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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Leanin kayttoonottoa Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymassa. Tarkoituksena oli tuottaa hyodynnettavaa lisatietoa Leanin kaytan-
toon viennissa onnistumiseksi sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioille ja muista toimi-
aloista esimerkiksi tukku ja vahittaiskaupan, kuljetuksen ja varastoinnin seka majoitus- ja ra-
vitsemistoiminnan toimialoille. Opinnaytetyo toteutettiin tammi-toukokuun 2022 aikana.

Opinnaytetyossa kaytettiin seka kvantitatiivista etta kvalitatiivista tutkimusotetta. Tutkimuk-
sessa kaytettiin useampaa eri aineistonkeruu- ja analysointimenetelmaa eli kyseessa oli mo-
nitriangulaatio-tutkimus. Tama mahdollisti kattavamman kasityksen saamisen tutkittavasta
kohteesta. Aineistonkeruumenetelmina kaytettiin havainnointia, teemahaastattelua ja kah-
dessa opinnaytetyon osassa sahkoista kyselylomaketta. Lisaksi yhdessa tutkimuksen osassa
kaytettiin valmista dokumenttiaineistoa.

Aineiston analysointimenetelmina kaytettiin laadullista sisallonanalyysia, teemoittelua, kor-
respondenssianalyysia ja paakomponenttianalyysia. Esimiehille toteutetussa kyselytutkimuk-
sessa kaytettiin otantamenetelmana esimiesten perusjoukolle kokonaisotantaa, kuten myos
toisessa esimiehille ja tyontekijoille toteutetussa sahkoisessa kyselytutkimuksessa. Tyonteki-
joiden perusjoukolle kyselytutkimuksessa otantamenetelmana kaytettiin yksinkertaista satun-
naisotantaa. Havainnoinnissa ja teemahaastattelussa kaytettiin otantamenetelmana harkin-
nanvaraista otantaa.

Tulosten perusteella alle puolet jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksista saturoitui. Johto-
paatos tasta on, etta tutkituissa tulosyksikoissa henkilostolla ei ole taydellista ymmarrysta
Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman strategiasta ja strategisista tavoitteista.
Tuloksista ilmeni useita yhteyksia niin esimiesten valmiuksien kuin Lean-periaatteidenkin
muuttujien valilla. Esimiehet kokivat tuntevansa Lean-toimintamallin periaatteet, mutta silti
useassa yksikossa Lean-tyokalut eivat olleet kaytossa. Johtopaatos naista on, etta esimiehet
ovat omaksuneet Leanin perusperiaatteet vaihtelevasti. Lean-paivittaisjohtamisen taulun
kayttoonottoa edistivat erityisesti johtaminen ja esimiestyohon liittyvat asiat seka Lean-kou-
lutusten ja -valmennusten saatavuus, josta johtopaatoksena voidaan todeta esimiestyohon
liittyvien toimintatapojen linkittyvan vahvasti valmentavaan johtamiseen. Esimiesten ja tyon-
loksena oli, etta esimiesten ja tyontekijoiden joukolle kummallekin pystyttiin nimeamaan joh-
tajuuden ja jatkuvan parantamisen paakomponentit. Ainoastaan esimiesten joukolle pystyttiin
lisaksi nimeamaan yhteistyon ja sitoutumisen paakomponentit. Johtopaatoksena voidaan to-
deta, etta tyontekijoiden vastaukset ovat keskenaan enemman samankaltaisia kuin esimie-
hilla.

Asiasanat: Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyma, Lean, Lean filosofia, Leanin
kayttoonotto, jatkuva parantaminen
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The objective of this thesis was to research the state of implementation of the Lean operat-
ing model in the Central Uusimaa Social and Health Association. The purpose of this thesis
was to provide exploitable information to enable success in Lean implementation for social
and health care organizations and for organizations in other industries. Examples of other in-
dustries are wholesale and retail trade, transportation and storage, accommodation and food
services activities. The thesis was executed during January-May 2022.

In this thesis both quantitative and qualitative research approach were used. The thesis was
conducted as a multi-triangulation study meaning several different data collection methods
and analysis methods were used. Various research and analysis methods made it possible to
gain more comprehensive understanding of the subject under study. Data collection methods
used in this thesis included observation, theme interview and in two parts of the thesis an
electronic questionnaire. In addition, in one part of the thesis existing set of documents was
used.

The analysis methods included qualitative content analysis, thematic analysis, correspond-
ence analysis, and principal component analysis. The total sampling method was used in the
electronic inquiries, one of which was conducted to the managers’ population and the other
to both managers and employees. To the employees” population, the simple random sampling
method was used. The purposive sampling was used in the observation of the profit centers
and in theme interviews of the managers.

Based on the findings, under half of the continuing improvement proposals were saturated.
The conclusion of the findings was that the profit centers’ personnel do not have a complete
understanding of Central Uusimaa Social and Health Association s strategy and strategic
goals. The findings also indicated that there were several connections between managers’
transferable skills as also between Lean principles. The managers felt that they understood
the principles of Lean, but in several profit units Lean tools were not in use. The conclusion
was that the managers had adopted the principles of Lean in a variable way. The introduction
of a Lean daily management board was supported especially by the matters which were con-
nected to leadership and managerial work as well as the availability of Lean education and
Lean coaching. The conclusion made of this was that the managerial procedures are linked
strongly with coaching leadership. Differences between managers’ and employees” Lean im-
plementation assessment were researched in one part of thesis. The findings were that it was
possible to name the leadership and continuing improvement principal components to manag-
ers and employees. Only for the managers” group it was possible to name the collaboration
and commitment principal components. The conclusion is that the employees” answers were
more compatible among each other than in the managers” group.

Keywords: The Central Uusimaa Social and Health Association, Lean, Lean philosophy, Lean
introduction, continuous improvement



o] aTa 1= o o PP PP 7

Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyma ........cooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnns 9
2.1 Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman strategia ..........cccccvvenn.n. 10

2.2 Laadun- ja potilasturvallisuuden kehittaminen Keski-Uudenmaan sosiaali- ja

terVeYSKUNTAY MY MASSA . et ttieitttieeit ettt teeitteteetneeereanneeereanneeeresnneseeeannnes 14
2.3 Lean-hanke Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtymassa................. 14
Leanin perusperiaatleet . .uuuu ittt iitiiieeeeeeeeeeeeeeenennnnnnnnssesassessennnns 16
3.1 Asiakasarvon tuottaminen .........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiii 18
3.2 Arvovirtojen tunnistaminen ja hukan poistaminen.............ccovviiiieeeiennnn.. 18
3.3 Palvelun VIrtaus .....ooveviiiiiiiiiiiiiiiiii i 21
3.4 018 To] o) = 10 PP 22
3.5 Jatkuva parantaminen........eeeeiiriiriiiiiiiiiiiieeerereeeeernnnnneeneeeesssseanes 22
Lean menetelmat ja tyoKalU....oeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiii i i ettt eeeeenennnaas 23
4.1 Plan, Do, Check, Act -ongelmanratkaisumalli ja kehittamismenetelma ........... 24
4.2 A3-ongelmanratkaisumenetelma......covviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i ieeeeiiiiiiieeeeees 25
4.3 Tyon tuottavuuden parantamiseen kehitetty 55-menetelma ..............cceeeettt. 25
4.4 Juurisyyn etsintaan tarkoitetut tyokalut.........cccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeennn. 26
4.5 Gemba-prosessikavely ...ooviiiiiiiiiiiiiiiiiii i i e 26
4.6 Tyon visualisointi ja Lean paivittaisjohtamisen taulu..........oovvviiiiiiiinnnnnnnn, 27
Leanin kayttoonottoon vaikuttavia tekijoita organisaatiossa ........eeeeveeeeeeieneennnnnnnns 28
5.1 Organisaatio- ja Lean-kulttuurin yhteys Leanin kayttoonottoon .................... 31
5.2 Johtajuus Leanin KayttoONOtoSSA «vveeeernnnnnnneereteeererereeeennnnnneeneeeeessseanns 36

5.2.1 Valmentava johtaminen Leanissa .......covviiiiiiiiiiiiiiiieeieieeieieeiennnnnns 37

5.2.2 Lean-paivittaisjohtaminen .......c.c.cceeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiierrereeeennnnnnnns 40
5.3 Leanin yhteys tyohon SitoUtUMISEeN .....cviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i eeeeeieeiaaaas 42
5.4 TyoNn VaKioiNti LEaNISSa . .uuuneneeeeteteeterreeeennnnneeeeeeeeeeseseessnnnnnnnneeaees 43
YhteenVeto tietOPErUSTASTA . .eui et i iiiiteetettttteeeieiiiiieeeeeeeeeeeeeseenennnnnnssesaaees 43
Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset ........ccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn,. 45
Tutkimusmenetelmat ......oooviiiiiiiiiiiii i e 46
8.1 Aineistolahtoinen tutkimus ja havainnointi .........cccceiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieees 46
8.2 Sahkoinen kysely esimiehille ...cooiii i ee e e e eeennaas 48
8.3 TeemahaastattelU......ovvueiiiiiiiii i 51
8.4 Sahkoinen kysely esimiehille ja tyontekijoille ......ovvviiiiiiiiiiiiiieiinnnnn, 53
8.5 Induktiivinen sisallonanalyysi ja havainnointi..........ccoeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiinnnn., 56
8.6 Korrespondenssianalyysi...ooeeeeeeiiiiiiii ittt teeeeeeannnaas 59
8.7 JLIC==] 0. T 11 = 60
8.8 Paakomponenttianalyysi «ooeeeeeeiiiiiiiiiiii it e eee e e 65
Tutkimuksen eettisyys ja lUOtettaVUUS ......uuueerettiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeereeeannnnnnnas 67

B 01 o)L= 69



10.1  Jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten yhteys Keusoten strategisiin

L= N0 ] 1 69
10.2  Esimiesten Lean-toimintamallin periaatteiden omaksuminen Keusotessa ......... 78
10.3 Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotto Keusotessa .........cevvvvvvnnnnnnns 89
10.4 Esimiesten ja tyontekijoiden valiset erot Leanin kayttoonoton arvioinnissa ..... 100
(N [o] ) o] o F- t- 1 o] < <] A PP 108
I 1 = o 121
L0 17 o ) e 129
12 101U 2o ) 129

=] N 130



1 Johdanto

Terveydenhuollon johtamiseen liittyvassa artikkelissa kirurgi Paivi Vaara totesi ”on iso on-
gelma, etta sairaaloita johdetaan kuin tehtaita”, silla hanen mielestansa tyontekijoiden osaa-
minen ei paase kukoistamaan yltiotehokkaassa toiminnassa. Samassa artikkelissa psykologi
Heli Rautjarvi totesi ”sairaaloissa ja yleisimmin terveydenhuollossa rakenteita kehitetaan liian
prosessilahtoisesti. Tyontekijoiden kokemus jaa jalkoihin”. Hanen mukaansa tyon merkitysta
ei osata johtaa, ja ihmisten johtamista ei oikeastaan ole ollenkaan terveydenhuollossa, eten-
kaan sairaaloissa. Johtamisen professorin Anu Puusan mukaan asiantuntija-aloilla hierarkioita
purettiin 1990-luvulla, mutta terveydenhuolto on tassa kehityksessa jaljessa. Terveydenhuol-
lon organisaatiot ovat edelleen hierarkkisia, joissa tyontekijoita ajatellaan kasipareina ja joh-

dossa asuu kaikki viisaus (Helsingin Sanomat Visio 2022.)

Berry ja Toussaint (2013, 81) kuvaavat Leania innovatiiviseksi johtamistavaksi, joka on osoit-
tautunut menestyksekkaaksi terveydenhuollon organisaatioissa. Lean-johtamistapa sitouttaa
koko henkiloston ongelmien tunnistamiseen ja ratkaisemiseen jatkuvan parantamisen asen-
teella. Lean-johtaminen eroaa hierarkkisesta jarjestelmasta ja siksi se vaatii roolimuutosta
johtamistavassa. Tama tarkoittaa, etta johtajista tulee “fasilitaattoreitta, mentoreita ja
opettajia”. Fasilitaattori tukee yhdessa tekemista seka ryhman ajattelua ja tyoskentelya ta-
voitteellisesti siten, etta han mahdollistaa kaikkien ryhman jasenten osallistumisen toimin-
taan ryhman aktiivisena ja yhdenvertaisena jasenena (Suomen Fasilitaattorit 2022). Maijalan
(2019, 80; 85) mukaan Leanin johtaminen vaatii vahvaa johtamisosaamista. Leanin mukaan
toimiminen vaatii terveydenhuollossa kulttuurimuutosta, henkiloston sitoutumista toiminta-

malliin ja johtajuuden muutosta kohti valmentavaa johtajuutta.

Leanin kaytantoon viennissa taytyy saada aikaan muutos toiminnassa koko organisaatiossa, ku-
ten missa tahansa muussakin lapi vietavassa muutoksessa (AlManei, Salonitis & Xu 2017, 753).
Dombrowskin ja Mielken (2013, 569-570) tutkimuksessa selvitettiin Lean-johtamista 91 organi-
saatiossa. Suurimmassa osassa tutkimukseen osallistuneista organisaatioista ymmarrettiin
Lean-johtajuuden merkitys ja kerrottiin toteutettavan lahes kaikkia Lean-johtamisen osateki-
joita. Tulokset kuitenkin osoittivat, etta joitain osatekijoita oli tulkittu vaarin ja osaa osateki-

joista ei ollut kaytetty niin perusteellisesti kuin pitaisi.

Sosiaali- ja terveydenhuollon toimintaymparisto on nopeassa muutoksessa ja toiminnan kehit-
tamistarve on suuri. Toimintaymparistoon vaikuttaa muun muassa toimijoiden valinen kil-
pailu, tyontekijoiden vaihtuvuus ja digitalisaatio. (Korte, Jokela, Korhonen & Perttunen 2020,
6.) Hujalan ja Taskisen (2020, 134-135) mukaan organisaation toimintaa kehitettaessa on
otettava mukaan kaikki ne henkilot, joita asia koskee. Olennaista on, etta myos johto itse on

sitoutunut yhteistyohon ja tukee sita jatkuvasti. Hujalan ja Taskisen mukaan jatkuva paranta-



minen perustuu toiminnan jatkuvaan arviointiin. Heinasen ja Jokiniemen (2020, 1229) artikke-
lissa kuvataan Lean-kehittamisen hankkeet lahes poikkeuksetta innostaviksi. Lean-kehittami-
sella parannusten aikaansaaminen vaatii johtoportaan aktiivista osallistumista seka johdon

asettamia selkeita, mitattavia ja priorisoituja strategisia tavoitteita.

Lean-filosofiaa ja -periaatteita voidaan soveltaa organisaation kaikkiin prosesseihin toimia-

lasta riippumatta. Menestyvat organisaatiot erottuvat joukosta ketteryydella ja ongelmanrat-
kaisukyvylla. Lean-filosofiassa organisaatioiden ja henkiloston ongelmaratkaisutaitojen syste-
maattinen kehittaminen on tarkeaa, joka tarkoittaa organisaation toimintamallien perusteel-

lista ja lapinakyvaa arviointia seka niiden jatkuvaa parantamista. (Lean-yhdistys 2022.)

Taman opinnaytetyon toimeksiantajana toimii Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayh-
tyma, jonka tavoitteena on olla Lean-organisaatio vuoden 2022 loppuun mennessa. Tavoitteen
saavuttamiseksi Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtymassa kaynnistettiin Lean-
hanke vuonna 2019. Lean-hankkeen aikana toteutettiin Lean-valmennuksia johdolle, esimie-
hille ja tyontekijoille seka raataloityja tulosyksikko- ja henkilokohtaisia Lean-valmennuksia.
Valmennusten tavoitteena oli vahvistaa Lean-osaamista seka asiakaslahtoisia ongelmanratkai-
sutaitoja arjen toiminnassa. Hankkeen aikana koulutettiin myos sisaisia Lean-valmentajia.
Valmennuksiin osallistui vuosien 2019-2020 aikana 1109 tyontekijaa ja 105 tyoryhmaa. (Keski-
Uudenmaan sote-kuntayhtyman Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuussuunnitelma 2021, 6.)
Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyma voitti Suomen Lean-yhdistyksen Lean-teko
2019-kilpailun, perusteina kokonaisvaltainen kehittaminen ja jo saavutetut erinomaiset tulok-

set. (Hurme, Makels-Bengs, Signus & Kariniemi-Ormala 2019.)

Opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa Leanin kayttoonottoa Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymassa. Tarkoituksena on tuottaa hyodynnettavaa lisatietoa Keski-Uuden-
maan sosiaali- ja terveyskuntayhtymalle Leanin kayttoonoton vahvistamiseksi kohdennetusti
seka muille sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioille ja muilla toimialoilla toimiville orga-
nisaatioille Leanin kayttoonotossa onnistumiseksi. Leanin kayttoonottoon liittyva lisatieto on
tarkeaa, koska tutkimustiedon mukaan Leanin kaytantoon viennissa onnistutaan vain harvoin
(Cadden, Millar, Treacy & Humphreys 2020, 1). Leanin kaytantoon viennin epaonnistumisen
syyt liittyvat muun muassa johtamiseen, tyontekijoiden sitoutumiseen, tyokaluihin ja mene-
telmiin ja lilketoimintamalliin (AlManei ym. 2017, 753). Opinnaytetyo toteutettiin neljan opis-
kelijan yhteistyona, jossa hyodynnettiin monitriangulaatiota eli erilaisia menetelma- ja analy-
sointitapoja. Tama lisasi opinnaytetyon moninakokulmaisuutta, jolla mahdollistettiin katta-

vamman kuvan saaminen tutkittavasta kohteesta.



2 Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyma

Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyma (Keusote) on vastannut Hyvinkaan, Tuusu-
lan, Jarvenpaan, Mantsalan, Nurmijarven ja Pornaisten sosiaali- ja terveyspalveluiden tuotta-
misesta 1.1.2019 lahtien. Jasenkuntien alueella asuu noin 200 000 asukasta ja Keusoten kun-
tayhtyman palveluksessa tyoskentelee noin 3 500 tyontekijaa. Kuntayhtyman tavoitteena on
turvata edella mainittujen kuntien asukkaille tasa-arvoiset sosiaali- ja terveyspalvelut. Alu-
eellisesti jarjestettavissa palveluissa tavoitteina ovat vaikuttavuus ja kustannustehokkuus.
Alueen asukkailla on mahdollisuus osallistua hyvinvointisuunnitelmien laatimiseen, ja parhaa-
seen mahdolliseen asiakaskokemukseen pyritaan edistamalla tyontekijoiden hyvinvointia.

(Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyma 2021a.)

Keusotea johtaa kuntayhtyman johtaja. Hanelle raportoivat kolmen palvelualueen johtajat.
Palvelualueet ovat: Terveyspalvelut ja sairaanhoito (TEPASA), aikuisten mielenterveys,
paihde- ja sosiaalipalvelut seka lasten, nuorten ja perheiden palvelut (MIELA) ja ikaihmisten
ja vammaisten palvelut (IKVA). TEPASAN palvelualueeseen kuuluvat avopalveluiden, kuntou-
tuspalveluiden, sairaalapalveluiden ja kliinisten tukipalveluiden tulosalueet, MIELAN palvelu-
alueeseen kuuluvat aikuisten mielenterveys, paihde- ja sosiaalipalveluiden seka lasten, nuor-
ten ja perheiden palveluiden tulosalueet ja IKVAN palvelualueeseen kuuluvat ikaihmisten pal-
veluiden ja vammaisten palveluiden tulosalueet. Tulosalueisiin kuuluu kaksi tai useampi tulos-
yksikkokokonaisuus (kuvio 1). Jokaista palvelualuetta johtaa useampi palvelujen paallikko,
johtava asiantuntija ja koordinoiva esimies. Koordinoivat esimiehet toimivat avo- ja sairaala-
palveluiden tulosalueiden tulosyksikossa olevien hoitotyon esimiesten ja muilla palvelualueilla
toimivien esimiesten lahiesimiehena. Koordinoivien esimiesten tehtavana on vastata tulosalu-
eella oman vastuualueensa johtamisesta, toiminnasta, taloudesta ja kehittamisesta. Hoito-
tyon esimiehet ja esimiehet toimivat hoitohenkilostoon kuuluvien tyontekijoiden ja asiantun-
tijoiden lahiesimiehena. Lahiesimiesten paatehtavana on henkiloston tyon johtaminen ja
suunnittelu seka omaa tulosyksikkoa koskeva paatoksenteko ja paatoksenteon valmistelu. Esi-
mies toimii myos oman toimialansa asiantuntijana ja osallistuu oman tulosyksikkonsa edusta-
jana erilaisiin tyoryhmiin ja projekteihin. Tyo edellyttaa hyvaa yhteistyokykya eri ammatti-

ryhmien, seka ulkopuolisten yhteistyokumppaneiden kanssa.



10

L . Aikuisten mielenterveys, piihde- ja P . .
Terveyspalv;lEu: ;;:}alraanhmto sosiaalipalvelut seki lasten, nuorten ja Ikdihmisten ja r::("\:;amn palvelut
perheiden palvelut (MIELA)

Ikdihmisten palvelut

Aikuisten mielenterveys, péihde- ja
sosiaalipalvelut 239 tvantekiidd

Avopalvelut 655 tyéntekijia

* Vastaanottopalvelut 335 tydntekijad . . - L * Kotona ista tukevat 548 tyé. i

*  Suun terveydenhuolto 253 tydntekijid «  Piihde. ia miel llyull'mn *  Ympérivuorokautiset palvelut

*  Miela ladketieteellinen tuki LS DI EEEE I AL *  Hoiva- ja pal inen 499 tyé ijid
Kuntoutuspalvelut Lasten, nuorten ja perheiden palvelut Vammaisten palvelut 132 tyéntekijaa

*  Kuntoutus- ja apuvilinepalvelut . _ e *  Vammaissosiaalityd

«  Keusoten kuntoutuskeskus Pe.lh:ke_s kuspalvelut 346 W"‘f‘“f‘{ﬂ_ * Hankinta- ja ostopalvelut, HA-keskus

= * Pdivaaikainen toiminta

psykologi sekd laster

Sairaalapalvelut * Vammaisalan erityispalvelut

+ Terveyskeskussairaala
* Kotisairaala

Kliiniset tukipalvelut

+ Infektio- ja tartuntatautiyksikko
+  Tukipalvelut
+ Diagnostiset palvelut

Kuvio 1: Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman organisaatiokaavio (mukaillen:

Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyma organisaatiokaavio 2022)
2.1 Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman strategia

Strategia on kehittyva toimintamalli, joka mahdollistaa organisaatiolle, johdolle ja henkilos-
tolle kokonaisvaltaisen tekemisen valineiston. Sen avulla organisaatio varmistaa myos oman
visionsa toteuttamisen. (Hamalainen, Maula & Suominen 2016, 15-16.) Keusoten strategiassa
korostetaan asiakaskokemuksen tarkeytta ja palvelulupauksen laadun toteutumista. Palvelulu-
paus on taata kuntalaisille laadukasta ja oikea-aikaista palvelua tarpeiden mukaisesti asuk-
kaita kuunnellen ja tukien (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman vuoden 2020 kayttosuunni-
telma 2020). Punaisena lankana kaikessa Keusoten toiminnassa on avoimuus ja ihmislahtoi-
syys. Tarkoituksena on, etta asukkaiden hyvinvointi on keskiossa, asiakas tulee kuulluksi ja ar-
vostus nakyy asioinnin helppoudessa. Ihmislahtoiseen toimintaan sisaltyy paras mahdollinen
asukaskokemus, seka asukkaiden, asiakkaiden ja tyoyhteisossa yhdenvertaisesti arvokkaana
kohtaaminen. Kuntayhtyman tavoitteena on parantaa ja kehittaa toimintaa jatkuvasti niin,

etta palveluiden korkea laatu nakyy kaikissa toimintatavoissa ja tiloissa. (Keski-Uudenmaan

sote-kuntayhtyman strategia 2020-2025.)

Viitalan ja Jylhan (2021, 57) mukaan strategiassa on maariteltyna organisaation missio, visio
ja arvot. Lisaksi strategiassa on kuvattuna toimenpiteet ja keinot asetettuihin tavoitteisiin
paasemiseksi. Keusoten visiona on olla vuoteen 2030 mennessa parasta jokaiselle (Keski-Uu-
denmaan sote-kuntayhtyman Strategia 2020-2025). Vision avulla selkeytetaan organisaation
pitkan tahtaimen suuntaa ja se kuvaa organisaation paamaaraa, tahtotilaa ja sita, mita saavu-
tetaan asetettujen tavoitteiden toteutuessa. Vision tulisi olla riittavan haastava, mutta sa-
malla mahdollinen. Parhaimmillaan visio inspiroi kehittymaan, uudistumaan ja ponnistele-

maan yhteista paamaaraa kohti. Visiointi on jatkuvaa toimintaa missa organisaation tavoiteti-
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laa muotoillaan olosuhteiden muuttuessa ja paamaarien saavuttamisen edetessa. Visio on tar-
kea viestinnan valine organisaation eri sidosryhmille. (Viitala & Jylha 2021, 58; Kehusmaa
2010, 76; Parmenter 2015, 89.)

Aaltosen, Heikasen ja Innasen (2003, 120) mukaan vision paatarkoituksena ei ole olla mahdol-
lisimman eksakti vaan rakentaa raamit tulevalle. Usein organisaatiot ja yritykset kuvaavat vi-
siossaan tahtoa olla alansa paras tai tunnetuin. Tutkimukset viime vuosikymmenilta ovat

osoittaneet, etta menestyksen saavuttamiseksi selkea ja voimakas visio ovat olleet keskeinen
tekija. (Kamensky 2014, 82.) Keusoten visio sisaltaa niin asukkaat, henkiloston kuin yhteistyo-
kumppanitkin. Keusotessa halutaan olla parasta asukkaille, henkilostolle ja yhteistyokumppa-

neille. Hyvinvointi ja elinvoimaisuus ovat toiminnan ytimessa - jokainen on tarkea. (Keski-Uu-

denmaan sote-kuntayhtyman Strategia 2020-2025.)

Organisaation arvot, visio ja toiminta-ajatus yhdessa muodostavat mission (Kamensky 2014,
57). Missio maarittelee organisaation keskeisen olemassa olemisen tarkoituksen ja siina tiivis-
tyy yrityksen rooli ja sen tehtava omassa toimintaymparistossaan. (Viitala & Jylha 2021, 57.)
Keusoten missiona on tukea ja parantaa hyvinvointia ja terveyttd (Keski-Uudenmaan sote-
kuntayhtyman Strategia 2020-2025). Monessa organisaatiossa missio ja visio mielletaan usein
osaksi toinen toisiaan; mission tarkeytta herkasti vahatellaan, eika sen merkitysta ymmarreta.
Hyvin muotoiltu missio voi sailya muuttumattomana vuosikymmenten ajan. Vaikka liiketoimin-
nan prosessit muuttuvat tuon ajanjakson aikana, mission tulisi pysya organisaation tukipilarina

ja toimia kaiken paatoksenteon perustana. (Niven 2014, 97; Parmenter 2015, 89.)

Arvot muodostavat eettisen perustan ja kulmakiven organisaation toiminnalle. Niilla on ihmis-
ten toimintaa ohjaava ja yhtenaistava merkitys. Tyypillisia arvoja organisaatioille ovat luotet-
tavuus, turvallisuus, ketteryys, asiakaslahtoisyys, uudistuminen, ekologisuus ja tasa-arvo. (Vii-
tala & Jylha 2021, 58.) Keusoten merkityksellisia ja tavoiteltavia arvoja ovat ihmisen silmin,
ihmisen kanssa ja ihmiselle, jotka ohjaavat paivittaista toimintaa. Ilhmisten silmin kuvaa asu-
kaskokemusta ja yhdenvertaisuutta ja siina keskeista on toiminta ihmisten nakokulmasta. /h-
misen kanssa arvossa keskeista on osallistaminen ja vaikuttaminen seka avoimuus ja luotta-
mus. lhmiselle arvossa keskeista on toiminnan laatu, rohkeus, vastuu ja kustannustehokkuus.
Arvot kuvaavat sita, miten kuntayhtymassa toimitaan. (Keski-Uudenmaan sotekuntayhtyma
2021b.)

Juutin ja Luoman (2009, 278-279) mukaan strategian tavoitteena on luoda suunta kehittami-
selle ja jokapaivaiselle toiminnalle. Keusoten strategia korostaa ihmislahtoisyytta kaiken toi-
minnan perustana ja se muodostuu missiosta, visioista, arvoista, painopisteista, strategisista
tavoitteista ja erottautumistekijoista. Painopisteet ja strategiset tavoitteet ovat strategian
ydin, jotka toteuttamalla paastaan vision tulevaisuuskuvaan. Keusoten strategiassa on nelja

painopistetta, jotka pitavat sisallaan kaksitoista strategista tavoitetta. Keusoten strategian
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painopisteet ovat: Jokainen on tarkea, elinvoimainen uudistuminen, voittava joukkue ja ha-
luttu kumppani. Painopisteiden strategisina tavoitteina ovat muun muassa asiakkaalle arvoa
tuottavat helppokayttoiset ja sujuvat palvelukokonaisuudet, kustannustehokkaimmat sosiaali-
ja terveyspalvelut, kyvykas ja hyvinvoiva henkilosto toimii onnistumisen mahdollistajana ja
Keusote on arvostettu sote-innovaatioiden tuottaja. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman
Strategia 2020-2025.)

Jokainen on tarkea -painopisteen ydin on asukkaan hyvinvointi ja asukaskokemus. Asukaskoke-
mukseen panostetaan kaikessa toiminnassa ja tavoitellaan asiakkaiden hyvinvoinnin ja tervey-
den parantamista yhteistyossa eri tahojen kanssa. Palvelut saadaan oikeaan aikaan, tyonilo

valittyy asiakkaalle ja asukkaalle valittyy arvostava asenne. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayh-

tyman Strategia 2020-2025.)

Elinvoimaisen uudistumisen painopisteen tavoitteena on luoda tulevaisuutta rakentavia ratkai-
suja ja tarjota laadukkaita, vaikuttavia, seka kustannustehokkaita palveluita. Painopisteen

arvona asiakkaalle on tuottaa saastoja hyvinvointiin investoimalla. (Keski-Uudenmaan sote-

kuntayhtyman Strategia 2020-2025.)

Haluttu kumppani -painopiste kuvaa yhteistyon merkitysta omistajakuntien kanssa. Monialai-
sella yhteistyolla tavoitellaan vaikuttavia palveluita ja kehittamistoiminnassa painotetaan in-

novatiivisuutta. Painopisteen tuottama arvo asiakkaalle on luoda uusia ja parempia palveluita

asiakkaille. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman Strategia 2020-2025.)

Voittava joukkue -painopisteessa keskeista on yhteisoohjautuvuus ja valmentava johtaminen.
Painopiste koostuu tyontekijakokemuksesta ja yhdessa kehittamisesta. Tavoitteena on olla ve-

tovoimainen ja arvostettu tyopaikka, jossa henkilosto mahdollistaa onnistumisen. (Keski-Uu-

denmaan sote-kuntayhtyman Strategia 2020-2025.)

Yhtena Voittava joukkue -painopisteen strategisista tavoitteista on, etta kaikissa tyoyhtei-
soissa toteutuu yhteisoohjautuvuus ja valmentava johtaminen. Kaikkien tyoyhteisojen on ta-
voitteena osallistua yhteisoohjautuvuuden hankkeeseen vuosien 2019-2022 aikana. (Keski-Uu-
denmaan sote-kuntayhtyman Strategia 2020-2025.) Tama pitaa sisallaan itseohjautuvan orga-

nisaation, yhteisoohjautuvuuden, seka itseohjautuvuuden (Tulevaisuuden sote-keskus verkos-
topaiva 8.12.2020).

Mitrosen ja Raikaslehdon (2020, 221) mukaan monet kasvuyritykset kertovat toimivansa itse-
ohjautuvalla mallilla, minka vuoksi strategian merkitys naissa yrityksissa on jonkin verran eri-

lainen mihin on aiemmin totuttu. Yritysjohdon systemaattisesti johtaman strategiatyon ase-
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masta strategiset valinnat ikaan kuin syntyvat itseohjautuvissa tiimeissa. Itseohjautuvat orga-
nisaatiot ovatkin nousseet viime vuosina otsikoihin, kun yritykset ovat etsineet nopeampaa

reagointikykya alati muuttuvissa olosuhteissa (Mitronen & Raikaslehto 2020, 221).

Tavoitteisiin paasemiseksi on Keusotessa luotu esimies- ja henkilostovalmennuksia, seka tyo-
yhteisoissa toteutettavia kokeiluja. Esimiesten johtamisen tulisi olla valmentavaa johtamista,
henkilokunnalta odotetaan yhteisoohjautuvuutta jaetun johtamisen ja avoimen vuorovaiku-
tuksen kautta. TyoyhteisOjen toimintaa kehitetaan jatkuvasti Lean menetelmien ja aktiivisen
osaamisen jakamisen kautta. (Tulevaisuuden sote-keskus verkostopaiva 8.12.2020.) Yhteisooh-
jautuvuuden katsotaan vaikuttavan tyon mielekkyyteen ja tyotyytyvaisyyteen positiivisesti,
jolla on vaikutusta asiakasarvon luomiseen ja asiakaskokemuksen parantamiseen. Ketterat ja
yhteisoohjautuvat tiimit mahdollistavat tuloksellisen tyon, silla strategian lupauksesta halu-
taan pitaa kiinni. (Hiilinen-Hasa, Hyytia & Ylitalo 2020, 5-6.)

Moilanen (2001, 46) pohti kirjassaan voiko oppiva organisaatio olla itseohjautuva. Hanen mu-
kaansa itseohjautuvuus toimii tietyntyyppisissa organisaatioissa tiettyyn pisteeseen asti. Oppi-
mista tapahtuu, mutta oppimisen avulla saavutettava lisaarvo kasvaa, kun ihmiset saadaan
suuntaamaan oppimisresurssit kokonaisuuden kannalta mielekkaasti. Useimmat organisaatiot
elavat strategioiden ja visioiden mukaan tavoitellen jotakin yhtenaisesti sovittua tulevaisuu-
denkuvaa. Oppivan organisaation menestys kuitenkin perustuu sen kykyyn valittaa kaikille tie-

toa strategian ja vision kannalta toivottavasta.

Oppivassa organisaatiossa jaetaan yhteiset tavoitteet, joiden saavuttamiseksi kaytetaan jokai-
sen yksilon ja ryhman kykya oppia. Uutta opitaan yhdessa tekemalla ja tyoskentely tuottaa
uudenlaisia ajattelumalleja. Osaaminen ei ole paikallista ja muuttumatonta, vaan osaamista
lisataan ja siirretaan organisaation sisalla. Yksilot havaitsevat ja korjaavat virheita itsenai-
sesti. Oppivassa organisaatiossa on oppimista kannustava ilmapiiri ja jokaista tyontekijaa au-
tetaan tulosten saavuttamisessa ja kehittymisessa. Oppiva organisaatio sallii myos virheet ja
kannustaa henkilosta tekemaan kokeiluja. Se on muuntautumiskykyinen ja kykenee lisaamaan
ja valittamaan tietoa seka rohkaisee sisaiseen kilpailuun. Oppiakseen uutta organisaation tu-
lee yhdistaa ja jakaa yksiloiden osaamista. Taman saavuttamiseksi keskeisia tekijoita ovat tii-
mity0 ja vapaa tiedonkulku. Kehittamistyossa huomiota kiinnitetaan tyotapojen ja prosessien
lisaksi koko henkiloston jatkuvaan kehittamiseen ja kehittymisessa palkitsemiseen. Hajau-
tettu paatoksenteko ja osallistava johtaminen liittyvat oppivan organisaation toimintaan.
(Kauhanen 2012, 157-158.)
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2.2 Laadun- ja potilasturvallisuuden kehittaminen Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskun-

tayhtymassa

Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman toimintaperiaatteissa on kirjattuna, etta
korkean laadun tulee nakya kaikissa palveluissa, toimintatavoissa ja tiloissa. Keski-Uuden-
maan sote-kuntayhtyman Laatu- asiakas- ja potilasturvallisuussuunnitelmassa (2021, 3) laatu-
tyon tavoitteena on jatkuvan parantamisen kulttuurin yllapitaminen systemaattisesti ja to-
dentaminen dokumentaation keinoin. Jatkuva parantaminen perustuu toiminnan jatkuvaan
arviointiin. Tavoitteena on tuottaa henkilostolle tyokaluja, toimintaohjeita ja menetelmia,
joiden avulla voidaan parantaa ja yllapitaa toiminnan seka asiakaslahtoisen palvelun laatua.
Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman laatutyo perustuu strategiaan, laatu-,
asiakas- ja potilasturvallisuuspolitiikkaan ja palvelulupaukseen. Toiminnan kehittamisessa
kaytetaan Lean-toimintamallia. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman Laatu-, asiakas- ja po-

tilasturvallisuussuunnitelma 2021, 3-6; 45.)

Keusotessa hyva toiminnan johtaminen, suunnittelu ja jatkuva arviointi seka moniammatilli-
nen ja proaktiivinen toiminnan parantaminen yhteistyossa henkiloston, asukkaiden ja yhteis-
tyokumppaneiden kanssa tarkoittaa hyvaa laadunhallintaa. Strategiaa tukevat laatutavoitteet,
yhdenmukaiset prosessit ja toimintamallit seka -ohjeet ovat osa Keusoten laadunhallintajar-
jestelmaa. Hyvalla laadunhallinnalla taytetaan asiakkaiden tarpeet ja odotukset, lisataan
asiakastyytyvaisyytta, varmistetaan palveluiden tasalaatuisuutta seka vahennetaan hukkaa ja
varmistetaan palvelulupauksen toteutuminen. Palvelun ja hoidon laatua mitataan ja arvioi-
daan suhteessa palvelulupaukseen seka laatutavoitteisiin. Tarvittaessa ryhdytaan toimenpitei-
siin laatutavoitteiden saavuttamiseksi ja asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi. Laatutavoitteet
ovat osa Keusoten Laadun-, asiakas- ja potilasturvallisuuden suunnitelmaa ja niissa on huomi-
oitu kansalliset sote-palveluiden suositukset, Keusoten strategia seka laatu-, asiakas- ja poti-
lasturvallisuuspolitiikka ja palvelulupaus. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman Laatu-, asia-
kas- ja potilasturvallisuussuunnitelma 2021, 3.) Osallistamalla kuntalaisia ja asiakkaita toimin-
nan kehittamiseen ratkaistaan laatuun, toimintavarmuuteen, turvallisuuteen ja kustannuksiin

liittyvia ongelmia (Keski-Uudenmaan sotekuntayhtyma 2021c).
2.3 Lean-hanke Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtymassa

Keusoten strategisena tavoitteena on olla Lean-organisaatio vuonna 2022. Tavoitteeseen paa-
semisen tueksi Keusotessa kaynnistettiin vuonna 2019 aloitettu Lean-hanke. Hankkeen aikana
johdolle ja henkilostolle jarjestettiin Lean-koulutusta ja valmennusta, hankkeelle maariteltiin
konkreettisia vuosittaisia tavoitteita ja askelmerkkeja. Hankkeen aikana on ollut mahdollista

tilata raataloityja valmennuksia Keusoten Lean-valmentajilta. (Hurme ym. 2019.) Lean-hank-

keessa maariteltiin tavoitteeksi, etta kaikissa yksikoissa on kaytossa Lean-paivittaisjohtamisen
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taulut, joihin kirjataan asiakkailta seka tyontekijoilta nousseet kaytantoon viedyt kehittamis-
ehdotukset. Muita tavoitteita olivat johdon ja esimiesten saannolliset vierailut yksikoissa, va-
kioidun paivittaisjohtamisen rutiinin toteutuminen, tyontekijoiden osallistuminen Lean-val-

mennuksiin ja Lean-arviointimittariston kayttoon ottaminen yksikoissa. (Hurme ym. 2019.)

Lean-valmentajia toimii kaikilla palvelualueilla seka konsernissa, ja he toteuttavat tehtavaa
oman tyonsa rinnalla. Lean-valmentajan tehtavan keskeisia osa-alueita ja tehtavakokonai-
suuksia ovat Lean-toiminnan ja kehittamistyon edistaminen seka tiedon jakaminen omassa
tyoyksikossa ja tarvittaessa muualla organisaatiossa. Lean-valmentajat tyoskentelevat asia-
kaslahtoisella ja valmentavalla otteella, kehittaen tyota tavoitteellisesti omassa ja tarvitta-
essa myos muissa tyoyksikossa. Lean-toiminnalla ja koulutettujen Lean-valmentajien toteut-
tamalla koulutuksilla Keusotella tavoitellaan entistakin parempia asiakasprosesseja. Lean
ajattelutavan keskiossa ovat asiakaslahtoisen toiminnan jatkuva parantaminen, arvon luomi-
nen asiakkaalle hukkaa poistamalla, kunnioitus toisia kohtaan ja jatkuva parantaminen.

(Keski-Uudenmaan sotekuntayhtyma 2021c.)

Hankkeen aikana toteutetut Lean-valmennukset ja -koulutukset sisalsivat esihenkiloiden ja
johdon valmennusta, moniammatillisten tyoryhmien Keusujuvat prosessit -valmennusta, kai-
kille avointa valmennusta ja Lean-valmentajien toteuttamia raataloityja tilauspalveluita. Esi-
henkiloiden ja johdon valmennus liittyi systemaattiseen ongelmanratkaisuun, valmentavaan
johtamiseen, yhteisdohjautuvuuteen seka paivittaisjohtamiseen. Moniammatillisten tyoryh-
mien valmennuksessa kasiteltiin moniammatillista tiimin toimintaa, asiakaslahtoista ongel-
manmaarittelya, yhteisoohjautuvuutta, asiakasarvoa, arviointia ja ongelmanratkaisutaitoja
seka selkeasti maariteltyja, mitattavia, aikaan sidottuja, realistisia ja tavoittelemisen arvoi-
sia tavoitteita (SMART). Koko henkilostolle suunnatut avoimet valmennukset sisalsivat tietoa
Leanin perusperiaatteista, menetelmista ja paivittaisjohtamisesta. (Hurme ym. 2019.)
Keusoten tyontekijat ja johto perehdytettiin Lean-filosofiaan sisaisella koulutuksella. Organi-
saatiossa tarjottiin kaikille tyontekijoille avointa Lean-koulutusta ja lisaksi Lean-koulutuspal-
velua raataloidaan perehdytysten ja koulutusten jalkeen tyotiimien tarpeiden mukaisesti. Mo-
niammatillisille ryhmille suunnattujen Keusujuvat prosessit -koulutuksen aikana ryhmat saa-
vuttivat merkittavia parannuksia valitsemassaan asiakasprosessissa. Koulutuksen tavoitteena
oli saada juurrutettua jatkuvan parantamisen rutiinia ryhmiin, valmentaa tyontekijoita sovel-
tamaan Leanin periaatteita oman tyon kehittamisessa ja ongelmanratkaisussa, joilla paranne-
taan kykya vastata alueen asiakkaiden tarpeisiin. Koulutuksessa ryhma valitsi keskuudestaan
valmentajan, joka oli esimies tai tyontekija. Valmentajan vastuulla oli varmistaa kehittamis-
tyon eteneminen koulutuksen aikana tyoryhman arjessa. Koulutuksen suorittamiseksi edelly-
tettiin ryhmalaisten lasnaoloa lahipaivissa seka ongelmanratkaisutyokalun (A3) avulla tehta-
vaa toiminnan raportointia ja lopputentin suorittamista. Lean Transformaatio -koulutus oli
tarkoitettu johdolle ja esimiehille ja sen tavoitteena oli muuttaa johtamista kohti ongelman-

ratkaisua ja yhteisoohjautuvuutta tukevaa valmentavaa johtajuutta. Tavoitteena johtamisen
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kehittamisella on muuttaa jatkuvan parantamisen rutiinia ja tehda sita nakyvaksi paivittais-
johtamisen avulla. Koulutuksen aikana esimies edisti jatkuvan parantamisen rutiinin vakiintu-
mista yhdessa nimeamansa tyoryhman kanssa, joka osallistui aktiivisesti valitsemansa ydin-
asiakasprosessin parantamiseen kohti asetettua tavoitetta. Koulutuksen suorittamiseksi tuli
osallistua lahipaiviin ja pienryhmaohjauksiin seka kayttaa A3-ongelmanratkaisutyokalua sovit-
tujen kriteerien mukaisesti. Jatkuvan parantamisen rutiinia ja kehittamistyon tuloksia seurat-
tiin palvelualueiden johtotiimeissa valmennusten aikana ja seurataan edelleen valmennusten
jalkeen. Keusoten strategian toteutuminen arjen toiminnassa seka konkreettisten yksikkota-
solle vietyjen toiminnan tavoitteiden ja paiva- ja tyovuorotasoisten tyotehtavien ymmarrys
varmistetaan paivittaisjohtamisella. Paivittaisjohtamista toteutetaan visuaalisesti hyodyntaen
paivittaisjohtamisen tauluja ja kokouksia mittareiden ja tunnuslukujen avulla. Paivittaisjohta-
misen kokouksissa seurataan tavoitteen saavuttamista ja nostetaan esille tavoitteen saavutta-
mista estavia laatuun, turvallisuuteen, toimintavarmuuteen ja kustannuksiin liittyvia asioita
tavoitteenaan arjessa kokeilujen avulla ratkaista niita. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman

Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuussuunnitelma 2021, 28.)

