kuten aiemmin teemahaastattelussa todettiin, Lean-
ajattelun vaikutukset nakyvat kunnolla vasta 10 vuoden paastd. Muutoksen pitdminen
ylla ja Lean-ajattelun siséistdminen vaativat kuitenkin opinndytyon teorian mukaan pal-
jon. Olisi mielenkiintoista toistaa tutkimus vield nainkin pitkdn ajan péasta ja nahda
onko esimiehet ja henkildsto sisdistdneet Lean-ajattelun ja kuinka sen vaikutukset naky-
vat. Jatkotutkimuksen kohteina voisi olla kiinnostavaa tarkempi muutosvastarinnan tut-
kiminen seka minkalaisia mittareita valitaan muutostyén onnistumisen arvioinnille. Tut-
kimuksen toistettavuudeksi opinndytetyon tekijét suosittelevat tarkistamaan huolellisesti

kyselylomakkeen rakenteen, jotta systemaattisilta virheilta valtyttaisiin.
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Liite 3. Teemahaastattelun runko.

Miksi Lean-ajatteluun siirtymiseen on tullut tarvetta?
Miten Lean-ajatteluun siirtymista on suunniteltu?
Miten Lean-ajatteluun siirtymista toteutetaan?

Kuinka Lean-ajatteluun siirtymisen onnistumista arvioidaan?
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Liite 4. Kyselylomakkeen runko.

LEAN-AJATTELU

Ll i ity ol nch i 34350 T 8050 i pliiryy 304300 T 80
Thime o inyuedytuSiomen. ok SvoTena on aPcicl Bnonyy

B B

Vil Vot .oy FvalilE v 1 e ey Pl i il e My Tyl o,
Kifou g etubkioon!
TALISTATIEDOT
Primewindn PR 5
Lk
LY
L e 38
it Pyleabarnally] b o p—
PR

Qo pealisturad Loan shefls oy
oaiurein houiubokosn

[Fuiri moraen kouiutokssen olen
namatrut

ak

T tpdyPteadaalal Loa [
T SRR

L ek il i il oadinn okl o minitd

hlr (arpadinako wartyld Laar- st
bl e Tl Wl T Lo T
o clls? ik sourriSeleans Loan-ajatiniun kilyBa8noton omanss HpSaslnl

T h  Catien amas Tt o0 sama nkden Ml omtien enmestl e masd

D s Liar s i by
L=l it o OrvRden, e P Sty omistld
i Livir iyl

-t BTt B ity

B TR ORTIR TR TR BT R o TR ORI ) TR e

T TR AT RATaA MRt T ikl onmetd  oatien anomeid e el

oo et Barpasaienl bubony aganiita Loar
Esirraes rutonagonti Lifpan i ji ot

R0 &

ik oo s dnikniain ardaid
Tt s L Ty

s Dol b LB T T BT O OOl Tassad Dipesiessd

O 7

el Lo ] ol A OB e




L 061 Pl 8 i Bt T vy A

Fipan tmiytn b Lo mjaind on

s 1L s s iyt Saoikiamaemanin, ko Lisan-ames 00 R KiyTSen
Fiur) i sl ey (i fureer, hun Ladn- sifel on ety s
D s LR T

L=t ile) 1 . el

o mtoturet Lean-aatisun

e el B Sl SGTLE o Teell & esll

WLAITORAGENTT! +
Voot sy Sl s v Pl sl

Wistomagentata on Gl ape Lean-siattsn, syl

Pranm Ll

Miruilio on sebvill, mil on '

‘Wapaa komments

o hirteh okl o Teell Ol ot el o el

Kt vl syl

Cor =

90



91

Liite 5. Kyselylomakkeen saate ensimmaiselld lahetyskerralla.

Hyvé kyselyn saaja,

Olemme suorittamassa sosiaali- ja terveysalan johtamisen ylempdd ammattikor-
keakoulututkintoa ja valmistumme joulukuussa 2017. Olemme tekemé&ssa
opinnaytetyotd XXX organisaatioon. Tutkimuksen aiheena on siirtyminen Lean-
ajattelun kayttoon esimiesten ja henkilokunnan nakokulmasta. Teemme valiarvion
séhkoisen kyselylomakkeen avulla, johon tarkoituksena on keratd vastauksia niin esi-
miehiltd kuin muulta henkilokunnalta. Valitathan viestin linkkeineen siis eteenpéin hen-

kiloston tavoittamiseksi, kiitos!

Kyselylomake avautuu s&hkopostissa olevasta linkistd. Vastaamiseen kuluu arviolta
vain 15 minuuttia. Vastaukset kasitelladn anonyymisesti ja ne tuhotaan oikeanmukaisel-
la tavalla vuoden 2017 loppuun mennessa. Vastaukset ovat erittdin tarkeita tutkimuksen
kannalta ja olemme niisté Kiitollisia. Vastausaikaa on kaksi viikkoa eli 16.4.2017 saak-
ka.

https://lomake.tamk.fi/v3/lomakkeet/23682/lomake.html

Mikali teilld on kysyttavaa tutkimukseen liittyen, vastaamme mielellamme niihin

séhkdpostitse.

Aurinkoista kevatta toivottaen,
Katariina Tavast & Tatjana Pihlajaméki

katariina.tavast@soc.tamk.fi tatiana.pihalajamaki@soc.tamk.fi


https://lomake.tamk.fi/v3/lomakkeet/23682/lomake.html
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Liite 6. Kyselylomakkeen saate toisella lahetyskerralla.

Heil

Lahettdmamme kysely koskien siirtymistd Lean-ajattelun kayttdon sulkeutui 16.4.
Vastaajien vahaisen maaran takia jatkamme kyselya viel& viikolla, ajalla 24.-30.4. Toi-
vomme, ettd tayttaisitte kyselylomakkeen, mikali ette vield ole sitd tehnyt.
Vastauksenne ovat téarkeitd ja ne kasitelladn anonyymisti. Kyselylomake avautuu
séhkdpostissa olevasta linkistd. Valitattehan viestin linkkeineen henkilékunnalle. Toi-

vomme, etté vastaisitte kyselyyn 30.4 mennessa.

https://lomake.tamk.fi/v3/lomakkeet/23897/lomake.html

Mikali teilla on kysyttavaa tutkimukseen liittyen, vastaamme mielelldamme niihin

séhkdpostitse.

Aurinkoista kevatta toivottaen,

Katariina Tavast & Tatjana Pihlajaméki

katariina.tavast@soc.tamk.fi tatiana.pihalajamaki@soc.tamk.fi


https://lomake.tamk.fi/v3/lomakkeet/23897/lomake.html
mailto:katariina.tavast@soc.tamk.fi