3 Leanin perusperiaatteet

Yleisesti Lean maaritellaan toimintafilosofiaksi, jonka arvoiksi kuvataan ihmisten kunnioitta-
minen, arvon maaritteleminen asiakkaan nakokulmasta, jatkuvan laadun tarkkailu ja kehitta-
minen seka johtajuuden kehittaminen (Liker & Convis 2012, 8; Makijarvi 2010, 12). Heinanen
ja Jokiniemi (2020, 1228) kuvasivat Lean-toimintaa johtamisfilosofiaksi ja sita tukevaksi koko-
elmaksi toimiviksi tunnistettuja periaatteita ja tyokaluja. Oikein sovellettuna Lean tarjoaa

keinoja toteuttaa muutoksia hallitusti.

Lean-ajattelun perustana on Toyotan tuotantojarjestelma, Toyota Production system (TPS).
Teoriaa TPS takana on kuvattu talolla (kuvio 2), koska silla pystytaan hyvin kuvaamaan sita,
etta TPS muodostuu osista ja systeemi on yhta hyva kuin sen heikoin osa. Ensimmaista kertaa
Lean termina esitettiin 1990-luvun alussa. Leanin suosio on kasvanut vuosikymmenten aikana
ja nykypaivana isossa osassa teollisuusyrityksia, laajalti myos palveluliiketoimintaorganisaa-

tioissa, toimitaan ainakin jollain tasolla Leanin mukaisesti. (Liker & Morgan 2006, 5-10.)
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Kuvio 2: Toyotan tuotantojarjestelman talo (mukaillen: Coetzee ym. 2016, 82)

Lean on lahestymistapa, joka tavoittelee tuottavuuden kasvattamista tehokkaalla resurssien
kaytolla hukkaa poistamalla ja tyontekijoiden osallistumista lisaamalla. Lean-toiminnassa hah-
motetaan kokonaiskuva, mutta tyoskennellaan pienten yksityiskohtien parissa. Tavoitteena on
saavuttaa tila, missa johtaminen, tyontekijat, virtaus, prosessit ja menetelmat toimivat yh-
tena kokonaisuutena. (Petersson, Olsson, Lundstrom, Johansson, Broman, Bliicher & Alster-
man 2018, 31-34.) Lean-toiminnassa siirrytaan resurssitehokkuudesta eli yksittaisten tyonteki-
joiden tyosuoritusten maksimoinnista virtaustehokkuuteen, jolloin asiakkaan tarpeisiin vasta-
taan viiveettd ja han saa sujuvasti tarvitsemaansa hoitoa tai palvelua (Modig & Ahlstrom 2016,
7-13).

Keusoten toiminnan kehittamisessa kaytetaan Lean-toimintamallia, joka perustuu Lean-johta-
misfilosofiaan (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuus-
suunnitelma 2021, 27). Sen takia opinnaytetyossamme Lean maaritellaan johtamisfilosofiaksi.
Lean-toiminta koostuu arvoista, periaatteista, menetelmista ja tyokaluista. Arvot kertovat
millainen organisaation on oltava. Periaatteet maarittavat, miten organisaation tulee aja-
tella. Menetelmat maarittavat, mita organisaation tulee tehda. Tyokalut maarittavat sen,
mita organisaation tulee kayttaa. Arvot ovat ylimmalla tasolla ja tyokalut alimmalla tasolla.
Abstraktissa muutoksessa korostettiin arvojen yhdenmukaisuutta ja periaatteiden sovelta-
mista, kun taas konkreettisessa muutostyossa toteutetaan menetelmia ja tyokaluja. Arvot,
periaatteet, menetelmat ja tyokalut ovat keinoja, joilla toteutetaan Leania. Arvojen yhden-
mukaistaminen vahentaa vaihtelua siina, millaisia ollaan. Periaatteiden soveltaminen vahen-
taa vaihtelua siina, miten asioita priorisoidaan ja paatoksia tehdaan. Menetelmien vakiointi

vahentaa vaihtelua siina, mita tehdaan ja tyokalujen toteuttaminen vahentaa vaihtelua siina,
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mita kdytetaan. (Modig & Ahlstrom 2016, 141-142.) Lean-toimintamallin avulla on ty6ta ja toi-
mintaa kehittamalla mahdollista tehda enemman ja vahemmilla voimavaroilla asiakkaiden

tarpeiden tyydyttamiseksi (Leivonen 2020, 34).

Leanin viisi perusperiaatetta ovat: Asiakasarvon tuottaminen, arvovirtojen tunnistaminen ja
hukan poistaminen, palvelun virtaus, imuohjaus ja jatkuva parantaminen (Keski-Uudenmaan
sote-kuntayhtyman Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuussuunnitelma 2021,49; Jones & Wo-
mack 2003, 7). Lean-perusperiaatteiden tarkoituksena on parantaa seka tehokkuutta etta laa-
tua organisaatiossa (Jones & Womack 2003, 15). Keusoten laadunhallinnan tavoitteena on toi-
minnan jatkuva parantaminen ja asiakastyytyvaisyyden lisaaminen (Keski-Uudenmaan sote-

kuntayhtyman Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuussuunnitelma 2021, 11; 49).
3.1 Asiakasarvon tuottaminen

Lean-toiminnan kehittaminen aloitetaan maarittelemalla asiakkaat, joille palveluita tuote-
taan. Potilaan ohessa esimerkiksi osasto, tulosyksikko tai toiminnan tilaaja voi olla asiakas.
Ymmarryksen luomiseksi on maariteltava malliasiakas, etta kasitetaan kenelle, miten ja min-
kalaisia palveluja tuotetaan. Taman jalkeen maaritellaan tuote ja palvelu seka naiden arvo
asiakkaan nakokulmasta. (Leivonen 2020, 34; Korte ym. 2020, 16.) Arvon tuottaminen asiak-
kaalle on yksi Leanin perusperiaate. Asiakas nakee organisaation toiminnan kokonaisuutena.
Asiakas ei ole kiinnostunut siita, miten tyo on organisoitu eri funktioiden valilla, vaan siita
kuinka sujuvasti palvelu toteutuu. (Torkkola 2016, 89-91.) Terveydenhuollon henkilosto ja fa-
siliteetit tuottavat potilaalle arvoa jatkuvan virtauksen avulla (Reijula, Ruohomaki, Lahtinen,
Aalto, Reijula & Reijula 2017, 16). Terveydenhuollossa tarkeinta on toiminnan kehittaminen
potilaan nakokulmasta (Modig & Ahlstrom 2016, 13-17). Palveluprosessit on hiottava niin toi-
miviksi, etta asiakas saa tarvitsemansa palvelut mahdollisimman nopeasti, oikea-aikaisesti ja
kustannustehokkaasti. Toiminnan kehittaminen Leanissa on jatkuvaa siten, etta jokainen pro-
sessin osa toimii mahdollisimman sulavasti yhteen. (Graban 2012, 17-18.) Keusotessa asiak-
kaat kohdataan heidan yksilolliset tarpeensa huomioiden ja asiakasta tuetaan hanen palve-
luihinsa liittyvissa valinnoissa. Asiakkaat otetaan mukaan myos toiminnan laadun kehittami-
seen. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuussuunnitelma
2021, 3; 29.)

3.2 Arvovirtojen tunnistaminen ja hukan poistaminen

Arvovirtakuvauksen perimmainen tarkoitus on parantaa virtausta. Arvovirtakuvauksessa ei

keskityta yksittaisten prosessien parantamiseen, vaan paapaino on virtauksen tehokkuudessa.
(Petersson ym. 2018, 295). Arvoa tuottava toiminta on se osa prosessia, joka muuttaa proses-
sin lapi kulkevaa ihmista tai asiaa. Vain arvoa tuottava toiminta on kiinnostavaa asiakkaan na-

kokulmasta. Arvovirtaa kuvaamalla voidaan hukka paikallistaa ja nimeta. Hukka tarkoittaa
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sellaista osaa prosessista, joka kuluttaa resursseja, tuottamatta arvoa asiakkaalle. Arvovirta-
kuvaus on yleiskuva prosesseista ja vaiheista, joita tarvitaan potilaiden tarpeiden tyydytta-
miseksi. Arvovirtakuvaus on Lean-hankkeen onnistumisen kannalta ensiarvoisen tarkeaa, silla
sen avulla hoitoprosessi hahmotetaan yhtendiseksi kokonaisuudeksi. (Modig & Ahlstrém 2016,
24; Suneja & Suneja 2017, 198-199.)

Arvovirtakuvauksessa kuvataan, kuinka asiakkaan hoito tai palvelu etenee ja kuinka siihen liit-
tyva tieto ja tarvittavat materiaalit siirtyvat. Kuvauksen avulla tunnistetaan asiakkaalle lisa-
arvoa tuottavat ja arvoa tuottamattomat toiminnot eli hukat. Arvovirtojen kuvaaminen auttaa
prosessin visualisoinnissa mahdollistamalla koko kehittamistiimille yhteisen ymmarryksen.
Yleensa arvovirtakuvauksia tehdaan kaksi, ensin nykytilasta ja sitten tavoitetilasta. Tervey-

denhuollossa arvovirta on kaytannossa hoitopolku. (Korte ym. 2020, 25.)

Jatkuvan parantamisen ajatus pyrkii hukan poistamiseen ja taman myota asiakkaalle tuotetun
arvon kasvattamiseen (Kanbanize 2021). Hukkaa esiintyy kaikissa toimintaprosesseissa, eika se
useimmiten johdu ihmisista, vaan jarjestelmasta tai toimintaymparistosta, jossa tyoskennel-
laan. Hukkaa tehdaan sairaalassa keskimaarin noin 70-80 % ajasta, joka vie arvoa pois asiak-
kaalta. (Graban 2012, 31-33.) Toiminnan kehittaminen vaatii ymmarryksen siita, mita paran-
netaan, eli on osattava erottaa toisistaan arvoa tuottava toiminta ja hukka (Petersson ym.
2018, 152-163).

Prosessin parantaminen hukkaa poistamalla on keskeista Leanissa. Alun perin tunnistettiin
seitseman lisaarvoa tuottamatonta hukkaa: Odottelu, tarpeeton kuljettaminen, ylikasittely,
tarpeettomat varastot, tarpeeton liike, virheelliset tuotteet ja ylituotanto (Jones & Womack
2003, 43). Myohemmin naihin on liitetty kahdeksas hukka eli tyontekijan luovuuden kaytta-
matta jattaminen (Liker 2006, 29). Maijala (2019, 18) ja Mustafa ja Dumark (2015, 11-16) tuo-
vat esille myos yhdeksannen arvoa tuottamattoman tapahtuman, ymparistohukan. Ymparisto-
hukalla tarkoitetaan mita tahansa ymparistolle tai terveydelle vahingollista jatetta seka tar-

peetonta energian, veden ja resurssien kayttoa.

Odottelulla viitataan aikaan, jota ei pystyta kayttamaan tyon tekemiseen, koska edellytyksia
sen jatkamiseen ei ole. Tasta esimerkkina ovat terveydenhuollossa potilasjonot ja paatokset.
(Petersson ym. 2018, 153.) Odottelu voi tuottaa terveydentilan heikkenemista ja suuria lisa-
kuluja palvelun maksajalle (Korte ym. 2020, 30). Terveydenhuollossa odottelua voidaan va-
hentaa merkittavasti. Taman hukan arviointi on avuksi tydympariston tyomaaran ja resurssien

tasapainottamisessa (Suneja & Suneja 2017, 197).

Tarpeeton kuljettaminen ei lisaa arvoa. Asiakkaalle toimitus on yleensa ainoa kuljetus, josta

tama haluaa maksaa ja nain ollen sisaiset siirrot ovat puhdasta hukkaa. Terveydenhuollossa
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yksi esimerkki sisaisesta siirrosta johtuvasta yleisesta hukasta on naytteiden kuljetus. (Peters-
son ym. 2018, 154.) Hukka voi liittya myos potilaan lilkkumiseen hanen etsiessaan paikkaa tai

siirtyessaan paikasta toiseen sairaalassa (Korte ym. 2020, 30).

Ylikasittelyssa tehdaan ylimaaraista tyota, josta asiakas ei ole valmis maksamaan. Terveyden-
huollossa esimerkki ylikasittelysta on tupladokumenttien sailyttaminen (Petersson ym. 2018,
156). Myos selvien roolien ja prosessien puute voi aiheuttaa ylikasittelya, rooleja selkeytta-

malla tata hukkaa voitaisiin vahentaa (Suneja & Suneja 2017, 196-197).

Tarpeettomilla varastoilla tarkoitetaan tuotteiden tai asiakkaiden odottelua. Terveydenhuol-
lossa esimerkiksi hoitojonossa olevat asiakkaat muodostavat varaston. Varastointi pidentaa
lapimenoaikaa. (Petersson ym. 2018, 156-157.) Tarpeettomana varastona nahdaan myos liian
suuret ja epajarjestyksessa olevat instrumentti- ja laakevarastot. Nama aiheuttavat turhia va-
rastointikustannuksia, siirtokustannuksia, tilatarpeita ja turhaa tavaroiden etsimista. (Korte
ym. 2020, 30.)

Tarpeettomalla liikkeella tarkoitetaan hukkaa, joka aiheutuu liikkeesta, joka ei luo arvoa.
Terveydenhuollossa tarpeetonta liiketta voi olla esimerkiksi raskaat ja vaikeat nostot ja puut-
teellinen ergonomia. Myo0s laitteiden ja tavaroiden sijoittaminen epakaytannollisiin paikkoi-

hin, pitkien valimatkojen paahan aiheuttaa tarpeetonta liiketta. (Petersson ym. 2018, 168.)

Virheellisesti valmistetut tuotteet aiheuttavat ylimaaraista tyota ja tama aiheuttaa hukkaa.

Useimmiten virheellinen tuote syntyy vaarien tietojen, esimerkiksi virheellisten tilaustietojen
tai vaarinkirjoitettujen lahetteiden takia. Terveydenhuollossa pahin mahdollinen vaarista toi-
mintatavoista aiheutunut lopputulos on potilaan kuolema. Muita esimerkkeja voisi olla vaaran

hoidon antaminen tai hygienian aiheuttamat infektiot. (Petersson ym. 2018, 159.)

Ylituotannolla tarkoitetaan hukkaa, jossa tehdaan enemman kuin asiakas tai potilas haluaa,
tehdaan toita nopeammin tai aikaisemmin kuin mika seuraavan arvoa tuottavan prosessin
tarve on tai tehdaan liikaa kerralla. Ylituotantoa pidetaan usein pahimpana hukkana, koska
usein sen kanssa esiintyy myos muita hukkia. Toisaalta ylituotantoa pidetaan pahimpana muo-
tona myos siksi, etta kaikki eivat ymmarra sen olevan ylipaataan hukkaa. (Petersson ym.
2018, 160-161.) Ylituotantoa ovat myos tarpeettomat tutkimukset, tarkastukset ja taytetyot.
My0s sellaisen tiedon keraaminen, jota ei hyodynneta, on laskettavissa ylituotannoksi (Korte
ym. 2020, 30).

Kahdeksas hukka, osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattaminen, ei lukeudu Toyotan alku-
peraiseen seitsemaan hukkaan. Osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattaminen johtaa usein
henkiloston huonoon osallistumiseen, henkiloston korkeaan vaihtuvuuteen ja toteutumatto-

miin kehittamistoimenpiteisiin. On muistettava, etta tyontekijoilla itsellaan on paras tieto
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tyovaiheista ja menetelmista. Parhaat tyonkehittajat ovat tyota itse tekevat. Kaikkien osaa-

mista tarvitaan kehittamiseen ja organisaation menestymiseen. (Korte ym. 2020, 31.)
3.3 Palvelun virtaus

Lean-toimintatapa edellyttaa virtauksen luomista prosessiin. Virtaus on kokonaisuus, joka kat-
taa ja sitoo yhteen alusta loppuun asti kaikki prosessit ja toiminnot, jonka tuote kay lapi. (Pe-
tersson ym. 2018, 197.) Virtaus tarkoittaa prosessin ihannetilaa. Siina tuote tai henkilo liikkuu
sujuvasti lapi prosessin ilman pysahdyksia ja odottelua eri prosessin vaiheiden valilla. Tervey-
denhuollossa tama tarkoittaa potilaan sujuvaa etenemista prosessin sisalla ilman odottelua.
(Suneja & Suneja 2017, 71; 192.) Virtaustehokkuus on parhaimmillaan silloin kun asiakas tai
potilas saa palvelun tai tuotteen silloin kun haluaa, nopeasti ja vaivatta. Tarkeinta on toimin-
nan kehittdminen asiakkaan tai potilaan niakokulmasta. (Modig & Ahlstrom 2016, 13-17.) Vir-
tauksen tavoitteena on tuottaa asiakkaalle vastaanotto-, toimenpide- ja diagnostiikkapalvelu
tarvelahtoisesti. Keskeneraisen toiminnan, kuten tulosten tai vastaanottoajan odottelu pide-
taan mahdollisimman pienena, jotta asiakkaat virtaavat hoito- tai palveluketjussa pysahty-
matta. (Korte ym. 2020, 36.)

Virtauksen perimmainen tarkoitus on tyydyttaa asiakkaiden tai potilaiden tarpeet tavalla,
joka luo mahdollisimman vahan hukkaa. Tama edellyttaa virtauksen ottamista toiminnan pai-
nopisteeksi. (Petersson ym. 2018, 198.) Vaihtelu, ylikuormitus ja hukka ovat virtauksen kolme
pahinta vihollista ja naiden esteiden poistaminen ei ole tavoite, vaan keino saavuttaa korkea
virtaustehokkuus. Vaihtelun minimoiminen on tarkeinta, koska se on ylikuormituksen ja hukan
juurisyy. (Torkkola 2016, 23.)

Leanin perusperiaatteissa korostuu virtaustehokkuus (Modig & Ahlstrom 2016, 117-127). Vir-
tauksen tehokkuutta mitataan toiminnan lapimenoajalla, jolla tarkoitetaan aikaa, joka kuluu
palvelupyynnosta siihen, etta koko palvelu on valmis. Virtaustehokkuutta voidaan parantaa
silla, etta saadetaan oma kapasiteetti vastaamaan asiakaskysyntaa ja sen vaihtelua. Kesken-
erainen tuotannon maara on suoraan yhteydessa lapimenoaikaan, toimintaa kehittamalla ja
hukkia poistamalla voidaan virtaustehokkuutta parantaa. Virtauksen tehostamisella saadaan
nopeasti esille toiminnan ongelmat, kuten pullonkaulat ja laatuongelmat. (Korte ym. 2020,
36-37.) Jatkuva virtaus vaatii tyotapojen ja menetelmien standardointia. Arvoprosessin virra-
tessa ovat hukkaliikkeet, keskeytykset, liian suurten erien valmistus ja jonot poistuneet.
(Jones & Womack 2003, 51-60.)

Modigin ja Ahlstromin (2016) mukaan virtaustehokkuuteen vaikuttaa kolme lakia; Littlen laki,
pullonkaulojen laki ja laki vaihtelun vaikutuksesta prosesseihin. Littlen lain mukaan lapimeno-

aika kasvaa sen mukaan, kuinka monta keskeneraista virtausyksikkoa prosessissa on ja kuinka
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pitka jaksoaika on. Pullonkaulojen laki tarkoittaa, etta pullonkaulat kasvattavat lapimenoai-
kaa. Laki vaihtelun vaikutuksesta prosesseihin puolestaan tarkoittaa, etta lapimenoaika kas-
vaa sen mukaan, miten suurta vaihtelua esiintyy ja mita lahempana ollaan sadan prosentin
kayttoastetta. Vaihtelun merkitys prosesseissa on olennaista virtaustehokkuuden ymmartami-
selle. Nama kolme lakia auttavat ymmartamaan, etta virtaustehokkuuteen vaikuttaa moni
asia; keskeneraisten virtausyksikoiden lukumaara, jaksoaika, pullonkaulat, vaihtelu ja resurs-
sitehokkuus. Virtaustehokkuutta voidaan parantaa vahentamalla keskeneraisten virtausyksi-
koiden maaraa pyrkimalla karsimaan jonojen muodostumisen syita. Tyoskentelemalla nope-
ammin, lisaamalla resursseja, mika lisaa kapasiteettia ja vahentaa jaksoaikaa seka pyrkimalla

poistamaan ja vahentamaan prosessin vaihtelun eri muotoja. (Modig & Ahlstrém 2016, 36-46.)
3.4 Imuohjaus

Imuohjauksella tarkoitetaan tasaista ja tarkoituksenmukaista materiaalivirtaa, jota ohjaa asi-
akkaiden tarve eli kysynta (Petersson ym. 2018, 341; Leivonen 2020, 30). Imuohjauksella pyri-
taan pienentamaan varastoja, yksinkertaistamaan materiaalien hallintaa, lyhentamaan tuo-
tannon lapaisyaikaa, selkeyttamaan tuotantoa, parantamaan joustavuutta tuotannossa ja li-
saamaan asiakaslahtoisyytta (Kouri 2010, 23). Lisaksi imuohjauksella pyritaan eliminoimaan
terveydenhuollon keskeisinta hukkaa eli ylituotantoa, joka johtaa odottamiseen. Imuohjauk-
sella on saatu yksinkertaistettua toiminnanohjausta, lyhennettya lapimenoaikaa, selkeytettya
toimintaa ja parannettua toiminnan joustavuutta ja lisattya asiakaslahtoisyytta (Korte ym.

2020, 42-43.) Imusysteemi kuvaa hyvin Lean-ihannetta (Suneja & Suneja 2017, 199).
3.5 Jatkuva parantaminen

Leanissa kyse on jatkuvasta pyrkimyksesta kohti taydellisyytta. Toiminnan parantaminen on
jatkuvaa, uusien ja parempien ratkaisujen etsimista, ja naiden vakiinnuttamista. (Petersson
ym. 2018, 150-151.) Toiminnan jatkuvaan parantamiseen pyritaan poistamalla epatasapainoa,
ylikuormitusta ja hukkaa. Jatkuva parantaminen on keskeinen osa Lean-toimintaa, jonka
avulla varmistetaan organisaation uudistuminen ja kilpailukyky. (Leivonen 2020, 33-34; Pe-
tersson ym. 2018, 149; 174.)

Jatkuva parantaminen, japanin kielella Kaizen, tarkoittaa suunnilleen samaa kuin hyva muu-
tos. Kaizenin ytimessa on ajatus, etta mikaan ei ole taydellista ja kaikkea voi parantaa. (Liker
& Convis 2012, 31.) Jatkuva parantaminen on kehittamistyon tekemista jatkuvasti, pienin ja
hallituin askelin. Sen etu on siina, etta se mahdollistaa usean kehittamistoimenpiteen tekemi-
sen samanaikaisesti. Se on asenne ja toimintatapa, jossa paivittain tunnistetaan parannuskoh-
teita ja opitaan testaamalla parannusideoita. Kaizen-toimenpiteiden on oltava samansuuntai-

sia yksikon strategisten tavoitteiden kanssa. Kohteiksi valitaan ne toiminnot, joilla ei pystyta
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vastaamaan asiakkaiden odotuksiin ja tarpeisiin. Tama auttaa saavuttamaan merkittavat tu-
losparannukset ajan mittaan. Kaikki voivat osallistua jatkuvaan parantamiseen. Jatkuva pa-
rantaminen soveltuu seka poikkeama-, etta tavoitelahtoiseen toiminnan kehittamiseen. Pitka-
aikaisen menestymisen saavuttamiseksi jatkuvan parantamisen on muodostettava kehittamis-
tyon perusta. Lean-kulttuurin luomisessa onnistuneet organisaatiot erottuvat siina, miten hy-
vin ne ovat saaneet juurrutettua toimivan ja itseaan ruokkivan jatkuvan parantamisen osaksi

organisaatiokulttuuria. (Petersson ym. 2018, 167-171.)

Prosessissa havaittua hukkaa voidaan eliminoida jatkuvan parantamisen avulla. Jatkuva paran-
taminen ja kehittaminen edellyttavat, etta mahdollisiin ongelmiin kiinnitetaan huomiota. On-
gelmien havainnointi, rilppumatta tyontekijan sijainnista hierarkiassa, tulee tapahtua juuri
siella, missa itse ongelma on. Eri vaihtoehtoja ongelmien ratkaisemiseksi tulee pohtia yhdessa
tyontekijoiden kanssa. Ratkaisun tulee olla harkittu, mutta sen toteuttaminen tulee tapahtua
mahdollisimman pian. (Liker 2006, 40-41.) Jatkuva parantaminen sairaalassa on moniammatil-
lista ja kuuluu jokapaivaiseen tyohon. Jokaisen prosessiparannuksen tulisi olla systeemia pa-
rantavaa matalan kynnyksen toimintaa. Ennen Kaizenia henkilokunta otettiin heikosti mukaan
kehittamisprojekteihin, mutta Leanissa sairaalaorganisaation prosessien jatkuva parantaminen

on oiva tapa saattaa yhteen monen ammattikunnan edustajia. (Graban 2012, 192-193.)

Lean-menetelma sopii julkiseen terveydenhuoltoon etenkin prosessien jatkuvan parantamisen
periaatteen vuoksi. Prosessien jatkuva parantaminen on nahty olevan hyvin konkreettinen
tapa saada yksilot osaksi Lean-menetelmaa. Jatkuva parantaminen sitouttaa yksilot jokapai-
vaiseen kehittamiseen. Lean-toimintamalli sopii erinomaisesti terveydenhuoltoon siksi, etta
silla pyritaan loytamaan ratkaisuja alan taloudellisiin paineisiin, tyovoiman vahyyteen ja si-
toutumattomuuteen seka hoidon laatuun. (Graban 2012, 5-7; 22-23.) Organisaatio valitsee
Lean-periaatteiden pohjalta ne menetelmat ja tyokalut, joiden arvioidaan tuottavan arvoa.
Halutut tulokset on mahdollista saavuttaa, kun koko organisaatio johdonmukaisesti soveltaa

valittuja menetelmia ja toimintatapoja (Petersson ym. 2018, 59).

4  Lean menetelmat ja tyokalut

Lean-ajattelun jalkauttamisen tueksi on kehitetty vuosien saatossa useita erilaisia tyokaluja
ja menetelmia. Moni tyokaluista on Toyotalla kehitetty, mutta ne ovat sovellettavissa eri toi-
mialoille ja erilaisille prosesseille. (Liker & Convis 2012, 6.) Lean on johtamisfilosofia, jonka
mukaan yritysta ja sen toimintaketjua tarkastellaan yhtena kokonaisuutena. Johdon rooli seka
johdon ja esimiesten ymmarrys organisaation toimintatavoista korostuu silloin, kun tavoit-
teena on vahentaa prosessissa syntyvaa hukkaa ja tuottaa mahdollisimman paljon lisaarvoa

asiakkaalle. Henkilokunnan on helpompi sitoutua toimimaan prosessien mukaisesti silloin, kun
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johto on sitoutunut Lean-kulttuurin luomiseen ja yllapitamiseen. Hukan poistaminen ja ehkai-
seminen vaatii erilaisten Lean-tyokalujen hyodyntamista, lapimenoaikojen seka jarjestyksen

ja siisteyden kehittamista. (Tuominen 2010, 33; 42.)

Lean-menetelmat ovat joko arvioivaa tai parantavaa toimintaa (Maijala 2019, 18). Opinnayte-
tyossamme esitellaan seuraavissa alaluvuissa lyhyesti Keusotessa kaytetyt keskeisimmat Lean-
tyokalut ja -menetelmat. Lean menetelmien ja tyokalujen kayttoa selvitettiin tassa opinnay-
tetyossa molemmissa kyselytutkimuksissa ja lisaksi paivittaisjohtamisen taulun kayttoa selvi-
tettiin teemahaastatteluilla. Naiden alaluvuissa esiteltyjen Lean-menetelmien ja tyokalujen

avulla pyritaan prosessien virtauksen tehostamiseen ja hukan eliminointiin.

4.1  Plan, Do, Check, Act -ongelmanratkaisumalli ja kehittamismenetelma

Peterssonin ym. (2018, 177) mukaan moni organisaatio uskoo tekevansa toita jatkuvan paran-
tamisen parissa. Useimmiten on kuitenkin kyse kehittamisehdotusten kirjaamisesta eika siita,
etta asioita oikeasti ryhdyttaisiin parantamaan. Mikali naissa tapauksissa aloitettaisiin rapor-
toitujen kehittamisehdotusten kasittely ja toimenpiteiden maarittely, paastaisiin talla jo ko-

vasti eteenpain.

Leanissa kaytetaan useita erilaisia prosessikaavioita kehittamisen tyokaluina. Niita on seka
johtoportaalle etta tyontekijoiden kanssa tehtaviin prosesseihin ja kokonaisuuden hahmotta-
miseen kaikille organisaation tasoille. Yksi kaytetyimmista ongelmanratkaisumalli- ja kehitta-
mismenetelmista (PDCA) on saanut nimensa neljasta vaiheesta, jotka ovat; plan, eli suunnit-
tele, do eli toteuta, check eli tarkista ja act eli standardisoi. Suunnittelu on yleensa vaiheista
pitkakestoisin. Ensimmaisessa vaiheessa rakennetaan perusta onnistuneelle toiminnan paran-
tamiselle. Suunnitteluvaihe pitaa sisallaan tarpeen maarittamisen, tietojen keraamisen, on-
gelmien yksiloimisen ja analysoinnin seka ongelmien juurisyyn maarittamisen. Suunnitteluvai-
heessa asetetaan tavoite ja tehdaan suunnitelma tarvittavista toimenpiteista. Tarkistusvai-
heessa kyse on oikeastaan arvioinnista ja standardisointivaiheessa esitetaan kysymys, pitaako
parannettu standardi ottaa kayttoon myos muualla. PDCA-menetelma sopii seka pieniin, etta

laajoihin toiminnan parannuskohteisiin. (Petersson ym. 2018, 177-180.)

Leanin mukaisesti Plan, Do, Check ja Act -syklia pyoritetaan jatkuvasti eika kehittaminen lopu
koskaan. Hiomista jatketaan loputtomasti ja mistaan ei tule lopullisen valmista. Silti yksi ke-
hittamiskierros pitaa vieda loppuun ja lopulta vakioida kehitetty muutos, muuten kehittami-
nen jaa puuhasteluksi ja ikuiseksi keskusteluksi. Kehittamiselle tulee asettaa jokin aikamaare,
missa ajassa se tehdaan, ettei kehittaminen jaa vain ilmaan leijuvaksi asiaksi. Ilman naita
kaikkia neljaa kohtaa kehittaminen on hukkaa. (Bisheno & Holweg 2016, 52-53.)
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4.2  A3-ongelmanratkaisumenetelma

Johtajan tehtavana Lean-johtamismallissa on organisoida oppiminen niin, etta kaikki oppivat
joka paiva. Tahan rooliin kuuluu valmentaminen ja analyyttisen ajattelun opettaminen. Yh-
tena menetelmana voidaan kayttaa A3-ongelmanratkaisumallia. Taman mallin hyotyna on ryh-
massa oppiminen ja ongelmanratkaisu. Leanissa ongelmana pidetaan nykytilan ja tavoitetilan
valisista eroa. Henkiloston tehtavana on etsia johdon asettamaan ongelmaan ratkaisuja ongel-
manratkaisumenetelmaa kayttaen. Tavoitteena on muutos, jossa organisaatio liikkuu nykyti-
lasta kohti tavoitetilaa. A3-ongelmanratkaisumenetelman keskeinen tavoite on haastaa henki-
l6std0 menemaan epamukavuusalueelle etsimalla oikeaa vastausta kyllastymiseen saakka. Ni-
mensa mukaisesti A3-ongelmanratkaisumenetelmassa tulokset dokumentoidaan A3-kokoiselle
paperille vakioidulla tavalla. (Torkkola 2016, 33-35.) Raportin tarkoitus on tuottaa yksisivui-
nen ongelmanratkaisukertomus, joka toimii yhteenvetona ongelmasta, sen juurisyista ja toi-

menpiteista ongelman ratkaisemiseksi (Liker & Convis 2012, 83).

A3-ongelmanratkaisumenetelman eri osat noudattavat loogista jarjestysta. Prosessi alkaa on-
gelman kuvauksesta, joka sisaltaa todellisen ja ihannetilan valisen eron. Sen jalkeen poik-
keamaa analysoidaan ja tarkeimmat ongelmat maaritellaan. (Liker & Convis 2012, 83.) Lo-
makkeen vasen puoli kuvaa nykytilaa ja ongelman perinpohjaisia syita. Oikea puoli taas sisal-
taa tavoitetilaan paasemista varten tarvittavat toimenpiteet ja niiden toteuttamisen. Jarjes-
tysta on tarkea noudattaa koko kehittamistyon ajan. Menestyksellinen toiminnan parantami-
nen rakentuu hyvin tehdylle nykytilan analyysille. A3-ongelmanratkaisumenetelma on tehokas
kehittamistyokalu seka tyontekijoille etta johtajille, silla johtaja ja tyontekija kayvat proses-

sin lapi yhdessa. (Petersson ym. 2018, 317.)
4.3  Tyon tuottavuuden parantamiseen kehitetty 5S-menetelma

Alun perin Japanissa kehitetty viisiportainen tyoympariston organisointiin ja tyomenetelmien
standardointiin keskittyvan menetelman (5S) vaikutus perustuu tyopaikkojen organisointiin,
tyomenetelmien standardisointiin seka ei-arvoa tuottavan toiminnan ja hukan minimointiin.
5S-menetelman avulla voidaan parantaa laatua ja turvallisuutta luomalla tyopaikasta ja tyo-
menetelmista tehokkaita ja miellyttavia. Tyypillisesti Lean-ajattelun soveltaminen yrityksissa
ja tuotantolaitoksissa aloitetaankin juuri 5S-tyokalulla, koska se on hyvin konkreettinen ja
silla saadaan nopeasti nakyvia tuloksia aikaan. Ilman 5S: aa muut muutokset ovat paljon vai-
keampia. Kiinnittamalla huomion tyoymparistoon 5S luo ilmapiirin, joka mahdollistaa muiden,
merkittavampien muutosten tekemisen. Yrityksen kannalta 55-menetelman kayttoonotto vaa-
tii, etta koko henkilosto ymmartaa Lean 5S-ajattelun merkityksen ja on valmis soveltamaan
sita kaytannossa. (Suneja & Suneja 2017, 132-139.)
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5S-menetelman ensimmaisessa vaiheessa poistetaan kaikki turhat tavarat, joita ei tarvita tyon
tekemiseen. Toinen askel on jarjestely, jolloin tarvittavat tavarat jarjestetaan merkityille
paikoilleen ja pidetaan ne paikoillaan. Kolmas askel on siivous eli pidetaan tyopiste siistina.
Laitteet ja pinnat puhdistetaan ja tyokalut ja tavarat jarjestellaan paikoilleen seka lisaksi
poistetaan lika ja poly. Tama suoritetaan paivittain. Neljas vaihe on standardisointi, jossa
tyotilasta luodaan visuaalinen standardi, jota on helppo noudattaa. Viides ja viimeinen vaihe
on sailyttaminen. Talla tarkoitetaan sita, etta sitoudutaan noudattamaan oikeita toimintata-
poja, seurataan niiden toteutumista ja varmistetaan jatkuva onnistuminen ja menetelman

noudattamiseen rutinoituminen. (Kanbanize 2021.)
4.4  Juurisyyn etsintaan tarkoitetut tyokalut

Juurisyiden etsintaan kaytetaan erilaisia tyokaluja. Yksi Keusotessa kaytossa oleva ongelman
juurisyyta selvittava tyokalu (5x Miksi). Menetelmasta kaytetaan myos nimitysta juurisyyana-
lyysi. Menetelmassa esitetaan kysymys miksi viisi kertaa. Talla pyritaan selkeyttamaan tilan-
netta ja paasemaan kiinni siihen, mika todellisuudessa on ongelman juurisyy. Toisinaan ei tar-
vita viitta kysymysta, joskus tarvitaan useampikin. Kysymysketjua voi siis jatkaa viiden miksi -
kysymyksen jalkeenkin, kunnes ongelman juurisyy on loytynyt. Onnistuakseen ongelman tulee
olla spesifi eli menetelmalla analysoidaan yhta yksittaista ongelmaa kerrallaan. (Petersson
ym. 2018, 319-322.)

Toisessa Keusotessa kaytossa olevassa juurisyiden etsintaan tarkoitetussa tyokalussa analysoi-
tava ongelma jaetaan useisiin tarkasteltaviin osa-alueisiin (kalanruotokaavio). Kalanruodon
paahan kirjoitetaan analysoitava ongelma ja paaruodoiksi lisataan tarkasteltavat osa-alueet.
Kalanruoto-nimitys on tullut siita, etta se muistuttaa ulkoasultaan kalan luurankoa. Tarkas-
teltaville osa-alueille pyritaan loytamaan kaikki mahdolliset syyt, jotka puolestaan pilkotaan
pienemmiksi osiksi. Ruotojen lukumaaralla ei ole ylarajaa, vaan syy-seuraussuhteita jatketaan
niin pitkaan, kun uusia ei enaa synny. Kalanruotokaavio eroaa 5X-menetelmasta silla, etta se
pyrkii loytamaan mahdolliset syyt ongelmaan. Kalanruotokaavio, kuten myos 5 x miksi-mene-
telma, tarjoaa edellytykset oikeiden ratkaisujen loytamiseksi, mutta se ei tarjoa valmiita rat-
kaisuja. (Petersson ym. 2018, 322-323; Korte ym. 2020, 30-33.)

4.5 Gemba-prosessikavely

Lean-johtajan ensimmainen tyokalu on tyotapa, Gemba, jossa mennaan tarkastelemaan pro-
sessia kaytannossa eli siella missa tyo suoritetaan. Gemba on japanin kielta ja tarkoittaa to-
vuuden esteita tarkastellaan siella, missa toiminta tapahtuu. Johtajan asenteen tulee olla

kohtelias, kunnioittava, utelias ja avoin. Kyse on oppimisesta, ei auditoinnista. Lapikavely
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tehdaan asiakkaan nakokulmasta. (Torkkola 2016, 125-129.) Keski-Uudenmaan sote-kuntayh-
tyman Laatu-, asiakas- ja potilasturvallisuus -suunnitelman (2021, 41-42) mukaan Gemba-ka-
velyn aikana keskustellaan tyontekijoiden kanssa, kysytaan kysymyksia tavoitteeseen, nykyti-
laan, haasteisiin ja ratkaisuehdotuksiin liittyen ja opitaan uutta arjen tyon tekemisesta. Gem-
ban avulla tunnistetut hukat ja haasteet kirjataan yksikon kehittamisen taululle ja niiden ta-
voitteiden suuntaista edistymista arvioidaan tulevilla kavelyilla yhdessa esimiehen ja tyonte-
kijoiden kanssa. Laaduntarkkailukierrosten tavoitteena on kannustaa henkilostoa havainnoi-
maan laatuun vaikuttavia tekijoita, osoittaa johdon sitoutuminen laadun kehittamiseen ja pa-
rantaa toiminnan laatua ja turvallisuuskulttuuria seka lisata ymmarrysta laatuun ja turvalli-

suuteen liittyvista asioista.

Gemban tarkoituksena on varmistaa, etta vakioitua tyota noudatetaan seka havaita, mita
mahdollisuuksia jatkuvaan parantamiseen on. Kierroksilla keskitytaan ongelmien tunnistami-
seen ja toiminnan kehittamiseen, ei virheiden loytamiseen. Gemban toteuttamiseen kuuluu
tarkistuslistat, jotka sisaltavat vakioidut kysymykset. Listaa voidaan tarvittaessa muokata eri
yksikoiden tarpeisiin. (Graban 2012, 246-247.) Gemba-lapikavelyn ulkoistaminen esimerkiksi
konsulteille ei ole vaihtoehto, vaan johtajan on jalkauduttava ruohonjuuritasolle. Gemba-la-
pikavelyn avulla havaitaan kuilu nykytilan ja tavoitetilan valilla, koska johtajalla on tiedos-
saan, millainen tavoitetila on. (Liker & Convis 2012, 28; 108; 207.)

4.6  Tyon visualisointi ja Lean paivittaisjohtamisen taulu

Lean-ajattelun yksi perusperiaatteista on visuaalisuus, jonka tavoitteena on luoda johtamis-
jarjestelma, jossa tyon tehokkuuden kannalta olennainen informaatio on koko tiimin saata-
villa helposti ja nopeasti. Visuaalisen kuvan avulla tiimi saa tuotettua nopeasti yhteisen ym-
marryksen tilanteesta. Kun tiimilla on mahdollisimman hyva kasitys tilanteesta, sen jasenet
voivat tehda laadukkaita paatoksia itsenaisesti ja nopeasti. Mahdollinen virtausta haittaava

tai estava tekija havaitaan saman tien. (Torkkola 2016, 48-49.)

Barnaksen ja Addamssin (2017, 87-90) mukaan visuaalisuus ja lapinakyvyys todistetusti kan-
nustavat henkilostoa toiminnan parannusten tekemiseen. Visuaalisuudella ja avoimuudella
myos viestitetaan selkeasti, etta organisaatio on toiminnassaan sitoutunut parantamaan asia-
kaskokemusta. Visuaalisen taulun luona kaydyt paivittaiset tiimikokoukset auttavat pitamaan
henkilostoa ajan tasalla siita, mita tapahtuu. Lapinakyvyydella lisataan yhteista ymmarrysta

ideoiden ja kokeiluiden toteuttamisesta ja toiminnan kehityssuuntiin vaikuttamisesta.

Visuaalisten taulujen aarella pidettava paivittainen kokous on yksi Lean johtamiseen liittyva
vakiotyomenetelma (Torkkola 2016, 67). Seinataulujen ja muiden visualaisten elementtien
avulla pidetaan ylla realistista tilannekuvaa, joka mahdollistaa koko henkiloston pysymisen

ajan tasalla yksikon tavoitteiden saavuttamisesta ja sovituissa toimintamalleissa pysymisesta.
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Visuaaliset seinataulut ovat dynaaminen johtamisen valine, jonka aarella pidettavissa paivit-
taisissa kokouksissa henkilostoa kannustetaan keskustelun ja reflektoinnin kautta tunnista-
maan poikkeamia ja ongelmia, ideoimaan kehitysehdotuksia seka sopimaan ja seuraamaan nii-
den toimenpanoa ja vaikutuksia. Paivittaisissa kokouksissa sovitaan toimintaan, tyonjakoon,
poikkeustilanteisiin ja poikkeamiin liittyvat keskeiset asiat. (Heinanen & Jokiniemi 2020,
1228.)

Visuaalisen johtamisen tauluja kaytetaan paivittaisen johtamisen tukena. Tauluja tyostetaan
erilaisin kuvin, symbolein ja varein. Paivittaisen johtamisen tauluista on pystyttava nakemaan
nopeasti yhdella vilkaisulla tyoyksikossa tehtavan tyon kokonaistilanne ja tehdyt toimenpi-
teet. Lean-johdetussa organisaatiossa on tyypillisesti kaytossa mittari-, resurssi- ja kehitta-
mistaulu. Mittaritaululla seurataan sovittuja paivittaisen johtamisen mittareiden tavoitteita,
resurssitaululla henkilostoon liittyvia resursseja ja asiakkaiden hoitoprosesseja ja kehittamis-
taululla kehittamisideoita seka ongelmanratkaisujen toteutumista. Ohjaus- ja tulosmittareilla
seurataan toimenpiteiden aktiivisuutta, tuloksia ja vaikuttavuutta. Kayttoon valittujen mitta-
reiden tulee olla tulevaisuuteen orientoituneita ja tukea paikallista ongelmien ratkaisua. Mit-
tariston maarittelemisessa huomioidaan, etta ne tukevat koko organisaation strategiaa seka

oman tyon kehittymista. (Korte ym. 2020, 55.)

5 Leanin kayttoonottoon vaikuttavia tekijoita organisaatiossa

Moni organisaatio on huomannut Leanin kayttoonotossa, etta se on paljon muutakin kuin vain
tyokaluja ja prosesseja. Selkea Leania tukeva organisaatiokulttuuri erottaa lyhyen tahtaimen
Lean-kehittamistoimenpiteet aidoista Lean-organisaatioista. Ollakseen Lean-organisaatio tay-
tyy Lean-ajattelutavan nakya koko organisaatiossa kaikissa toiminnoissa ja kaikessa toimin-
nassa. Prosessien ja tuotteiden kehittaminen lahtee asiakkaista ja kaikki, mika lisaa kustan-
nuksia, vie aikaa ja resursseja, eika tuota arvoa asiakkaalle, on hukkaa. Leanin kaytantoon
viennissa on keskeista ymmartaa, etta kyse on kokonaisuudesta, jonka jokainen osa-alue on
tarkea. (Liker & Morgan 2006, 5-10.) Leanin avulla aikaansaatujen parannusten juurruttami-
nen organisaation toimintaan vaatii jatkuvan parantamisen kulttuuria ja ylimman johdon si-
toutumista (Liker & Convis 2012, 4). Leanin kaytantoon viennissa onnistutaan harvoin, onnis-
tumisprosentin ollessa vain noin 10 %. Tasta syysta onkin tarkeata, etta organisaatioiden johto
seka esimiehet tunnistavat ja huomioivat Leanin kaytantoon viennin onnistumiseen vaikutta-

via tekijoita tulevaisuudessa paremmin. Bhasin (2012, 403.)

Leanin maaritelmien runsaus on osoitus siita, etta kaytannossa Leanin maarittelemisessa kay-
tetaan eri abstraktiotasoja. Ylin taso kuvaa Leania muun muassa filosofiana, kulttuurina, ar-

voina ja ajattelutapana. Keskimmainen taso kuvaa Leania tuotantojarjestelmana, laatujarjes-
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telmana ja parannuskeinona. Alin taso kuvaa Leania menetelmina, tyokaluina ja hukan poista-
misena. Leanin perusteellinen ymmartaminen vaatii ylimman abstraktiotason ymmarrysta,
joka vaatii aikaa. Jos organisaatiossa maaritellaan Lean liian matalalla abstraktiotasolla vain
menetelmiksi ja tyokaluiksi, on riskina ymmartaa vaarin, mista Leanissa on kyse. Mikali orga-
nisaatiossa ei ole Leanin syvallisempaa ymmarrysta, ei mahdollisesti tiedosteta eri tyokalujen
ja menetelmien kayttamisen perusteita, jolloin kayttoon valitut menetelmat ja tyokalut eivat
valttamatta ole oikeita ja Lean hylataan Leanin syvallisen ymmarryksen puutteen vuoksi. (Mo-
dig & Ahlstrém 2016, 88-92.)

Boyle, Scherrer-Ratjhe ja Stuart (2011, 587-588) totesivat tutkimuksessaan Leanin kaytantoon
viennin olevan monitahoinen tehtava, josta syysta Leanin kaytantoon viennissa ei onnistuta
kovin usein. Kaytantoon viennin epaonnistumisen arveltiin johtuvan siita, etta kaytantoon
viennissa ei huomioida Leanin olevan laaja systeeminen kokonaisuus. Boyle ym. totesivat,
etta olemassa olevan nayton perusteella osa esimiehista ei edelleenkaan tue Leania, vaikka
Lean on akateemisesti laajasti hyvaksytty ja Lean-ajattelua ja -kaytantoja edistava voittoa

tuottamaton Lean Enterprise Institute -organisaatio on sen puolesta vahvasti puhunut.

Al-Balushi ym. (2014, 147-148) tunnistivat tekemansa kirjallisuuskatsauksen pohjalta Leanin
onnistuneeseen kaytantoon vientiin terveydenhuollossa liittyvan seitseman eri valmiustekijaa.
Ensimmainen valmiustekija oli vahva johtajuus, joka tarkoittaa johdolta kulttuurimuutoksen
johtamista seka Leanin periaatteiden tukemista, ymmarrysta ja sitoutumista niihin. Toinen
valmiustekija oli terveydenhuollon kontekstissa Leanin nakyminen organisaation strategiassa,
seka siita viestiminen henkilostolle, joka osoittaa koko organisaation sitoutumista Leaniin ja
oikeutusta seka tukea henkilostolle Leanin toteuttamiseen. Kolmas valmiustekija oli tervey-
denhuollon ymparistossa asiakasryhmien ja asiakasarvon tunnistaminen seka niista viestiminen
henkilostolle ymmarryksen lisaamiseksi ja Leanin vastustamisen vahentamiseksi. Neljas val-
tamiseksi. Viides valmiustekija liittyi henkiloston rohkaisemiseen ja osallisuuteen Leanin mu-
kaan toimimisessa kouluttamisen kautta. Tyontekijoiden sitouttamisen ja kouluttamisen on
osoitettu olevan yhteydessa Leanin toiminnan pysyvyyteen, kun taas Leanin perusteiden, tyo-
kalujen ja menetelmien uudelleenkouluttaminen on osoitettu olevan tarkeaa, jos tyontekijoi-
den vaihtuvuus on ollut ongelmana. Kuudes valmiustekija liittyi mittaamiseen ja palkitsemi-
seen. Mittaamisen pitaa olla linjassa Leanin tavoitteiden kanssa ja henkilostoa tulee palkita
ponnisteluista tavoitteiden saavuttamiseksi. Tarkeaa on myos viestia palkitsemisjarjestel-
masta lapi koko organisaation. Seitsemas valmiustekija liittyi kysynnan ja kapasiteetin koh-
taamiseen asiakasarvon maksimoimiseksi. Mikali nama kaksi asiaa eivat kohtaa, johtaa se tyy-
tymattomyyteen seka asiakkaiden etta henkiloston keskuudessa. Weinerin (2009, 6) mukaan
organisaation valmiutta muutokseen voidaan ajatella jaettuna psykologisena ominaisuutena,
jossa organisaation jasenet tuntevat olevansa sitoutuneita organisaatiossa lapivietavaan muu-

tokseen ja he kokevat myos kollektiivisesti kykenevansa muutoksen lapiviemiseen.
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Alhuraishin, Robledon ja Kobinin (2017, 326-334) tutkimuksessa vertailtiin ensimmaista kertaa
samojen kriittisten menestystekijoiden tarkeytta Leanin ja Six Sigman kaytantoon viennissa
organisaatioissa, joissa Lean ja Six Sigma oli onnistuneesti viety kaytantoon. Six Sigma on tie-
toon perustuva prosessien kehittamismenetelma, jolla pyritaan kehittamaan ennustettavia
prosesseja vahentamalla prosesseissa esiintyvaa vaihtelua ja virheita. Se vaatii Leaniin verrat-
tuna enemman resursseja ja soveltuu paremmin pidempiaikaisten ja monimutkaisten ongel-
mien ratkaisemiseen. (Laureani & Antony 2018, 503.) Alhuraisin ym. tutkimukseen osallistui
edella mainituissa organisaatioissa toimivia asiantuntijoita, jotka ymmarsivat Leanin ja Six
Sigman kaytantoon viennin hyodyt. Asiantuntijat toimivat eri toimialoilla mukaan lukien ter-
veydenhuollon toimiala. Tutkimuksen tuloksena oli, etta Leanin ja Six Sigman kaytantoon
viennin tarkeimmat menestystekijat poikkesivat toisistaan. Leanin kaytantoon viennin tar-
keimpina kriittisina menestystekijoina nahtiin olevan tyontekijoiden osallistuminen, organi-
saatiokulttuurin muutos seka henkiloston kouluttaminen ja viestinta, kun taas Six Sigman kay-
tantoon viennin tarkeimpina kriittisina onnistumistekijoina nahtiin taidot ja asiantuntijuus.
Kummankin seka Leanin etta Six Sigman tarkeita kriittisia menestystekijoita kaytantoon vien-
nin onnistumiseksi olivat ylimman johdon tuki ja sitoutuminen seka taidot ja asiantuntijuus.
Alhuraish ym. totesivat kriittisten menestystekijoiden ymmartamisen seka Leanin etta Six Sig-
man kaytantoon viennin onnistumisessa olevan tarkeaa, etta tulevaisuudessa yritysten ja or-
ganisaatioiden johto seka esimiehet voivat huomioida kriittiset menestystekijat paremmin
kayttoonotoissa, mika mahdollistaa Leanin ja Six Sigman kayttoonottojen onnistumisen yha

useammin.

Reponen ym. (2021) selvittivat tutkimuksessaan Kalifornian Berkeleyn yliopistossa toimivan
Center for Lean Engagement and Research (CLEAR) -keskuksen kehittaman Lean Healthcare
implementation self-assessment instrument (LHIS) -arviointityokalun toimivuutta Leanin kay-
tantoon viennin tilanteen arvioimisessa HUS Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa. Tut-
kimuksessa arvioitiin myos tyokalun validiteettia Leanin paaperiaatteiden toteutumisen selvit-
tamisessa terveydenhuollon organisaatiossa. Tutkimuksessa kerrottiin Leanin suosion tervey-
denhuollossa kasvaneen koko ajan, mutta kuitenkin Leanin kaytantoon viennin onnistumisen
systemaattisen ja jatkuvan seurannan tyokalut organisaatioiden kaytettavaksi puuttuvat. Tut-
kimuksessa todettiin olemassa olevin nykyisten tapojen Leanin kaytannon viennin onnistumi-
sen selvittamiseen olevan usein liian raskaita, aikaa vievia ja ainoastaan konsulttien toteutet-
tavissa olevia. Tutkimuksessa usean vaiheen jalkeen pystyttiin alkuperaista LHIS-arviointityo-
kalua muokkaamaan siten, etta se oli kayttokelpoinen pituuden ja itsearvioinnin osalta seka
pateva ja luotettava. Muokatun LHIS-arviointityokalun kysymysten maaraa pystyttiin vahenta-
maan lopulta 43 kysymyksesta 25 kysymykseen, jotka sijoittuivat viiden eri faktorin eli osate-
kijan alle. Osatekijat olivat johtajuus, sitoutuminen, tyon vakiointi, viestinta ja paivittaisjoh-

taminen. Tutkimuksessa todettiin arviointityokalun sopivan hyvin Leanin kaytantoon viennin
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onnistumisen tilanteen mittaamiseen missa tahansa kaytantoon viennin vaiheessa. Arviointi-
tyokalulla voidaan mitata my0os ruohonjuuritason tyontekijoiden kokemusta kaytantoon vien-
nin tilanteesta joko koko organisaatiossa tai vain osassa organisaatiota. Arviointityokalun
avulla organisaatioiden johdon on mahdollista arvioida Leanin kaytantoon viennin onnistu-
mista osatekijoittain ja kohdentaa tarvittavia lisakehittamistoimia juuri haluttuihin osateki-

misen jakamisen organisaatiossa. (Reponen ym. 2021, 2-8.)
5.1 Organisaatio- ja Lean-kulttuurin yhteys Leanin kayttoonottoon

Toyota julkaisi vuonna 2001 Toyotan tuotantotapa, The Toyota Way 2001-dokumentin, jossa
ensimmaista kertaa julkistettiin Toyotan viisi ydinarvoa. Ydinarvot oli jaoteltu kahden paaot-
sikon, jatkuva parantaminen ja ihmisten kunnioittaminen, alle. Ydinarvot jatkuvan paranta-
misen paaotsikon alla olivat haasteisiin tarttumisen henki, Kaizen, Genchi genbutsu ja ihmis-
ten kunnioittamisen paaperiaatteen alla tiimityo ja kunnioitus. Genchi genbutsu on japanin-
kielinen termi, joka tarkoittaa menemista tyon alkulahteelle prosessin ongelmien ymmarta-
miseksi ja oikeiden ratkaisujen loytamiseksi. (Liker & Convis 2012, 30-32.) Toyotan tuotanto-
tapa -mallin (kuvio 3) voidaan ajatella edustavan organisaation kulttuuria, joka kuvaa sita,
miten ajattelu ja toimet ohjaavat ihmisia paivittaiseen kanssakaymiseen. Jatkuvan paranta-
misen paaperiaatteen kivijalkana ovat haastaminen ja haasteisiin tarttuminen, Kaizen ja Gen-
chi genbutsu. Haastamisella tarkoitetaan pitkan aikavalin vision luomista seka organisaatiossa
toiminnan haasteiden kohtaamista rohkeasti ja luovasti vision toteuttamiseksi. Kaizen on
Lean-tuotantotavan kehittamismenetelma. Kaizenin perusajatuksena on, etta johto yhdessa
tyontekijoiden kanssa jatkuvasti parantaa organisaation prosesseja vahentaen prosessien huk-
kaa. Genchi genbutsussa mennaan katsomaan tyota tyon alkulahteelle, etta ymmarretaan ja
pystytaan nakemaan todelliset ongelmat prosesseissa, joka mahdollistaa oikeiden paatosten
tekemisen ongelmien ratkaisemiseksi. Ihmisten arvostamisen paaperiaatteen kivijalkana ovat
arvostaminen ja tiimity0. Arvostamisella tarkoitetaan toisten arvostamista, yhteisen ymmar-
ryksen rakentamista, vastuunottamista ja luottamuksen rakentamista. Tiimityo mahdollistaa
yksiloiden ja tiimin kehittymisen, tiedon jakamisen kehittamismahdollisuuksista seka yksiloi-

den ja tiimin suoriutumisen maksimoinnin (Global Toyota 2008, 8.)
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The Toyota Way

Jatkuva Ihmisten
parantaminen kunnioittaminen
Haasteet: Haastaminen ja haasteisiin Kunnioitus: Ihmisten
tarttuminen innolla ja luovuudella arvostaminen, yhteisen
ymmarryksen ja luottamuksen
Kaizen: Toiminnan jatkuva parantaminen rakentaminen
Genchi genbutsu: Prosessien todellisten Yhteistyo: toisien
ongelmien nikemiseksi ja ymmartamiseksi || rohkaiseminen kehittymaan,
mene tydn alkulihteelle yksilon ja tiimin menestyksen
maksimointi

Kuvio 3: Toyotan tuotantotapa -malli (mukaillen: Coetzee ym. 2016, 82)

Organisaatiokulttuuri on vaikeasti kuvattavissa oleva, siita lOytyy useita eri maaritelmia ja
malleja, joista yksi tunnetuimpia on Scheinin (1984, 4) pyramidimalli. Pyramidimallissa orga-
nisaatiokuluttuuria kuvataan suhteessa siihen, kuinka nakyvaa kulttuuri on organisaation tyon-
tekijoille ja organisaation ulkopuolella oleville eli miten organisaation tyontekijat pystyvat
sanoittamaan ja organisaation ulkopuoliset pystyvat havainnoimaan kulttuuriin liittyvia asi-
oita. Scheinin (1984, 3; 2010, 23-32) mukaan organisaatiokulttuuri on ”the pattern of basic
assumptions that a given group has invented, discovered, or developed in learning to cope
with its problems of external adaptation and internal integration, and that have worked well
enough to be considered valid, and, therefore, to be thought to new members as the correct
way to perceive, think, and feel in relation to those problems”. Han maarittelee organisaa-
tiokulttuurin pyramidimallin sisaltavan kolme tasoa: Perustana olevat perusoletukset -tason
sisaltaen tiedostamattomat ajatukset, odotukset, uskomukset ja tunteet, omaksutut arvot ja
normit -tason seka organisaatiorakenteet ja prosessit -tason. Pyramidin perustana olevat pe-
rusoletukset ovat niin sanottua hiljaista tietoa, jota organisaation tyontekijat eivat pysty sa-
noittamaan eika organisaation ulkopuoliset henkilot havainnoimaan. Ymmartaakseen syvalli-
sesti ja muuttaakseen ryhman kulttuuria on tarkeaa yrittaa selvittaa perusoletukset-tasoa ja

sita, miten perusoletuksia pystytaan muuttamaan.

Dorvalin, Jobinin ja Benomarin (2019) kattavassa kirjallisuuskatsauksessa tutkittiin Lean-kult-
tuurin moniselitteisyyden laajuutta. Kirjallisuuskatsauksen analysoitavaan aineistoon sisally-

tettiin tieteelliset julkaisut, kirjat, opinnaytetyot ja kaupalliset asiakirjat. Kirjallisuuskat-
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saukseen hyvaksytyista dokumenteista yli puolet liittyi teollisuuteen ja noin kolmannes palve-
lualoihin, loput reilu 10 % muihin aloihin. Huomioitavaa oli, etta terveydenhuolto yksittaisista
aloista oli eniten kiinnostusta herattanyt ala Lean-kulttuurin tutkimuksen saralla. Tehdyn kir-
jallisuuskatsauksen loydoksena oli, etta vaikka valtaosassa tutkimuksista kasiteltiin Lean-kult-
tuuria, niin lahes 90 %: ssa edella mainituista Lean-kulttuuria kasiteltiin vain pintapuolisesti.
Lahes kaikissa kirjallisuuskatsaukseen sisallytetyissa dokumenteissa Lean-kulttuurin esitettiin
olevan organisaation tavoitteena ennemminkin kuin Leanin edellytyksena tai ennakkotilan-
teena, ja harvemmin Lean-kulttuurin esitettiin liittyvan Leanin tyokaluihin tai tuloksiin. Kir-
jallisuuskatsauksen perusteella Lean-kulttuurin edistamisen ensisijaisen vastuun mainittiin
olevan noin kolmanneksessa dokumenteista toimitusjohtajalla tai ylimmalla johdolla, mutta
62 %: ssa dokumenteista ei mitaan tiettya tyontekijaryhmaa mainittu vastuulliseksi. Vertailta-
essa palvelualoja ja teollisuutta asetettiin johtajat kummallakin segmentilla tarkeimmiksi
Lean-kulttuurin edistajiksi. (Dorval ym. 2019, 920; 922-928.)

Kirjallisuuskatsauksessa todettiin Lean-kulttuurin liitettavan useimmiten organisaatiokulttuu-
riin. Yleisimmin organisaatiokulttuurin maaritelmissa toistuivat oppiminen, jakaminen, yhtei-
sollisyys, osaaminen, uskomukset, arvot, ohjaus, paivittainen, kayttaytyminen, nakyvat ra-
kenteet ja toiminnalliset ilmiot (artefaktit). Naista organisaatiokulttuurin maaritelmissa tois-
tuvista maarittelyjoukoista 13 loytyi myos Lean-kulttuurin maaritelmista, vaikka niita oli kasi-
telty enemmankin geneerisesti kuin nimenomaan Leanin nakokulmasta. Kirjallisuuskatsauksen
sisallonanalyysiin perustuen Dorval ym. ehdottivat organisaationkulttuurin sisallytettavan
Lean-kulttuuriin. Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan sanoa, etta Lean-kulttuuri on hy-
vin vapaasti maaritelty kirjallisuudessa ja ei voida mm. tarkkaan sanoa, etta onko yksilo-,
tiimi-, organisaatio- tai yhteisolahtoinen kulttuuri tai eri toimijoista tyontekijat, esimiehet vai
johto organisaatiossa tarkeimpia Leanin onnistumisen kannalta. Lean-kulttuurin kaytannon
moniselitteisyys on johtanut siihen, etta Leanista on useita tulkintoja, josta syysta Leania to-
teutetaankin eri tavoilla. Riskina Lean-kulttuurin kaytannon monimuotoisuudessa on, etta
Leaniin ja Lean-kulttuuriin kiinnostus hiipuu ajan saatossa, ellei sita pystyta kuvaamaan selke-
asti. Kirjallisuuskatsauksessa loydettiin ainoastaan kaksi dokumenttia, joissa Lean-kulttuuria

maariteltiin syvallisemmin. (Dorval ym. 2019, 921; 929-930.)

Toinen kahdesta dokumentista, jossa Lean-kulttuuria maariteltiin syvallisemmin, oli Mateju-
nin (2014) julkaisussa ollut Parkesin (2014, 121-131) artikkeli, jossa han kuvasi Leanin johta-
miskulttuuria. Hanen kasityksensa mukaan Leanin johtamiskulttuuri on organisaatiotasoinen
ja sita maarittelee vahvasti kansallinen kulttuuri, jonka perusoletukset ja arvot maarittelevat
vahvasti Parkesin kasityksen mukaan Scheinin (1984, 4) pyramidimallin perustana olevia orga-
nisaatiokulttuurin perusoletuksia ja arvoja. Taman Parkes kokee olevan tarkea asia tiedostaa,
silla kulttuurilla voi olla merkittava rooli Leanin kaytantoon viennin onnistumisessa, ja perus-

oletusten ja arvojen muokkaaminen on hankalampaa, mikali organisaatiokulttuurin tavoitetila
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poikkeaa kansallisesta kulttuurista. Perusoletusten ja arvojen muokkaaminen kohti organisaa-
tiokulttuurin tavoitetilaa vaatii Parkesin mukaan jatkuvaa muistutusta uudesta tavoitellusta
suhtautumistavasta, sen sijaan normit seka nakyvat rakenteet ja toiminnalliset ilmiot voivat

olla helpomman muokattavuuden vuoksi organisaatioissa todennakoisemmin globaaleja.

Lean-organisaatioiden kulttuurien johdonmukaisuuttaa liittyen organisaatioiden arvoihin tut-
kittiin useassa organisaatiossa. Tutkimuksessa hyodynnettiin The Toyota Way 2001 -dokumen-
tissa kuvattuja arvoja ja kayttaytymista kysymyslomakkeen kysymysten tekemisessa. Toyota
onnistui Leanin kaytantoon viennissa, josta syysta oletettavaa oli, etta samat arvot olisivat
mille tahansa organisaatiolle tarkeita Leanin kaytantoon viennin onnistumisessa. Tutkimuk-
seen valittiin lahestymistavaksi Lean-organisaatioiden organisaatiokulttuurien arvojen johdon-
mukaisuuden selvittaminen myos siita syysta, etta arvojen ajatellaan Scheinin (1984) organi-
saatiokulttuurin maaritelman mukaisesti edustavan parhaiten organisaatiokulttuuria. Tutki-
muksessa todettiin Scheinin (1984) perusoletukset -organisaatiokulttuurin tason olevan toden-
nakoisesti tarkein taso organisaatiokulttuurin syvallisemmassa ymmartamisessa, vaikkakin se
on samalla myds monitahoisin ja aikaa vievin taso tutkia. Tutkijoiden mukaan Leanin kayt-
toonoton epaonnistuminen liittyy todennakoisesti liialliseen keskittymiseen Leanin tyokaluihin
ja tekniikoihin sen sijaan, etta olisi keskitytty samanaikaisesti myos kehittamaan organisaa-
tiokulttuuria. Tasta syysta he nakivat tutkimuksessaan tarkeana asiana tutkia Lean-organisaa-
tioiden kulttuurien johdonmukaisuutta liittyen organisaation arvioihin. (Badurdeen, Wijekoon
& Marksberry 2011, 48-53.)

Bhasinin (2013, 136) tutkimuksessa selvitettiin organisaatiokulttuurin osuutta Leanin epaon-
nistuneessa kaytantoon viennissa. Tutkimuksen tuloksena oli, etta vallitsevan organisaa-
tiokulttuurin systemaattinen selvittaminen ja kulttuurin muutos kohti haluttua tavoitetilaa
ovat erittain tarkeassa roolissa Leanin kaytantoon viennin onnistumisessa. Radnorin (2010,
425) mukaan tyokalujen kaytantoon viennissa merkitysta on myos silla, milla tavoin ne vie-
daan kaytantoon. Leanin kaytantoon viennin onnistumisessa on tarkeaa, miten saadaan aikaan

kulttuurimuutos, joka mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja kehittamisen.

Hardcopfin, Liun ja Shahin (2021) tutkimuksessa selvitettiin neljan toisistaan eroavan organi-
saatiokulttuurin; hierarkkisen -, kehityksellisen -, rationaalisen -, ryhmaorganisaatiokulttuu-
rien ja hybridikulttuurin vaikutusta suhteessa Leaniin ja operatiiviseen suoriutumiseen. Ope-
ratiivista suoriutumista arvioitiin tutkimuksessa kustannusten, toimitusten, joustavuuden ja
laadun nakokulmasta. Tutkimuksessa todettiin kaikilla organisaatiokulttuureilla olevan yhtey-
den toiminnan kustannusten alentamiseen, mutta kehityksellisella organisaatiokulttuurilla
pystyttiin maksimoimaan myos laatu, joustavuus ja toimitukset. Laadun kehittamiseksi
Leanissa on tarkeaa loytaa juurisyyt oikeiden korjaavien toimenpiteiden suunnittelemiseksi.

Juurisyiden maarittelemisessa kaytettavat tyokalut eivat ole monimutkaisia, mutta niiden
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kaytto vaatii tyontekijoilta vastuun ottamista omasta tyosta ja tyon kehittamisesta seka muu-
tosta tapaan kehittaa prosesseja. Tutkimuksessa todettiin kehityksellisen organisaatiokulttuu-
rin tukevan eniten Leania, silla siina toimitaan sellaisten arvojen ja normien mukaan, joilla on
yhteys luovuuteen, innovaatioihin, riskinottoon ja ulkoiseen toimintaymparistoon sopeutumi-
seen, jotka ominaisuudet tukevat vaativimpienkin Leanin tyokalujen kayttoonottoa ja sellaisia
Leanin henkilostokaytanteita, joilla operatiivisen suoriutumisen osalta pystytaan varmista-
maan korkea laatu joustavuus ja toimitusvarmuus. Siita syysta tutkijoiden mukaan kaikkien
Leanin kaytantoon vientia suunnittelevien organisaatioiden tulisikin keskittya rakentamaan

kehityksellista organisaatiokulttuuria. (Hardcopf ym. 2021, 1-9.)

Knapp (2015) selvitti tutkimuksessaan, joka toteutettiin 223 sairaalassa Yhdysvalloissa, neljan
eri organisaatiokulttuurityypin yhteytta Lean Six Sigman keskeisiin kaytantoon viemisen ele-
mentteihin: Johdon tukeen, Lean Six Sigman menetelmiin ja Lean Six Sigman infrastruktuu-
riin. Lean Six Sigman keskeisista kaytantoon viennin elementeista johdon tuella oli tilastolli-
sesti merkittava positiivinen yhteys ryhma- ja kehityksellisiin organisaatiokulttuureihin, kun
taas hierarkkisella kulttuurityypilla ei voitu osoittaa olevan tilastollisesti merkittavaa positii-
vista yhteytta Lean Six Sigman infrastruktuuri -elementtiin, eika myoskaan rationaalisella or-
ganisaatiokulttuurilla ollut tilastollisesti merkittavaa positiivista yhteytta Lean Six Sigma me-
netelmien kanssa. Ryhmakulttuurin johtamistavassa osallistetaan ihmisia yhteistyohon, johta-
jat ovat mentoreita ja he keskittyvat vahvojen suhteiden rakentamiseen organisaatiossa seka
kommunikoimalla tyontekijoiden kanssa auttavat heita ymmartamaan ja sitoutumaan meneil-
laan oleviin toimenpiteisiin. Kehityksellisen kulttuurin johtamistavassa keskitytaan ulkoiseen
toimintaymparistoon ja korostetaan joustavuutta. Kehityksellisessa kulttuurissa suuntaudu-
taan kohti yksilollisyytta, riskinottoa ja innovaatioita. Tiimeja muodostetaan ja hajotetaan
nopeasti, tiimin jasenten oletetaan olevan sopeutuvaisia, luovia ja joustavia. Valta on ha-
jautettua nopean paatoksenteon mahdollistamiseksi ja oma-aloitteisuuteen rohkaistaan kil-
pailukyvyn edistamiseksi. Tulokset tukivat nakemysta organisaatiokulttuurin merkittavasta

roolista Lean Six Sigman kaytantoon viennissa. (Knapp 205, 855-862.)

Dorval ja Jobin (2020) totesivat tekemansa 33 Leania kasittelevan kirjan sisallonanalyysin pe-
rusteella, etta Lean-kulttuuria kuvaavat keskeiset sanat olivat ryhmiteltavissa neljaan eri ryp-
paaseen: Toimet, muutos, yhteisollisyys ja inhimillisyys. Toimet ja muutos -ryppaiden sanat
esiintyivat useimmin Leaniin ja Lean-kulttuuriin liittyen tehdyssa kirjallisuuden sisallonana-
lyysi-tutkimuksessa. Toimet-ryppaan keskeiset sanat tyo, aika, systeemi, prosessi ja tuotanto
kuvaavat sita, etta tyontekijoiden ja johdon on tarkeaa kayda havainnoimassa tyoprosessin eri
vaiheita loytaakseen prosessissa kehitettavat kohdat. Muutos-ryppaan keskeiset sanat paran-
taminen ja aika kuvaavat sita, etta Leaniin liittyy kiistatta toiminnan parantaminen ja aika,
silla muutos on mahdollisuus tehda joku asia paremmin, vaikka muutoksen aikaan saaminen ei

aina niin helppoa olisikaan. Muutokseen ei ainoastaan pida suhtautua ennakkoluulottomasti,
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vaan siihen pitaisi kannustaa. Muutoksen aikaansaamisessa hyodynnetaan muun muassa aiem-
min mainittua PDCA-menetelmaa, jossa suunnitteluvaiheessa pyritaan loytamaan prosessin
ongelmakohdat, jotka halutaan ratkaista, ongelmien juurisyyt, juurisyita korjaavat toimenpi-
teet ja toimenpiteiden vaatimat resurssit seka tavoitteet. Suunnitteluvaiheen jalkeen ede-
taan toteutusvaiheeseen, jossa toteutetaan suunniteltuja juurisyita korjaavia toimenpiteita.
Arviointivaiheessa arvioidaan tehtyjen toimenpiteiden vaikutusta juurisyihin ja suunnitteluvai-
heessa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseen. Jos suunnitellut toimenpiteet ovat olleet
vaikuttavia, jaa uusi korjattu prosessi kayttoon, muussa tapauksessa palataan takaisin suun-
nitteluvaiheeseen ja arvioidaan uudelleen ongelmakohtien juurisyita ja edetaan uudelleen
metodin mukaisesti toimintavaiheeseen. Yhteisollisyys-ryppaan keskeiset sanat tiimi ja sys-
teemi kuvaavat sita, etta Lean vaatii toteutuakseen kaikkien tiimien jasenten ja koko tuotan-
toketjun yhteistyota, yhteensovittamista, informaation kulun sujuvuutta ja tukea. Inhimilli-
syys-ryppaan keskeiset sanat potilas ja ihmiset, laajennettuna tiimilla, kuvaavat sita, etta
Leanin keskiossa kaikessa on parempien tuotteiden ja palveluiden tuottaminen ihmisille ja ih-
misten toimesta. Leanissa tunnistetaan ihmisten puutteet ja rajallisuus, mutta niiden kehitta-
miseksi ratkaisuja ovat laaja-alainen ihmisten kouluttaminen, empaattiset henkiloston johta-
miskaytanteet ja keskittyminen prosessien kehittamiseen ihmisten virheista syyttamisen si-
jaan. (Dorval & Jobin 2020, 732-736.)

5.2 Johtajuus Leanin kayttoonotossa

Lean-kulttuurin luominen vaatii paljon tyota, eika Lean-johtaminen tapahdu itsestaan. Kaikki
alkaa strategisesta johtamisesta seka muutosjohtamisesta. Lean-prosessi perustuu yrityksen
maarittamiin strategisiin tavoitteisiin. Perinteisessa johtamismallissa johdolle kuuluvat johta-
jien tyot kuten strategian luominen, asiakassuhteiden ja ulkoisten suhteiden luominen, kun
taas Lean-filosofiassa johtajan tehtavana ei ole suorittaa omia tyotehtaviaan vaan toimia en-
nemminkin roolimallina ja esimerkkina. Johtajien tulisi olla valmentavia johtajia, jotta yh-
teistyo johdon ja henkilokunnan valilla toimii ja Lean toteutuu. (Tuominen 2010, 33; 42.) Li-
kerin & Conviksen (2012, 28; 129-132) mukaan Lean-johtamisen vaatimuksena on, etta joh-
dolla ja henkilostolla on selkea kasitys mita heilta odotetaan suhteessa strategisiin tavoittei-

siin.

Lean-johtaminen koostuu kolmesta toisiaan tukevista tasoista. Ylin filosofian, kulttuurin, ar-
vojen ja ajattelutavan taso on valttamaton kehitysmyonteisen kulttuurin luomiseksi. Tahan
tasoon kuuluu esimerkiksi toiminnan jatkuva ja pitkajanteinen parantaminen ja tyontekijoi-
den osallistaminen. Keskimmaisella tuotantojarjestelman, laatujarjestelman ja parannuskei-
nojen tasolla vakiinnutetaan yrityksen toiminnan prosessit ja kaytannot, joiden avulla yritys
pystyy toimimaan johdonmukaisesti ja luotettavasti. Alimmalla tyokalujen ja menetelmien ta-
solla voidaan kuvata tarkasti ja vieda nopeasti kayttoon. Leanin tyokalut ja menetelmat tulee

olla osa laajempaa kokonaisuutta yrityksen johtamisessa, jotta pitkajanteinen tuottavuuden
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kehittyminen saavutetaan. Tyokalujen ja menetelmien soveltamisella voidaan saada nopeaa
parannusta yksittaisten ongelmien ratkaisussa, mutta ne ovat tyoymparistokohtaisia. (Heikkila
& Martinsuo 2015, 22.)

Englannin julkisen terveydenhuollon neljassa eri organisaatiossa tutkittiin Leanin kayttoonot-
tamista. Tutkimuksessa osoitettiin, etta organisaatioissa Leanin kayttoonotto oli keskittynyt
enemman Leanin tyokalujen kayttoonottamiseen ja lyhyella aikavalilla saavutettaviin tavoit-
teisiin, kuin pitkan aikavalin visioon, laajempaan Leanin filosofian ymmartamiseen, toiminta-
kulttuuriin muutokseen ja asiakaslahtoiseen prosessien kehittamiseen. Tehdyt kehitystoimen-
piteet olivat enemman yksittaisia toisistaan irrallaan olevia toimenpiteita, jotka perustuivat
aiemmin esiintyneisiin suoritukseen liittyviin ongelmiin ennemminkin, kuin asiakkaiden odo-
tuksiin ja niihin liittyvien ongelmien ratkaisemiseen. Tutkimuksessa todettiin tyokaluihin kes-
kittymisen johtuvan useammasta syysta, kuten siita, etta Leanin filosofiasta ei ollut ymmar-
rysta laajalti organisaatioissa ja, etta johdolta ei ollut esimiestasolle selkeaa kannustinta tai
valtuutusta Leanin kaytantoon viemiseen jarjestelmallisesti. (Radnor, Holweg & Waring 2012,
369-370.)

Leanin kaytantoon viennin tai laajentamisen esteita tutkittiin 68 tuotantoalan yrityksessa Bri-
tanniassa. Keskeisimpia esteita olivat muun muassa tyonjohdon ja johdon puutteelliset Leanin
kaytantoon viennin taidot, tyontekijoiden kielteinen asenne muutosta kohtaan, henkiloston
puutteelliset Leanin kaytantoon viennin taidot, riittamaton aika johtamiseen, kulttuuriin liit-
tyvat asiat, investoinnin kustannukset, riittamaton ymmarrys Leanin mahdollisista hyodyista
ja riittamaton rahoitus. Kaytantoon viennin tai laajentamisen esteet poikkesivat jonkin verran
riippuen yrityksen koosta. Pienemmissa yrityksissa korostuivat investoinnin kustannukset, riit-
tamaton sisainen rahoitus ja riittamaton aika johtamiseen, kun taas keskisuurissa ja isom-
missa yrityksissa korostuivat tyonjohdon puutteelliset Leanin kaytantoon viennin taidot ja
tyontekijoiden kielteinen asenne muutokseen. Isoissa yrityksissa korostui lisaksi kulttuuriin
liittyvat asiat. Tutkimuksen tapaustutkimus -osan tuloksissa johdon ja lahiesimiesten nake-
myksissa Leanin kaytantoon viennin ja laajentamisen keskeisista esteista nousivat esiin kus-
tannukset, kulttuuriin liittyvat asiat ja riittamaton sisainen rahoitus. Huomioitavaa oli, etta
tuloksissa esiintyi epajohdonmukaisuutta verrattuna yrityksille tehdyn kyselytutkimuksen tu-
loksiin. (Bhasin 2012, 413-418.)

5.2.1 Valmentava johtaminen Leanissa

Maijala (2020, 3; 81-85) tutki vaitoskirjassaan Lean-ajattelua ja Lean-paivittaisjohtamista
suomalaisissa yliopistosairaaloissa. Tutkimuksen tarkoituksena oli kuvata ja analysoida Leanin
soveltamista ja Lean-johtamista terveydenhuollossa. Tutkimuksessa korostettiin johtajien
roolia mentoreina ja valmentajina seka tahan liittyvaa osaamista. Maijala esitti pohdinnois-

saan vaikuttavan silta, etta ilman johtamisen muutosta kohti valmentavaa johtajuutta Leanin
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soveltaminen ei ole mahdollista terveydenhuollossa ja etta Leanin soveltaminen vaatii myos

terveydenhuollon kulttuurimuutosta ja henkiloston sitoutumista ajattelumalliin.

Keusoten Lean- hankkeen aikana esihenkiloiden ja johdon valmennukset ja koulutukset ovat
sisaltaneet valmentavaa johtamista ja yhteisoohjautuvuutta (Hurme ym. 2019). Leanin johta-
mista kuvaa ihmiskeskeisyys ja myonteisen ihmiskasitys, jossa johtaminen on valmentavaa ja
toiminta on tavoitteellista. Esimies toimii valmentajan roolissa ja tukee tiimien toimintaan
vaikuttavien tekijoiden loytymisessa, seka kehittamista tukevien kokeiluiden toteuttamisessa.
Valmentavassa johtamisessa luotetaan tyontekijoiden kykyyn ratkaista ongelmia ja kehittya
tyossaan, seka aktivoidaan tyontekijoiden omaa toimijuutta ja kasvatetaan kehittymista.
(Heinanen & Jokiniemi 2020, 1227.)

Valmentavaa johtamiskulttuuria voidaan kuvata myos putkijohtamismetaforalla, jossa tieto
kulkee avoimesti ja vapaasti. Valmentavassa johtamisessa ylimmalla johdolla on ymmarrys
siita, etta tyontekijoilla on paras kosketuspinta niin prosesseihin, asiakasrajapintoihin kuin si-
saisiin yhteistyokysymyksiin. Valmentavassa johtamisessa tyontekijat otetaan toimintaan mu-
kaan jo alkuvaiheessa. Johtajat toimivat mahdollistajan roolissa. Henkilosto nahdaan vaikut-
tajana ja toiminnan uudistajana ja tyontekijat ovat oman tyonsa ja toimintansa kehittamisen
asiantuntijoina. Kehittamistyossa yhdistetaan tyontekijoita eri hierarkiatasoilta ja osastoilta.
Yhteistyo ja hiljaisen tiedon jakaminen lisaa uusia nakokulmia, parempia tuloksia seka sitout-
taa tyontekijoita. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 271.)

Valmentava ote esimiestyon mallina on kehittynyt vastaamaan tyopaikkojen tarpeeseen huo-
mioida ihmisten tavat motivoitua seka tyon tuottavuus. Hierarkkisia tasoja korostavassa auto-
ritaarisessa johtamistavassa esimies on asiantuntijan roolissa ja tyontekijoita ei kannusteta
kayttamaan omia kykyjaan. Tallaisessa johtamiskulttuurissa tyohon sitoutumien ei perustu
tyon merkityksellisyyteen ja tyontekijoiden yhteinen pohdinta ja sisainen motivaatio ei ole
nayttele suurta roolia. Sen sijaan valmentava johtamiskulttuuri perustuu yhdessa luomiseen,
jossa tyontekijat osallistuvat kannanottoihin ja kantavat vastuuta. Huomiota kiinnitetaan tyon
merkityksellisyyteen ja innostavuuteen seka toiminnan kehittamiseen maaritellyn vision saa-
vuttamiseksi. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 14-16.)

Valmentavassa johtamiskulttuurissa korostetaan yhteistyota yksilosuoritusten sijaan. Huo-
miota kiinnitetaan toimintatapoihin ja arvostuksiin, osaamisen kehittamiseen ja vuorovaiku-
tussuhteiden laadun syventamiseen. Vaikkakin tyontekija tekisi jonkin tyotehtavan tehok-
kaammin yksin, saavutetaan parhaat kehittymistulokset vuorovaikutuksessa muihin tyonteki-
kayttamatta eika tietotaito tule toisten tyontekijoiden kayttoon. Tama vaikuttaa alentavasti

yhteiseen ja organisaation osaamisen kasvuun. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 266-267.)
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Toiminnan muuttaminen valmentavaksi vaatii tietoisia valintoja ja paatoksia. Valmentavan
johtamistavan keskeisia toimintatapoja valmentavassa johtamisessa on toimia tavoitteellisena
suunnannayttajana, osallistavana mahdollistajana ja yhteisen tyon tekijana seka rakentaa ar-
vostavaa yhteistyota. Esimies pitaa tiimin jasenet tietoisina tyon tarkoituksesta ja tavoitteista
seka vahvistaa tiimin olemassaoloa. Valmentava tiimin johtaja on tasavertainen kollega ja
tyontekija, joka aktivoi ja osallistaa tiimia pohtimaan keinoja, miten tavoitteet saavutetaan

yhteistyossa. (Ristikangas ym. 2021, 52-53.)

Uutela (2019) tutki lahiesimiesten ja henkiloston kasityksia valmentavasta esimiestyosta tyo-
hyvinvoinnin ja tyossa oppimisen edistamisessa. Tutkimuksessa pystyttiin havaitsemaan yhteys
valmentavan tyootteen ja organisaation oppimisen seka tyontekijan henkilokohtaisen oppimi-
sen valilla. Uutelan mukaan valmentava esimiestyo, tyossa oppiminen ja tyohyvinvointi muo-
dostavat kokonaisuuden, jossa yhden osion vahvistuminen vaikuttaa myos toisiin osioihin. Uu-
telan mukaan valmentava esimies tukee tyohyvinvointia ja oppimista viidella tavalla: Mahdol-
listamalla tyossa oppimisen ja huolehtimalla tyon sujuvuudesta, antamalla rakentavaa ja op-
pimista edistavaa palautta, vahvistamalla tyohyvinvoinnin voimavaratekijoita, edistamalla yh-
teisollisyytta ja vuorovaikutusta seka tuntemalla tyontekijansa ja rakentamalla luottamuksel-
lisia suhteita. Valmentava esimies organisoi ja mahdollistaa kokemusten ja mielipiteiden jaka-
misen ja huomioi erilaiset osallistumisen tavat. Tyohon liittyvia asioita kaydaan lapi esimie-
hen ja kollegoiden kanssa ja omia toimintatapoja reflektoidaan suhteessa organisaation ta-
voitteisiin. (Uutela 2019, 138-140.)

Valmentava esimies luo tyossa onnistumisen edellytyksia arvostavalla otteella, joka nayttay-
tyy esimerkiksi huomion osoittamisella ja ajan antamisella. Valmentava tiiminjohtaja siirtyy
sivuun antaen tilaa, jolloin tiimista tulee keskeisin tekija toiminnassa. Tyontekijoille anne-
taan positiivista seka kehittavaa palautetta, joka nayttaytyy kiinnostuksena toisen kehitty-
mista kohtaan. Arvostavassa keskustelussa ilmaistaan asioita myonteisella ja kannustavalla

puheella. (Ristikangas ym. 2021, 54.)

Palautekeskustelut ovat valmentavan esimiestyon kaytantoja. Palaute on olennainen osa
osaamisen kehittymista ja oppimisen tukemista. Palautekeskusteluissa tyontekijan nakemyk-
set tulevat kuulluksi ja huomioiduksi. Keskusteluissa esihenkilo antaa tukea, asettaa tavoit-
teita ja arvioi kehittymista suhteessa tavoitteisiin. Palautekeskusteluissa esimies on apuna
tyontekijan omien vahvuuksien ja kehittamiskohteiden tunnistamisessa. Vahvuuksien tunnista-

minen lisaa tyontekijan itsetuntoa ja sita kautta tyohyvinvointia. (Uutela 2019, 140-141.)

Valmentava esihenkilo vahvistaa ja tukee tyon mielekkyytta, perustehtavan selkiyttamista ja
tyon hallintaa kayttamalla useita eri tapoja ja menetelmia. Valmentava esihenkilo tukee ja
ohjaa arjen toimintaa ja hanen toiminnassaan korostuu tyohyvinvoinnin edistaminen. Esihen-

kilo mahdollistaa kokemusta tyon mielekkyydesta selkeyttamalla perustehtavaa, asettamalla
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tavoitteita seka ohjaamalla ja tukemalla oppimista. Valmentava esihenkilo selkiyttaa tyonte-
kijan tyonkuvaa ja perustehtavaa. Valmentavalla tyolla tavoitteellaan sita, etta tyon tavoit-
teet ovat organisaation seka tyontekijoiden tavoitteiden suuntaista. Tyon tulee vastata tyon-
tekijan osaamista, silla tunne osaamattomuudesta voi laajeta koko henkiloston tunte-
mukseksi. (Uutela 2019, 141-142.)

Valmentava esimies edistaa tyoyhteison avoimuutta ja luottamusta toimimalla esimerkkina ja
kannustamalla kaikkia ottamaan osaa keskusteluihin. Talla luodaan yhteisollisyytta, joka vah-
vistaa tyohyvinvointia ja tyossaoppimista. Valmentavassa esihenkilotyossa tulee huomioida
oman toiminnan vaikutus tydilmapiirille ja vuorovaikutukselle. (Uutela 2019, 143-144.) Val-
mentavassa johtamisessa huolehditaan toimivien pelisaantojen luomisesta yhdessa henkilos-
ton kanssa. Pelisaannoista puhutaan yhteisissa kokouksissa, jolloin ne ohjaavat toimintaa ja
saantojen noudattamatta jattamiseen on helpompi puuttua. Yhteisesti luodut pelisaannot tu-
kevat toiminnan tavoitteiden saavuttamista ja lisaavat uudistumista seka toimivia rakenteita
ja yhteistyota. (Ristikangas & Griinbaum 2014, 81-82.)

Bortolottin, Boscarin ja Danesen (2015) tutkimuksessa selvitettiin Leanin kaytantoon viennin
onnistumisen kahta kriittista menestystekijaa, organisaatiokulttuuria ja Leanin johtamisen
pehmeita henkilostokaytanteita > 100 tyontekijan organisaatioissa, joissa Lean oli viety kay-
tantoon. Organisaatiokulttuuria selvitettiin Lean-organisaatioiden johtamisessa vallan etaisyy-
den, organisaatioiden ja ryhmien yhteisollisyyden, tulevaisuus- ja tuloshakuisuuden, jamak-
kyyden, epavarmuuden sietamisen ja ihmiskeskeisyyden osa-alueilla. Leanin johtamisen peh-
meita henkilostokaytanteita selvitettiin ihmisiin ja vuorovaikutukseen liittyvien ulottuvuuk-
sien osalta, kuten jatkuvan parantamisen, ongelmanratkaisun, tyontekijoiden kouluttamisen,
laadun johtajuuden, asiakkaan osallistamisen ja kumppanuuksien osa-alueilla. Leanin kaytan-
toon viennissa onnistuneet organisaatiot omistautuivat Leanin kovien kaytanteiden lisaksi
myos ns. pehmeisiin Leanin johtamisen kaytanteisiin ja niita kuvasi korkeampi yhteisollisyys,
tulevaisuussuuntautuneisuus, ihmiskeskeisyys ja matalampi itsevarmuus, joka edesauttaa yli
osastorajojen ulottuvaa yhteistyota ja ongelmanratkaisua. Tutkimuksessa todettiin korkeam-
man yhteisollisyyden, tulevaisuussuuntautuneisuuden ja ihmiskeskeisyyden kuvaavan myos
niita hyvin suoriutuvia organisaatioita, joissa Lean ei ollut kaytossa, kun taas matalampi itse-
varmuus oli ominaista ainoastaan hyvin suoriutuville Lean-organisaatioille. (Bortolotti ym.
2015, 182-196.)

5.2.2 Lean-paivittaisjohtaminen

Toyotan tuotantotapa -mallissa (kuvio 3) paivittaisjohtamisen voidaan ajatella keskittyvan
kahteen mallin paaotsikkoon, ihmisten arvostamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Verrattuna
aiemmin esiteltyyn TPS-kokonaisuuteen Toyotan tuotantotapa -mallissa korostetaan ihmista

ja ihmisen merkittavaa roolia toiminnan muutoksessa. (Coetzee, Merwe & van Dyk 2016, 82.)
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Badurdeenin ym. (2011, 59-60) mukaan Lean-muutoksessa samassa organisaatiossa organisaa-
tiotasoilla korostuivat eri arvohierarkian osa-alueet. Keskijohdolla korostui ihmisten osallista-
minen, kun taas organisaation alimmalla tasolla olevilla tyontekijoilla korostui jatkuva kehit-
taminen. Tutkijat olettivat eron johtuvan tyotehtavien eroista ja vastuista liittyen Leanin to-

teuttamiseen.

Paivittaisjohtaminen on osa Lean-johtamista. Paivittaisjohtamisen tarkoituksena on huolehtia
siita, etta kaikilla tyontekijoilla on tarvittava tieto ja ymmarrys toiminnasta ja sen hetkisesta
tilanteesta. Jokainen on siten myos tietoinen tehtavastaan ja paikastaan. Toimintaa johde-
taan visuaalisesti, avoimesti ja osallistavasti. (Korte ym. 2020, 53.) Lean-paivittaisjohtaminen
koostuu erilaisista menetelmista, joihin kuuluu muun muassa prosessien auditoinnit, suoritus-
mittaukset, paivittaiset tiimikokoukset seisten, Kaizen ja ehdotusten hallinta (Graban 2012,
182).

Sosiaali- tai terveydenhuollon Lean-organisaatiossa toiminnan paivittaista johtamista toteute-
taan tyypillisesti esihenkiloiden vetamissa lyhyissa, noin 5-15 minuutin paivittaiskokouksissa,
joissa kaydaan lapi edellisen seka meneillaan olevan paivan poikkeamat ja tarkeat tapahtu-
mat. Kokouksissa tyontekijoilla on mahdollisuus pyytaa apua ongelmakohtiin seka tuoda esille
poikkeamia, ongelmia ja kehittamisideoita. Kokouksissa sovitaan aiheiden tyostamiseen liitty-

vasta tyonjaosta. (Korte ym. 2020, 53; 55.)

Paivittaiset tiimikokoukset ovat yksi tapa osallistaa tyontekijoita. Kokoukset tulisi pitaa seis-
ten Lean-taulun ymparilla. Tama edesauttaa pitamaan kokoukset lyhyina, tyontekijat lahella
tyoskentelyaluettaan ja keskittymaan tyon tuloksiin ja tyon parantamiseen. Paivittaiskokous-
ten tavoitteena on nopea kommunikointi, jossa priorisoidaan valittomat tarpeet eika kasitella
useita aiheita tai ratkaista monimutkaisia ongelmia. Tiimikokousten pitaminen lyhyina ei
myoskaan hukkaa tyontekijoiden aikaa. Kokouksessa esille tulevia ongelmia ja ratkaisuja voi-
daan asettaa esille taululle, jolloin aiheista voidaan kayda yksityiskohtaisempaa keskustelua
myohemmin ajan salliessa. Myohemmin ongelmien ja ratkaisujen juurisyiden selvittamiseen

saatetaan tarvita vain kaksi tai kolme henkiloa. (Graban 2012, 191.)

Neljassa suomalaisessa yliopistosairaalassa tehdyssa tutkimuksessa selvitettiin Lean-paivittais-
johtamisen piirteita ja siihen liittyvaa osaamista seka Lean-ajattelun hyodynnettavyytta yli-
opistosairaaloissa. Tutkimukseen osallistuneet kuvasivat Lean paivittaisjohtamisen piirteita
tarkoituksen, fokuksen, tyylin ja toiminnan nakokulmista. Tutkimuksen mukaan Lean-paivit-
taisjohtamiseen liittyy "mittaamisen ja Lean-taulujen avulla tapahtuva visuaalinen seuranta,
vastuu toiminnasta ja paivittaiset lyhyet moniammatilliset tiimikokoukset”. (Maijala, Eloranta
& Ikonen 2020, 17.) Tutkimuksessa nousi esiin, etta paivittaisjohtamisen tarkoitukseksi koet-
tiin strategian mukainen toiminta, jolle on asetettu seka lyhyen etta pidemman aikavalin ta-
voitteita. Paivittaista johtamista ohjaa vuosittaiset kehittamisalueet. Paivittaisjohtamiseen

liittyy organisaation sisainen viestinta henkilostolle seka sidosryhmille. Paivittaisjohtamisessa
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kiinnitetaan huomiota jatkuvaan parantamiseen seka hukan tunnistamiseen ja poistamiseen,
joita tutkimuksessa mainittiin olevan muun muassa kokousrakenteiden epaselvyys ja lomake-
kaytanteet. Valmentava johtaminen nousi keskeiseksi johtamisen tyyliksi. Johtamiseen liitet-
tiin myos yhteistyo eri toimijoiden kanssa ja uudistamista ja muutosta edistava tyoote. Johta-
misella tuetaan myos tiimien tyoskentelya. Paivittaisjohtamiseen liitettiin kommunikaatio ja
viestinta. Toimintaa seurataan erilaisilla mittareilla, joilla kuvataan muun muassa prosessei-
hin, laatuun, talouteen, henkilostoon ja asiakkaisiin liittyvia tavoitteita ja toimintoja. (Mai-
jala ym. 2020, 20-22.)

5.3 Leanin yhteys tyohon sitoutumiseen

Lean-johtamisen omaksumista edistava tekija on johdon sitoutuminen ja osallistaminen valt-
tamattomaksi tiedostetun muutoksen toimeenpanoon kaikilla organisaatiotasoilla. Johdon si-
touttaminen Lean-toimintaan on edellytys, jotta Leanin tyokalut ja menetelmat saadaan
osaksi organisaation toimintaa. (Poksinska 2010, 319-329.) Valmentavassa johtamisessa esi-
miehen on osoitettava tyotiimille sitoutuvansa organisaation tavoitteisiin ja missioon. Omalla
sitoutumisella esimies vaikuttaa tyontekijoiden tyossa onnistumiseen. Valmentava esimies
kohdentaa toimintaa oleellisiin asioihin ja selkeyttaa tyota, han ei tuo omia epavarmuuksiaan
esille tyontekijoille, vaan kasittelee niita esimerkiksi oman esimiehensa kanssa. (Ristikangas
& Grinbaum 2014, 72.)

Tyontekijoiden sitoutuminen kasvaa tiimin aktivoimisella, osallistamisella ja kaikkien mielipi-
teiden kuulemisella. Tiimin osallistaminen kuuluu valmentavan johtamisen ajattelu- ja toi-
mintatapaan, jossa hyodynnetaan erilaisia fasilitointi- ja ryhmamenetelmia. Valmentavassa
johtamisessa paatoksenteon painopiste siirtyy esimiehelta yhdessa ohjautuvalle tiimille. Val-
mentava johtaja ei kerro valmiita ratkaisuja vaan luottaa tiimin yhteiseen tyoskentelyyn ja
ajatteluun, jonka pohjalta ratkaisut tuotetaan. Paatosten tekemiseen ja niissa pysymiseen

tiimi tarvitsee vahvaa valmentavaa johtajuutta. (Lonnroth ym. 2021, 53-54.)

Angelisin, Contin, Cooperin ja Gillin (2011) tutkimuksessa selvitettiin Lean-tuotantotavan yh-
teytta tyontekijoiden tyohon sitoutumiseen. Tutkimuksessa todettiin, etta Lean-tuotantotapa
ei luonnostaan edista tai esta tyontekijoiden tyohon sitoutumista, vaan ennemminkin tyohon
sitoutumisen paraneminen on seurausta organisaation johdon vaikuttavasta Leanin suunnitte-
lusta ja toteuttamisesta seka henkilostokaytanteista. Tutkimuksessa todettiin myos seitse-
malla Leanin tyotavalla olevan positiivinen vaikutus tyohon sitoutumiseen. Positiivinen vaiku-
tus oli kehitysprojekteihin osallistumisella, tyon tukemisella, puskurin sallimisella tyopisteilla,
tyon kierrolla, kiertonopeuden ajan kasvulla, osien sopivuusongelmilla ja henkilokohtaisten
suoritteiden esille tuomisella. Negatiivinen vaikutus tyohon sitoutumiseen oli ylitoilla, johdon
toimesta nopeuden suosimisella laadun kustannuksella, tyoergonomian puutteilla johtuen tyo-

kalujen puutteesta tai huonosti suunnitellusta linjasta, syyllisten etsimisella virhetilanteissa,
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kovalla tyotahdilla yhdistettyna tyon intensiteettiin ja tyon sujumisen hairigilla. (Angelis ym.
2011, 570-580.)

5.4  Tyon vakiointi Leanissa

Standardoitu tyo vapauttaa aikaa laajemman kokonaisuuden hahmottamiseen ja loytaa pro-
sessin kehittamisen tapoja, joilla ei ainoastaan rajoiteta prosessissa esiintyvia virheita, vaan
pystytaan kokonaan estamaan niiden toteutuminen. Standardoitu tyo on toiminnan perustaso,
johon tehtyja prosessin parannuksia voidaan verrata. Usein organisaatioissa prosesseja ei ole
vakioitu, eika niille ole asetettu tarkkoja tavoitteita, jolloin ei varmuudella pystyta sanomaan
onko prosessiin tehty muutos oikeasti parannus vai toisenlainen tapa toteuttaa tyo. Myos it-
sensa kehittajien tunnistamisessa vakioidulla tyolla on merkityksellinen rooli, silla se mahdol-
listaa tyontekijalle prosessin ongelmien tunnistamisen ja ratkaisujen loytamisen oma-aloittei-
sesti. (Liker & Convis 2012, 58.)

Kaizen on keskeinen osa Lean-toimintamallin prosessien ja tuotteiden jatkuvan kehittamisen
kulttuurissa. Kaizenia toteuttamalla tyontekijat ja johto yhdessa pyrkivat loytamaan prosessin
ongelmat seka niiden juurisyyt oikeiden ratkaisujen loytamiseksi. Prosessien ja tuotteiden
standardointi on perusta jatkuvalle kehittamiselle ja muiden prosessiin liittyvien paaperiaat-
teiden toteuttamiselle. (Liker & Morgan 2006, 8-10.) Moni organisaatio ymmartaa Kaizenin
kertaluontoisena projektina jonkin asian kehittamiselle. Kuitenkin se tulisi nahda olennaisena
osana johtamista ja paivittaista tekemista. Johtajien tehtavana on tukea paivittaista Kaizenia
ja saada ihmiset sitoutumaan paivittaisen Kaizenin toteuttamiseen ja Leaniin. (Liker & Convis
2012, 107-108.)

6  Yhteenveto tietoperustasta

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu aiemmasta tutkimustiedosta liittyen Leanin pe-
rusperiaatteisiin, Lean-menetelmiin ja -tyokaluihin seka Leanin kaytantoon viennin ja kayt-
toonottamisen valmius- ja onnistumistekijoihin. Lisaksi teoreettinen viitekehys rakentuu orga-
nisaatio- ja Lean-kulttuurin teoriasta seka niiden, johtamisen ja paivittaisjohtamisen yhtey-
desta Leanin kayttoonoton onnistumiseen. Osana teoreettista viitekehysta on kuvattu myos
Leanin yhteytta tyohon sitoutumiseen ja strategisen seka valmentavan johtamisen teoriaa ja

niiden merkitysta Leanin kayttoonotossa.

Teoriaosuudessa kuvattujen Lean-menetelmien ja -tyokalujen avulla pyritaan prosessien vir-
tauksen tehostamiseen ja hukan eliminointiin. Usein terveydenhuollossa Leania leimaa sen

tekninen toteutus erilaisine tyokaluineen, mutta todellisuudessa Lean on laaja kokonaisuus.
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Leanista puhuttaessa on tarkeaa ymmartaa sen kokonaisvaltainen luonne. Lean-tyokaluja voi-
daan kayttaa yksittaisina apuvalineina kehitettaessa toimintaa tai ne voivat olla osa laajem-
paa Leanin toteuttamista. Organisaatio valitsee Lean-periaatteiden pohjalta ne menetelmat
ja tyokalut, joiden arvioidaan tuottavan arvoa. Halutut tulokset on mahdollista saavuttaa,
kun koko organisaatio johdonmukaisesti soveltaa yhdessa valittuja menetelmia ja toimintata-
poja. Periaatteiden soveltaminen vahentaa vaihtelua siina, miten asioita priorisoidaan ja paa-
toksia tehdaan. Menetelmien vakiointi vahentaa vaihtelua siina, mita tehdaan ja tyokalujen
kayttaminen vaihtelua siina, mita kaytetaan. Lean ei ole pikakorjausta, se on ennen kaikkea

koko organisaation kulttuurinen muutos.

Leanin kayttoonotossa onnistutaan harvoin, josta syysta on erityisen tarkeaa seka johdon etta
esimiesten ymmartaa Leanin kaytantoon viemisen onnistumiseen liittyvat valmiustekijat ja
kriittiset menestystekijat aiempaa paremmin. Leanin kaytantoon viennin tarkeimpia kriittisia
menestystekijoita ovat tyontekijoiden osallistuminen, henkiloston kouluttaminen, viestinta,
organisaatiokulttuurin muutos, johdon tuki ja sitoutuminen seka johtaminen. Kehityksellinen
organisaatiokulttuuri tukee eniten Leania, josta syysta Leanin kaytantoon vientia suunnittele-
vien organisaatioiden tulisi keskittya rakentamaan sita. Kehityksellisessa organisaatiokulttuu-
rissa toimitaan sellaisten normien ja arvojen mukaan, joilla on yhteys ulkoiseen toimintaym-
paristoon sopeutumiseen, innovaatioihin, luovuuteen ja riskinottoon. Edella mainitut ominai-
suudet tukevat vaativimpienkin Lean-tyokalun kayttoonottoa ja henkilostokaytanteita, joilla
operatiivisessa suoriutumisessa pystytaan varmistamaan joustavauus, toimitusvarmuus ja kor-

kea laatu.

Lean-kulttuurin luominen on pitkajanteista tyota, joka pohjautuu strategiseen johtamiseen,
seka muutosjohtamiseen. Organisaation strategia on keskeisessa roolissa Lean-kulttuurin luo-
misessa ja Lean-prosessi perustuu yrityksen maarittamiin strategisiin tavoitteisiin. Leanin mu-
kaan toimiminen ja soveltaminen vaatii valmentavaa johtamista, jolla pyritaan yhteisoohjau-
tuvuuteen, tyoyhteison avoimuuteen ja tyossaoppimisen vahvistamiseen. Valmentavalla johta-
misella aktivoidaan tyontekijoiden omaa toimijuutta ja kasvatetaan kehittymista, seka tavoi-

tellaan organisaation tavoitteiden mukaista tyota.

Leanin kaytantoon viennissa on tarkeaa huomioida, etta ilman Leanin syvallisempaa ymmar-
rysta on organisaatioissa riski epaonnistua Leanin kayttoonotossa ja muutoksessa Lean-organi-
saatioksi. Syvallinen ymmarrys tarkoittaa sita, etta kayttoonottamisessa ei organisaatiossa
riita tyokalujen ja menetelmien osaaminen ja kayttoonotto, vaan organisaatioissa taytyy ym-
martaa, mita Lean on kulttuurina, arvoina, ajattelutapana ja filosofiana. Leanin kaytantoon
viennin onnistumisessa on kulttuurimuutoksen aikaan saaminen tarkeaa, silla se mahdollistaa

jatkuvan oppimisen ja kehittamisen.
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7  Tutkimuksen tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa Leanin kayttoonottoa Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymassa. Tarkoituksena oli tuottaa hyodynnettavaa lisatietoa Keski-Uuden-
maan sosiaali- ja terveyskuntayhtymalle Leanin kayttoonoton vahvistamiseksi kohdennetusti
seka muille sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioille ja muilla toimialoilla toimiville orga-

nisaatioille Leanin kayttoonotossa onnistumiseksi.

Opinnaytetyon paatutkimuskysymys oli, miten Lean on otettu kayttoon Keusotessa. Alatutki-
muskysymykset olivat: Mihin strategisiin tavoitteisiin jatkuvan parantamisen kehitysehdotuk-
set ovat olleet yhteydessa, miten esimiehet ovat omaksuneet Lean-toimintamallin periaat-
teet, miten tulosyksikoissa on saavutettu paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotto ja mita

eroja esimiesten ja tyontekijoiden valilla on Leanin kayttoonoton arvioinnissa.

Opinnaytetyo oli monitriangulaatiotutkimus eli tutkimuksessa kaytettiin useampaa triangu-
laatiotyyppia: Aineisto-, menetelma- ja analyysitriangulaatiota. Aineistotriangulaatiossa kay-
tetaan useita eri aineistoja, kuten haastatteluja ja tilastoja tai eri tiedon kohteita, kuten laa-
kareita ja potilaita. Menetelmatriangulaatiossa kaytetaan useita tiedonhankintamenetelmia,
kuten kyselya ja haastattelua. Analyysitriangulaatiossa tutkimusaineiston analyysissa kayte-
taan useampia analyysitapoja. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006a; Tuomi & Sarajarvi
2018.)

Menetelmatriangulaatio on aikaa ja resursseja vaativa tutkimusmenetelma, mutta se antaa
mahdollisuuden laajemmalle ja syvallisemmalle tutkimustulokselle. Triangulaation avulla on
mahdollista lisata tutkimuksen luotettavuutta. Opinnaytetyossa kaytettiin seka kvantitatii-
vista etta kvalitatiivista tutkimusotetta, joiden kaytto samassa tutkimuksessa on tutkimusten
mukaan ollut yllattavan vahaista huomioon ottaen sen tuomat edut. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006a; Tuomi & Sarajarvi 2018.)

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimusotteessa yritetaan kasittaa tutkittavaa ilmiota ja
selvitetaan asian syvempaa kasitysta, merkitysta ja tarkoitusta. Kvalitatiivisen tutkimuksen
avulla voidaan tarkastella eri tekijoiden vaikutuksia ja merkitysta tutkittavaan kohderyh-
maan. Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimusotteessa on todellisen tilanteen kuvaaminen ja
mahdollisimman kokonaisvaltainen tutkimuksen toteuttaminen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2009, 161-165.)

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimuksella selvitetaan lukumaariin, prosenttiosuuksiin,
eri asioiden valisiin riippuvuuksiin liittyvia kysymyksia tai tutkittavassa ilmiossa tapahtuvia
muutoksia. Otoksen taytyy olla riittavan suuri ja edustava. Kvantitatiivisella tutkimuksella

saadaan yleensa kartoitettua nykyinen tilanne, mutta asioiden syita ei yleensa riittavasti pys-
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tyta selvittamaan. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa aineiston keruussa kaytetaan yleensa tut-
kimuslomakkeita, jossa on valmiit vastausvaihtoehdot annettuna. (Heikkila 2014, 15.) Kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa kaytetaan usein tilastollisia menetelmia, jotka ovat laskennallisia
ja tasmallisia. (Hirsjarvi ym. 2009, 138-140.)

8  Tutkimusmenetelmat

Seuraavissa alaluvuissa kuvailemme neljan tutkimuksen osan aineistonkeruu- seka analysointi-
menetelmat. Aineistonkeruumenetelmina kaytettiin havainnointia, teemahaastattelua, seka
kahdessa opinnaytetyon osassa sahkoista kyselytutkimusta. Lisaksi yhdessa tutkimuksenosassa
kaytettiin valmista dokumenttiaineistoa. Aineiston analysointimenetelmina kaytettiin laadul-

lista sisallonanalyysia, teemoittelua, korrespondenssianalyysia ja paakomponenttianalyysia.
8.1 Aineistolahtoinen tutkimus ja havainnointi

Tutkimuskysymykseen mihin strategisiin tavoitteisiin jatkuvan parantamisen kehitysehdotuk-
set ovat olleet yhteydessd vastaamiseksi toteutettiin aineistonkeruu valmiista dokumenttiai-
neistosta kohdeorganisaation kaikilla kolmella palvelualueella. Tutkimukseen valittavat tulos-
yksikkokokonaisuudet oli paatetty yhdessa Keusoten kanssa opinnaytetyohon liittyvassa yh-
teistyokokouksessa syksylla 2021. Yhteistyokokouksessa nousi esiin, etta Keusote oli kerannyt
tutkittavasta aiheesta jo materiaalia ja tata valmista aineistoa voidaan hyodyntaa tassa tutki-
muksessa. Saaranen-Kauppinen & Puusniekka (2006b.) korostavat, etta tutkimusta suunnitel-
lessa olisi hyva huomioida, etta tutkittavasta aiheesta voi olla jo olemassa kelpo aineisto. Va-
littujen tulosyksikkokokonaisuuksien esimiesten kohdejoukon koko oli yhteensa 37 henkiloa.
Teamsiin perustettiin suljettu jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset- tiimi, johon luotiin
Excel-taulukko. Suljettuun Teamsiin oli paasy ainoastaan opinnaytetyon tekijoilla, kutsutuilla
Keusoten esimiehilla, seka asiakkuuspaallikko Petra Hurmeella, joka toimi myos opinnayte-
tyon tyoelaman ohjaajana. Petra Hurmeen nimike vaihtui opinnaytetyon aikana terveyden-

edistamisen paallikosta asiakkuuspaallikoksi.

Tutkimuksiin osallistuvia informoitiin kirjallisesti sahkopostilla, seka saatekirjeen ja tiedote
tutkimuksesta avulla. Aluksi luotiin ryhmaviesti, joka hyvaksytettiin ennen lahettamista Petra
Hurmeella (henkilokohtainen tiedonanto 10.1.2022). Lisaksi laadittiin ennakkoviesti koskien
tutkimusta, jonka Petra Hurme (henkilokohtainen tiedonanto 11.1.2022) valitti pyynnos-
tamme tulosyksikoiden koordinoiville esimiehille ja paallikoille (liite 1). Ensimmaisen ryhma-
sahkoposti viesti lahetettiin (liite 2) kaikkien tulosalueiden lahiesimiehille (n = 37) viikko

koordinoivien esimiesten viestin jalkeen. Samalla heidat liitettiin Teamsin jatkuvan paranta-



47

misen kehitysehdotus- tiimiin. Tasta tuli heille myos erillinen automaattinen sahkoposti-ilmoi-
tus. Seuraavan muistutusviestin lahetettiin tasta viikon paasta. Vastauksia pyydettiin 4.2.2022

mennessa.

Teamsin jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset -tiimin etusivulla oli tervetuloa kirje ja
tiedostojen alla Excelin kaytto ohjeistusvideo, tiedote tutkimuksesta, tutkimuslupa, seka Ex-
cel-taulukko. Excel taulukon alasivuille oli tehty erikseen, myos ohje- sivusto kuva kaappauk-
sin. Tutkimustiedotteessa osallistujia informoitiin kirjallisesti vapaaehtoisuudesta ja mahdolli-
suudesta olla osallistumatta tai keskeyttaa tutkimus milloin tahansa. Henkilotiedot kerattiin
suljettuun Teamsiin, josta niita ei tietosuojasyista siirreta pilvipalvelu pohjiin. Henkilotietoi-
hin eivat paasset kasiksi muut kuin Keusoten sisalta kutsuttu henkilokunta ja opinnaytetyon
tekijat. Tutkittaville oli tiedotettu, etta henkilotietojen kasittelyn tarkoitus on varmistaa tut-
kimuksen luotettavuus. Jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten antajilta kerattiin tausta-
muuttuja tiedoiksi ika, sukupuoli, koulutus, ammatti, tyokokemus alalla ja tyokokemus Keus-
otessa. Henkilotietoja ei mainita opinnaytetyossa vaan ne kirjattiin auki anonymiteetin tur-
vaamiseksi. Analysoitava materiaali sailytettiin tutkittavan tietokoneella yhdessa kansiossa
siten, etta se pystytaan tuhoamaan tutkimuksen loputtua turvallisesti ja asianmukaisesti.
(Vilkka 2006, 64.)

Excel-taulukon alaosassa oli jokaiselle hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja perhekes-
kuspalveluiden tulosyksikkokokonaisuudelle oma alasivunsa. Jokaisella alasivulla oli Excel-tau-
lukossa sarakkeiden alla olevissa soluissa alas vetovalikot, joista kehitysehdotuksen vieja va-
litsi oman yksikkonsa, yksikon lahiesimiehen ja lahiesimiehen roolin. Lisaksi Exceliin kirjattiin
sanallisesti jatkuvan parantamisen kehitysehdotus ja kehitysehdotuksen tekijan nimi. Mikali
tulosyksikossa ei ollut tehty jatkuvan parantamisen kehittamisehdotuksia, ohjattiin tekijaa

merkitsemaan tasta tieto.

Laadullisessa tutkimuksessa havainnointia pidetaan toisena yleisena tiedonkeruumenetel-
mana. Tuomi & Sarajarvi (2018, 93-95) kuvaavat havainnoinnin ja jonkin toisen aineistonke-
ruumenetelman yhdistamisen olevan hedelmallista aineistonkeruumenetelmana. Havainnointi
yhdessa toisen aineistonkeruumenetelman kanssa on suuritoinen ja aikaa vieva aineistonke-
ruumenetelma, mutta perusteltu tiedonhankinta menetelma silloin, kun tutkittavasta ilmiosta

tiedetaan vahan tai ei laisinkaan.

Tahan tutkimukseen valittiin valmiin dokumenttiaineiston tueksi systemaattinen havainnointi,
missa havainnointi on jasenneltya ja havainnoitsija toimii ulkopuolisena toimijana. Systemaat-
tinen havainnointi tehtiin tarkasti rajatuissa tilassa, kuten laboratoriossa tai luonnollisissa ti-
lanteissa kuten tyopaikoilla. Havainnointi tapahtui luonnollisissa tilanteessa, eli yksikoiden
toimitiloissa. (Hirsjarvi ym. 2009, 214-215.)
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Excel-kyselyyn vastanneet esimiehet (n = 9) kontaktoitiin sahkopostilla. 1.3.2022 lahetetyssa
sahkopostiviestissa pyydettiin havainnointikayntia heidan yksikoissaan. Havainnointitutkimuk-
sen toteuttamisen aikatauluksi ehdotettiin maaliskuun puolivalista - huhtikuun alkuun. Ensim-
maisessa yhteydenotossa saatiin vastaus neljalta esimiehelta. Toinen sahkopostiviesti lahetet-
tiin 21.3.2022, jonka jalkeen saatiin vastaus viela kahdelta esimiehelta. Lopuilta esimiehilta

ei saatu vastauksia yhteydenottoihin.

Tutkittavat havainnot voivat kohdistua tapahtumiin, kayttaytymiseen tai fyysisiin kohteisiin.
Vaikka yleensa ajatellaan havainnoinnin olevan visuaalista aineiston keraamista, voidaan ha-
vainnoinnissa kayttaa kaikkia muitakin aisteja, kuten haju-, maku-, kuulo- ja tuntoaisteja.
(Metsamuuronen 2008, 42.) Havainnointi kattaa seka laadullisen, etta maarallisella menetel-
malla tehdyn havainnoinnin, kun taas observointi viittaa lahinna ulkopuoliseen tarkkailuun ja
siten maarallisen tutkimusmenetelman kayttamaan havainnointitapaan. (Saaranen-Kauppinen
& Puusniekka, 2006c.)

Havainnoinnin tarkoituksena oli kerata ja tallentaa havainnot systemaattisesti ja tarkasti. Ha-
vainnointikaynteja varten oli tehty teoreettiseen viitekehykseen pohjautunut havainnointilo-
make (liite 3), johon oli auki kirjattu havainnoitavat asiat. Havainnointilomakkeen suunnittelu
perustui teoreettiseen tietoon, seka havainnoitsijan tyoelaman nakokulmasta tehdyista ha-
vainnoista. Havainnointilomake hyvaksytettiin ennen kayttoonottoa opinnaytetyoohjaaja
Jarmo Heinosella. Havainnoinnin yhteydessa lomakkeelle kirjattiin, esiintyyko listassa nimetty
piirre ennalta sovitun ajanjakson kuluessa. Havainnot merkittiin lomakkeeseen lyhyesti ras-
tilla tai muutaman sanan avulla, jotta havainnointi jatkuisi katkeamattomana. Lomake auki

kirjattiin havainnointikaynnin jalkeen valittomasti.

Havainnointikayntien jarjestaminen samaan aikaan vuorokaudesta ei ollut mahdollista, silla
jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset kaytiin jokaisessa yksikossa lapi eri tilanteissa ja eri
aikatauluilla. Tapaamiset sovittiin yksikoiden aikataulujen mukaan. Yhteen havainnointikayn-
tiin varattiin aikaa puoli tuntia, havainnointilomakkeeseen merkittiin havainnoinnin alku- ja
loppuaika. (Hirsjarvi ym. 2009, 216-217.) Esimiehet olivat ilmoittaneet yksikoille havainnointi-
tapaamisista ja kertoneet tutkimuksesta. Tutkijan nakokulmasta havainnoinnit olisi ollut pa-
rempi ajoittaa samaan ajankohtaan vuorokaudesta, jotta havainnointi kaynnit olisivat olleet

yhteismitallisia.
8.2  Sahkoinen kysely esimiehille

Tutkimuskysymykseen miten esimiehet ovat omaksuneet Lean-toimintamallin periaatteet
vastaamiseksi toteutettiin kvantitatiivinen kyselytutkimus, jossa aineistonkeruumenetelmana

kaytettiin sahkoista kyselylomaketta. Kysely toteutettiin sahkoisella Microsoft Forms-tyoka-



49

lulla. Maarallinen kyselytutkimus kohdistui kohdeorganisaation kaikkiin kolmeen palvelualuee-
seen. Kysely toteutettiin TEPASAN, MIELAN, seka IKVAN palvelualueilla. Edella mainituilla pal-
velualueilla kysely toteutettiin vastaanottopalveluiden, suun terveydenhuollon, perhekeskus-
palveluiden ja ymparivuorokautisiin palveluihin kuuluvien hoiva- ja palveluasumisen tulosyksi-
koiden esimiehille (kuvio 1). Kyselytutkimuksen aineisto kerattiin maalis-, huhtikuun 2022 ai-
kana kaikilta valittujen tulosyksikkokokonaisuuksien lahiesimiehilta sahkoisen, strukturoidun
kyselyn avulla. Hirsijarven (2012, 195) mukaan kyselytutkimusta pidetaan tehokkaana aineis-
tonkeruumenetelmana. Myos Vehkalahti (2020, 11-12) toteaa kyselytutkimuksen olevan tarkea
tapa kerata ja tarkastella tietoa. Kyselytutkimuksessa tutkija esittaa vastaajalle kysymyksia
kyselylomakkeen valityksella. Kyselylomake on mittausvaline. Kyselytutkimuksessa mittarilla
tarkoitetaan kysymysten ja vaitteiden kokoelmaa, jolla pyritaan mittaamaan erilaisia moni-
ulotteisia ilmioita kuten asenteita tai arvoja. Mittareita voidaan rakentaa itse tai soveltaa

aiemmin kaytettyja, valmiita mittareita.

Toteutetun kyselyn tarkoituksena oli selvittaa ja kuvata lahiesimiesten Lean-toimintamallin
periaatteiden omaksumista tulosyksikoissa. Tarve talle tutkimuksen osalle nousi tulosyksi-
koista kerattyjen jatkuvan parantamisen kehittamisehdotusten laadusta. Valmista kyselyloma-
ketta aineiston keruuseen ei loytynyt, joten kaytetty mittari rakennettiin itse. Kyselylomak-
keen sisalto suunniteltiin Lean-perusperiaatteiden pohjalta teoriaan tutustumisen jalkeen.
Kyselylomakkeen kysymykset (liite 28) johdettiin teoriasta. Kysely sisalsi kahdeksan taustatie-
toja selvittavaa kysymysta ja 24 vaittamaa. Vaittamiin vastattiin Likertin asteikollisesti 1 =
taysin eri mielta, 2 = jokseenkin eri mielta, 3 = ei samaa, eika eri mielta, 4 = jokseenkin sa-
maa mielta 5 = taysin samaa mielta, lisaksi vastausvaihtoehdoksi lisattiin 6 = en tieda. Kuusi
ensimmaista vaittamaa selvitti esimiesten valmiuksia Lean-toimintamallin toteuttamiseen.
Nailla vaittamilla haluttiin selvittaa esimiesten sitoutumista Lean-toimintaan, seka tietoja-
taitoja ja kokemusta Lean-toimintamallin kaytosta. Loput vaittamat selvittivat Lean-toiminta-

mallin periaatteiden kayttoa ja omaksumista tulosyksikoissa.

Valli (2015, 43) kehotti kirjassaan kiinnittamaan huomiota kyselylomaketta laadittaessa kyse-
lyn pituuteen ja kysymysten maaraan. Lomakkeen ollessa liian pitka vastaajat jattavat hel-
posti kokonaan vastaamatta tai vastaavat huolimattomasti. Kysymysten rakentelussa on myos

pohdittava vastausten syottamista tilasto-ohjelmaan.

Kyselylomake pidettiin tiiviina ja jokainen kysymys ja vaittama numeroitiin. Kysely esitestat-
tiin kahden toisessa organisaatiossa tyoskentelevien vapaaehtoisten esitestaajien avulla. Esi-
testaajat olivat Lean-toimintamallin tuntevia ja tyoskentelivat lahiesimiehina. Kysely koettiin
helpoksi vastata ja kysymykset selkeiksi. Kyselyn helppouden uskottiin vaikuttavan positiivi-
sesti vastausprosenttiin. Kyselyn koettiin myos kattavan hyvin Lean-toimintamallin periaat-
teet (henkilokohtainen tiedonanto 14.3.2022).
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Kyselytutkimuksen maarallinen aineisto kerattiin maalis-huhtikuun 2022 aikana. Kyselyn vas-
taamisaika oli 2-viikkoa, 30.3-13.4. Tutkimus kohdistui Keski-uudenmaan sosiaali- ja terveys-
kuntayhtyman kolmen tulosyksikkokokonaisuuden kaikille lahiesimiehille. Tiedot lahiesimie-
hista kerattiin Keusoten organisaatiokaaviosta. Osa organisaatiokaaviossa listatuista esimie-
hista ei ollut enaa tehtavassa ja osan tilalle oli tullut uusia lahiesimiehia. Naita tarkennuksia
tehtiin kyselytutkimuksen lahettamisvaiheessa koordinoivan esimiehen avustuksella (henkilo-
kohtainen tiedonanto 1.4.2022).

Kokonaistutkimukseksi kutsutaan tutkimusta, johon osallistuu koko perusjoukko (Hirsjarvi ym.
2009, 179). Tassa tutkimuksessa paadyttiin kokonaisotantaan, koska koko perusjoukko oli ta-
voitettavissa. Kyselytutkimus kohdistui valittujen tulosyksikkokokonaisuuksien kaikkiin la-
hiesimiehiin. Heikkilan (2014, 33) mukaan kokonaistutkimus on yleensa jarkevaa tehda, kun

perusjoukkoon kuuluu alle sata yksikkoa.

Kaikkien tulosyksikkokokonaisuuksien lahiesimiehille lahettiin maaliskuussa 2022 henkilokoh-
taisen tyosahkopostin kautta kutsu osallistua tutkimukseen. Viestin liitteena oli kirjallinen
saatekirje (liite 5). Saatekirje on vastaajalle tarkein informaation lahde. Sen on kerrottava
vastaajalle tutkimuksen perustiedot. Perustietojen kuuluu kertoa vastaanottajalle, kuka tut-
kimuksen tekee, mista tutkimuksessa on kysymys, miten vastaajat on valittu. Saatekirje on
tarkeassa asemassa, jotta vastaaja kiinnostuisi vastaamaan. (Vehkalahti 2020, 47-48.) Kysely
toteutettiin Microsoft Forms -kyselyalustalla. Tutkimukseen osallistuminen oli taysin vapaaeh-
toista ja tapahtui sahkopostiviestissa olevan henkilokohtaisen vastauslinkin avulla. Kyselyyn
vastaaminen toimi samalla tietoisena suostumuksena osallistua tutkimukseen. Kysely lahetet-
tiin kaikille valittujen tulosyksikkokokonaisuuksien lahiesimiehille, yhteensa 37 hloa. Kyselyn
vastaamisaika oli 2-viikkoa. Ensimmaisen viikon aikana vastauksia tuli ainoastaan neljalta la-
hiesimiehelta. Toisen vastausviikon alussa maara oli noussut yhdeksaan. Toisella vastausvii-
kolla kaikille lahiesimiehille lahetettiin erikseen henkilokohtaiseen sahkopostiin yksilollinen
muistutusviesti (liite 6). Sahkopostissa oli linkki tutkimukseen ja liitteena viela tarkempi ku-
vaus (liite 30) koko opinnaytetyo prosessista. Kyselyn vastausaikana kyselyyn vastasi yhteensa

24 lahiesimiesta.

Kyselylomakkeet tarkastettiin yksitellen ja kolme lomaketta jouduttiin poistamaan kokonaan.
Naista kaksi palautui tyhjana ja yhteen oli vastattu ainoastaan vaittamiin ja jatetty taustatie-
dot tyhjiksi. 37 lahetetysta kyselytutkimuksesta 21 saatiin mukaan analysointiin. Tietojen ke-
ruussa kaytetyn Microsoft Forms-kyselytyokalun tuottama raakadata tallentui taulukkomuo-
toon, joka kuitenkin sisalsi jonkin verran virheita ja dataa, jota IBM SPSS Statistics 28-tilasto-
analyysiohjelma (SPSS) ei pystynyt kasittelemaan. Aineisto esikasiteltiin SPSS:lle sopivaksi
Microsoft Excel-taulukkolaskentaohjelmalla. Esikasittelyn jalkeen maarallinen aineisto tallen-

nettiin SPSS -tilastoanalyysiohjelmaan. Aineisto tarkastettiin, muuttujat luokiteltiin ja vastaa-
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jien tunnistetiedot poistettiin yksittaisten vastaajien anonymiteetin turvaamiseksi. Maaralli-
sen aineiston analysoinnissa kaytettiin kuvailevaa tilastollista analyysia. Ennen tilastollista
analysointia aineistosta poistettiin muuttujien nolla-arvot 6=en osaa sanoa, etta ne eivat vai-

kuta keskilukujen laskemiseen.

Aineiston luotettavuutta tarkasteltiin Cronbachin a -kerroin analyysityokalulla, joka mittaa
mittarien johdonmukaisuutta niiden keskinaista korrelaatiota ja lukumaaraa vertailemalla.
Korkeampi arvo tarkoittaa yhtenaisempaa mittaria (Tietoarkisto, 2022). Nummenmaan (2021,
535) mukaan yleensa 0,7 pienempia arvoja pidetaan pienina. Kliiniseen paatoksentekoon tar-
koitettujen mittareiden reliabiliteetti ei saisi alittaa 0,9 ja tutkimuksessa kaytettyjen mitta-
reiden reliabiliteetti ei saisi alittaa 0,8. Jokaisen muuttujan Cronbachin a -kerroin tarkastet-
tiin ja jokaisen muuttujan alfa-arvo ylitti 0,7 tassa tutkimuksen osassa. Heikkilan (2014, 178)
mukaan Cronbachin a -kerroin on SPSS: ssa kaytetyin reliabiliteettia mittaava kerroin. Koko
aineiston osalta Cronbachin a-kerroin oli 0,81. Nain ollen voidaan arvioida aineiston luotetta-

vuuden olevan tutkimuksen kaytossa riittava.

8.3 Teemahaastattelu

Tutkimuskysymysta, miten tulosyksikdissd on saavutettu Lean-pdivittdisjohtamisen taulun
kayttoonotto, lahestyttiin teemahaastatteluilla. Tutkimus suunniteltiin kohdennettavaksi
Keusoten hoiva- ja palveluasumisen, suun terveyden, vastaanottopalveluiden ja perhekeskus-
palveluiden tulosyksikoiden alueille. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa, mitka tekijat
ovat edesauttaneet Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa, mita hyotyja paivittais-
johtamisen taulun kaytolla on ja mita tukea jatkossa paivittaisjohtamisen taulun kaytossa jat-
kossa tarvitaan. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka tiedonkeruumenetel-

mana kaytettiin teemahaastattelua.

Tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu sen joustavuuden takia. Keskusteluyh-
teydessa on mahdollisuus selventaa kaytettyja sanamuotoja ja tutkija voi myos esittaa kysy-
mykset sopivaksi arvioimassaan jarjestyksessa. Haastattelutilanteessa tutkija voi tarvittaessa
toistaa kysymyksia ja oikaista mahdollisia vaarinkasityksia. Haastattelukysymykset voi antaa
haastateltavalle etukateen, jotta haastattelu tuottaa mahdollisimman paljon tietoa tutkitta-
vasta aiheesta. Haastattelun etuna on myo0s, etta haastateltaviksi voidaan valita henkilot,
joilla on tietoa tutkittavasta aiheesta ja haastatteluihin harvoin kieltaydytaan osallistumasta.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 85-86.)

Haastattelu soveltuu kaytettavaksi, kun haastattelussa korostetaan ihmista subjektina ja kysy-
myksessa on vahan kartoitettu alue (Hirsjarvi ym. 2009, 205). Tama puoltaa haastattelua ta-

man tutkimuksen tiedonkeruutavaksi, koska tarkoituksena on selvittaa esimiesten omia koke-
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muksia Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa. Aihetta ei ole myoskaan aikaisem-
min kartoitettu Keusotella, joten ei ole syyta toteuttaa hyvin strukturoitua tiedonkeruutapaa,
silla vastausten suuntia on etukateen vaikea tietaa etukateen. Haastateltavat on myos helppo

tavoittaa tarvittaessa jalkikateen, jos ainestoa halutaan taydentaa. (Hirsjarvi ym. 2009, 206).

Teemahaastatteluihin valittiin 37 esimiesten perusjoukosta harkinnanvaraisella otantamene-
telmalla ne esimiehet, jotka olivat raportoineet kayttosuunnitelmaraportoinnin tilinpaatok-
sessa ajalla 1.1-31.12.2021 kayttavansa Lean-paivittaisjohtamisen taulua. Haastattelut suun-
niteltiin toteutettavaksi 5.-13.4.2022 valisena aikana. Yksi haastattelu sovittiin alkuperaisen
aikataulun ulkopuolella 22.4.2022 haastateltavan tyotilanteesta johtuvien kiireiden vuoksi.
Tutkittaviksi henkiloiksi valikoitui esimiehet, koska Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayt-
toonotto sijoittuu esimiestyon vastuualueelle. Taman takia oli myos todennakoista, etta haas-
tateltavilla henkilGilla on nimenomaista kokemusta ja tietoa Lean-paivittaisjohtamisen taulun
kayttoonotosta. Laadulliseen tutkimukseen osallistuvien henkiloiden tulisi omata mahdollisim-
man paljon tietoa tai kokemusta tutkittavasta asiasta, silla laadullisen tutkimuksen tavoit-
teena on ymmartaa tutkimuksen kohteena olevaa toimintaa tai kuvailla siihen liittyvia ilmi-
oita ja tapahtumia (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98). Harkinnanvaraisella naytteella haluttiin
myos varmistaa, etta haastateltavien esimiesten yksikoissa on vakioidussa kaytossa oleva

Lean-paivittaisjohtamisen taulu.

Haastattelujen kellonajat ajoitettiin klo 9:00-12:00 valille ja yhteen haastatteluun varattiin
aikaa 30 minuuttia. Haastattelut toteutettiin Teams-alustan valityksella. Haastattelut videoi-
tiin, tallennettiin ja litteroitiin. Haastattelutilanteissa paadyttiin pitamaan kamerat kiinni,
koska osassa haastatteluja ilmeni teknisia ongelmia kameran paalla pitamisessa. Haastattelu-
tilanteen tasalaatuisuuden kannalta paadyttiin siihen, etta kameroita ei pideta paalla haas-
tatteluissa. Haastateltaviksi suunniteltuja henkiloita informoitiin tutkimuksesta sahkopostitse
(liite 7). Sahkoposti sisalsi pyynnon osallistua tutkimukseen, taustatiedot tutkimuksesta ja
suostumuslomake osallistumisesta. Haastateltaviksi pyydettavia informoitiin tutkimukseen

osallistumisen vapaaehtoisuudesta.

Ensimmaisessa vaiheessa sahkopostikutsu ja tutkimuksen taustatiedot lahetettiin kahdelle-
toista (12) esimiehelle. Osa haastateltaviksi pyydetyista sai saman sisaltdisen sahkopostikut-
sun koordinoivan esimiehen valittamana. Koordinoiva esimies oli saanut sahkopostikutsun tut-
kimuksen haastattelijalta. Sahkopostikutsun jalkeen haastateltaviksi suunniteltuja esimiehia
tavoiteltiin puhelimitse, jotta haastatteluajankohdan sopiminen olisi sujuvaa. Puhelinkontak-
tilla haluttiin my0s varmistaa, etta haastateltavaksi pyydetty on saanut tutkimusta koskevan
sahkopostitiedotteen. Puhelinkeskustelussa keskusteltiin tarkemmin tutkimuksen taustasta ja
tulevasta haastattelutilanteesta ja kerrottiin tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuu-

desta. Haastateltavia muistutettiin allekirjoitetun suostumuslomakkeen lahettamisesta ennen
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haastattelua. Yhteensa kontaktoitiin 18 haastateltavaksi suunniteltua, joista 10 kanssa sovit-

tiin haastatteluaika.

Haastateltavista nelja (4) perui haastattelun joko sairastumisesta tai tyokiireesta johtuen.
Muista kontaktoiduista henkiloista kahdella (2) ei ollut yksikossaan kaytossa paivittaisjohtami-
sen taulua, kahta (2) ei tavoitettu, kahdella (2) oli kiireinen tyotilanne ja kaksi (2) kertoi pa-
laavansa asiaan myohemmin. Kontaktoiduista esimiehista yhteensa kuusi (6) osallistui tutki-
mukseen sisaltyvaan haastatteluun, jotka kaikki tyoskentelevat Keusoten hoiva- ja palveluasu-
misen alueella. Haastattelujen tueksi laadittiin haastattelurunko (liite 19). Haastattelussa sal-
littiin keskustelun olevan vapaata, eika kysymyksissa edetty tiukasti etukateen maaritellyn
jarjestyksen mukaisesti. Teams-alustalla tapahtuva haastattelu vaikutti onnistuneelta tavalta
pitaa haastattelu. Haastateltavat tuottivat paljon informaatiota ja haastattelun teemat pysyi-

vat haastattelun keskiossa.
8.4 Sahkoinen kysely esimiehille ja tyontekijoille

Tutkimuskysymykseen mitd eroja esimiesten ja tyontekijoiden viililld on Leanin kdayttoonoton
arvioinnissa vastaamiseksi toteutettiin kvantitatiivinen kyselytutkimus, jossa aineistonkeruu-

menetelmana kaytettiin sahkoista kyselylomaketta. Kysely toteutettiin sahkoisella Webropol-
kyselytyokalulla. Kyselytutkimuksessa kaytetaan joko paperista tai sahkoista kyselylomaketta

ja sen on kustannustehokas tapa kerata tietoa isolta joukolta (Heikkila 2014, 17).

Tutkimukseen valittavat palvelualueet ja Keusoten tulosyksikkokokonaisuudet paatettiin yh-
dessa Keusoten Lean-hankejohdon kanssa opinnaytetyohon liittyvassa yhteistyokokouksessa
(henkilokohtainen tiedonanto 16.11.2021). Kysely toteutettiin kaikilla kolmella, TEPASAN,
MIELAN ja IKVAN, palvelualueilla huhtikuun 2022 aikana. Edella mainituilla palvelualueilla ky-
sely lahetettiin vastaanottopalveluiden, suun terveydenhuollon, perhekeskuspalveluiden ja
ymparivuorokautisiin palveluihin kuuluvien hoiva- ja palveluasumisen tulosyksikoiden esimie-
hille, hoitotyon esimiehille, koordinoiville esimiehille ja palvelujen paallikoille seka yksinker-
taisella satunnaisotannalla valituille kyseisissa tulosyksikkokokonaisuuksissa tyossa oleville 304
tyontekijalle. Tutkimukseen valittujen tulosyksikkokokonaisuuksien esimiesten, hoitotyon esi-
miesten, koordinoivien esimiesten ja palvelujen paallikoiden perusjoukon koko oli 37 henki-
l6a. Otantamenetelmana kaytettiin kokonaisotantaa, silla koko perusjoukko oli kaytettavissa
ja mahdollista tutkia. Heikkilan (2014, 15-16; 42) mukaan kokonaisotanta on jarkeva tilan-
teissa, jos otoskooksi tulisi yli puolet perusjoukosta. Hanen mukaansa otannan on aina oltava

vahintaan 50 tilastoyksikkoa.

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi hyodynnettiin aiemmin tassa opinnaytetyossa esitellyn 25
kysymyksen LHIS-arviointityokalua, jonka alkuperaisen 43 kohdan LHIS-arviointityokalun toi-

mivuutta, patevyytta ja validiteettia Leanin kaytantoon viennin tilanteen arvioimisessa HUS
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Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa Reponen ym. (2021) selvittivat. Vastaajat arvioi-
vat Leanin kaytantoon viennin tilannetta HUS Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa jar-
jestysasteikollisella Likertin 10-portaisella asteikolla, jossa vastausvaihtoehtoja oli valilla 0-8
ja lisaksi oli mahdollista valita en tiedd tai en osaa sanoa -vastausvaihtoehto. Arvot 0, 4 ja 8
olivat ankkuriarvoja eli ne oli maaritelty kyselylomakkeessa myos sanallisesti. Arvo 0 tarkoitti
ei koskaan, arvo 4 joskus ja arvo 8 aina. Tutkimuksessa saadut vastaukset jaettiin satunnai-
sesti kahteen eri ryhmaan, joista toisen ryhman vastauksille tehtiin exploratiivinen faktori-
analyysi, jossa pystyttiin maarittelemaan vastaukset viiden faktorin eli osatekijan alle. Sita
ennen vastauksista karsittiin pois paallekkaiset mittaustulokset kayttaen Pearsonin x2-yhteen-
sopivuustestia. Jokaisen faktorin luotettavuutta tarkasteltiin Chronbachin a -testilla ja myos
faktorien valiset korrelaatiot laskettiin. Faktorit korreloivat hyvin, joka tuki sita ajatusta,
etta ne mittaavat Leanin kaytantoon vientia. On huomioitavaa, etta kyselylomakkeen luotet-
tavuutta tarkasteltiin Chronbachin a -testilla vasta faktorivaiheessa eli testia ei tehty yksittai-
sille kysymyksille. Usean vaiheen jalkeen tutkijat pystyivat muokkaamaan alkuperaista LHIS-
arviointityokalua siten, etta se oli kayttokelpoinen pituuden ja itsearvioinnin osalta seka pa-
teva ja luotettava. Muokatun LHIS-arviointityokalun kysymysten maaraa pystyttiin vahenta-
maan lopulta 43 kysymyksesta 25 kysymykseen, jotka sijoittuivat viiden eri summamuuttujan
alle, jotka olivat johtajuus, sitoutuminen, tyon vakiointi, viestinta ja paivittaisjohtaminen.
(Reponen 2021, 1-8.)

Opinnaytetyon kyselya varten saatiin paatutkija E. Reposelta (henkilokohtainen tiedonanto
1.3.2022) kayttoon LHIS-arviointityokalun suomenkieliset kysymykset jaoteltuna summamuut-
tujittain. Hanelta saatiin myos alkuperainen 43 kohdan englanninkielisen arviointityokalun ky-
symykset seka ohjeistus kysymysten jarjestyksesta kyselyssa alkuperaisen 43 kysymyksen arvi-
ointityokalun kysymysten numerojarjestyksen mukaisesti. Hanelta saatiin myos lupa muokata
kyselylomakkeessa olevia seka organisaatioon liittyvia etta johtoa ja esimiestasoa kuvaavia
termeja Keusoten kayttaman termiston mukaiseksi. Kalifornian Berkeleyn yliopiston CLEAR-
keskukseen johtajaan Dorothy Hungiin oltiin myos yhteydessa sahkopostitse (henkilokohtainen
tiedonanto 11.3.2022) koskien tutkimustietoa liittyen yksittaisten kysymysten valintaan ja pa-

tevyyden arviointiin, mutta kyseista tutkimustietoa ei ollut hanella saatavilla.

Tutkimusryhmassa kaytiin lapi suomenkielisen LHIS-arviointityokalun kysymykset ja huomat-
tiin siina olevan nelja kaksoiskysymysta. Kyselyn validiteetin parantamiseksi muokattiin kak-
soiskysymyksia yhta asiaa selvittavaksi. Heikkilan (2014, 47) mukaan kysymyslomakkeen kysy-
mysten pitaa olla yksiselitteisia, niiden pitaa kysya vain yhta asiaa kerrallaan ja niiden tulee
kattaa koko tutkittava tutkimusongelma. Tahan perustuen LHIS-arviointityokalun kysymys sai-
raalani tai tulosyksikkoni johtajat kaikilla tasoilla ylldpitdvit jatkuvan kehittdmisen ja oppi-
misen ympdristoéd muokattiin organisaationi tai palvelualueen johtajat kaikilla tasoilla yllapi-

tavdt jatkuvan parantamisen ympdristod, kKysymys tyoyksikkoni tai osastoni ylimmdn johdon
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toimintatavat strategian mddrittelemisessd ja jalkauttamisessa luovat kaikille organisaa-
tiotasoille yhteiset ydintavoitteet muokattiin tyoyksikkoni ylimmdn johdon toimintatavat
strategian jalkauttamisessa vdlittdvdt kaikille organisaatiotasoille yhteiset tavoitteet, kysy-
mys tyoyksikkoni tai osastoni ylin johto perustaa pddtoksensd toiminnasta kerdttyyn tietoon
ja tunnuslukuihin muokattiin tydyksikkoni ylin johto perustaa pddtoksensd toiminnasta kerdit-
tyyn tietoon, kysymys Leanilla on puolestapuhuja ja kliinisestd toiminnasta vastaavat esimie-
het tukevat ndkyvdsti, aktiivisesti ja julkisesti Lean-toimintakulttuuria muokattiin kliinisestd
toiminnasta vastaavat esimiehet tukevat aktiivisesti Lean-toimintakulttuuria. Lisaksi Likert-
asteikon en tiedd tai en osaa sanoa -vastausvaihtoehto muutettiin en osaa sanoa -vastausvaih-
toehdoksi

Kysymysten muokkaamisen jalkeen vietiin Leanin kayttoonottoa mittaavien 25 kysymyksen li-
saksi yhdeksan taustamuuttujakysymysta (syntymavuosi, sukupuoli, siviilisaaty, koulutus, tyo-
kokemus alalla, tyokokemus Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtymassa, palvelu-,
tulosalue ja tulosalueen osa-alue, jolla tyoskentelee, tehtavanimike ja tyokokemus nykyisessa
tehtavassa) sahkoiseen Webropol-kyselytyokaluun (liite 31). Sahkoinen kyselylomake testattiin
yksityisessa terveydenhuollossa toimivalla yhdella esimiehella ja kahdella sairaanhoitajalla,
joista kahdelta saatiin palaute lomakkeesta (henkilokohtainen tiedonanto 25.3.2022). Testaa-
jat olivat sita mielta, etta kysely oli selkea ja vastaaminen oli nopeaa. Kyselylomakkeen si-
salto kaytiin lapi myos Petra Hurmeen (henkilokohtainen tiedonanto 31.3.2022) kanssa ennen

kyselyn lahettamista eteenpain.

Tutkimukseen valittujen tulosyksikkokokonaisuuksien esimiesten, hoitotyon esimiesten, koor-
dinoivien esimiesten ja palvelujen paallikoiden perusjoukon koko oli yhteensa 37 henkiloa ja
tyontekijoiden perusjoukon koko oli 1433 henkiloa. Keusoten henkiloston kehittamispaallikko
V. Saarikoski (henkilokohtainen tiedonanto 6.4.2022) pyynnosta tutkimukseen valittujen tulos-
yksikkokokonaisuuksien osalta esimies- ja tyontekijalistat Excel-taulukoina. Taulukoissa oli ni-

mitiedon lisaksi myos tehtavanimike merkittyna.

Kuten aiemmin todettiin, kaytettiin otantaratkaisuna esimiesten, hoitotyon esimiesten, koor-
dinoivien esimiesten ja palvelujen paallikoiden perusjoukolle kokonaisotantaa ja tyontekijoi-
den perusjoukolle satunnaisotantaa. Tyontekijoiden otoksen koko, 304 hloa, maaritettiin
kayttaen apuna calculator.net -sivuston (2022) sample size calculator -laskinta. Laskimen
avulla maaritellylla otoskoolla oli 95 % luottamusvali ja + 5 % virhemarginaali yleistettaessa
tuloksia koskemaan tutkimukseen valittujen tulosyksikoiden tyontekijoiden perusjoukkoa. Yk-
sinkertainen satunnaisotanta toteutettiin hyodyntamalla PiliApp -sivuston (2022) satunnaislu-
kugeneraattoria, josta saatiin 304 satunnaislukua valilla 1-1433. Tyontekijoiden nimilista oli

Excel-taulukossa sukunimen mukaan aakkosjarjestyksessa. Nimirivit numeroitiin ensin juokse-
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valla numeroinnilla 1-1433, jonka jalkeen valittiin satunnaislukugeneraattorista saatujen sa-
tunnaislukujen mukaisesti kyseisilla Excel-taulukon riveilla olleet tyontekijat, 304 henkiloa,

otokseen.

Informaatio tutkimuksesta tutkittaville lahetettiin 11.4.2022 sahkopostilla (liite 9) piiloko-
piona samanaikaisesti vastaanottopalveluiden, suun terveydenhuollon, perhekeskuspalvelui-
den ja ymparivuorokautisiin palveluihin kuuluviin hoiva- ja palveluasumisen tulosyksikoiden
yksinkertaisella satunnaisotannalla valituille 304 tyontekijalle. Samana paivana informaa-
tioviestin lahettamisen jalkeen lahetettiin sahkopostiviesti, jossa oli linkki sahkoiseen Webro-
pol-tyokalulla toteutettavaan kyselyyn. Sahkopostiviestissa oli viela lyhyt informaatio kyselyyn
liittyen ja viestin loppuun oli liitetty aiemmin samana paivana lahetetty informaatio tutki-
muksesta -sahkopostiviesti silta varalta, etta joku tutkittavista ei olisi siihen viela ehtinyt tu-
tustumaan tai ei olisi sita viela huomannut. Kysely toteutettiin anonyymisti ja kyselyyn vas-
taaminen oli vapaaehtoista. Kyselyyn vastaaminen toimi suostumuksena osallistua tutkimuk-
seen. Kaikki tama sisaltyi tutkittaville lahetettyyn informaatioon tutkimuksesta. Vastausaika
kyselyyn oli 14 vrk, 22.4.2022 asti. Sahkopostien lahettamisen jalkeen tuli 21 vastaanottajaa
koskien viesti, etta sahkoposteja ei ole voitu toimittaa, koska kyseisia sahkopostiosoitteita ei
ole olemassa. Lisaksi kahta vastaanottajaa koskien tuli automaattinen vastausviesti pidem-

masta poissaolosta.

Tiistaihin 19.4.2022 mennessa oli 19 vastaajaa vastannut kyselyyn, josta syysta 19.4.2022 |a-
hetettiin muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta. 21.4.2022 mennessa, 3 vrk ennen kyselyn
paattymista, oli kyselyyn vastannut 32 vastaajaa. Tassa kohtaa paatettiin lahettaa henkilo-
kohtainen muistutusviesti sahkopostilla jokaiselle otoksen 304 tyontekijalle. Henkilokohtaiset
muistutusviestit lahetettiin 21. ja 22.4.2022 aikana ja samalla viesteissa ilmoitettiin vastaus-
ajan pidentamisesta 27.4.2022 asti. Samassa yhteydessa 21.4.2022, vastaajaraportin tarkaste-
lun yhteydessa, kiinnitettiin huomiota siihen, etta kyselyyn vastaajien joukossa ei ollut ainoa-
takaan esimiesta. Pohdittiin mahdollisia syita siihen ja huomattiin, etta informaatio tutkimuk-
sesta ja linkki kyselyyn -sahkopostiviestit olivat jaaneet inhimillisesta erehdyksesta johtuen
lahettamatta esimiehille. Informaatio tutkimuksesta ja linkki kyselyyn -sahkopostiviestit lahe-
tettiin 37 esimiehelle 21.4.2022 (liite 10). Informaatio tutkimuksesta -sahkopostiviestissa ker-
rottiin inhimillisesta erehdyksesta ja pahoiteltiin siita johtuvaa myohastynytta informaatiota
tutkimuksesta ja linkki kyselyyn -sahkopostiviestien lahettamista. Esimiehille lahetettiin hen-
kilokohtaiset muistutusviestit tiistaina 25.4.2022 (liite 11).

8.5 Induktiivinen sisallonanalyysi ja havainnointi

Jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten yhteytta strategisiin tavoitteisiin selvittavassa tut-

kimusosassa kaytettiin analysointimenetelmana aineistolahtoista sisallonanalyysia ja havain-
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nointia. Laadullinen tutkimus sopi tahan tutkimuskysymykseen, silla aineiston analyysin tar-
koituksena oli saada vastaus mita aineisto kertoo tutkittavasta ilmiosta. (Kylma & Juvakka
2007, 66). Analysoinnin ensimmaisessa vaiheessa analysointimenetelmana kaytetiin sisal-
[6nanalyysia, jolla pyrittiin saamaan kattava ja systemaattinen kuvaus aineiston sisallosta,
seka kuvailtiin tutkittua ilmiota ja muodostettiin sen avulla ilmiota kuvaavia kasitteita ja ka-
tegorioita. Sisallonanalyysissa pystyttiin analysoimaan kirjoitettuja tai suullisia ilmaisuja, seka
etsittiin aineistosta samankaltaisuuksia. Naiden avulla pystyttiin kuvaamaan, seka selittamaan
sisaltoa, mika lisasi osaltaan tutkimuksen tulosten luotettavuutta. Sisallonanalyysin voi tehda
kahdella tavalla, induktiivisesti tai deduktiivisesti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107-122; Vuori
2022.)

Jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset analysointiin aineistolahtoisesti induktiivista sisal-
[6nanalyysia kayttaen. Aineistolahtoisessa sisallonanalyysissa yhdistettiin kasitteita ja nain
saatiin vastaus tutkimuskysymykseen. Aineistolahtoinen sisallonanalyysi voidaan karkeasti ku-
vata kolmivaiheiseksi prosessiksi, jossa aineisto pelkistetaan (redusointi), ryhmitellaan (klus-
terointi) ja luodaan teoreettiset kasitteet (abstrahointi). Ennen aineiston analyysin aloitta-
mista tulee sisallonanalyysissa maarittaa analysointiyksikko, joka voi olla sana, lausuma tai
useita lauseita sisaltava ajatuskokonaisuus. Redusointivaiheessa aineisto luettiin useita ker-
toja ja epaolennaiset osat rajattiin pois, jonka jalkeen aineistosta etsittiin tutkimuskysymysta
kuvaavia ilmaisuja. Aineistosta poimittiin tutkimuskysymykseen sopivia sanoja tai sana yhdis-
telmia jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksista, joista muodostettiin analysointiyksikot.
Pelkistamisen jalkeen aineisto klusteroitiin, eli ryhmiteltiin ja samankaltaisuuksia tai samaa
ilmiota kuvaavat kasitteet ryhmiteltiin paaluokkiin, alaluokkiin ja ylaluokkiin. Saatu aineisto
kasitteellistettiin ja eroteltiin tutkimuksen kannalta olennaiset tiedot. Valikoidun tiedon poh-
jalta muodostettiin teoreettisia kasitteita ja johtopaatoksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 122-
126.)

Aineiston analysointi aloitettiin siirtamalla Excelilla keratyt sanalliset jatkuvan parantamisen
kehitysehdotukset (n = 142) Word-tiedostoon. Naista poistettiin ne jatkuvan parantamisen ke-
hitysehdotukset, joille emme saaneet esimiehilta taustamuuttujia (n = 21). Jaljelle jaaneet
jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset (n = 121) ryhmiteltiin ja luokiteltiin strategisten
painopisteiden mukaan neljaan paaluokkaan. Kayttamalla sisallonanalyysia, voitiin tutkia kie-
lellista aineistoa ja pyrkia erilaisten sisallon luokitteluiden avulla analysoimaan tutkittavan
aineiston sisaltoa ja rakenteita. Aineisto luettiin lapi useaan kertaan, jotta se tuli tutuksi tyo-

ryhman jasenille. (Vuori, 2022.)

Ryhmitellysta aineistosta (n = 121) jai ulkopuolelle ne jatkuvan parantamisen kehitysehdotuk-
set, jotka eivat liittyneet Keusoten strategisiin tavoitteisiin (n = 14). Loput jatkuvan paranta-

misen kehitysehdotukset (n = 107) lajiteltiin alaluokkiin kahdentoista (12) strategisen tavoit-
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teen mukaan. Induktiivisen lahestymistavan tarkoituksena ei ole teoria tai hypoteesien tes-
taaminen, vaan lahtea liikkeelle aineistosta, jolloin tutkija ei maarita mika on tarkeaa. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006d.) Alaluokista yhdistettiin viela samansisaltoiset jatku-
van parantamisen kehitysehdotukset ylaluokkiin. Taulukon aineisto (n = 107) analysoitiin ja

siita kirjattiin johtopaatokset.

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan kasitetta saturaatio, jolla tarkoitetaan aineiston riitta-
vyytta ja kyllaisyytta. Aineisto on riittava, kun samat asiat alkavat kertautua, jolloin on ta-

pahtunut saturaatio. (Hirsjarvi ym. 2009, 182.) Saturoituneet vastaukset ovat tutkimuksemme
virallisia tutkimustuloksia. Aineistolahtoisen sisallonanalyysin lopputulos pohjautuu aineistoon

ja tekijoiden metodologisiin sitoumuksiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108.)

Tutkimuskysymyksen toisessa vaiheessa toteutettiin systemaattinen havainnointi, jossa ha-
vainnointi oli jasenneltya ja tapahtumassa toimittiin ulkopuolisena toimijana. (Hirsjarvi ym.
2009, 214-215.) Havainnoinnin tarkoituksena oli selvittaa toimintaa. Mita tutkimuskohde te-
kee tai mita siina tapahtuu? Havainnointia pidetaan valttamattomana tieteiden perusmenetel-

mana. (Hirsjarvi ym. 212-213.)

Havainnointia kaytetaan haastattelun tukena tai itsenaisesti. Sen etuna on saada valitonta ja
suoraa informaatiota yksilo, ryhman tai organisaatioin toiminnasta ja kayttaytymisesta. Ha-
vainnointi mahdollistaa paasyn tapahtumien luonnollisiin ymparistoihin. Havainnointi sopi me-
netelmana hyvin vuorovaikutuksen tutkimiseen ja siina pystyttiin tekemaan paatelmia ihmis-
ten verbaalisista ja nonverbaalisista ilmaisuista. Havainnoiden voi tutkia myos tilanteita,
jotka muuttuvat tai ovat vaikeasti ennakoitavissa. Havainnointi menetelmana sopii myos sil-
loin, kun halutaan tietoa, josta tutkittavat eivat kerro haastattelijalle suoraan tai kun tutkit-

tavalla on kielellisia vaikeuksia, esimerkiksi lapset. (Hirsjarvi ym. 2009, 213-214.)

Havainnointitapoja on kuvattu viisi erilaista. Nama ovat tarkkaileva havainnointi, eli ulkopuo-
linen havainnointi, osallistuva havainnointi, eli sisalla toiminnassa tehtava havainnointi, akti-
voiva osallistuva havainnointi, eli toimintatutkimus, kokemalla oppiminen eli etnografia seka
piilohavainnointi. Havainnointi tapoja voidaan jasentaa eri tavoin ja havainnoitsijan rooli voi
vaihdella erilaisissa tutkimusotteissa. Havainnointia voidaan tehda ulkopuolisesta tai sisai-
sesta nakokulmasta suhteessa tutkittavaan, jolloin havainnointitekniikka voi olla strukturoitua
tai strukturoimatonta. Ensin mainitussa tutkija pitaytyy havainnoijana, jalkimmaisessa tutki-
jalla on aktiivinen rooli havainnoitavassa toiminnassa. Kaytettavassa havainnointimenetel-
massa on myos variaatioita. Se voi olla systemaattista, pitkalle strukturoitua ja jasenneltya
tai ei systemaattista, strukturoimatonta ja valjaa. Strukturoitu havainnointimenetelma edel-
lyttaa, etta havainnoitsija jasentelee ja ennakoi tulevia ongelmia ennen varsinaista havain-

nointia ja laatii sita varten tutkimusongelmasta riippuvia luokitteluja. Talloin tutkittavasta
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aiheesta taytyisi olla jo ennestaan sellaista tietoa, etta voidaan paattaa mita ja milloin ha-
vainnoidaan. (Hirsjarvi ym. 2009, 215; Metsamuuronen 2008, 42-43; Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006c.)

Havainnointi menetelmia on arvosteltu siita, etta havainnoitsija saattaa hairita tai jopa muut-
taa havainnointi tilannetta tai sen kulkua. Joissain havainnointi tilanteissa voi myos olla vai-
kea tallentaa tietoa valittomasti, jolloin myohemmin kirjatut havainnoinnit ovat tutkijan
muistin varassa. Havainnot tekee tutkija, jonka on pystyttava erottamaan omat havaintonsa
siita, miten muut ihmiset kuvailevat tai kertovat omista havainnoistaan. (Hirsjarvi ym. 2009,
214-215.)

8.6  Korrespondenssianalyysi

Esimiesten Lean-toimintamallin periaatteiden omaksumista selvittavassa tutkimusosassa kay-
tettiin analysointimenetelmana korrespondenssianalyysia. Korrespondenssianalyysi valittiin
analysointimenetelmaksi, koska se sopii kuvailevaan luokitellun aineiston analyysiin (Heikkila

2014, 234). Myos maarallisen aineiston pieni koko vaikutti analysointimenetelman valintaan.

Korrespondenssianalyysin lahtokohta on kahden muuttujan ristiintaulukko. Analysoitavat
muuttujat ovat joko jarjestys- tai luokitteluasteikollisia. Ristiintaulukoiden tapaan korrespon-
denssianalyysilla paastaan kasiksi millaisiin yhteyksiin tahansa, ei vain lineaarisiin, kuten
useissa muissa monimuuttujamenetelmissa. Korrespondenssianalyysissa riippuvuuksiin paastaa
kiinni skaalaamalla taulukon luokittelijat numeerisille asteikoille. Kun ne piirretaan vastak-
kain, saadaan luokat sijoitettua kuvaan, ikaan kuin kartalle. Korrespondenssianalyysin varsi-
nainen tulos on kaksoiskuva, joka saadaan piirtamalla ulottuvuuksia vastaavat numeeriset as-
teikot vastakkain, seka taulukon rivi- etta sarakeluokittelijan suhteen, ja merkitsemalla pis-
teiden tilalle luokkien sanalliset kuvaukset. (Vehkalahti 2020, 183-187.)

Profiili on keskeinen kasite korrespondenssianalyysissa. Ristiintaulukoinnin jalkeen riveille ja
sarakkeille lasketaan profiilit jakamalla frekvenssit niiden summalla. Profiilit lasketaan ri-
veille ja sarakkeille erikseen. Kun riveille lasketaan profiilit, saadaan samalla laskettua sarak-
keille keskimaaraiset profiilit. Samoin kun sarakkeille lasketaan profiilit, saadaan laskettua
riveille keskimaaraiset profiilit. Yksittaisten toimijan profiilia verrattaessa keskimaaraiseen
profiiliin voidaan havaita, onko jonkin toimijan profiili selvasti suurempi tai pienempi keski-
maaraiseen profiiliin nahden. (Johanson, Mattila & Uusikyla. 1995, 97-99.) Kaksiulotteista kor-
respondenssianalyysikuviota voidaan lukea tarkastelemalla rivien ja sarakkeiden toimijoiden
pisteiden valisia etaisyyksia. Mikali jonkin tietyn rivin ja sarakkeen muuttujien pisteet ovat

lahella toisiaan ja etaalla muista pisteista kuviossa, muuttujien valilla voidaan katsoa olevan
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riippuvuutta keskenaan. Inertia on korrespondenssissa varianssia vastaava kasite. Korrespon-
denssianalyysissa pyritaan hajottamaan kokonaisinertiaa mahdollisimman paljon 1. ja 2. akse-
lille. (Johanson ym. 1995, 100-102.)

Johanssonin ym. (1995, 97) mukaan menetelma on yleistettavissa myos useamman muuttujan
erittelyyn, mutta sita ei ole kaytetty tassa opinnaytetyossa. Tassa opinnaytetyossa kaytettiin
kahden muuttujan korrespondenssianalyysia. Analysoitavat muuttujat valittiin mukaan niiden

valilla havaitun keskinaisen riippuvuuden takia.

Aineistoa tarkasteltiin ensin suorilla jakaumilla. Taustamuuttujien yhteytta muuttujiin analy-
soitiin ristiintaulukoinnilla. Ristiintaulukoinnilla selvitetaan kahden luokitellun muuttujan va-
lista yhteytta (Heikkila 2014, 198). Lisaksi aineistosta tutkittiin frekvenssijakaumia ja muuttu-
jien keskiarvoa (mean). Vehkalahden (2019, 54) mukaan keskiarvo on kaikkein yleisin tunnus-
luku ja se on helppo kasittaa. Keskiarvo kuvaa muuttujan keskimaaraista arvoa. Keskiarvo so-
pii erittain moniin tilanteisiin, mutta pelkastaan keskiarvon mittaaminen ei ole riittava, vaan

on nahtava, millaista vaihtelua muuttujien arvoissa esiintyy.

Muuttujien tarkempia arvoja ja vaihtelua tutkittiin suorista frekvenssijakaumista. Frekvenssi-
jakaumista saatiin jokaisen muuttujan lukumaarat eri vastausvaihtoehdoille. Tassa aineis-
toissa ei kaytetty prosenttiosuuksia aineiston pienen koon vuoksi. Aineiston tarkemmassa ku-
vaamisessa kaytettiin korrespondenssianalyysissa euklidista etaisyytta ja tulokset tulkittiin
kaksiulotteisesta kuvasta. Kuviot voi tulkita niin, etta lyhin etaisyys toiseen pisteeseen kertoo
samalla naiden kahden muuttujan laheisesta yhteenkuuluvuudesta. Tata etaisyytta kutsutaan
euklidiseksi etaisyydeksi. (Johanson ym. 1995, 101-103.)

8.7 Teemoittelu

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonoton saavuttamista selvittavassa tutkimusosassa ai-
neistoa kerattiin teemahaastatteluilla. Laadullisen tutkimuksen analysoinnissa ei ole tiettya
parasta tapaa analysoida ja kaytettavissa on useita tyoskentelymenetelmia. Kvalitatiivinen
analyysi eroaa kvantitatiivisesta analyysista siten, etta aineiston keruun, tulkinnan ja rapor-
toinnin kanssa aineistoa analysoidaan samanaikaisesti. Lisaksi laadullisen tutkimuksen ai-

neisto sailyy sanallisessa muodossa. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 136.)

Haastatteluaineiston analysointi voi alkaa jo haastattelutilanteessa, jolloin tutkija havainnoi
ilmioiden toistuvuutta, useutta, jakautumista ja erityistapauksia. Naiden pohjalta voidaan
tehda alustavaa tyypittelya ja huomata malleja. Teoreettisessa, eli abduktiivisessa paattely-
tavassa pyritaan osoittamaan tutkijan teoreettisia lahtokohtia. Aineistolahtoista paattelyta-
paa, jota tassa tutkimuksessa kaytettiin, kutsutaan induktiiviseksi paattelyksi. (Hirsjarvi &
Hurme 2004, 136.)



61

Aineiston analysointiin valmistauduttiin ennen haastattelujen toteuttamista luomalla Excel-
tiedosto, johon lisattiin jokaisen teemahaastattelukysymyksen pohjalta oma nimetty tau-
lukko; Paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa edesauttaneet tekijat, paivittaisjohtamisen
taulun kuvailu, paivittaisjohtamisen taulun hyodyt ja tuentarve jatkossa. Jokaiseen tauluk-
koon sijoitettiin aiheeseen liittyvat poiminnat haastatteluaineiston pohjalta. Excel-taulukoi-
den avulla oli mahdollista jo haastattelutilanteessa hahmottaa, mihin mahdolliseen teemaan

haastateltavan tuottama informaatio liittyy, tai onko kyseessa jokin uusi teema.

Tassa tutkimuksessa aineistoa lahestyttiin tulkitsemalla ja tiivistamalla haastateltavien tuot-
tamia kuvauksia jo haastattelutilanteessa seka tulkitsemalla litteroitua aineistoa. Haastatte-
lutilanteessa tutkija voi esittaa haastateltavalle tiivistyksia ja tulkintoja, joita haastateltava
voi kommentoida. Taman tyyppista tapaa haastatella voi nimittaa itseaan korjaavaksi haastat-
teluksi. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 137.)

Tulosten luotettavuuden kannalta haastattelutilanteissa oli tarkeaa tarkistaa epaselvissa ti-
lanteissa, liittyiko haastateltavan vastaus viimeiseksi esitettyyn kysymykseen vai jo aiemmin
esitettyyn kysymykseen. Haastatteluissa kysyttiin tarvittaessa, mita haastateltava tarkoittaa
ilmaisullaan. Haastatteluissa myos palattiin aiempiin teemoihin, jos jokin haastateltavan
tuottamasta informaatiosta oli jaanyt epaselvaksi. Talloin haastateltavalla oli mahdollisuus

tarkentaa sanomaansa.

Itse sisallonanalyysi voidaan jakaa kolmeen eri analysointimalliin: aineistolahtoiseen (induktii-
vinen), teoriasidonnaiseen (deduktiivinen) ja teorialahtoiseen analysointimalliin. Aineistolah-
toinen analyysi antaa aineiston itsensa kertoa, mita se pitaa sisallaan, ja muodostaa sen poh-
jalta teorian. Teoriasidonnainen analyysi on perinteinen kirjallisuudessa ilmeneva teoria, joka
kytketaan todellisuuteen. (Metsamuuronen 2006, 213-214.) Tassa tutkimuksessa kaytettiin ai-
neistolahtoista analyysimallia. Tutkimukselle ai asetettu etukateisesti jotain tiettya teoriaa,

johon tutkimus sidotaan. Tutkimuksessa pyrittiin olemaan mahdollisimman avoimena haasta-

teltavien tuottamaan informaatioon.

Aineiston purkamisessa kaytettiin litterointia. Litteroinnilla tarkoitetaan aineiston kirjoitta-
mista tekstimuotoon purkamalla aineisto sanasta sanaan. Aineiston litteroinnin tarkkuus riip-
puu tutkimustehtavasta ja tutkimusotteesta. Litterointi voidaan tehda koko haastatteluaineis-
tosta tai osittain esimerkiksi litteroimalla teema-alueet tai haastateltavan puhe. Keskuste-
luanalyysissa kaytetaan yksityiskohtaista litterointia, jossa huomioidaan hyvin tarkasti myos
aannahdykset, aanenpainot ja tauot. Nain yksityiskohtaista litterointia ei ole kannattavaa
tehda, jos tiedossa ei ole tutkimuksen kannalta valttamatonta tarvetta. (Hirsjarvi & Hurme
2004, 138-140.)
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Litteroinnin apuna kaytettiin Teams-alustan transkriptiota, joka tekstittaa puhetta reaaliai-
kaisesti. Tekstissa on nahtavissa puhujan nimi ja aikaleima. Tallennettua tekstia siistittiin ja
merkityksia tiivistettiin poistamalla tekstista virheita, turhia valeja seka aannahdyksia ja tois-
toja. Automaattisesti tuotetussa tekstissa oli havaittavissa jonkin verran kirjoitusvirheita,
jotka olivat kuitenkin helppo havaita. Tuotetussa tekstissa esimerkiksi haittatapahtumien ra-
portointiprosessi (Haipro) oli ilmaistu vaarin. HaiPro on potilas- tai asiakasturvallisuutta vaa-
rantavien tapahtumien dokumentointiin, kasittelyyn, seurantaan ja raportointiin kaytettava
jarjestelma. Kirjoitusvirheet korjattiin palaamalla haastattelun nauhoitukseen ja kuuntele-
malla haastateltavan puhetta. (Taulukko 1.) Tekstin siistimisen ja merkitysten tiivistamisen
tarkoituksena oli lisata tekstin luettavuutta, jotta tutkimukseen liittyvat keskeiset aiheet ja
teemat nousevat paremmin esille aineistosta. Tama lisaa myos analysointivaiheen luotetta-
vuutta. Jokaisen haastattelun nauhoite kuunneltiin heti haastattelun jalkeen lapi lukien sa-
malla litteroitua tekstia. Nain menettelemalla varmistettiin, etta haastateltavan tuottama ai-
neisto on oikein litteroitua ja luotettavaa. Tekstissa olevien aikaleimojen avulla oli mahdol-

lista etsia nauhoitteesta ajallisesti oikea kohta.

Alkuperainen teksti Korjattu ja tiivistetty ilmaus

”Joo eli habbossa seurataan siis kaatumisia, | HaiProssa seurataan kaatumisia, laakehait-
laake haittoja, vakivalta uhkatilanteita.” toja ja uhkatilanteita.
(Palveluesimies 2)

”...etta miten etta meita on nain pieni po- ..meita on nain pieni porukka, eika niin tar-
rukka eika eika tuota eika niin tarkeita asi- keita asioita joka aamulle riita.
oita joka aamulle riita.” (Palveluesimies 5)

Taulukko 1: Alkuperaisen tekstin korjaaminen ja tiivistaminen

Haastatteluaineiston litterointi aloitettiin heti haastattelujen jalkeen, joka parantaa haastat-
telun laatua (Hirsjarvi & Hurme 2004, 185). Haastatteluaineiston purkaminen aloitettiin vie-
malla jokaisen haastateltavan litteroidusta aineistoista Excel-taulukoihin kuhunkin haastatte-
lukysymysteemaan liittyvat vastaukset. Esimerkiksi paivittaisjohtamisen taulun kuvailu ni-
mettyyn taulukkoon sijoitettiin jokaisen haastateltavan vastaukset tahan aihepiiriin liittyen.
Vastaukset tallennettiin taulukkoon allekkain haastateltavien tunnistetiedot sailyttaen. Haas-
tateltavien tekstin vieressa olevaan tyhjaan soluun kirjoitettiin tiivistetty ja pelkistetty teksti
seka mahdollinen alustava tulkinta. Nain menettelemalla mahdollistui aineiston alkuperaiseen

kirjoitusmuotoon palaaminen tarvittaessa. Tama helpotti haastattelijan takaisin paasemista
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haastattelutilanteisiin ja piti haastattelutilanteiden mielikuvat mukana analysoinnissa. Alku-
peraisesta tekstista oli myos tarvittaessa helpompi loytaa ne kohdat, joissa haastateltava oli

tuottanut vastauksensa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen reliaabeliutta ja validiutta maariteltaessa on pyrittava siihen, etta
tutkimus tuo esille tutkittavan kasityksia ja kokemusmaailmaa mahdollisimman tarkasti. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa tutkija vaikuttaa aineistoon jo tiedonkeruuvaiheessa ja tuo esille
omia tulkintojaan. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 189.) Tekstin korjaukseen ja tiivistamiseen liitty-
vat toimenpiteet olivat hyodyllisia, silla haastattelija oli useaan otteeseen dialogissa litte-
roidun tekstin ja haastateltavan puheen valilla. Haastateltavien puhetta usein kuuntelemalla
muodostui kerta kerran jalkeen parempi ymmarrys siita, mita haastateltava halusi ilmaista ja

mita merkityksia tuotetulla ilmaisulla oli.

Litteroituun aineistoon ja haastateltavan nauhoitettuun puheeseen toistuvasti palaaminen
tuotti myos uudenlaisia havaintoja ja tulkintoja aineistosta. Tata menettelytavan voi katsoa
liittyvan laadullisen aineiston analyysissa hermeneuttiseen kehaan, jota Aalto ja Valli (2010,
36-37) kuvaavat tutkijan ja tutkimusaineiston valiseksi tutkimukselliseksi dialogiksi. Aineistoa
ei talloin nahda pelkkana tietovarastona, vaan tieto syntyy tutkijan ja aineiston valisesta
avoimesta vuorovaikutuksesta. Hermeneuttisessa kehassa tutkiva dialogi lilkkuu kehamaisesti
tutkijan oman tulkinnan ja aineiston valilla. Hermeneuttisessa kehassa toistuu kriittinen ref-
lektointi ja liike tutkijan tulkinnan ja aineiston valilla, jonka pohjalta tutkijan on mahdollista

syventaa ja korjata omaa ymmarrystaan ja tukintojaan.

Hermeneuttisen kehan alkuvaiheessa tehdaan suoria havaintoja, kuvitelmia ja tulkintoja
kuunneltaessa haastateltavaa. Taman jalkeen tutkija ottaa etaisyytta omiin tulkintoihinsa ref-
lektiivisella ja kriittisella asenteella. Riittavan etaisyyden jalkeen tutkitaan aineistoa, jolloin
tutkija voi havaita uudenlaisia asioita, jotka alkuvaiheessa on jaanyt huomioimatta. Uusien
havainnointien ja merkitysten muodostusten pohjalta tutkija luo uuden tulkinnan. Aineistoon
uudelleen palaaminen myota uudet nakokulmat ja havainnot testaavat tutkijan tuottamaa
aiempaa hypoteesia. Taman kehamaisen tutkivan dialogin tarkoituksena saavuttaa uskottavin
ja todennakaisin tulkinta, siita mita tutkittava on tarkoittanut. (Aaltola & Valli 2010, 36-37.)

Aineisto voidaan analysoida kolmella tavalla: siirtya aineiston purun jalkeen suoraan analyy-
siin, purkaa ja koodata aineisto ja siirtya analyysiin, tai yhdistaa koodaus- ja purkamisvaihe ja
siirtya analyysiin. Teemahaastatteluilla keratty aineisto voidaan purkaa kortistolla, johon voi-
daan liittaa tekstista loytyvia teemoja perakkain. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 136; 141.) Tee-
moittelu kuuluu kvalitatiivisiin analysointitapoihin, jolla tarkastellaan aineistosta nousevia

usealle haastateltavalle yhteisia piirteita (Hirsjarvi & Hurme 2004, 173)
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Aineiston teemoittelulla pyritaan loytamaan tekstista keskeisimmat merkitykset lukemalla
teksti lapi useaan kertaan. Aineistolahtoisessa lahestymistavassa aineistosta etsitaan teemoja
haastateltavien tuottamasta puheesta. Aineistoa voidaan teemoittaa myos tutkijan esittamien
kysymysten avulla, jolloin tutkija ei etsi teemoja vaan pyrkii loytamaan haastateltavien anta-
mia merkityksia. Teemoittelussa on varottava luomasta tekstiin kuulumattomia teemoja.
(Aaltola & Valli 2010, 55-56.)

Haastatteluaineistosta nousevia alustavia teemoja hahmoteltiin ensimmaisesta haastattelusta
lahtien. Esimerkiksi useat haastateltavista toivat esille, etta Lean paivittaisjohtamisen taulun
kayttoonotto vaatii esimiehelta ”"tukea, tsemppaamista ja kannustamista.” Haastateltavat
tarkoittivat talla esimiehen toimintaa, eli omaa toimintaansa. Tasta pystyttiin alustavasti
paattelemaan, etta yksi aihe- ja teema-alue on johtaminen ja esimiestyo. Alustavia teemoja
hahmoteltiin stilisoidusta ja pelkistetysta tekstia, joista muodostettiin mahdollisia paa- ja
ylakasitteita (taulukko 2).

Pelkistetty haastatteluteksti | Alustavat teemat Paakasitteet Ylakasitteet
Vaatii perehtymisen ja kou- Yhdessa tekeminen ja Esimiehen rooli ja toi- Johtaminen ja esimies-
luttautumisen Lean-ajatte- osallistaminen minta tyo

luun ja sitoutumista esimie-
hilta. Esihenkilo arvioi yh-
dessa henkiloston kanssa
mika on hyodyllista. Esihen-
kilon sitoutumisen myota Esimiehen sitoutuminen
taulusta tulee ajan saatossa
kaikkien yhteinen taulu.
(Palveluesimies 2)

Kouluttautuminen ja pe- Koulutus Tietopaaoma ja osaa-
rehtyminen minen
Henkilosto kokee paivittais- Paivittaisjohtamisen tau- Henkiloston rooli ja toi- Henkilosto
johtamisen taulun tarkeaksi, | lun tarkeaksi kokeminen. minta

silla on arvoa. Taululla on
paikka: Tyopaiva saadaan
hoidettua asiallisesti, ei var-
maankaan ole turhaksi ko-
ettu. (Palveluesimies 3)

Vaatii tiimilta kehitysmyon- Kehitysmyonteisyys ja si-
teisyytta ja sitoutumista. toutuminen
(Palveluesimies 5)
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sesti esilla ja Lean-tavoit-
teet ovat ilmaistu henkilos-
tolle ja tavoitteita seura-

taan. (Palveluesimies 1)

Keusote pitaa Leania aktiivi-

taan. Ja vaaditaan ja odote-

Keusote pitaa Leania aktii-
visesti esilla ja seuraa ase-

tettuja tavoitteita.

Leanin tavoitteet ovat il-

maistu henkilostolle ja ta-

voitteita seurataan.

Ylempi johto vie aktiivisesti
asioita eteenpain. (Palvelu-

Ylempi johto vie aktiivi-
sesti asioita eteenpain.

Keusoten rooli ja toiminta

Organisaatio

esimies 2)

Taulukko 2: Teemoittelu ja kasitteiden muodostaminen

Kun litteroitu aineisto oli viety taulukoihin ja alustavasti teemoitettu, etsittiin vastausten va-
lilta samankaltaisuutta ja toistuvuutta. Taman avulla pystyttiin todentamaan tuloksissa tapah-
tuvaa saturaatiota, eli kyllaantymista. Saturaatiolla selvitetaan aineiston maarallista riitta-
vyytta, jolloin aineistossa tapahtuu toistoa eika tutkimusongelman kannalta saada enempaa
oleellista tietoa. Saturaation kasite liittyy tulosten yleistettavyyteen ja suppeastakin aineis-
tosta on mahdollista saada yleistyksia, kun aineisto alkaa toistaa itseaan. Jotta aineistosta
voidaan puhua itseaan toistavana, tulee jokaisen luokan olla esilla aineistossa vahintaan kah-
desti. Saturaatiosta voidaan puhua silloin, kun aineistosta haetaan yhtalaisyyksia, jotka ovat
osoitettavissa teemoissa tapahtuvana toistona. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99-101.) Esimerk-
kina aineiston saturoitumisesta voidaan mainita Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoon
liittyva kysymys, johon jokainen haastateltava tuotti yhtena vastauksena, etta yksikossa on
kaytossa fyysinen paivittaisjohtamisen taulu. Koska aihe selkeasti saturoituu, on se yksi tutki-
muksessa esitettava tulos. Lopullisiin tutkimustuloksiin hyvaksyttiin kussakin teemahaastatte-

lukysymyksessa haastateltavien tuottamat saturoituneet aihealueet.

8.8 Paakomponenttianalyysi

Esimiesten ja tyontekijoiden valisia eroja Leanin kayttoonoton arvioinnissa selvittavassa tutki-
muksen osassa kaytettiin analysointimenetelmana paakomponenttianalyysia aineiston tiivista-
miseksi. Paakomponenttianalyysia kayttamalla pystytaan tiivistamaan suuri joukko alkuperai-

sia muuttujia muutamaan ryhmaan, paakomponenttiin. (Metsamuuronen 2008, 12.)

Paakomponenttianalyysissa tavoitteena on pystya maarittamaan paakomponentit seka niihin
liittyvat lataukset. Varsinaisen aineiston tiivistamisen lisaksi paakomponenttianalyysista saa-
daan tietoa siita, loytyyko aineistosta selkeita paakomponentteja, mita muuttujia paakom-
ponentit selittavat ja millaisia paakomponentteja aineistosta voidaan muodostaa. Paakompo-

nenttianalyysin tekemiseksi vaadittavasta havaintojen maarasta ei voida esittaa tarkkaa lu-
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kua, mutta yleensa siihen vaaditaan vahintaan noin 100, mielellaan yli 250 havainnon aineis-
toja. Tarvittava havaintojen lukumaara on riippuvainen myos muuttujien lukumaarasta. Suh-
delukuina on kaytetty 5:1 ja jopa 20:1 suhdelukuja. Paakomponenttianalyysissa yritetaan loy-
taa aineistoon sellainen katselukulma, josta aineistossa esiintyva vaihtelu voitaisiin helposti
havaita. Paakomponentit muodostetaan siten, etta akselien origo siirretaan havaintojen pai-
nopisteeseen, joka tehdaan vahentamalla jokaisesta havainnosta muuttujan keskiarvo. Sen
jalkeen akselistoa kierretaan suhteessa origoon niin, etta ensimmainen akseli selittaa mahdol-
lisimman paljon aineiston vaihtelusta ja loppu jaa selitettavaksi toisella akselilla. Menetelmaa
toistetaan lisaamalla paakomponentteja niin kauan, etta niita on yhta paljon kuin muuttujia-
kin. Saadut paakomponentit ovat uusia muuttujia, alkuperaisten muuttujien lineaarikombi-
naatioita, jotka eivat korreloi keskenaan. Paakomponentit kuvaavat aineiston vaihtelua yhta
hyvin kuin alkuperaiset muuttujat. Kunkin paakomponentin selitysosuus aineiston kokonais-
vaihtelusta saadaan selville ominaisarvoja tarkastelemalla, joiden laskennassa hyodynnetaan
kunkin paakomponentin latauksia jokaiselle muuttujalle. Yleisesti ajatellaan, etta > 1 ominai-
sarvo on osoitus siita, etta paakomponentti on mielekas ratkaisun kannalta. Paakomponent-
tien kokonaisvaihtelun selitysosuuden tarkastelussa voidaan ominaisarvot muuntaa myos pro-
sentuaalisiksi selitysosuuksiksi, jolloin nahdaan suoraan paakomponenttien selitysosuudet. Mi-
kali aineiston muuttujilla on paljon samankaltaista varianssia, onnistuu aineiston tiivistaminen
paakomponenteilla hyvin. Jokainen paakomponentti selittaa aineiston vaihtelua, mutta seli-
tysosuus pienenee komponentti komponentilta. (Nummenmaa 2021, 633-638; 641.) Tavoit-
teena on saada selitettya paakomponenteilla riittavan suuri osa, 70-90 %, kokonaisvaihtelusta,
jolloin menetetaan vain vahan informaatiota, mutta saavutetaan huomattava aineistoraken-

teen kuvauksen yksinkertaistuminen (Heikkila 2014, 231).

Paakomponentteja tulkitaan kolmen ominaisuuden avulla, joista ensimmaisena tarkastellaan
paakomponenttien latauksia yksittaisille muuttujille. Tama kuvaa sita, miten yksittainen paa-
komponentti liittyy yksittaiseen muuttujaan. Muuttujat, joilla on keskendaan samansuuruisia ja
samansuuntaisia latauksia tietyille paakomponenteille, ovat todennakoisesti keskenaan jollain
tapaa samanlaisia. Latauksia tarkastelemalla voidaan tehda paatelmia muuttujien valisista
keskinaisista suhteista ja aineistorakenteesta. Koska paakomponenttianalyysissa muodoste-
taan yhta monta paakomponenttia kuin muuttujia on, ei pelkka paakomponenttianalyysi varsi-
naisesti viela tiivista aineistoa mitenkaan, vaan ainoastaan esittaa aineiston uudella tavalla.
Aineiston tiivistamiseksi ja kuvaamiseksi valitaan tarkasteltavaksi ne paakomponentit, jotka
selittavat eniten aineiston vaihtelua ja jatetaan muut paakomponentit seka niiden selittama
vaihtelu huomioimatta. Paakomponenttien maaran paattamiseksi pitaa arvioida analyysin tu-
loksia kokonaisuutena ja yrittaa valita sellainen maara paakomponentteja, joiden avulla pys-

tytaan saavuttamaan riittavan hyva aineiston kuvaustarkkuus. (Nummenmaa 2021, 639-640.)
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Toteutetun kyselyn havaintoaineisto siirrettiin Webropol-tyokalusta SPSS-tilastoanalyysiohjel-
maan. Aineiston siirtamisen jalkeen huomattiin, etta siirron yhteydessa kyselyssa kaytetyn 10-
portaisen Likert-asteikon arvot 0-8 vastaukset olivat havaintoyksikoiden vastauksissa SPSS-ti-
lastoanalyysiohjelmassa muuttuneet yhden numeron ylospain. Tama johtui siita, etta mika ta-
hansa luku kerrottuna luvulla nolla on nolla, josta syysta SPSS ei pysty kasittelemaan lukua
nolla. En osaa sanoa -vastaus oli tietojen siirron yhteydessa muuttunut numeroksi 10. Koska
en osaa sanoa -vastausta tuli kasitella puuttuvana tietona, korjattiin aineistoa siten, etta al-
kuperaisen kyselyn muuttujista luotiin uudet muuttujat, joille arvo 10 maaritettiin puuttu-

vaksi tiedoksi ja SPSS ei huomioinut sita laskennassa.

9  Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Tutkimuksessa noudatettiin Tutkimuseettisen Neuvottelukunnan (2019) ihmiseen kohdistuvan
tutkimuksen eettisia periaatteita. Tutkimus toteutettiin siten, etta tutkittaville ja kohdeorga-
nisaatiolle ei aiheutunut vahinkoja tai haittoja. Tutkimukselle haettiin tutkimuslupa kohdeor-
ganisaatiolta Keusotelta. Tutkimuslupahakemukseen oli mukaan liitetty tutkijoiden allekirjoit-
tamat salassapitolomakkeet seka tutkimussuunnitelma. Tutkimuslupa tutkimukselle saatiin
johtavalta asiantuntijalta H. Pellikalta (henkilokohtainen tiedonanto 20.12.2021). Tutkimuk-
sen yhteyshenkilona Keusotelta toimi tyoelaman ohjaajaa Petra Hurme. Tutkimuskysymysten
ja tiedonkeruumenetelmien seka tietosuoja-asioiden tarkentuessa opinnaytetyoprosessin ai-
kana, tehtiin tutkimuslupaan liitteet muutoksista. Tietosuoja-asioihin liittyen oltiin yhtey-
dessa Keusoten tietosuojavastaavaan sen varmistamiseksi, etta tietosuojaan liittyvissa asioissa
toimitaan myos tutkimusorganisaation tietosuojaohjeiden mukaisesti. Tutkittavia informoitiin
tutkimuksen tavoitteesta, hyodyista, sisallosta, henkilotietojen kasittelysta, kaytannon toteu-
tuksesta, tutkimusaineiston kasittelysta, sailyttamisesta ja tuhoamisesta, tutkijoiden sidon-
naisuuksista. Lisaksi tutkittavia informoitiin myos tutkimuksen vapaaehtoisuudesta ja siita,
etta tutkittava voisi keskeyttaa tutkimukseen osallistumisen missa vaiheessa tahansa. Kysely-
tutkimusosuudet toteutettiin anonyymisti ja se myos informoitiin tutkittaville. Kyselyihin vas-
taaminen toimii suostumuksena osallistua tutkimukseen. Teemahaastattelulla ja aineistonke-
ruumenetelmilla saadut henkilotiedot kerattiin vain opinnaytetyon luotettavuuden tarkasta-
mista varten. Henkilotietoja ei ole luovutettu ulkopuolisille tahoille ja opinnaytetyon tarkas-
tamisen jalkeen henkilotiedot havitettiin asianmukaisesti. Tutkimuksen aikana noudatettiin
Tutkimuseettisen Neuvottelukunnan suomalaisen tiedeyhteison kanssa yhteistyossa laadittua
ohjetta hyvasta tieteellisesta kaytannosta (2021). Tutkimuksessa noudatettiin koko tutkimus-
prosessin ajan tiedeyhteison tunnustamia toimintatapoja eli rehellisyytta, yleista huolelli-
suutta ja tarkkuutta. Tutkimuksen jokainen vaihe pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman tar-
kalla tasolla, joka edistaa tutkimuksen avoimuutta, mika kuuluu Tutkimuseettisen neuvottelu-

kunnan (2021) mukaan hyvan tieteellisen kaytannon luonteeseen.
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Teoreettisen viitekehyksen osalta on sovellettu eettisesti kestavia aineiston hankintamenetel-
mia. Tyossa on kunnioitettu tutkimukseen valittujen aineistojen tuloksia ja saavutuksia kirjaa-
malla tekstiviitteissa tutkimusten tiedot asiaan kuuluvalla tavalla. Tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen aineisto on keratty luotettavista tietokannoista. Tutkimustuloksia analysoitiin
tarkasti ja tuloksia julkistettaessa toteutuu avoimuus ja todenmukaisuus. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 150-151.)

Tutkimuksen reliabiliteetilla, luotettavuudella, tarkoitetaan tulosten tarkkuutta eli ne eivat
saa olla sattumanvaraisia. Keskeinen termi on toistettavuus eli kenen tahansa, missa ja mil-
loin tahansa pitaa pystya toistamaan tutkimus. Tutkimuksen tuloksia ei kuitenkaan pida yleis-
taa niiden patevyysalueen ulkopuolelle. Tutkimuksen ajan tutkijan tulee olla kriittinen ja
tarkka tietoja kerattaessa, syotettaessa, kasiteltaessa ja tuloksia tulkittaessa. Tutkijan on
tarkeaa kayttaa hyvin hallitsemiansa analysointimenetelmia. Tulokset ovat sattumanvaraisia
otoskoon ollessa pieni ja siksi varsinkin kyselytutkimuksissa tulisikin huomioida otantaa suun-
nitellessa joskus suureksikin nouseva vastaajakato. Tulosten luotettavuuteen vaikuttaa myos,
etta otos edustaa tutkittavaa perusjoukkoa. (Heikkila 2014, 28.) Tutkimuksen luotettavuus py-
rittiin tassa tutkimuksessa varmistamaan silla, etta jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa
noudatettiin huolellisuutta, tarkkuutta ja rehellisyytta. Kun kysymyslomake lahetetaan jokai-
selle perusjoukkoon kuuluvalle henkilolle, kutsutaan tutkimusta kokonaistutkimukseksi (Hirs-
jarvi ym. 2009, 179). Heikkilan (2014, 33) mukaan kokonaistutkimus on yleensa jarkevaa

tehda, kun perusjoukkoon kuuluu alle sata yksikkoa.

Tutkimuksen validiteetti, patevyys, tulee varmistaa etukateen tutkimuksen ja tiedonkeruun
huolellisella suunnittelulla. Tutkimuksella pitaa mitata sita, mita sen oli tarkoituskin selvit-
taa. Kysymyslomakkeen kysymysten pitaa olla yksiselitteisia, kysya vain yhta asiaa kerrallaan,
ja niiden tulee kattaa koko tutkittava tutkimusongelma. Edustavan otoksen saaminen, perus-
joukon maarittely ja korkea vastausprosentti vaikuttavat myos tutkimuksen validiteettiin.
(Heikkila 2014, 27; 47.)

Vilkan (2006, 65) mukaan avainhenkilo vaikuttaa ratkaisevasti antamallaan informaatiolla sii-
hen, miten tutkijan esitiedot kohteesta muodostuvat. Avainhenkilo tuntee tutkittavan yhtei-
son ja auttaa niin, etta tutkimuskohteen jasenten luottamus tutkimusta ja tutkijaa kohtaan
heraa. Avainhenkilo voi kertoa yksin tai yhdessa tutkijan kanssa tutkittaville tutkimuksen tar-
koituksesta ja tavoitteesta seka siita, miten aineistoa kasitellaan ja ketka tutkimusaineistoa
kasittelevat. Edella kuvattua ongelmaa ei ole, jos tutkija kuuluu tutkittavaan yhteisoon. Ta-
muodosta eettista ongelmaa tutkijan ja tutkittavan kohteen osalta, silla tutkija ei tyoskentele
tutkittavilla palvelualueilla, tulosyksikkokokonaisuuksissa tai esimiesasemassa, eika nain ollen

voi vaikuttaa tutkimustuloksiin.
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10 Tulokset

Tulokset kuvaillaan jokaisen alatutkimuskysymyksen osalta: Jatkuvan parantamisen kehityseh-
dotusten yhteys Keusoten strategisiin tavoitteisiin, esimiesten Lean-toimintamallin periaattei-
den omaksuminen, Lean-paivittaisjohtamisentaulun kayttoonotto Keusotessa ja esimiesten ja

tyontekijoiden valiset erot Leanin kayttoonoton arvioinnissa.
10.1 Jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten yhteys Keusoten strategisiin tavoitteisiin

Ensimmaisessa vaiheessa lahetettiin pyynto osallistua tutkimukseen -sahkoposti (liite 3) 37

esimiehelle. Tavoitteena oli saada kaikilta hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja per-
hekeskuspalveluiden tulosyksikoiden esimiehilta vastaukset, jotta tulokset olisivat mahdolli-
simman luotettavia ja niita pystyttaisiin hyodyntamaan Keusotessa jatkossa. Vastauksia pyy-

dettiin 4.2.2022 mennessa ja viimeiset vastaukset saatiin 7.2.2022.

Haastetta esimiesten kontaktointiin aiheutti palvelualueiden nimien muuttuminen seka orga-
nisaatiokaavion muuttuminen kolmesti opinnaytetyon tekemisen aikana. Kontaktoitavat esi-
miehet vaihtuivat osassa palvelualueita tai siirtyivat toisiin tehtaviin. Naista muutoksista ei
saatu ennakkotietoa. Kontaktoiduilta esimiehilta saatiin joko poissaoloviesti tai ilmoitus, ett-
eivat toimi enaa kyseisessa tehtavassa tai ovat olleet vain sijaisuudessa tutkijoilla tiedossa

olevassa positiossa.

Vastausaktiivisuus jai toivottua pienemmaksi. Avopalveluista saatiin kaksi jatkuvan parantami-
sen kehitysehdotusta, Perhekeskuspalveluilta yhteensa 80 kehitysehdotusta ja hoiva- ja palve-
luasumisen yksikoista 60 kehitysehdotusta. Avopalveluiden esimiehia oli listattuna organisaa-
tiossa kymmenen. Yksi vastasi kyselyyn, yksi ilmoitti, ettei ole enaa Keusotessa esimiehena ja
yhdelta tuli automaattinen vastaus, etta henkilo on siirtynyt toisiin tehtaviin. Perhekeskuspal-
veluiden esimiehia oli 16, joista yksi vastasi kahden yksikon osalta ja kaksi esimiesta yhden
yksikon osalta. Toinen vastanneista esimiehista ei ehtinyt laittaa jatkuvan parantamisen kehi-
tysehdotuksia pyydetylla tavalla, vaan lahetti ne suoraan tutkijalle sahkopostilla. Perhekes-
kuspalveluiden osalta yksi esimies oli siirtynyt toiseen tyotehtavaan ja yhdelta saimme vas-
tauksen, ettei han ole Keusoten esimies, vaikka tyonantaja oli nimennyt hanet esimieheksi.
Hoiva- ja palveluasumisen esimiehia oli 11, joista viisi vastasi kyselyyn. Johtavat asiantuntijat
ilmoittivat, etteivat tee esimiestyota, eivatka siten voi vastata kyselyyn jatkuvan parantami-

sen kehitysehdotuksista.

Perhekeskuspalveluiden jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset olivat jaoteltu vuositasolla
tehtyjen ehdotusten mukaan. Taulukossa oli tieto, milloin jatkuvan parantamisen kehityseh-
dotukset oli tehty ja missa vaiheessa lapikaynti prosessia jatkuvan parantamisen kehitysehdo-

tukset olivat hoidettu, hoidettavana tai ei tehtyja toimenpiteita. Muiden yksikoiden osalta
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jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksista ei ollut tietoa tekemisen ajankohdasta tai var-

muutta kehitysehdotuksen eteenpain viemisesta.

Kahdelta esimiehelta saatiin vastaus, jossa he kertoivat, etteivat ole osallisina Keusoten Lean
prosessiin. Yksikoista saatiin heidan toteutuneet jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset,
jotka eivat olleet tapahtuneet yhdenkaan Keusoten prosessin tuloksena, vaan spontaanisti il-

man niita.

Jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset pyydettiin yksikoiden esimiehilta, taustamuuttujia
ei ollut saatavilla. Tekijoiksi oli ilmoitettu usean tekijan kohdalla koko tiimi, yksikon tai tii-
min nimi tai jatetty kehitysehdotuksen tekija sarake tyhjaksi. Niilta osin, kuin meilla oli tie-
dossa kehitysehdotuksen tekijan nimi, pyysimme esimiehilta taustamuuttujat. Osa kontak-
toiduista esimiehista kieltaytyi antamasta taustamuuttujia, minka vuoksi naita jatkuvan pa-
rantamisen kehitysehdotuksia ei ole kaytetty tassa opinnaytetyossa. Vastauksista (n = 142)

taustamuuttuja saatiin 121 jatkuvan parantamisen kehitysehdotukseen.

Havainnointi kaynteja koskevassa ensimmaisessa yhteydenotossa saatiin sovittua havainnointi-
kaynti neljan esimiehen kanssa. Toinen sahkopostiviestin lahetettiin 21.3.2022, jonka jalkeen
saatiin sovittua havainnointikaynti viela kahden esimiehen kanssa. Havainnointi tehtiin lopulta
kolmeen yksikkoon, joissa kahdessa kavimme fyysisesti paikalla ja yksi tapaaminen oli Team-
sin valityksella. Vastanneiden yksikoiden yhdelta esimiehelta saatiin vastaus, etteivat he ota
meita vastaan, silla esimies oli aloittanut yksikossa vasta ja kahdessa yksikossa oli Covid 19-
epidemian vuoksi yksikon sulku havainnointiin tarkoitettuna aikana. Toisen yksikon esimiehen
kanssa yritettiin sopia havainnointiajankohtaa myohemmalle, mutta esimiehen loman ja sai-

rastumisen vuoksi aikataulua ei saatu sopimaan.

Vastaukset jakautuivat neljaan paaluokkaan strategisten painopisteiden mukaan ja alaluokkiin
12 strategisen tavoitteen mukaan. Ne jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset, joilla ei ole
yhteytta strategisiin tavoitteisiin lajiteltiin erikseen. Tulokset esitetaan sisallon analyysin
tuottamien ylaluokkien mukaan. Jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksia pyydettaessa ha-
vaittiin, etta yksikoilla oli eriavat ajatukset mita ovat jatkuvan parantamisen kehitysehdotuk-
set. Tahan vaikuttanee Keusoten Lean-prosessin alla oleva asiakaspalautteiden keraaminen.
Keusoten palvelulupaus saan laadukasta palvelua tarpeideni mukaisesti on toiminnan perus-
edellytyksia, jota mitataan asiakaspalautteiden avulla. Asiakaspalautteita kerataan Roidu-pal-
velujarjestelman kautta, jossa kaytossa olevia palauteenantokanavia ovat suullinen palaute
suoraan henkilokunnalle verkkosivujen kautta tehdyt kyselyt, tekstiviesti palaute tai ppalaute

paperilomakkeella.

Roidu-laitteen tarkoituksena on valittoman palautteen keraaminen vastaanoton tai asiakasta-

paamisen paatteeksi. Muita Keusotessa kaytossa olevia jarjestelmia ovat Webropol- ja Forms -
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kyselytyokalut. Jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset tulisi kerata kirjallisina ja niissa tu-
lisi nakya kehitysehdotuksen antaja, kuka kehitysehdotuksen ottaa toteutukseen, miten seu-
rataan ja arvioidaan tuloksia poikkeamista ja hukasta, seka mita toimenpiteita on kehitetty

ehdotuksen ymparille hukan ja poikkeamien poistamiseksi.

Tutkimukseen osallistuneista yhta lukuun ottamatta kaikki olivat naisia ikajakaumalla 35-64
vuotta. Ammattikunnat jakautuivat lahes tasan. Lahihoitajia oli eniten, sairaanhoitajat ja so-
siaalityontekijat jakautuivat tasan, terveydenhoitajia vastanneista oli yksi ja esimiehia kolme.
Yhta lukuun ottamatta kaikki olivat tyoskennelleet Keusotessa sen perustamisesta alkaen, eli
kyselya tehdessa 3vuotta ja 3kuukautta. Osallistuneista suurin osa (n = 14) oli tyoskennellyt

alalla yli kymmenen vuotta.

Kehitysehdotusten lkm | Alaluokka Ylaluokka Saturoitunut lkm
44kpl Sosiaali- ja terveyden- | Asiakkaan viihtyvyys 25

huollon paras asukas-

kokemus Asukkaan viihtyvyys

n=35

Asiakkaan arvostus

Asukkaiden hyvinvointi ) )
. Palvelut oikeaan ai-
ja terveys paranee yh-

teistyossa kuntien, yh- kaan

teisojen, yritysten ja Viestints
asukkaiden kanssa

n=9 Tavoitettavuus

Taulukko 3: Jokainen on tarkea

Jokainen on tarkea- paaluokan alle (taulukko 3) muodostui 44 jatkuvan parantamisen kehitys-
ehdotuksesta kuusi ylaluokkaa; palvelut oikeaan aikaan, asiakkaan viihtyvyys, asukkaan viihty-
vyys, asiakkaan arvostus, viestinta ja tavoitettavuus. Jokainen on tarkea- painopisteen ydin
on asukkaan hyvinvointi ja asukaskokemus. Asukaskokemukseen panostetaan kaikessa toimin-

nassa ja asiakkaiden hyvinvoinnin ja terveyden parantamista tavoitellaan yhteistyossa eri ta-
hojen kanssa. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman Strategia 2020-2025.) Taman painopis-

teen alla on sosiaali- ja terveyshuollon paras asukaskokemus ja asukkaiden hyvinvointi ja ter-

veys paranee yhteistydssd kuntien, yhteisjen, yritysten ja asukkaiden kanssa.

Suurin alaluokka liittyi asukkaiden viihtyvyyden takaamiseen. Tassa alaluokassa oli useita eri-

laisia asukkaan elamanlaatua ja viihtyvyytta parantavia ehdotuksia.

Iltavuoro tulee kesalla omilla vaatteilla toihin ja vie asukkaita ulos ennen muita
toita. (Perushoitaja, tyokokemus yli 20 vuotta, Keusotessa 3 vuotta 3 kuu-
kautta)
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Palvelut oikeaan aikaan on yksi taman painopisteen tarkeimpia asiakkaalle tuottamia arvoja,
kun puhutaan strategiasta. Tasta muodostuikin toinen eniten saturoituneiden jatkuvan paran-

tamisen kehitysehdotusten ryhmasta (taulukko 3).

Asukkaiden hyvinvointi ja terveys paranee yhteistyossa kuntien, yhteisojen, yritysten ja asuk-
kaiden kanssa alaluokka koostui kahdeksasta jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksesta,
jotka muodostivat ylaluokat viestinta ja tavoitettavuus. Naiden ylaluokkien alle saturoituneet
jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset liittyivat erilaisten viestintavalineiden kuten netti-
sivujen vaikeakayttoisyyteen ja virheelliseen sisaltoon esimerkiksi yhteystietojen osalta (tau-
lukko 3).

Kuntien sivuilla Keusoten toiminnasta virheelliset tiedot.
(Sosiaalityontekija, tyokokemus yli 20vuotta, Keusotessa 3vuotta 3kuukautta)

Kehitysehdotusten lkm | Alaluokka Ylaluokka Saturoitunut Lkm

32 kpl Kustannustehokkaim- Kustannustehokkuus 24

mat sosiaali- ja ter-

veyspalvelut Toiminnan kehittami-

n=14 nen

Edellakavija yksilolli- | Yksilollisyys

sen ja ennakoivan hy-
. . Yhteydenotto
vinvointiteknologian
hyodyntamisessa

n=6

Palveluiden sujuvuus

Palvelukokonaisuus
Keusote innovoi ja vah-

vistaa ennaltaehkaise-
via ja elamanlaatua
parantavia palveluita
n=5

Keusote on tiedolla
johtamisen karjessa
n=0

Helppokayttoiset ja su-
juvat palvelukokonai-
suudet tuottavat arvoa
asiakkaalle

n=7

Taulukko 4: Elinvoimainen uudistuminen
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Elinvoimainen uudistuminen paaluokan alle (taulukko 4) muodostui 32 jatkuvan parantamisen
kehitysehdotusta, joista saturoitui kuusi ylaluokka. Jatkuvan parantamisen kehitysehdotuk-

sissa nousi esille palveluiden sujuvuus, kustannustehokkuus ja toiminnan kehittaminen.

Elinvoimainen uudistuminen painopisteen tavoitteena on luoda tulevaisuutta rakentavia rat-
kaisuja ja tarjota laadukkaita, vaikuttavia, seka kustannustehokkaita palveluita. Tavoitteena
on tuottaa asukkaalle hyvinvointia investoimalla saastoja. (Keski-Uudenmaan sote-kuntayhty-
man Strategia 2020-2025.) Taman painopisteen alle kuuluu viisi strategista tavoitetta kustan-
nustehokkaimmat sosiaali- ja terveyspalvelut, edelldkavijd yksiléllisen ja ennakoivan hyvin-
vointiteknologian hyddyntdmisessd, Keusote innovoi ja vahvistaa ennaltaehkdisevid ja eld-

mdnlaatua parantavia palveluita, Keusote on tiedolla johtamisen kdrjessd ja Helppokdyttoi-

set ja sujuvat palvelukokonaisuudet tuottavat arvoa asiakkaalle.

Kustannustehokkaimpien sosiaali- ja terveyspalveluiden alle muodostui neljatoista jatkuvan
parantamisen kehitysehdotusta, joissa saturoitui kaksi ylaluokkaa toiminnan kehittaminen ja

kustannustehokkuus (taulukko 4).

Akuuttiaikojen kehittaminen (Sosiaalityontekija, tyokokemus yli 20vuotta,
Keusotessa 3vuotta 3kuukautta)

Etaryhmien pilotointi (Sosiaalityontekija, tyokokemus 17vuotta, Keusotessa alle
vuosi)
Edellakavija yksilollisen ja ennakoivan hyvinvointiteknologian hyodyntamisessa alaluokan alle
muodostui kuusi jatkuvan parantamisen kehitysehdotusta, joista saturoitu kaksi ylaluokkaa;

yksikollisyys ja yhteydenotto (taulukko 4).

Keusote innovoi ja vahvistaa ennaltaehkaisevia ja elamanlaatua parantavia palveluita alaluo-
kan alle tuli viisi jatkuvan parantamisen kehitysehdotusta (taulukko 4). Nama kehitysehdotuk-
set eivat kertaantuneet, mutta alaluokassa kahdessa palautteessa oli maininta hyvin tehdysta
ja selkeasti ilmaistuista kirjallisista tuotoksista. Naista jatkuvan parantamisen kehitysehdo-
tuksista ei kuitenkaan ole arvoa jatkotutkimuksia ajatellen. Keusote on tiedolla johtamisen

karjessa strategisen tavoitteen alle ei tullut yhtaan jatkuvan parantamisen kehitysehdotusta

Alaluokassa Helppokdyttoiset ja sujuvat palvelukokonaisuudet tuottavat arvoa asiakkaalle
(taulukko 4) muodostui seitseman jatkuvan parantamisen kehitysehdotusta, joista saturoitui
kaksi ylaluokkaa. Naista ehdotuksista kolme liittyi asiakastapaamisia koskeviin prosesseihin ja
niiden kehittamiseen. Ei saturoitunut, mutta huomiota herattava jatkuvan parantamisen kehi-

tysehdotus oli palveluiden sujuvuudessa tyonkuvien jasentely ja prosessien vajavaisuus.
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Kehitysehdotusten lkm | Alaluokka Ylaluokka Saturoitunut lkm

31 kpl Arvostettu ja veto- Yhteisoohjautuvuus 14

voimainen tyopaikka
Paivittaisjohtamisen

n=1
taulu
Kyvykas ja hyvin-
voiva henkilosto Perehdytys
mahdollista onnistu- . .
Toiminnallisuus
misen
n =20 Paivittaisjohtaminen

Kaikissa tyoyhtei-
soissa toteutuu yh-
teisoohjautuvuus ja
valmentava johtami-
nen

n=10

Taulukko 5: Voittava joukkue

Kolmannessa painopisteessa Voittavassa joukkueessa keskeista on yhteisoohjautuvuus ja val-
mentava johtaminen. Painopiste koostuu tyontekijakokemuksesta ja yhdessa kehittamisesta.
Tavoitteena on olla vetovoimainen ja arvostettu tyopaikka, jossa henkilosto mahdollistaa on-
nistumisen. (Keski-Uudenmaan Sote-kuntayhtyma. Strategia 2020-2025.) Taman painopisteen
alle kuuluvat arvostettu ja vetovoimainen tyopaikka, kyvykds ja hyvinvoiva henkilosté mah-

dollistaa onnistumisen, seka kaikissa yhteisdissd toteutuu yhteisbohjautuvuus ja valmentava

johtaminen. Tarkoituksena on luoda asukkaalle uusia parempia palveluita.

Arvostettu ja vetovoimainen tyopaikka (taulukko 5) alle tuli yksi jatkuvan parantamisen kehi-

tysehdotus:

Uusien tyontekijoiden sparraustiimit. (Sosiaalityontekija, tyokokemus 17vuotta,
Keusotessa alle vuoden)
Kyvykas ja hyvinvoiva henkilosto (taulukko 5) mahdollistaa onnistumisen alaluokan alle ke-
raantyi kaksikymmenta jatkuvan parantamisen kehitysehdotusta. Nama muodostivat paivit-

taisjohtaminen ja toiminnallisuus ylaluokat.

Toteutuneet koulutukset. (Sosiaalityontekija, tyokokemus 14vuotta, Keusotessa
3vuotta 3kuukautta)
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Kaikissa tyoyhteisoissa toteutuu yhteisoohjautuvuus ja valmentava johtaminen alaluokassa
paapaino oli perehdyttamisessa. Taman alaluokan (taulukko 5) alle keraantyi kymmenen jat-
kuvan parantamisen kehitysehdotusta, joka saturoituvat kolmeen ylaluokkaan. Perehdyttami-

sen lisaksi ylaluokiksi nousivat paivittaisjohtamisen taulu ja yhteisoohjautuvuus.

Perehdytyskansion kehittaminen. (Sosiaalityontekija, tyokokemus 14vuotta,
Keusotessa 3vuotta 3kuukautta)

Tyovuorojen kuvaukset perehdytyksen tueksi. (Terveydenhoitaja, tyokokemus
17vuotta, Keusotessa 3vuotta 3kuukautta)

Asukasjaon muuttuminen kohti itse- ja yhteisoohjautuvuutta. (Lahihoitaja, tyo-
kokemus 12 vuotta, Keusotessa 3vuotta 3 kuukautta)

Kehitysehdotusten Alaluokka Ylaluokka Saturoitunut lkm
lkm
0 kpl Keusote on arvos- 0

tettu sote-innovaati-
oiden tuottaja
n=0

Verkostot ja monia-
lainen yhteistyo pa-
rantavat palveluiden
vaikuttavuutta

n=0

Taulukko 6: Haluttu kumppani

Haluttu kumppani kertoo yhteistyon merkityksesta omistajakuntien kanssa. Monialaisella yh-
teistyolla tavoitellaan vaikuttavia palveluita ja kehittamistoiminnassa painotetaan innovatiivi-
suuteen. Tavoitteena luoda uusia ja parempia palveluita asukkaille. (Keski-Uudenmaan Sote-
kuntayhtyma. Strategia 2020-2025.)

Keusote on arvostettu sote-innovaatioiden tuottaja tai verkostot ja monialainen yhteistyo pa-
rantavat palveluiden vaikuttavuutta (taulukko 6) alle ei tullut yhtaan jatkuvan parantamisen

kehitysehdotusta.

Luokittelussa havaitsimme, etta aineistossa toistui samat jatkuvan parantamisen kehitysehdo-

tuksien teemat. Naita teemoja olivat palveluiden kehittaminen, asiakaspalveluiden paranta-
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minen ja puhelinpalvelun tehostaminen. Myos prosessien kehittaminen nousi useassa eri ala-
luokassa. Vaikkakin nama olivat yksittaisten ihmisten esittamia jatkuvan parantamisen kehi-

tysehdotuksia, katosoisimme niiden olevan huomion arvioisia jatkotutkimuksien kannalta.

Excelilla keratyista strategisista tavoitteista neljatoista (14) kappaletta ei liittynyt ollenkaan
strategisiin tavoitteisiin. Nama jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset, jotka eivat liitty-
neet strategisiin tavoitteisiin olivat toiveita tai pyyntoja yksikoissa. Naissa kehitysehdotuk-

sissa pyydettiin osastoille erinaisia asioita, kuten sauvasekoittimet tai wc-pytyn avaaja.

Tassa tutkimuksessa oli ennakkoon mietitty mita havainnoinnin yhteydessa halutaan selvittaa.
Havainnointi lomakkeelle kirjattiin, esiintyyko listassa nimetty piirre ennalta sovitun ajanjak-
son (30 minuuttia) kuluessa. Havainnot merkittiin lomakkeeseen lyhyesti rastilla tai muuta-
man sanan avulla, jotta havainnointi jatkuisi katkeamattomana. Lomake myos auki kirjattiin

havainnointikaynnin jalkeen valittomasti.

Perhekeskuspalveluiden tiimin (sisaltaa esimiehen, sosiaaliohjaajat ja lastenvalvojat) kanssa
tapaaminen tapahtui Teamsissa, silla perhekeskuspalveluiden yksikoissa ei ole kaytossa jatku-
van parantamisen tauluja, ja yksikoiden toiminta on koko Keusoten alueella. Perhekeskuspal-
veluihin tulleet palautteet kasitellaan ryhmissa missa mietittiin mita palaute koskee ja miten
se tulee kasitella. Kaikki palautteet oli viety Teamsiin. Palautteet ja jatkuvan parantamisen
kehitysehdotukset kerataan yksikoissa erilliselle lomakkeelle suullisista palautteista, sahko-

postitse, Roidu-palautekanavan kautta, Lead-deskin kautta tai palautelomakkeella yksikoissa.

Olosuhdeselvityksessa ja lastenvalvojilla on tehty omat palautelomakkeet, jotka viedaan
Teamsiin ja kasitellaan tiimipalavereissa. Tiimipalaverit pidetaan kerran viikossa, jonka yh-
teydessa kaydaan lapi palautteet ja jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset. Lastenvalvojat
kayvat lapi saadut palautteet ja jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset joka toinen viikko.
Taman lisaksi on toimipisteittain pidettavat palaverit, jossa kaydaan yksikkoa koskevat pa-

lautteet ja jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset.

Teamsiin keratyt palautteet oli jaettu valmiiksi erilaisten teemojen alle ja vari kooditettu
tehtyjen toimenpiteiden mukaan. Vihrea; Ok tai hoidettu, keltainen; hoidettavana tai paiva-
maara asetettu milloin asia hoidetaan, punainen; ei tehtyja toimenpiteita. Edellisten vuosien
palautteet olivat yksikoissa erillisilla lomakkeilla, missa oli kirjattu saatujen asiakaspalauttei-
den maara, keskeiset teemat, jota asiakaspalaute koskee ja mita toimenpiteita palaute on ai-
heuttanut yksikossa. Yksikoissa on kayty lapi Keusoten strategiset tavoitteet ja johtotahtena
on asiakaslahtoinen oikea-aikainen palvelu ja jatkuva palvelun kehittaminen. Yksikot korosti-
vat yhdenvertaisuutta tarkeana lahtokohtana. Kehitysehdotukset kaytiin lapi oman yksikon

nakokannalta ja verrattiin Keusoten strategisiin tavoitteisiin ja yksikon johtotahteen.
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Avopalveluiden yksikoista emme saaneet vastauksia havainnointi pyyntoihimme. Hoiva- ja pal-

veluasumisen yksikoissa paasimme havainnoimaan kahteen yksikkoon.

Hoiva- ja palveluasumisen yksikossa A ja B havainnoinnin tapahtuivat paikan paalla. Yksikossa
A jatkuvan parantamisen taulu oli aulassa ja yksikossa B, jatkuvan parantamisen kehitysehdo-
tukset kerattiin Teamsiin ja kaytiin lapi osastotunnilla. Kahdessa muussa yksikossa oli korona

havainnointi ajanjaksolla, minka vuoksi havainnointi kaynnit peruttiin.

Yksikossa A jatkuvan parantamisen ideataulu on jaoteltu kolmeen osaan, missa uudet jatku-
van parantamisen kehitysehdotukset tuodaan ensimmaiseen idea/ongelmalokeroon. Kun ne on
kayty lapi, mutta prosessi on kesken, jaavat ne keskeneraiset/kasittelyssa- sarakkeeseen ja
valmiit siirretaan valmis- sarakkeeseen ja seurantaa vaativat kehitysehdotukset siirretaan
seuranta- sarakkeeseen odottamaan ennalta sovituksi ajaksi, miten kehitysehdotus jalkautuu
yksikon toimintaan. Jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset kaydaan lapi koko talon kaik-
kien yksikoiden edustajien kanssa kerran viikossa. Kehitysehdotus luetaan aaneen ja tiimissa
sovitaan mika yksikko ottaa kehitysehdotuksen hoitaakseen. Kehitysehdotuksesta riippuen
vastuuhenkilo oli sairaanhoitaja, esimies tai yksikon tiimi. Taulun ylapuolella oli tahtirivisto jo
toteutuneista jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksista, joiden toteutumista seurataan
viikko- ja kuukausitasolla ja uusi toteutunut jatkuvan parantamisen kehitysehdotus siirretaan
taulun ylapuolelle. Valmiit kasitellyt kehitysehdotus lomakkeet sailytetaan esimiehen toi-

mesta. Yksikon palvelulupaus ja toimintasuunnitelma vuodelle 2022 olivat juuri tehty.

Strategia on palasteltu yksikkotasolla ja avattu mita Keusoten strategiassa ha-

lutaan taman yksikon osalta. (Sairaanhoitaja, tyokokemus yli 20vuotta, Keus-

otessa 3vuotta 3kuukautta)
Yksikossa B johtotahtena oli asukkaiden toiminnallinen, mielekds ja omanndkdinen arki. Yksi-
kossa jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset kerattiin Teamsin kokousmuistioon joko suul-
listen palautteiden, kehittamisidea lappujen tai sahkopostitse tulleiden palautteiden ja kehi-
tysehdotusten avulla. Tulleet palautteet kaydaan lapi koko talon osastokokouksessa, joka pi-
detaan kerran viikossa. Kehitysehdotuksen toteuttajalle tai eteenpain viejalle nimetaan vas-
tuuhenkilo. Yksikoiden kesken kaytiin lapi kokeillaanko hanketta ensin yhdella osastolla vai
suoraan koko talossa. Havainnoinnin yhteydessa ei tullut ilmi, miten edenneita jatkuvan pa-

rantamisen kehitysehdotuksia seurataan.

Keusoten strategiaa ei ole erikseen kayty yksikoissa lapi, mutta tarkoituksena
ja tavoitteena on vapauttaa mahdollisimman paljon aikaa asiakkaalle proses-
sien kehittyessa. (Esimies, tyokokemus yli 20vuotta, Keusotessa 3vuotta 3kuu-
kautta)
Kaikissa yksikoissa esimiehet pitavat kirjaa loppuun viedyista jatkuvan parantamisen kehitys-
ehdotuksista ja siirtavat valmiit kehitysehdotukset esimiesten omaan Teams ryhmaan, missa

seurataan tulleita jatkuvan parantamisen kehitysehtouksia vuositasolla.
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10.2 Esimiesten Lean-toimintamallin periaatteiden omaksuminen Keusotessa

Lahiesimiehille lahetettyyn sahkoiseen kyselyyn vastasi 21 esimiesta. Kysely lahetettiin koko
perusjoukolle, eli 37 esimiehelle, joten vastauskato oli 16 henkiloa. Kysymyslomakkeen (liite
30) kysymykset 1-8 koskivat tutkimuksen kannalta oleellisia taustamuuttujia (liite 17). Kyse-
lyyn vastanneista lahiesimiehista kaikki olivat naisia. Vastaajat olivat ialtaan 35-64-vuotiaita.
Yksitoista vastaajista oli ialtaan 35-49-vuotiaita ja kymmenen vastaajaa 50-64-vuotiaita. Viisi
vastaajista oli tyoskennellyt sosiaali- ja terveysalalla 7-9 vuotta ja kuusitoista vastaaja yli 10-
vuotta. Vastaajista seitseman oli tyoskennellyt esimiestehtavissa yli 10-vuotta, kuusi vastaa-
jaa 1-3 vuotta, nelja vastaajaa 4-6-vuotta ja nelja vastaajaa 7-9-vuotta. Kyselylomakkeella
tyokokemusta Keusotella kysyttiin muodossa: Kuinka monta vuotta olet tyoskennellyt Keus-
oten tai sita edeltavien kuntatyonantajien palveluksessa? Tama johtui siita, etta Keusote on
toiminut vasta tammikuusta 2019, joten talla kysymykselle haluttiin selvittaa myos niiden vas-
taajien maara, jotka siirtyivat Keusotelle aiemmalta kuntatyonantajalta. Yhdeksan vastasi
tyoskennelleensa Keusoten tai aiemman kuntatyonantajan palveluksessa 3-vuotta tai alle.
Nelja vastaajista oli tyoskennellyt 4-6vuotta ja kahdeksan vastaajaa yli 10-vuotta. Vastaajista
yhdeksan tyoskenteli lahiesimiehena hoiva- ja palveluasumisessa, viisi perhekeskuspalveluissa

ja seitseman avopalveluissa.

Kyselytutkimus sisalsi 24 vaittamaa. Vaittamiin vastattiin Likertin asteikollisesti 1 = taysin eri
mielta, 2 = jokseenkin eri mielta, 3 = ei samaa, eika eri mielta, 4 = jokseenkin samaa mielta 5
= taysin samaa mielta, lisaksi vastausvaihtoehdoksi lisattiin 6 = en osaa sanoa. En osaa sanoa
vastaukset poistettiin tuloksista ennen analysointia. Kuusi ensimmaista vaittamaa selvitti esi-
miesten valmiuksia Lean-toimintamallin toteuttamiseen. Nailla vaittamilla haluttiin selvittaa
esimiesten sitoutumista Lean-toimintaan, seka tietoja- taitoja ja kokemusta Lean-toiminta-
mallin kaytosta. Loput vaittamat selvittivat Lean-toimintamallin periaatteiden kayttoa ja

omaksumista tulosyksikoissa.

Tutkimustuloksissa avattiin ensimmaiseksi esimiesten valmiuksia koskevat tulokset ja taman
jalkeen Lean-toimintamallin periaatteita koskevat tulokset. Tuloksista selvitettiin suorien ja-
kaumien ja keskiarvojen lisaksi eri muuttujien valista yhteytta. Esimiesten Lean-valmiuksia
selvittavassa tutkimuksen osassa vertailtiin esimiesten valmiuksiin liittyvia muuttujia keske-
naan korrespondenssianalyysilla. Tahan opinnaytetyohon nostettiin esille niiden muuttujien
valiset yhteydet, joiden valilla havaittiin yhteys. Lean-toimintamallin periaatteita koskevat
tulokset jaettiin viiteen osioon; toiminnan asiakaslahtoisyys, arvovirtakuvaus, virtaus, visuaa-
lisuus ja jatkuva parantaminen. Lean-toimintamallin periaatteita selvittavassa tutkimuksen
osassa vertailtiin jokaisen Lean-periaatteen kohdalla niiden valisia yhteyksia toisiinsa tai taus-
tamuuttujaan. Opinnaytetyohon nostettiin esille jokaisesta Lean-periaatteesta vain yksi tai

kaksi kahden muuttujan valista yhteytta, jotka useista tehdyista analyyseista nousivat esille.
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Esimiesten valmiuksia Lean-toimintamallin periaatteiden toteuttamiseen mitattiin kuuden
vaittaman avulla. Tutkimukseen osallistuneet arvioivat omia Lean-tietoja, Lean-taitoja ja
henkilokohtaista asennetta Lean-toimintaa kohtaan. Esimiesten valmiuksia mittaavilla vaitta-
milla arvioitiin tulosyksikoiden lahijohtajina tyoskentelevien Lean-kasitteen ymmarrysta ja si-

toutumista Lean-toimintaan.

Vastaajien Lean-tiedoissa, -taidoissa ja asenteissa Lean-toimintaa kohtaan havaittiin vaihte-
lua. 13 vastaajaa oli hieman tai taysin samaa mielta vdittdmien minulla on riittdavdsti tietoa
Leanista ja minulla on riittdvdsti kokemusta Leanista 8 vastaajaa oli vaittamien kanssa hie-
man eri mielta, tai ei osannut sanoa. 19 vastaajaa oli vaittaman, tunnen Lean-toimintamallin
periaatteet kanssa hieman tai taysin samaa mielta ja kaksi hieman eri mielta. 18 vastaajaa oli
myos hieman tai taysin samaa mielta vaittaman Lean-toimintamallin periaatteilla on merki-
tystd pdivittdisessd tyossdni, 3 vastaajaa ei ollut samaa, eika eri mielta. 15 vastaajaa oli hie-
man tai taysin samaa mielta vaittaman minulla on valmiuksia Lean-toimintamallin toteutta-
miseen, 6 vastaajaa puolestaan oli hieman eri mielta vaittaman kanssa. Viimeinen vaittama
koskien esimiesten valmiuksia koski sitoutumista Leaniin. 19 vastaajaa oli vaittaman, olen si-
toutunut Leaniin kanssa hieman tai taysin samaa mielta. Kaikkien vaittamien mediaani oli 4.0
(liite 29).

Suurin osa vastaajista arvioi olevansa sitoutunut Lean-toimintaan, vastausten keskiarvo oli
4,24, Vastaajat kokivat my0s tuntevansa Lean toimintamallin periaatteet, vastausten kes-
kiarvo oli 4,10, seka kokivat Lean-toimintamallin periaatteilla olevan merkitysta paivittaisessa
tyossa, vastausten keskiarvo oli 4,05. Keskiarvollisesti heikoimmiksi vastaajat arvioivat riitta-
vat Lean-tiedot 3,45 ja riittavan Lean-kokemuksen 3,38. Lean-tiedot- ja kokemuksen vastaa-
jat arvioivat keskiarvollisesti alhaisimmiksi esimiesten valmiuksia arvoista vaittamista. Kaik-
kien kuuden vaittaman yhteenlaskettu keskiarvo kolmella palvelualueella oli 3,80 asteikolla 1-
5 (liite 29).

Tulosten perusteella niilla esimiehilla, joilla oli pidempi kokemus esimiestehtavista, kokivat
myos omat valmiutensa Lean-toimintamallin toteuttamiseen paremmiksi, kuin vahemman ko-
keneet esimiehet. Kymmenen yli seitseman vuotta esimiehena tyoskennellytta arvio olevansa

taysin tai hieman samaa mielta riittavista Lean-valmiuksistaan (liite 19).

Suorien jakaumien perusteella vaikutti silta, etta ne vastaajat, jotka kokivat Lean-toiminta-
mallin periaatteilla olevan merkitysta paivittaisessa tyossa, olivat myos sitoutuneita Leaniin.
Toisaalta jakaumien perusteella ne vastaajat, joilla oli riittavat tiedot Leanista, tunsivat myos
Lean-toimintamallin periaatteet. Naita yhteyksia selviteltiin viela tarkemmin korrespondenssi-

analyysilla.
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Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan (kuvio 4) ensimmaisen akselin selitysaste oli 69 %
ja toisen akselin selitysaste oli 31 %. Kaksi ensimmaista akselia selittavat 100 % kokonaisinerti-
asta eli alkuperaisen frekvenssitaulukon havaittujen ja odotettujen frekvenssien eroista (liite
20). Taysin samaa mielta siita, etta Lean toimintamallin periaatteilla on merkitysta paivittai-
sessa tyossani ja sitoutumisesta Lean-toimintaan asettuivat kartan oikealle puolelle ja olivat
yhteydessa keskenaan. Hieman samaa mielta siita, etta Lean toimintamallin periaatteilla on
merkitysta paivittaisessa tyossa ja sitoutumisesta Lean-toimintaan puolestaan asettui kartan
vasempaan reunaan lahekkain, joten myos nailla voidaan havaita olevan yhteys keskenaan.
Korrespondenssianalyysin perusteella voidaan havaita yhteys sen valilla, etta esimiehet, jotka
kokevat Lean-toimintamallin periaatteilla olevan merkitysta paivittaisessa tyossa ovat myos

sitoutuneita Leaniin.
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Kuvio 4: Korrespondenssi; Lean-toimintamalin periaatteilla on merkitysta paivittaisessa tyos-

sani, olen sitoutunut Leaniin

Esimiesten valmiuksia selvitettiin viela toisella korrespondenssianalyysilla (kuvio 5). Talla ha-
luttiin selvittaa tuntevatko ne esimiehet Lean-periaatteet paremmin, jotka kokevat Lean-tie-
tonsa riittaviksi. Taman korrespondenssianalyysin toisiaan lahella olevien pisteiden perus-
teella voidaan todeta, etta mita paremmiksi esimiehet arvioivat omat Lean-tiedot, sita pa-
remmin he myos tunsivat Lean-toimintamallin periaatteet. Tassa ensimmaisen akselin seli-
tysaste on 84 % ja toisen akselin selitysaste on 16 %. Eli kaksi ensimmaista akselia selittavat
100 % kokonaisinertiasta (liite 21). Korrespondenssianalyysin tuottamalle kartalle piirtyivat

lahekkain oikealle taysin samaa mielta ja vasemmalle hieman eri mielta molemmista vaitta-
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mista. Naiden alapuolelle lahelle toisiaan piirtyivat hieman samaa mielta molempiin vastan-
neet. Korrespondenssianalyysin perusteella ne esimiehet, jotka kokivat omaavansa riittavat

tiedot Lean-toiminnasta, tunsivat myos Lean-toimintamallin periaatteet ja painvastoin.
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Kuvio 5: Korrespondenssi; riittavat tiedot Leanista, tunnen Lean toimintamallin-periaatteet

Tassa tutkimuksessa toiminnan asiakaslahtoisyytta arvioitiin neljan vaittaman avulla. Vaitta-
missa arvioitiin asiakasarvon tunnistamista ja maarittelya, seka asiakkaiden osallistamista toi-

minnan kehittamiseen ja asiakaspalautteen hyodyntamiseen toiminnan kehittamisessa.

20 vastaajaa oli hieman tai taysin samaa mielta siita, etta tulosyksikossa asiakasarvoa lisaava
tyo tunnistetaan ja vain 1 vastaaja oli hieman eri mielta. Vaittaman tulosyksikossdni asia-
kasarvo on mddritelty kanssa vastaajista 18 oli hieman tai taysin samaa mielta ja 3 vastaajista
hieman eri mielta tai ei samaa, eika eri mielta. Vaittaman tulosyksikdssdni asiakaspalautetta
pyydetddn sddnnéllisesti, arvioitiin hieman tai taysin samaa mielta 17 vastaajaan toimesta. 4
vastaajista oli hieman eri mielta tai ei samaa, eika eri mielta. 14 vastaajaa oli vaittaman, tu-
losyksikdssdni asiakaspalaute on johtanut toiminnan kehittdmiseen kanssa hieman tai taysin

samaa mielta, 7 vastaajaa oli vaittaman kanssa hieman eri mielta (liite 29).

Suorien frekvenssijakaumien perusteella asiakaspalautteen johtaminen toiminnan kehittami-
seen sai eniten vaihtelua vastaajissa, kun seitseman vastaajaa oli vaittaman kanssa eri mielta.
Eniten samaa mielta vastaajat olivat siita, etta tulosyksikoissa asiakasarvoa lisaava tyo tunnis-

tetaan.
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Toiminnan asiakaslahtoisyytta selvittavien vaittamien kaikkien kolmen palvelualueen yhteen-
laskettu paras keskiarvo (4,19) oli vaittamalla, tulosyksikOssdni asiakasarvoa lisddvd tyo tun-
nistetaan. Myos tulosyksikdssdni asiakasarvo on mddritelty, sai hyvan keskiarvon (4,0) ja la-
helle neljan keskiarvoa ylsi myos vaittama, tulosyksikossdni pyydetddn asiakaspalautetta
sddnnoéllisesti (3,9). Asiakaslahtoisyytta selvittavien vaittamien viimeinen kysymys, tulosyksi-
kossdni asiakaspalaute on johtanut toiminnan kehittdmiseen, sai matalimman keskiarvon
(3,52). Kaikkien toiminnan asiakaslahtoisyytta selvittavien vaittamien keskiarvo oli 3,90 (liite
29).

Korrespondenssianalyysilla haluttiin tutkia, onko tulosyksikoiden valilla eroa asiakasarvon
omaksumisessa. Analyysiin valittiin asiakaspalautteen pyytaminen saannollisesti. Korrespon-
denssianalyysin tuottaman kuvan ensimmaisen akselin selitysaste oli 97 % ja toisen akselin se-
litysaste vain 3 %. Kaksi ensimmaista akselia selittavat 100 % kokonaisinertiasta eli alkuperai-
sen frekvenssitaulukon havaittujen ja odotettujen frekvenssien eroista (liite 22). Talla (kuvio
6) korrespondenssianalyysilla selvitettiin, onko palvelualueiden ja asiakaspalautteen saannol-
lisen pyytamisen valilla yhteys. Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan etaisyyksien mu-
kaan hoiva- ja palveluasumisessa esimiehet olivat taysin samaa mielta siita, etta asiakaspa-
lautetta pyydetaan saannollisesti. Avopalveluiden esimiehet olivat hieman samaa mielta ja
perhekeskuspalveluiden esimiehet hieman eri mielta. Eli analysoinnin perusteella hoiva- ja
palveluasumisen tulosyksikoissa, seka avopalveluiden tulosyksikoissa asiakaspalautetta pyyde-
taan saannollisesti, kun taas perhekeskuspalveluiden tulosyksikoissa asiakaspalautetta ei pyy-

deta kovin saannollisesti.
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Kuvio 6: Korrespondenssi; milla tulosalueella tyoskentelet, asiakaspalautetta pyydetaan saan-

nollisesti

Arvovirtakuvausta arvioitiin kolmen vaittaman avulla. Kyselyssa arvioitiin toimintaprosessien
kuvaamista asiakasarvon eli arvoa tuottavan toiminnan nakokulmasta. Lisaksi selvitettiin pro-
sessien kuvaamista tulosyksikoissa ja prosessikuvauksien paivittamista. Tulosyksikossani arvo-
virtakuvaukset on tehty vaittama, jakoi vastaukset lahes kahtia. 11 vastaajaa oli vaittaman
kanssa hieman tai taysin samaa mielta ja 10 vastaajaa hieman tai taysin eri mielta. 16 vas-
taaja oli hieman tai taysin samaa mielta siita, etta tulosyksikossa prosessit on kuvattu. Naista
14 oli myos hieman tai taysin samaa mielta siita, etta prosessikuvauksia paivitetaan saannolli-
sesti (liite 29).

Arvovirtakuvausta selvittavien kolmen vaittaman heikoimman keskiarvon 3,05 yhteen laske-
tusti kaikilta kolmelta palvelualueelta sai vaittama, tulosyksikossdni arvovirtakuvaukset on
tehty. Vaittama tulosyksikdssdni prosessit on kuvattu, sai naista kolmesta vaittamasta par-
haan keskiarvon 3,71. Viimeinen vaittama tulosyksikdssdni prosessikuvauksia pdivitetddn
sddnndllisesti, sai keskiarvon 3,48. Kaikkien arvovirtakuvausta selvittavien vaittamien kes-
kiarvo oli 3,41 (liite 29).

Suorien frekvenssijakaumien perusteella arvovirtakuvaukset olivat tekematta useassa yksi-
kossa. Tuloksista haluttiin selvittaa, onko jossain tulosyksikoissa arvovirtakuvausten tekemi-

nen systemaattisempaa, kuin toisissa.
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Talla korrespondenssianalyysilla selvitettiin yhtenevaisyyksia arvovirtakuvausten ja palvelu-
alueiden valilla. Korrespondenssianalyysin tuottaman kuvion (kuvio 7) ensimmaisen akselin se-
litysaste oli 58 % ja toisen akselin selitysaste oli 42 %. Kaksi ensimmaista akselia selittavat 100
% kokonaisinertiasta eli alkuperaisen frekvenssitaulukon havaittujen ja odotettujen frekvens-
sien eroista (liite 23). Tarkastelemalla korrespondenssianalyysin kartan etaisyyksia havaitaan
avopalveluiden sijoittuneen kartan vasempaan alakulmaan lahelle hieman- ja taysin samaa
mielta vastauksia. Perhekeskuspalvelut sijoittuivat kartan vasempaan ylalaitaan erilleen
muista tulosyksikoista lahelle hieman eri mielta vastauksia. Hoiva- ja palvelu asuminen sijoit-
tui kartan oikeaan alakulmaan erilleen muista tulosyksikoista lahelle taysin eri mielta vas-
tauksia. Analyysin perusteella voidaan havaita, etta arvovirtakuvauksia tehdaan avopalve-
luissa, mutta heikommin niita tehdaan hoiva- ja palveluasumisen tulosyksikoissa ja perhekes-

kuspalveluiden tulosyksikoissa.
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Kuvio 7: Korrespondenssi; tulosalue, tulosyksikossani on arvovirtakuvaukset tehty

Neljan vaittaman avulla arvioitiin tyoympariston suunnittelua toiminnan sujuvuuden ja vir-
tauksen nakokulmasta. Vaittamilla arvioitiin myos hukan, eli arvoa tuottamattoman toiminnan
tunnistamista ja pullonkaulojen, eli prosessin hitauteen vaikuttavien tekijoiden tunnistamista.

Viimeisella vaittamalla arvioitiin imuohjauksen kayttoa tulosyksikoissa.

Suorien frekvenssijakaumien perusteella vain 11 vastaajaa oli jokseenkin tai taysin samaa
mielta siita, etta tulosyksikossa tarvittava tieto on helposti saatavilla. 9 vastaajaa oli vaitta-
man kanssa hieman tai taysin eri mielta. Yksikaan vastaaja ei ollut taysin samaa mielta vaitta-

man tulosyksikossdni hukan ldhteet tunnistetaan kanssa. 12 vastaajaa oli vaittaman kanssa
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hieman samaa mielta ja kahdeksan hieman eri mielta. Myoskaan vaittaman tulosyksikossdni
pullonkaulat tunnistetaan yksikaan vastaaja ei ollut taysin samaa mielta. Vastaajista 12 oli

vaittaman kanssa hieman samaa mielta ja 9 hieman eri mielta. Imuohjauksen kaytosta tulos-
yksikossa vain 9 vastaajaa oli taysin samaa mielta. 8 vastaajista oli vaittaman kanssa hieman

tai taysin eri mielta ja 3 vastaajan kanta oli neutraali, eli ei samaa, eika eri mielta (liite 29).

Toiminnan virtausta selvittavien vaittamien heikoimman keskiarvon (3,0) sai vaittama, tulos-
yksikdssdni on imuohjaus kdytossd. Niukasti korkeimman keskiarvon (3,19) sai, vaittama tulos-
yksikdssdni hukan lédhteet tunnistetaan. Kaikkien neljan toiminnan virtausta selvittavien vait-

tamien laskennallinen keskiarvo oli 3,06 (liite 29).

Koska imuohjauksen kaytto tulosyksikoissa sai tassa tutkimuksessa heikoimman keskiarvon ja
eniten hieman tai taysin eri mielta vastauksia paatettiin sen yhteytta eri tulosalueisiin tutkia
lisaa. Korrespondenssianalyysilla pyrittiin selvittamaan yhteyksia palvelualueiden ja imuoh-

jauksen valilla.

Korrespondenssianalyysissa ensimmaisen akselin selitysaste oli 71 % ja toisen akselin seli-
tysaste oli 29 % (kuvio 8). Eli kaksi ensimmaista akselia selittivat 100 % kokonaisinertiasta eli
alkuperaisen frekvenssitaulukon havaittujen ja odotettujen frekvenssien eroista (liite 24).
Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan etaisyyksia tarkastelemalla voidaan havaita yh-
teys siihen, etta avopalveluissa imuohjaus olisi enemman kaytossa kuin muissa yksikoissa. Ku-
vion etaisyyksista voidaan paatella myos, etta perhekeskuspalveluissa imuohjaus ei juurikaan

olisi kaytossa hoiva- ja palveluasumisessa osassa ei lainkaan ja osassa jonkin verran.
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Kuvio 8: Korrespondenssi; tulosalue, tulosyksikossani on imuohjaus kaytossa
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Kolmen vaittaman avulla arvioitiin visuaalisten- eli nakoaistin avulla havaittavien merkkien tai
varikoodien kayttoa toiminnassa seka tiedon ja tehtyjen parannusten havainnollistamista.
Vastaajista 15 oli vaittaman, tulosyksikossa visuaalisia merkkejé kéytetddn monipuolisesti
kanssa hieman tai taysin samaa mielta. 3 vastaajista oli vaittaman kanssa hieman tai taysin
eri mielta ja 3 ei samaa, eika eri mielta. Toiminnan parantamisen tulosten nakyminen keskei-
silla paikoilla jakoi mielipiteita vastaajien kesken. 11 vastaajaa oli vaittaman kanssa hieman
tai taysin samaa mielta ja 9 vastaajaa hieman eri mielta. Paivittaisjohtamisen taulut olivat

kyselyn mukaan kaytossa 15 yksikossa (liite 29).

Visualisointia selvittavien vaittamien paras kolmen palvelualueen yhteen laskettu keskiarvo
(3,90) oli vaittamalla, tulosyksikossdni on kdytossd pdivittdisjohtamisen taulut. Heikoin kes-
kiarvo (3,14) oli vaittamalla tulosyksikdssd toiminnan parantamisen tulokset ovat néhtdvilla
keskeisilld paikoilla. Kaikkien kolmen toiminnan visuaalisuutta selvittavien vaittamien kes-
kiarvo oli 3,61 (liite 29).

Neljan vaittaman avulla arvioitiin tyontekijoiden osallistumista toiminnan kehittamiseen, toi-
minnan kehittamisen systemaattisuutta, asiakasarvon tuottamiseen keskittymista toiminnan
kehittamisessa ja tehtyjen parannusten yllapitoa. Vaittamat tulosyksikossani jatkuva paranta-
tadn systemaattisesti, tulosyksikossdni toiminnan kehittdmisessd keskitytddn asiakasarvon
tuottamiseen, seka tulosyksikdssdni tehtyjd parannuksia ylldpidetddn, kaikkien neljan vaitta-
man kanssa 19 vastaajaa oli hieman tai taysin samaa mielta. Vain 2 vastaaja oli naiden vaitta-

mien kanssa hieman eri mielta (liite 29).

tyotd sai korkeimman keskiarvon 4,24. Myos vaittamat tulosyksikdssdni toiminnan kehittdmi-
sessd keskitytddn asiakasarvon tuottamiseen ja tulosyksikdssdni tehtyjd parannuksia yllapide-

tadn, ylsivat 4 keskiarvoon (liite 29).

Jatkuvaa parantamista koskevien vaittamien osalta vastaukset vaikuttivat silta, etta tulosyksi-
koissa jatkuva parantaminen toteutuu. Talle oletukselle haettiin viela vahvistusta korrespon-
denssianalyysilla, jolla selvitettiin tulosyksikoiden jatkuvan parantamisen yhteytta tehtyjen

parannusten yllapitoon.

Korrespondenssianalyysissa (kuvio 9) akselit ovat ortogonaalisia keskenaan, ne selittavat
yhdessa kartan selittaman osuuden kokonaisvaihtelusta. Ensimmaisen akselin selitysaste on 83
% ja toisen akselin selitysaste on 17 %. Eli kaksi ensimmaista akselia selittavat 100 % kokonai-
sinertiasta eli alkuperaisen frekvenssitaulukon havaittujen ja odotettujen frekvenssien eroista
(liite 26). Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan etaisyydet nayttavat selkean yhteyden

naiden kahden muuttujan valilla. Korrespondenssianalyysin tuloksista voi paatella, etta niissa
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yksikoissa, joissa arvioitiin jatkuvan parantamisen olevan osa kaikkien tyontekijoiden jokapai-

vaista tyota, tehtyja parannuksia myos yllapidettiin ja painvastoin.
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Kuvio 9: Korrespondenssi; jatkuva parantaminen on osa kaikkien tyontekijoiden jokapaivaista

tyota, tehtyja parannuksia yllapidetaan

Korrespondenssianalyysiin (kuvio 10) otettiin viela tulosyksikot ja toiminnan systemaattinen
kehittaminen. Talla haluttiin selvittaa, millaisia yhteyksia toiminnan systemaattisen kehitta-
misen ja tulosyksikoiden valilla on. Korrespondenssianalyysissa akselit ovat ortogonaalisia kes-
kenaan, ne selittavat yhdessa kartan selittaman osuuden kokonaisvaihtelusta. Ensimmaisen
akselin selitysaste on 91 % ja toisen akselin selitysaste on 9 %. Eli kaksi ensimmaista akselia
selittavat 100 % kokonaisinertiasta eli alkuperaisen frekvenssitaulukon havaittujen ja odotet-
tujen frekvenssien eroista (liite 27). Korrespondenssianalyysin perusteella voidaan havaita sel-

via yhteyksia siita, missa tulosyksikoissa toiminnan kehittaminen on systemaattista. Analyysin
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perusteella voidaan havaita, etta hoiva- ja palveluasumisessa ja perhekeskuspalveluissa toi-
mintaa kehitetaan systemaattisesti ja avopalveluissa ei.
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Kuvio 10: Korrespondenssi; tulosalue, tulosyksikossani toimintaa kehitetaan systemaattisesti

Talla tutkimuksen osalla oli tarkoitus vastata tutkimuskysymykseen, miten esimiehet ovat
omaksuneet Lean-toimintamallin periaatteet. Tutkimustulokset jaettiin esimiesten valmiuk-
sien ja viiden Lean-toimintamallin periaatteen alle. Korrespondenssianalyysilla loydettiin
useita yhteyksia niin esimiesten valmiuksien, kuin Lean-periaatteiden muuttujien valilta (ku-
viot 4-10).

Esimiesten valmiuksia kasittelevissa tuloksissa tarkasteltiin esimiesten Lean-tietoja, Lean-tai-
toja, seka sitoutumista Lean-toimintaa kohtaan. Vastausten perusteella esimiehet olivat si-
toutuneita Lean-toimintaan ja tunsivat Lean-toiminnan periaatteet hyvin, toisaalta useat esi-
miehet eivat kokeneet omia tietojaan Leanista riittaviksi ja kokivat kokemuksen Lean-toimin-
nasta riittamattomaksi. Ristiintaulukoinnilla selvisi, etta ne esimiehet, joilla oli pidempi koke-
mus esimiestehtavista, kokivat myos omat valmiutensa Lean-toimintamallin toteuttamiseen
paremmiksi, kuin vahemman kokeneet esimiehet. Esimiesten valmiuksia tutkittiin tarkemmin
korrespondenssianalyysilla ja l0ydettiin Lean toiminnan omaksumista edistavia tekijoita esi-
miesten Lean-tiedoista, Lean-taidoista ja Lean-sitoutumisesta. Korrespondenssianalyysin toisi-
aan lahella olevien pisteiden perusteella havaittiin, etta ne esimiehet, jotka kokivat Lean-toi-
mintamallin periaatteilla olevan merkitysta paivittaisessa tyossa, olivat myos sitoutuneita
Lean-toimintaan. Korrespondenssianalyysin toisiaan lahella olevien pisteiden perusteella ha-
vaittiin lisaksi niiden esimiesten, jotka kokivat omaavansa riittavat tiedot Lean-toimintaan

tuntevan myos Lean-toiminnan periaatteet.

Lean-toimintamallin periaatteet olivat tutkimuksen mukaan omaksuttu ja otettu kayttoon
vaihtelevasti. Toiminnan asiakaslahtoisyydesta tutkittiin mm., miten tulosyksikoissa asia-

kasarvo tunnistettiin ja otettiinko asiakkaat mukaan toiminnan kehittamiseen, seka hyodyn-
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nettiinko asiakaspalautetta toiminnan kehittamisessa. Esimiehet kokivat toimivansa lahtokoh-
taisesti asiakaslahtoisesti. Korrespondenssianalyysilla selvitettiin tulosyksikoiden valisia yhte-
nevaisyyksia asiakaspalautteen pyytamisessa. Analysoinnin perusteella hoiva- ja palveluasumi-
sen tulosyksikoissa, seka avopalveluiden tulosyksikoissa asiakaspalautetta pyydettiin saannolli-
sesti, kun taas perhekeskuspalveluiden tulosyksikoissa asiakaspalautetta ei pyydetty kovin
saannollisesti.

Arvovirtakuvauksia oli tehty vain noin puolessa tutkituista tulosyksikoista. Korrespondenssi-
analyysin tuottaman kartan toisiaan lahella olevien pisteiden perusteella havaittiin, etta avo-
palveluissa arvovirtakuvauksia tehtiin, mutta hoiva- ja palveluasumisen tulosyksikoissa, seka
perhekeskuspalveluiden tulosyksikoissa arvovirtakuvauksia ei juurikaan tehty. Vain vahan yli
puolessa tulosyksikoista (12kpl) hukan lahteet tunnistettiin. Imuohjaus oli tutkimustulosten
mukaan kaytossa vain alle puolessa tutkituista tulosyksikoista. Korrespondenssianalyysin toisi-
aan lahella olevien pisteiden perusteella havaittiin, etta parhaiten imuohjaus oli kaytossa

avopalveluiden tulosyksikoissa.

Toiminnan visuaalisuudesta tutkittiin visuaalisten- eli nakoaistin avulla havaittavien merkkien
tai varikoodien kayttoa tulosyksikoissa seka tiedon ja tehtyjen parannusten havainnollista-
mista. Visuaalisten menetelmien kaytto tulosyksikoissa oli omaksuttu vaihtelevasti. Kaikissa
tulosyksikoissa paivittaisjohtamisen taulut eivat olleet kaytossa. Jatkuva parantaminen toteu-
tui tulosyksikoissa hyvin ja jatkuva parantaminen koski koko tyoyhteisoa. Korrespondenssiana-
lyysin toisiaan lahella olevien pisteiden perusteella voidaan todeta, etta hoiva- ja palveluasu-
misen tulosyksikoissa ja perhekeskuspalveluiden tulosyksikoissa toimintaa kehitetaan syste-
maattisimmin. Tutkimuksesta selvisi, etta niissa yksikoissa, joissa koettiin jatkuvan paranta-
misen olevan osa kaikkien tyontekijoiden jokapaivaista tyota, tehtyja parannuksia myos ylla-

pidettiin ja painvastoin.
10.3 Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotto Keusotessa

Osatutkimuksessa selvitettiin, miten tulosyksikoissa on saavutettu Lean-paivittaisjohtamisen
taulun kayttoonotto. Tutkimuksella kartoitettiin ja nostettiin esille paivittaisjohtamisen tau-
lun kayttoonottoa edistavia tekijoita. Nain ollen aiheesta rajautui pois kayttoonottoa kuormit-
tavat tai haittaavat tekijat. Tutkimuksesta saatavia tietoja voidaan hyodyntaa muiden Keus-

oten yksikoiden Lean paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa.

Aineistonkeruussa kaytettiin teemahaastatteluja. Haastateltavia pyydettiin kertomaan, mitka
tekijat ovat edesauttaneet paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa, mita hyotya paivittais-
johtamisen taulun kaytosta on ja minkalaista tukea taulun kaytossa jatkossa tarvitaan. Haas-

tateltavat myos kuvasivat paivittaisjohtamisen taulua ja siihen liittyvaa toimintaa, jotka otet-

tiin mukaan tuloksiin.
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Haastattelut oli sovittu pidettavaksi kuuden (6) palveluesimiehen kanssa, jotka kaikki tyos-
kentelevat Keusoten hoiva- ja palveluasumisen alueella. Haastateltavat valikoituivat 37 esi-
miehen perusjoukosta harkinnanvaraisen naytteen perusteella, johon valittiin ne esimiehet,
jotka olivat raportoineet kayttosuunnitelmaraportoinnin tilinpaatoksessa ajalla 1.1-
31.12.2021 kayttavansa Lean-paivittaisjohtamisen taulua. Harkinnanvaraisella naytteella py-
rittiin varmistamaan, etta haastateltavilla henkilgilla on mahdollisimman paljon tietoa ja ko-

kemusta Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotosta.

Yhdessa haastattelutilanteessa nousi esille, etta Lean paivittaisjohtamisen taulu ei ole viela
vakioidussa kaytossa kyseisessa yksikossa. Paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoon oli
suunniteltu lahiajoille ja yksikOssa seurataan samoja mittareita ja tavoitteita, joita muut
haastateltavat kertoivat seurattavan paivittaisjohtamisen taululta. Haastattelun tulokset paa-
dyttiin kuitenkin jattamaan pois tasta tutkimuksesta, koska haastattelujen tarkoituksena oli
tutkia paivittaisjohtamisen taulun kayttoonoton saavuttamista niissa yksikoissa, joissa taulu

on kaytossa haastatteluhetkella.

Haastatteluista esiin nousseet Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa edistavat teki-
jat liittyvat johtamiseen ja esimiestyohon, tietopaaomaan ja osaamiseen, henkilostoon ja
Keusoteen organisaationa. Selkeasti suurin osa edistavista tekijoista liittyivat johtamiseen ja
esimiestyohon seka tietopaaomaan ja osaamiseen. Naihin kategorioihin jokainen haastatel-
tava tuotti informaatiota. Myos henkilostoon liittyvia aiheita nousi esille jokaiselta haastatel-
tavalta, mutta vastausten saturoituminen ei ollut yhta voimakasta kuin edella mainittuihin

teemoihin liittyen. Keusoteen organisaationa viitattiin selkeasti kahdessa (2) haastattelussa.

Johtamiseen ja esimiestyohon keskeisiksi Lean paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa tu-
keviksi tekijoiksi nousivat osallistaminen ja yhdessa tekeminen, motivoiminen, sitoutuminen
ja pitkajanteisyys, kannustaminen ja tukeminen seka toiminnan fokusoiminen ja kannattelu.
Tietopaaomaan ja osaamiseen liittyivat Lean-koulutukset ja -valmennukset. Henkilostoon Lii-
tettiin perehtyminen ja kouluttautuminen Leaniin, sitoutuminen ja osallistuminen, kehitta-
mismyonteisyys ja paivittaisjohtamisen taulun kokeminen tarkeaksi. Keusoteen organisaationa
liitettiin Leanin pitaminen aktiivisesti esilla, Leaniin liittyvien tavoitteiden ilmaisu ja niiden
seuranta seka asioiden vieminen aktiivisesti eteenpain. (Taulukko 7.) Yksittaisissa vastauksissa
viitattiin myos oman esimiehen antamaan tukeen ja paivittaisjohtamisen taulun kayttoonoton

vaatimat riittavat henkilostoresurssit.
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Johtaminen ja esimiestyo Tietopaaoma ja osaaminen
[l Osallistaminen ja yhdessa tekeminen Lean koulutukset
(] Motivoiminen "I Lean valmennukset

[1  Sitoutuminen ja pitkajanteisyys

(1 Kannustaminen ja tukeminen

1 Fokusoiminen ja kannattelu

Henkilosto Keusote

(] Perehtyminen ja kouluttautuminen Pitaa Leania aktiivisesti esilla
Leaniin
Lean-tavoitteet ovat ilmaistu henkilos-

(1 Sitoutuminen ja osallistuminen tolle ja tavoitteita seurataan
(1 Kehittamismyonteisyys Ylempi johto vie aktiivisesti asioita
eteenpain

[]  Paivittaisjohtamisen taulun tarkeaksi ko-

keminen

Taulukko 7: Lean paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa edistavat tekijat

Haasteltavat toivat runsaasti esimiestyohon liittyvia Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayt-
toonottoa tukevia tekijoita. Haastatteluaineiston perusteella osallistaminen ja yhdessa teke-
minen ovat oleellisia Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa edistavia tekijoita. Pai-
vittaisjohtamisen taulun kayttoa ei koettu pelkastaan esihenkilolahtoiseksi, vaan sen kayttoon
osallistutaan kaikki yhdessa. Taulunkayttoon osallistamiseen liittyy myos, etta tyontekijoilta
edellytetaan paivittaisjohtamisen taulun kayttoa ja rohkaistaan henkilostoa asettamaan pai-
vittaisjohtamisen taululle tietoja, jotta taulu olisi aina ajantasainen. Esille nousi myos, etta
paivittaisjohtamisen taulun kaytossa tarvitaan jaettua johtajuutta siten, etta kehittamistyo-
hon osallistuvat tiiminvetajat vievat informaatiota eteenpain ja kehittavat toimintaa omilla
osastoillaan. Henkilostoa on myos osallistettu jo taulun kayttoonoton alkuvaiheen suunnittelu-
tyohon. Paivittaisjohtamisen taulun kayttoonoton suunnittelutyossa esimies arvioi yhdessa

tyontekijoiden kanssa, mitka asiat ovat hyodyllisia paivittaisjohtamisen taulun kaytossa.
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...etta muutama tyontekija oli tietenkin yhdessa semmoisessa pikku poolilla,
niin tuota suunniteltiin, etta mita kaikkea siina paivittaisen johtamisen taulussa
pitaa olla. Tavallaan se osallistaminen siina tekovaiheessa. (Palveluasumisen

esimies 5)

Henkiloston motivaatiota paivittaisjohtamisen taulun kayttamiseen lisaa paivittaisjohtamisen
taulun merkityksen kirkastaminen. Esimiehet perustelevat henkilostolle, miksi paivittaisjohta-
misen taulu on otettu kayttoon ja mita hyotyja siita on kaytannon tyoskentelyn kannalta. Hy-
valla perustelulla koettiin olevan yhteys myos henkiloston parempaan sitoutumiseen paivit-
taisjohtamisen kayttoon. Haastatteluaineiston perusteella henkilostolle on tarkeaa osoittaa
paivittaisjohtamisen taulun hyodyt arjen tyon nakokulmasta, jota kuvattiin myos sanalla
markkinointi. Perustelujen ja hyotyjen osoittamisen lisaksi paivittaisjohtamisen taulun kaytto
tulee tyostaa selkeaksi ja ymmarrettavaksi, joka lisaa henkiloston motivaatiota paivittaisjoh-
tamisen taulun kaytossa. Selkeytetylla ja vakioidulla toiminnalla paivittaisjohtamisen tauluun
tavoitteet ovat henkilostolle ymmarrettavat. Positiivisen yhteishengen luominen paivittaisjoh-
tamisen taulun aarella kaytavissa kokouksissa nostaa tyontekijoiden motivaatiota. Tallgin pai-

vittaisjohtamisen taulun kaytto koetaan positiiviseksi toiminnaksi.

Taa on tarkeeta, etta me toivotetaan siina myos hyvat huomenet ja mukavat
tyopaivat ja tavallaan sita kautta se motivointi myoskin, etta se on semmoinen

nopea yhteinen hetki. (Palveluasumisen esimies 5)

Lean paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotto ja sovittujen toimintojen yllapitaminen vaatii
esimiehelta sitoutuneisuutta. Sitoutuminen tulee myos osoittaa kaytannossa. Esihenkilon si-
toutumisen myota taulusta tulee ajan saatossa koko henkiloston yhteinen taulu. Esihenkilon
sitoutuminen nakyy muun muassa siten, etta han on lasna ja paikan paalla kokouksissa ja an-
taa palautetta henkiloston taululle tuomista asioista. Paivittaisjohtamisen taulun kayttoon-
oton kuvailtiin tarvitsevan aikaa, maaratietoisuutta ja pitkajanteisyytta. Sitoutuneisuutta ku-
vattiin myos siten, etta esihenkilo pysyy paivittaisjohtamisen kayton takana. Myos henkiloston
sitoutuminen mainittiin haastatteluissa, mutta vastauksissa korostui esimiehen oman sitoutu-

misen merkitys.

No se on vaatinut sitakin, etta itse on sitoutunut tahan, mina ensinnakin olen

siella paikan paalla. (Palveluasumisen esimies 1)

Kannustamista ja tukemista kuvattiin muun muassa tsemppaamisena ja rohkaisuna. Kannusta-
valla ja rohkaisevalla otteella esimies lisaa tyontekijoiden tunnetta omasta osaamisestaan ja

tata kautta esimies kasvattaa henkiloston osallistumista paivittaisjohtamisen taulun kayttoon.
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Tukemisella nahtiin myos olevan yhteys henkilokunnan sitoutuneisuuden lisaantymiseen. Kan-
nustamalla ja rohkaisemalla paivittaisjohtamisen taulun kayttoon esihenkilo viestittaa, etta

paivittaisjohtamisen taulu on yhteinen asia.

tukee ja tsemppaa, etta he kanssa pystyy ja osaa ja etta he uskaltaa, kun valt-
tamatta kaikki ei ehka uskallakaan menna sinne kun he ajattelee niin silleen,
etta tama kuuluu esimiehelle, etta sita sellaista etta siihen voi ihan kuka vaan

kayda laittaa, etta se olisi ajan tasalla. (Palveluasumisen esimies 4)

Esimiehen toimintaan kuuluu myos toiminnan fokusointi ja kannattelu. Fokusoinnilla tassa yh-
teydessa tarkoitetaan sita, etta esimies suuntaa paivittaisjohtamisen tauluun liittyvaa tavoit-
teellista toimintaa arjen tyohon. Kannattelulla tarkoitetaan paivittaisjohtamisen taulun idean
ja yhteisesti sovittujen toimintamallien pitamista esilla arjen tyossa. Haastatteluissa nousi
esille, etta paivittaisjohtamisen taulun kaytto vaatii esihenkilolta paljon toistamista ja muis-
tuttamista paivittaisjohtamisen tauluun liittyvista toimintakaytannoista ja yhteisesti sovi-
tuista rutiineista. Muistuttamalla henkilosta sovituista toimintamalleista esimies pitaa paivit-
taisjohtamisen taulun kayton osana toiminnan arkea, jotta paivittaisjohtamisen taulun kay-
tosta tulisi osa arjen vakioitua toimintaa. Muistuttelu ja toistaminen suuntaa paivittaisjohta-

misen taulun kayttoa kohti arjen tyota, jolloin se ei jaa toiminnan rajapinnoille.

Se etta kokoontuminen tapahtuu joka aamu, niin se vaatii sita muistuttamista
ja kannustamista ja palaamista siihen, etta kylla me tanakin aamuna taas ko-

koonnutaan. (Palveluasumisen esimies 5)

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonoton koettiin vaativan koulutusta ja perehdytysta
Lean-ajatteluun ja henkiloston hyvan Lean-osaaminen nahtiin helpottavan paivittaisjohtami-
sen taulun kayttoonottoa. Henkiloston kouluttaminen heti paivittaisjohtamisen taulun kayt-
toonoton alussa koettiin tarkeaksi, jotta henkilosto ymmartaa kayttoonoton taustalla olevat
syyt ja toiminnan tavoitteet. Paivittaisjohtamisen taulun kaytossa tulisi ymmartaa syvallisem-
min taulun kayttoon liittyva Lean-filosofia, jolloin paivittaisjohtamisen taulua ei nahtaisi pel-

kastaan tyokaluna tai valineena.

Lean ja paivittaisjohtaminen on niin iso kokonaisuus, etta kylla siita pitaa jon-
kun verran ymmartaa, etta se ei ole vaan se taulu mika laitetaan seinaan ja sit-
ten yhdessa sita seuraillaan. Pitaa vahan jotenkin syvemminkin siita ymmartaa.

(Palveluasumisen esimies 1)

Haastatteluissa kerrottiin, etta Keusote jarjestaa Lean-koulutusta ja -valmennusta henkilos-
tolle. Henkilostolle on muun muassa jarjestetty vuoden kestava Lean-valmennus ja lisaksi on
jarjestetty erilaisia Lean-koulutuksia, paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottokoulutuksia ja

sisaisia koulutuksia. Moniammatillisten tyoryhmien Keusujuvat-valmennuksen koetaan lisaavan
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paivittaisjohtamisen taulun kayttoonoton juurruttamista. Yksittaisessa haastattelussa tuli
esille, talla hetkella henkilostolta puuttuu perustason Lean-koulutusta. Toiveena tuotiin

esille, etta henkilosto paasisi suurempana joukkona Lean-koulutuksiin.

Keusote jarjestaa tarvittaessa henkilokohtaista Lean-valmennusta, joka on auttanut asetta-
maan kaytannonlaheiset ja jarkevat tavoitteet mittareiden tyostamiseen. Valmentajalta koe-
taan saavan tukea ja apua epavarmoissa tilanteissa. Haastateltavista kolme on pyytanyt hen-
kilokohtaista Lean-valmennusta. Lean-valmentajalta koetaan antavan paljon apua paivittais-
johtamisen taulun suunnittelussa ja kayttoonotossa. Lean-valmentajan kanssa on kayty yh-
dessa lapi paivittaisjohtamisen taulua ja valmentajalta on saatu hyodyllista palautetta ja neu-

voja taulun kehittamisessa.

Sitten meilla on lean valmentaja minka kanssa ma oon nyt varmaan 3 kertaa
kayty tata meidan omaa taulua lapi, kun ma oon pyytanyt palautetta ja niinku

etta me saadaan tasta jarkeva. (Palveluasumisen esimies 1)

Henkiloston kohdalla tuli esille osittain samoja teemoja kuin esimiesten kohdalla, kuten sitou-
tuneisuus ja perehtyminen Lean toimintaan. Henkiloston kehittamismyonteisyys tukee Lean-
paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa. Sitoutumista kuvaa muun muassa se, etta henki-
(6st0 osallistuu sovittuihin kokouksiin. Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa tukee

henkilokunnan kokemus paivittaisjohtamisen taulun hyodyllisyydesta, tarkeydesta ja arvosta.

Uskoisin, etta se koetaan tarkeaksi, katsotaan se resurssi ja sitten kuulumiset
ja osasto tuo omaa viestia sielta niin kokisin niin etta silla on paikka sen takia
etta saadaan se tyopaiva sitten hoidettua asiallisesti. (Palveluasumisen esimies
3)

Haastatteluissa esimiehen roolin merkitys Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa
korostui enemman kuin henkilokunnan rooli. On kuitenkin tarkeaa huomioida, etta esimiehen
tekemalla tyolla tavoitellaan juuri sita, etta henkilosto kokee paivittaisjohtamisen taulun
hyodylliseksi ja tarkeaksi osaksi omaa tyotaan, jonka myota myos sitoutuneisuus paivittaisjoh-
tamisen taulun kayttoon kasvaa. Naita esimiestyon rooliin liittyvia tyotapoja avattiin tarkem-

min tulosten kohdassa johtaminen.

Keusote organisaationa tukee Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa pitamalla
Leania aktiivisesti esilla ja ilmaisemalla selkeasti mitka ovat Leaniin liittyvan toiminnan ta-
voitteet, joiden toteutumista myos seurataan. Ylemman johdon aktiivisuus Leanin liittyvien
asioiden eteenpain viejana mainittiin myos paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa edista-
vana tekijana. Keusote on pitanyt Lean-paivittaisjohtamisen taulua esilla ja kouluttanut esi-

miehia taulun kaytossa.
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Meilla on Keusotessa tama Lean nyt niin kuin avainasia ja sita tyostetaan
ja meita koulutetaan koko ajan siihen. Meilla on paivittaisjohtaminen nyt
tana ja viime vuonna ollut tassa tapetilla koko ajan ja kaikilta tata vaadi-

taan ja odotetaan. (Palveluasumisen esimies 1)

Tassa yhteydessa on myos hyva todeta, etta Keusote mahdollistaa henkilostolle jarjes-
tettavat Lean koulutukset ja valmennukset, joita haastattelujen perusteella pidetaan
hyvin tarkeana paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa. Taman pohjalta voidaan pe-
rustellusti todeta, etta Keusotella on merkittava rooli Lean-paivittaisjohtamisen taulun

kayttoonotossa tietoperustan ja osaamisen lisaamisen mahdollistajana.

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kaytossa ja taululta seurattavissa asioissa esiintyi
useita toistuvia teemoja, jotka olivat haastatteluissa yhdistavia tekijoita (Taulukko 8).
Taulukon yhteensa- sarake (yht.) ilmaisee niiden haastatteluiden lukumaaran, joissa

mainittiin aiheeseen liittyvaa informaatiota.

Lean paivittaisjohtamisen taulun kaytto Yht. | Seurattavat asiat Yht.
Kaytossa yli vuoden 5 Resurssimittari 5
Fyysinen ja visuaalinen taulu 5 HaiPro- ilmoitukset 5
Esihenkilo osallistuu kokouksiin arkisin 5 Aktiviteetit ja virikkeet 5
Paivittaiset lyhyet kokoukset 4 Tiedotettavat asiat 5
Kokoukset taulun aarella 3

Etakokoukset 2

Taulukko 8: Lean-paivittaisjohtamisen taulun kaytto ja seurattavat asiat

Lean-paivittaisjohtamisen taulujen kayttoa yhdisti kaikissa haastatteluissa seuraavat
tekijat: Paivittaisjohtamisen taulu on ollut kaytossa yli vuoden, esimies osallistuu ko-
kouksiin arkisin ja kaytossa on fyysinen ja visuaalinen Lean-paivittaisjohtamisen taulu.
Haastateltavista nelja kertoivat kaytossa olevan lyhyet 5-15 minuutin pituiset kokouk-
set. Yhdessa yksikossa pidetaan paasaantoisesti paivittaisia kokouksia, mutta sopiva
kellonaika kokouksen pitamiselle on viela kokeilussa ja viikonloppuisin pidettavat ko-
koukset eivat aina toteudu. Koska lyhyet paivittaiskokoukset eivat ole viela taysin vaki-
oitu haastateltavan yksikossa, sita ei nosteta esille tuloksissa. Paivittaisjohtamisen tau-
lulta seurattavia asioita olivat erilaiset mittarit ja tavoitteet, joita ovat resurssimittari,

HaiPro-ilmoitukset, aktiviteetit ja virikkeet seka tiedotettavat asiat.



Paivittaiset kokoukset jarjestetaan joko paivittaisjohtamisen taulun ymparilla tai eta-
kokouksena Teamsiin kautta. Fyysisen taulun ymparilla kokoonnutaan kolmessa yksi-
kossa ja kahdessa yksikossa taulusta otetaan kuva, joka jaetaan Teamsin valityksella
kokousta varten. Teamsin kayton syyksi kerrottiin koronaepidemian aiheuttamat vaiku-
tukset. Koronaepidemian myota kokoukset toteutettiin etakokouksina ja tama kaytanto

on jaanyt arkeen.

Taulun aarelle kokoontumista kuvattiin helpoksi, jos fyysiset etaisyydet ovat lyhyita.
Sen sijaan pitkat etaisyydet koettiin vaikeuttavan tyontekijoiden irtautumista tyostaan
kokouksen ajaksi. Teamsilla tapahtuvan etakokouksen koettiin vaikuttavan ehkaisevasti
yksintyoskentelyyn ja informaatio tavoittaa paremmin kaikki tyontekijat. Osastoilta voi
olla myos hankala irrottautua kokouksiin, koska osastoa voi jattaa ilman valvontaa. Eta-
kokouksen hyotyna kuvattiin myos sita, etta kaikki osaston tyontekijat kuulevat kokouk-

sessa kasiteltavat asiat. Etakokouksen koettiin tavoittavan tyontekijat paremmin.

Sinne jaa periaatteessa aina yksi anna osastolle yksin ja siina on kuiten-
kin aamun tyota nii helpompi ja sitten toisaalta se toinenkin tyontekija

kuulee. Elikka tavoittaa paremmin. (Palveluasumisen esimies 3)

Paivittaisjohtamisen tauluilta seurataan erilaisia mittareita, tavoitteita ja mittareiden
trendia, eli tapahtumien ja ilmididen suuntaa. Lisaksi paivittaisjohtamisen taululta seu-

rataan muita sovittuja asioita, tiedotteita ja ohjeistuksia.

Paivittaisjohtamisen taululta on nahtavissa kunkin paivan tapahtumat ja tavoitteet.
Paivittaisjohtamisen taululla olevia erilaisia mittareita seurataan joko paivittain, vii-
koittain tai kuukausittain. Jokaisessa haastattelussa esille tulleita seurattavia mitta-
reita ja tavoitteita ovat: Resurssimittari, Haipro-ilmoitukset, asukkaiden aktiivisuus ja
toiminnallisuus. Lisaksi paivittaisjohtamisen taululta seurataan tiedotettavia asioita ja

ohjeistukset.

Resurssimittarin avulla seurataan paivittain henkilostoresursseja ja asukkaiden paikalla-
ja poissaoloa. Henkilostoresurssien seurannalla varmistetaan, etta joka paikassa on tar-
vittava maara henkilostoa oikealla koulutustaustalla. Yksi haastateltavista kertoi, etta
resurssitaululla seurataan myos asukkaiden hoitoisuutta ja resurssien jakamista lusikan
kuvan avulla. Tavoite on jakaa resurssia niille osastoille, joissa tarvitaan apua asukkai-

den ruokailussa. Resurssitaulun kayttoa kuvattiin muun muassa seuraavalla tavalla:

Katsotaan, onko riittavasti porukkaa toissa ja onko osaamista oikeissa
paikoissa ja onko asukkaat paikalla vai poissa ja sitten jaetaan tarpeen
mukaan vahan muille kerroksille, jos jostain puuttuu.” (Palveluasumisen

esimies 3)
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HaiPro-ilmoitusten avulla seurataan koko yksikon osalta haittatapahtumia, joita ovat
kaatumiset, laakehaitat ja vakivalta- seka uhkatilanteet. Paivittaisjohtamisen taululta

seurataan tehtyjen, kasiteltyjen ja kasittelemattomien HaiPro-ilmoitusten maaria.

Yksittaisissa haastatteluissa ilmoitettiin seurattavan asukasraateja, toimintakykya mit-
taavaa Resident Assessment Intrument (RAI) -tavoitetta ja asukkaiden hoitoisuutta. RAI-
arviointi on valtakunnallinen palvelutarpeiden ja toimintakyvyn arvioinnin valineisto.
Kuukausittain seurattavia laatuindikaattoreita ovat mieliala, kipu, osallisuus ja kaatu-
minen. Yhdessa haastattelussa mainittiin seurattavan, etta jokainen asukas saa miele-

kasta toiveidensa mukaista toimintaa vahintaan 15 minuuttia 5 kertaa viikossa.

Mittareista seurataan tapahtuminen ja ilmididen trendia, eli suuntaa. Trendia kuvataan
paivittaisjohtamisen taululla esimerkiksi punaisella ja vihrealla nuolella. Punainen nuoli

ylos on nouseva trendi ja vihrea alas laskeva.

Sellaista trendia katsotaan. Me seurataan kerran kuukaudessa mihin
suuntaan meilla on, vaikka laakehoitoon liittyvia HaiProjen suunta me-
nossa. Ne on joko punainen nuoli ylospain, noususuunnassa viime edelli-
seen kuukauteen nahden. Voi olla vihrea nuoli, jolloin laskusuunnassa.”

(Palveluasumisen esimies 2)

Haastateltavia pyydettiin kertomaan ja kuvailemaan Lean-paivittaisjohtamisen taulun
kayttoon liittyvista hyodyista. Vastausten pohjalta suurimmat hyodyt liitettiin infor-
maation kulkuun ja viestintaan, avoimuuteen ja lapinakyvyyteen, asiakashyotyyn seka

yhteisollisyyteen.

Haastateltavista nelja kokivat Lean-paivittaisjohtamisen taulun hyodyttavan informaa-
tion kulkua. Informaatio jakaantuu nopeasti ja tasaisesti kaikille osastoille. Hoitotyon
arjen lomassa sahkopostitse tapahtuva viestinta ei valttamatta aina tavoita tyonteki-
joita, mutta paivittaisjohtamisen taulun kayton avulla informaatio on kaikkien saata-
villa reaaliaikaisesti. Paivittaisjohtamisen taulu toimii henkiloston muistitauluna, josta
voi kayda katsomassa tietoja tyopaivan lomassa. Myos yksin vuorossa oleva tyontekija
saa tyohon liittyvia tarvittavia tietoja paivittaisjohtamisen taululta. Esimiesten on
helppo kerata dataa raportointia varten. Paivittaisjohtamisen taululta on nopeasti nah-
tavilla yleiskatsauksen kuluvaan paivaan ja taululta on nahtavissa toiminnassa huomioi-
tavat tekija. Visuaalisesti esilla olevasta informaatiosta loydetaan poikkeamia, joiden

korjaamiseksi voidaan tehda parantamisehdotuksia.

Informaatio kulkee paremmin, etta jos paivassa on jotain huomioitavaa,
niin se kaydaan aamulla siina lapi sitten, niin se parantaa sita tiedonkul-

kua.” (Palveluasumisen esimies 5)



Yksikoissa, joissa paivittaiskokoukset jarjestetaan Teamsin kautta, kuvasivat etako-
kouksen hyodyiksi muun muassa tehokkuuden. Etakokouksella informaatio tavoitetaan
useamman tyontekijan ja kokouksen aloitusta ei tarvitse siirtaa, jos hoitotyon arjen
tyotehtavista ei paase irtautumaan ajallaan. Isoissa yksikoissa, joissa on pitka fyysinen
etaisyys paivittaisjohtamisen taululle, on helpompi osallistua paivittaiskokoukseen osas-
ton kansliasta kuin lahtea taulun aarelle. Taman koettiin myos parantavan asiakastur-

vallisuutta ja henkiloston sitoutumista.

Haastateltavista nelja kokivat Lean-paivittaisjohtamisen taulun lisaavan toiminnan
avoimuutta ja lapinakyvyytta. Paivittaisjohtamisen taululla tieto on avointa ja tyonteki-
jat pystyvat seuraamaan muiden osastojen toimintaa ja tyon etenemista. Henkilostolle
on nahtavissa, etta samat asiat koskevat kaikkia osastoja eika mahdollisia epaonnistu-
misia tarvitse piilotella, vaikka jokin asia ei toteutuisi suunnitelmien mukaan. Informaa-
tion lapinakyvyys ja avoimuus lisaa tietoisuutta siita, etteivat kaikki muutkaan aina on-
nistu taysin kaikissa tavoitteissa. Jos tyon tavoitteita ei saavuteta, voidaan yhdessa py-
sahtya pohtimaan, miten toimintaa voisi parantaa. Muiden onnistumiskokemuksista
muutkin osastot ja tyontekijat saavat ideoita omiin tyon parantamiseen liittyviin kokei-
luihinsa. Paivittaisjohtamisen taulun kayton myota kaikki tieto ei ole vain esimiehen ta-
kana, talla tavoin lapinakyvyys lisaantyy myos johtamistyossa. Toiminnan avoimuudesta
ja lapinakyvyydesta hyotyvat lisaksi asukkaiden omaiset, silla heilla on mahdollisuus

seurata toiminnan edistymista ja onnistumisten kokemuksia.

Onko se nyt lapinakyvyytta niin, etta kun siella on aina vuorollaan eri
hoitaja niin ne nakee, etta miten siella muualla menee ja etta nama sa-
mat asiat koskee kaikkia ihmisia ettei tarvi tavallaan piilotella mitaan

(Palveluasumisen esimies 1)

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoon liittyva yhteinen vuorovaikutus ja avoimuus
lisaavat yhteisollisyytta ja yhteishenkea. Paivittaisjohtamisen taulun aarella kokoonnu-
taan ja toivotetaan hyvaa huomenta ja hyvaa tyopaivaa. Paivittaisjohtamisen taululta
on myos helposti havaittavissa, jos jostain toiminnasta puuttuu henkilostoa. Kun henki-
6stovaje on nahtavilla paivittaisjohtamisen taululla, tyontekijat menevat auttamaan
sinne missa apua tarvitaan. Tama lisaa yhteista vastuun kantamista toisten tukena toi-
mimista. Kokemus avun saamisesta kollegoilta lisaa avun antamista myos muille. Paivit-
taisjohtamisen taulu lisaa esihenkilosta riippumatonta itsenaista yhteison sisaista toi-
mintaa. Tama nayttaytyy muun muassa siten, etta esihenkiloa ei tarvita tilanteiden oh-
jaamiseen koko ajan, silla tyontekijat voivat kayda katsomassa taululta toiminnassa tar-
vitsemiaan tietoja. Yhteinen paivittainen kokous ja paivittaisjohtamisen taulun aarella
oleva paikka tarjoaa henkilostolle mahdollisuuden pysahtya hektisessa arjessa yhteisen

asian aarella.
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Kylla ma naen sen semmoisen yhteisollisyyden, semmoisen yhteishengen.
Kokoonnutaan ja kaydaan lapi. Sanotaan huomenta ja toivotetaan hyvaa
tyopaivaa. Niin tota onhan se semmoinen pysahtymisen hetki. Niin se on
ainakin semmoinen varma tapa missa on paikka, missa tavataan ja pysah-

dytaan yhteisen asian aarelle. (Palveluasumisen esimies 5)

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayton asiakashyotyja toi esille nelja haastateltavaa.
Asiakkaisiin liittyvien tavoitteiden seuranta saa kiinnittamaan enemman huomiota oman
tyon tekemiseen. Mittareiden trendeja seuraamalla henkilostdo huomaa asukkaiden ter-
veydentilassa tapahtuvia muutoksia, jolloin niihin voidaan puuttua. Avoimuuden lisaan-
tymisen myota omaiset antavat palautetta suoraan henkilostolle ja palautteet voidaan
kasitella nopeasti. Omaisia tiedotetaan asioista avoimesti ja he voivat seurata yksikon
tapahtumia ja toimintaa. Paivittaisjohtamisen taulun avulla seurataan asiakkaiden toi-

minnallisen arjen laatua ja puututaan mahdollisiin laadullisiin epakohtiin.

Asukkaiden toiminnallisen arjen laadun toteutumista, kun asukkaiden toi-
minnalliset tuokiot ovat nakyvia/esilla, voidaan toiminnallisen arjen laa-
dun toteutumista seurata ja toisaalta pysahtya pohtimaan, jos laadussa

jotain parannettavaa. (Palveluasumisen esimies 5)

Kysymykseen Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoon tarvittavasta tuesta haastatel-
tavien vastaukset liittyivat suurilta osin koulutusten ja valmennusten saatavuuteen, joi-
hin vastauksia tuottivat nelja haastateltavaa. Lisaksi mainittiin jo olemassa olevien tu-
kimuotojen yllapitaminen ja Keusoteen liittyva sisainen viestinta. Jo olemassa olevat
Keusujuvat-valmennukset tukisivat jatkossakin paivittaisjohtamisen taulun kayttoa.
Keusujuvissa on mahdollisuus esitella oman yksikon paivittaisjohtamisen taulua ja saada
palautetta seka kehittamisideoita muilta osallistujilta. Keusujuvien koettiin juurrutta-
van Leania tyoyhteisoon. Yksi haastateltava ehdotti, etta henkilostolle jarjestettaisiin
massakoulutuksia, joka lisaisi ymmarrysta Lean-toimintamallin kaytossa. Henkilostoa
tulisi kouluttaa viela enemman ja hyodyntaa heidan osaamistaan. Koulutuksilla huomi-
oitaisiin henkilostossa tapahtuva vaihtuvuus, joka lisaa osaamisen epatasaisuutta. Hen-
kiloston koulutukset toisivat myos tervetulleen olon uusille tyontekijoille. Ideana tuo-
tiin myos koko henkilostolle jarjestettava valmennusiltapaiva, jossa paastaisiin jalosta-
maan eteenpain jo olemassa olevaa osaamista. Lisaksi toivottiin Leaniin liittyvia paivi-
tyskoulutuksia, joissa kaydaan lapi yksikkokohtaisia tilanteita ja annetaan palautetta
yksikdiden toiminnasta. Koulutusten ja valmennusten avulla Lean pysyy henkiloston

mielessa jatkossakin eika unohtuisi tulevina vuosina.



10.4 Esimiesten ja tyontekijoiden valiset erot Leanin kayttoonoton arvioinnissa

Esimiehille, hoitotyon esimiehille, koordinoiville esimiehille ja palvelujen paallikoille
seka satunnaisotannalla valitulle 304 tyontekijalle lahetettyyn sahkoiseen kyselyyn vas-
tasi pidennetyn vastausajan loppuun mennessa 85 vastaajaa, joista 15 oli esimiestehta-
vassa toimivia ja 70 tyontekijaa. Vastaajakato oli 75 %, joka oli lahella Reponen ym.

(2021) tutkimuksen vastaajakatoa, jossa se oli 77 %.

Koko aineistossa en osaa sanoa -vastauksia oli 623 kpl, joiden osuus aineistosta oli 29 %.
En osaa sanoa -vastauksia oli > 20 % vastauksista seuraavilla kysymyksilla suurimmasta
pienimpaan, k12 Yksikon lddkdrien sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, 71,8 %, k18
Yksikon esimiehet kdyttaviat A3-menetelmdd, 67,1 %, k10 Yksikon esimiehet kdyttavdt
PDCA-menetelmdd, 65,9 %, k22 Esimiehet noudattavat vakioituja tyoohjeita, 60 %, k11
Yksikon esimiesten sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, 50,6 %, k16 Esimiehet tuke-
vat Lean-toimintakulttuuria, 48,2 %, k33 Yksikon esimiehet perustavat pddtoksensd
toiminnasta kerdttyyn tietoon, 45,9 %, k30 Esimiehet valmentavat varmistaakseen yh-
teyden tyon merkityksen ja tehdyn tyén vdlilld, 42,4 %, k29 Yksikon esimiehet osallis-
tuvat pdivittdisjohtamisen kokouksiin, 32,9 %, k27 Esimiesten toimintatavat strategian
jalkauttamisessa, 30,6 %, k19 Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon, 28,2
%, k17 Johto ja esimiehet ylldpitdvdt jatkuvan parantamisen ympdristod, 24,7 %, k20
Vakioitujen tydohjeiden noudattamista seurataan yksikdssd, 21,2 %, k23 Yksikdssd pro-

sessit on vakioitu, 21,2 %.

En osaa sanoa -vastausten osuus oli 29 % kaikista vastauksista, josta syysta ne maaritel-
tiin puuttuvaksi tiedoksi ja SPSS ei huomioinut niita analyyseissa. Tama perustui siihen,
etta Heikkilan (2014, 201) mukaan Khiin neliotestin kayton edellytyksena on, etta kor-

keintaan < 20 % odotetuista frekvensseista saa olla < 5 ja jokaisen frekvenssin on oltava

> 1. Jos edellytykset eivat tayty, voi testi johtaa luotettavuuden heikkenemiseen.

Paakomponenttianalyysit tehtiin tyontekijoiden ja esimiesten aineistoille. Paakompo-
nenttianalyyseissa paakomponenttien ehdoksi asetettiin ominaisarvo > 1. Paakompo-
nenttianalyyseissa kaytettiin Varimax-rotaatiomenetelmaa. Metsamuurosen (2008, 31)
mukaan Tabachnick ja Fidell suosittelevat, etta mikali mikaan lataus ei ylita yli 0,3 ar-
voa, ei faktorianalyysia kannata tehda, ja mikali muuttujan lataukset eivat ylita raja-
arvoa 0,3 yhdellakaan paakomponentilla, voidaan se poistaa muuttujien joukosta. Ta-
han perustuen paakomponenttien latauksen alarajaksi asetettiin 0,3 eli latausten tuli

olla itseisarvoltaan tuota lukua suurempia.

Tyontekijoiden aineisto iteroitui kolme kertaa ja analyysin tuloksena muodostui kaksi

paakomponenttia. Rotatoidussa ratkaisussa ensimmaisen paakomponentin selitysosuus
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oli 51,12 %, toisen paakomponentin selitysosuus oli 48,85 % ja kahden paakomponentin
selitysosuus kumulatiivisesti oli 100 %. Cronbachin a -kerroin oli 0,95, joka oli varsin
korkea. Lisaksi rotatoituneen ratkaisun jokaisen paakomponentin luotettavuutta tarkas-
teltiin erikseen. Cronbachin a -kertoimet olivat ensimmaiselle paakomponentille 0,99
ja toiselle paakomponentille 0,99. Nummenmaan (2021, 511; 535) mukaan Cronbachin
a -kerrointa kaytetaan yleisimpana menettelyna mittauksen luotettavuuden arviointiin.
Luotettavuutta voidaan arvioida pelkastaan myos mittarin sisaisena ominaisuutena sil-
loin, kun mittaus koostuu monesta osiosta, josta esimerkki on useasta itemista koostuva
kyselylomake. Yleensa < 0,7 arvoja pidetaan pienina. Kuitenkin mita korkeampi kertoi-

men arvo on, sita korkeampi on tulosten luotettavuus (Heikkila 2014, 178).

Tyontekijoiden rotatoidussa paakomponenttimatriisissa (liite 32) nakyvat paakompo-
nenttien lataukset yksittaisille kysymyksille. Ensimmaiselle paakomponentille, joka ni-
mettiin johtajuuden paakomponentiksi, positiivisesti latautuivat suuruusjarjestyksessa
suurimmasta pienimpaan k10 Yksikon esimiehet kayttdvdt PDCA-menetelmdd, lataus
0,94, k11 Yksikon esimiesten sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, lataus 0,94, k20
Vakioitujen tybohjeiden noudattamista seurataan yksikdssd, lataus 0,92, k25 Yksikoissd
kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkaisuun, lataus 0,92, k26 Yksikdssd tyonteki-
joilld on yhteiset tavoitteet, lataus 0,92, k30 Esimiehet valmentavat varmistaakseen
yhteyden tyon merkityksen ja tehdyn tyon valilld, \ataus 0,90, k14 Ylimmdn johdon
kiinnostus tyontekijoiden ndkemyksistd, lataus 0,83, k18 Yksikon esimiehet kdyttdvidt
A3-menetelmad, lataus 0,83, k27 Esimiesten toimintatavat strategian jalkauttami-
sessa, lataus 0,83, k16 Esimiehet tukevat Lean-toimintakulttuuria, \ataus 0,83, k23 Yk-
sikossd prosessit on vakioitu, lataus 0,83, k29 Yksikon esimiehet osallistuvat pdivittdis-
johtamisen kokouksiin, lataus 0,68, k33 Yksikon esimiehet perustavat pddtoksensd toi-
minnasta kerdttyyn tietoon, lataus 0,61, k32 Yksikdssd on kdytossd pdivittdisjohtami-
sen jdrjestelmd, lataus 0,45, k28 Henkilokunta osallistuu pdivittdisjohtamisen kokouk-
siin, lataus 0,45. Ensimmaiselle paakomponentille negatiivisesti latautuivat suurim-
masta pienimpaan k31 Esimiehet antavat tyontekijoille palautetta sddnnéllisesti, la-
taus -0,45, k15 Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, lataus -0,83,
k17 Johto ja esimiehet ylldpitdvdt jatkuvan parantamisen ympdristod, lataus -0,90,
k34 Sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset jaetaan, lataus -0,97. Toiselle paakom-
ponentille, joka nimettiin jatkuvan parantamisen paakomponentiksi, positiivisesti la-
tautuivat suuruusjarjestyksessa suurimmasta pienimpaan k24 Yksikossd hoitotyontekijdt
kommunikoivat keskenddn, lataus 0,98, k22 Esimiehet noudattavat vakioituja tydoh-
jeita, lataus 0,96, K13 Johto ja esimiehet luovat turvallisen ympdriston ongelmien
esiin tuomiselle, lataus 0,96, k19 Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon,
lataus 0,96, k21 Potilashoitoon osallistuva henkil6kunta noudattaa vakioituja tyéoh-

jeita, lataus 0,96, k32 Yksikdssd on kdytdssd pdivittdisjohtamisen jdrjestelmd, lataus



0,90, k28 Henkilokunta osallistuu pdivittdisjohtamisen kokouksiin, lataus 0,90, k33 Yk-
sikon esimiehet perustavat pddtdksensd toiminnasta kerdttyyn tietoon, lataus 0,80,
k29 Yksikon esimiehet osallistuvat pdivittdisjohtamisen kokouksiin, lataus 0,74, k14
Ylimmdn johdon kiinnostus tydntekijoiden ndkemyksistd, lataus 0,55, k18 Yksikon esi-
miehet kdyttavdt A3-menetelmdd, \ataus 0,55, k27 Esimiesten toimintatavat strategian
jalkauttamisessa, lataus 0,55, k16 Esimiehet tukevat Lean-toimintakulttuuria, lataus
0,55, k23 Yksikdossd prosessit on vakioitu, lataus 0,55, k17 Johto ja esimiehet ylldpitd-
vdt jatkuvan parantamisen ympdristod, lataus 0,45, k20 Vakioitujen tyoohjeiden nou-
dattamista seurataan yksikossd, lataus 0,39, k25 Yksikdissd kommunikaatio keskittyy
ongelmien ratkaisuun, lataus 0,39, k26 Yksikossd tyontekijoilld on yhteiset tavoitteet,
lataus 0,39, k10 Yksikon esimiehet kdyttdvdt PDCA-menetelmdd, lataus 0,34, k11 Yksi-
kén esimiesten sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, lataus 0,34. Toiselle paakom-
ponentille negatiivisesti latautuivat suurimmasta pienimpaan k30 Esimiehet valmenta-
vat varmistaakseen yhteyden tyon merkityksen ja tehdyn tyén viililld, lataus -0,45, k15
Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, lataus -0,55, k 31 Esimiehet
antavat tyontekijoille palautetta sadnnéllisesti, lataus -0,90, k12 Yksikon lddkdrien si-

toutuminen Lean-toimintakulttuuriin, lataus -1,00.

Esimiesten aineisto iteroitui kuusi kertaa ja analyysin tuloksena muodostui nelja paa-
komponenttia. Rotatoidussa ratkaisussa ensimmaisen paakomponentin selitysosuus oli
47,20 %, toisen paakomponentin selitysosuus oli 21,66 % ja neljan paakomponentin seli-
tysosuus kumulatiivisesti oli 96,06 %. Cronbachin a -kerroin oli 0,95, joka oli varsin kor-
kea. Lisaksi rotatoituneen ratkaisun jokaisen paakomponentin luotettavuutta tarkastel-
tiin erikseen. Cronbachin a -kertoimet olivat ensimmaiselle paakomponentille 0,94, toi-
selle paakomponentille 0,94, kolmannelle paakomponentille 0,94 ja neljannelle paa-

komponentille 0,82.

Esimiesten rotatoidussa paakomponenttimatriisissa (liite 33) nakyvat yksittaisten kysy-
mysten lataukset paakomponenteille. Ensimmaiselle paakomponentille, joka nimettiin
jatkuvan parantamisen paakomponentiksi, positiivisesti latautuivat suuruusjarjestyk-
sessa suurimmasta pienimpaan k29 Yksikon esimiehet osallistuvat pdivittédisjohtamisen
kokouksiin, lataus 0,99, k22 Esimiehet noudattavat vakioituja tybohjeita, lataus 0,97,
k21 Potilashoitoon osallistuva henkilékunta noudattaa vakioituja tyoohjeita, lataus
0,96, k27 Esimiesten toimintatavat strategian jalkauttamisessa, lataus 0,93, k28 Hen-
kilokunta osallistuu pdivittdisjohtamisen kokouksiin, lataus 0,93, k11 Yksikon esimies-
ten sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, lataus 0,86, k33 Yksikon esimiehet perusta-
vat pddtoksensd toiminnasta kerdttyyn tietoon, lataus 0,85, k20 Vakioitujen tydohjei-
den noudattamista seurataan yksikossd, lataus 0,84, k16 Esimiehet tukevat Lean-toi-
mintakulttuuria, lataus 0,81, k14 Ylimmdn johdon kiinnostus tyontekijoiden ndkemyk-

sistd, lataus 0,81, k26 YksikOssd tyontekijoilld on yhteiset tavoitteet, lataus 0,79, k30
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Esimiehet valmentavat varmistaakseen yhteyden tyén merkityksen ja tehdyn tyon vd-
lilla, lataus 0,77, k18 Yksikon esimiehet kdyttdvdit A3-menetelmdd, lataus 0,68, k31
Esimiehet antavat tyontekijoille palautetta sddnnéllisesti, lataus 0,67, k17 Johto ja
esimiehet ylldpitdvdat jatkuvan parantamisen ympdristod, lataus 0,63, k24 Yksikossd
hoitotyontekijdt kommunikoivat keskenddn, lataus 0,63, k34 Sekd onnistumiset ettd
epdonnistumiset jaetaan, lataus 0,50, k19 Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen
hoitoon, lataus 0,38, k13 Johto ja esimiehet luovat turvallisen ympdriston ongelmien
esiin tuomiselle, lataus 0,38, k15 Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyénteki-
joitd, lataus 0,30. Negatiivisesti ensimmaiselle paakomponentille latautui k12 Yksikon

lddkdrien sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, lataus -0,38.

Toiselle paakomponentille, joka nimettiin yhteistyon paakomponentiksi, positiivisesti
latautuivat suuruusjarjestyksessa suurimmasta pienimpaan k10 Yksikon esimiehet kdyt-
tavat PDCA-menetelmdd, lataus 0,95, k13 Johto ja esimiehet luovat turvallisen ympd-
riston ongelmien esiin tuomiselle, lataus 0,88, k23 YksikOssd prosessit on vakioitu, la-
taus 0,87, k15 Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, lataus 0,81,
k12 Yksikon lddkdrien sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, lataus 0,76, k19 Esimies-
ten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon, lataus 0,61, k14 Ylimmdn johdon kiinnos-
tus tyontekijoiden ndkemyksistd, lataus 0,57, k17 Johto ja esimiehet ylldpitdvdt jatku-
van parantamisen ympdristod, lataus 0,45, k18 Yksikon esimiehet kdyttdvdt A3-mene-
telmadd, \ataus 0,41, k34 Sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset jaetaan, lataus 0,34.
Toiselle paakomponentille negatiivisesti latautuivat suurimmasta pienimpaan k25 Yksi-
koissd kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkaisuun, lataus -0,30, k26 Yksikdssd tyon-
tekijoilld on yhteiset tavoitteet, lataus -0,43. Kolmannelle paakomponentille, joka ni-
mettiin yhteistyon paakomponentiksi, positiivisesti latautuivat suuruusjarjestyksessa
suurimmasta pienimpaan k34 Sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset jaetaan, lataus
0,74, k31 Esimiehet antavat tyontekijoille palautetta sddnndéllisesti, lataus 0,60, k30
Esimiehet valmentavat varmistaakseen yhteyden tyon merkityksen ja tehdyn tyon vd-
lilla, lataus 0,58, k18 Yksikon esimiehet kdyttdvdt A3-menetelmdd, lataus 0,58, k15
Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, lataus 0,50, k12 Yksikon ldd-
kdrien sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, lataus 0,44, k20 Vakioitujen tydohjei-
den noudattamista seurataan yksikossd, lataus 0,43, k17 Johto ja esimiehet ylldpitavit
jatkuvan parantamisen ympdristéd, lataus 0,43. Kolmannelle paakomponentille negatii-
visesti latautuivat suurimmasta pienimpaan k24 Yksikossd hoitotyontekijét kommuni-
koivat keskenddn, \ataus -0,70, k32 Yksikdssd on kdytossd pdivittdisjohtamisen jdrjes-
telmd, lataus -0,97. Neljannelle paakomponentille, joka nimettiin sitoutumisen paa-
komponentiksi, positiivisesti latautuivat suuruusjarjestyksessa suurimmasta pienimpaan
k25 Yksikoissd kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkaisuun, lataus 0,93, k19 Esi-

miesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon, lataus 0,62, k16 Esimiehet tukevat
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Lean-toimintakulttuuria, lataus 0,52, k11 Yksikon esimiesten sitoutuminen Lean-toi-
mintakulttuuriin, lataus 0,46, k17 Johto ja esimiehet ylldapitdvdt jatkuvan parantami-
sen ympdristod, lataus 0,42, k28 Henkilokunta osallistuu pdivittdisjohtamisen kokouk-
siin, lataus 0,31, k31 Esimiehet antavat tyontekijoille palautetta sddnnéllisesti, lataus
0,30. Neljannelle paakomponentille negatiivisesti latautui k23 Yksikossd prosessit on

vakioitu, lataus -0,35.

LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujaan kuuluvia kysymyksia (taulukko 9)
olivat k13 Johto ja esimiehet luovat turvallisen ympdriston ongelmien esiin tuomiselle,
k14 Ylimmdn johdon kiinnostus tyontekijoiden ndkemyksistd, k15 Johto ja esimiehet
jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, k17 Johto ja esimiehet ylldpitdvdt jatkuvan pa-
rantamisen ympdristod, k19 Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon, k27
Esimiesten toimintatavat strategian jalkauttamisessa, k30 Esimiehet valmentavat var-
mistaakseen yhteyden tyon merkityksen ja tehdyn tyon vidlilld, k31 Esimiehet antavat
tyontekijoille palautetta sddnndllisesti, k33 Yksikon esimiehet perustavat pddtoksensd
toiminnasta kerdttyyn tietoon ja k34 Sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset jaetaan
(liite 34).

LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) seka
tyontekijoiden etta esimiesten joukkojen johtajuuden paakomponenteille (liite 34) po-
sitiivisesti latautui kysymys k30 Esimiehet valmentavat varmistaakseen yhteyden tyén
merkityksen ja tehdyn tyon viililld, LHIS-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttu-
jan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautui k18 Yksikon esimiehet kdyttavdt A3-
menetelmdd ja LHIS-arviointitydkalun vakioidun tyon summamuuttujan kysymyksistd
(taulukko 9) positiivisesti latautui k20 Vakioitujen tybohjeiden noudattamista seura-

taan yksikdssa.

Yhteisten latausten lisaksi tyontekijoiden joukolle johtajuuden paakomponentille (tau-
lukko 9) positiivisesti latautuivat LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan
kysymyksista (taulukko 9) lisaksi k14 Ylimmdn johdon kiinnostus tyontekijoiden néke-
myksistd, k27 Esimiesten toimintatavat strategian jalkauttamisessa ja k33 Yksikon esi-
miehet perustavat pddtdksensd toiminnasta kerdttyyn tietoon, LHIS-arviointityokalun
sitoutumisen summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat kysy-
mykset k10 Yksikon esimiehet kdyttdaviat PDCA-menetelmdd, k11 Yksikon esimiesten si-
toutuminen Lean-toimintakulttuuriin ja k16 Esimiehet tukevat Lean-toimintakulttuu-
ria, LHIS-arviointityokalun vakioidun tyon summamuuttujien kysymyksista (taulukko 9)
positiivisesti latautui k23 Yksikdssd prosessit on vakioitu, LHIS-arviointityokalun vies-
tinnan summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k25 Yksi-

koissd kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkaisuun ja k26 Yksikossd tyontekijoilld on



yhteiset tavoitteet, LHIS-arviointityokalun paivittaisjohtamisen summamuuttujan kysy-
myksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k28 Henkil6kunta osallistuu pdivittdis-
Jjohtamisen kokouksiin, k29 Yksikon esimiehet osallistuvat pdivittdisjohtamisen kokouk-

siin ja k32 Yksikdssd on kdaytossd pdivittdisjohtamisen jédrjestelmd.

Yhteisten latausten lisaksi esimiesten joukolle johtajuuden paakomponentille (liite 34)
positiivisesti latautuivat LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan kysymyk-
sista (taulukko 9) k15 Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, k17 Johto
ja esimiehet ylldpitdvidt jatkuvan parantamisen ympdristédd, k31 Esimiehet antavat tyén-
tekijoille palautetta sddnnéllisesti ja k34 Sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset jae-
taan, LHIS-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttujan kysymyksista positiivisesti la-
tautuivat k12 Yksikon lddkdrien sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin. Esimiesten joh-
tajuuden paakomponentille latautui positiivisesti kahdeksan kysymysta, kun tyontekijoi-

den johtajuuden paakomponentille positiivisesti latautui 15 kysymysta.

Seka tyontekijoiden etta esimiesten joukkojen jatkuvan parantamisen paakomponen-
teille (liite 34) LHIS-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttujan kysymyksista (tau-
lukko 9) positiivisesti latautuivat k11 Yksikon esimiesten sitoutuminen Lean-toiminta-
kulttuuriin, k16 Esimiehet tukevat Lean-toimintakulttuuria, k18 Yksikon esimiehet
kayttavdt A3-menetelmdd, LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan kysy-
myksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k13 Johto ja esimiehet luovat turvallisen
ympdristén ongelmien esiin tuomiselle, k14 Ylimmdn johdon kiinnostus tyontekijoiden
ndkemyksistd, k17 Johto ja esimiehet yllapitdvdt jatkuvan parantamisen ympdristdd,
k19 Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon, k27 Esimiesten toimintatavat
strategian jalkauttamisessa, k33 Yksikon esimiehet perustavat pddtoksensd toimin-
nasta kerdttyyn tietoon, LHIS-arviointityokalun vakioidun tyon summamuuttujan kysy-
myksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k20 Vakioitujen tybohjeiden noudatta-
mista seurataan yksikdssd, k21 Potilashoitoon osallistuva henkilékunta noudattaa vaki-
oituja tydohjeita ja k22 Esimiehet noudattavat vakioituja tyoohjeita, LHIS-arviointityo-
kalun viestinnan summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat
k24 Yksikossd hoitotyontekijdt kommunikoivat keskenddn, k26 Yksikossd tyontekijoilld
on yhteiset tavoitteet, LHIS-arviointityokalun paivittaisjohtamisen summamuuttujan
kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k28 Henkil6kunta osallistuu pdivit-
tdisjohtamisen kokouksiin ja k29 Yksikon esimiehet osallistuvat pdivittdisjohtamisen

kokouksiin.

Yhteisten latausten lisaksi tyontekijoiden joukolle jatkuvan parantamisen paakom-

ponentille (liite 34) LHIS-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttujan kysymyksista
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(taulukko 9) positiivisesti latautuivat k10 Yksikon esimiehet kdyttdvdt PDCA-menetel-
mdad, k23 Yksikossd prosessit on vakioitu, k25 Yksikdissd kommunikaatio keskittyy on-

gelmien ratkaisuun, k32 Yksikdssd on kdytdssd pdivittdisjohtamisen jérjestelmd.

Yhteisten latausten lisaksi esimiesten joukolle jatkuvan parantamisen paakomponentille
(liite 34) LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan kysymyksista (taulukko
9) positiivisesti latautuivat k15 Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyénteki-
joitd, k30 Esimiehet valmentavat varmistaakseen yhteyden tyén merkityksen ja tehdyn
tyon vdlilld, k31 Esimiehet antavat tyontekijbille palautetta sddnnéllisesti ja k34 Sekd
onnistumiset ettd epdonnistumiset jaetaan. Seka esimiesten etta tyontekijoiden jatku-

van parantamisen paakomponenteille positiivisesti latautui 20 kysymysta.

Esimiesten joukon yhteistyon paakomponentille (liite 34) LHIS-arviointityokalun sitoutumisen
summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k10 Yksikon esimiehet
kayttavat PDCA-menetelmaa, k12 Yksikon laakarien sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin,
LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti
latautuivat k13 Johto ja esimiehet luovat turvallisen ympariston ongelmien esiin tuomiselle,
k14 Ylimman johdon kiinnostus tyontekijoiden nakemyksista, k15 Johto ja esimiehet jalkautu-
vat tapaamaan tyontekijoita, k17 Johto ja esimiehet yllapitavat jatkuvan parantamisen ympa-
ristod, k34 Seka onnistumiset etta epaonnistumiset jaetaan, LHIS-arviointityokalun sitoutumi-
sen summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k18 Yksikon esimie-
het kayttavat A3-menetelmaa, k19 Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon, LHIS-
arviointityokalun vakioidun tyon summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti la-

tautui k23 Yksikossa prosessit on vakioitu.

Esimiesten joukon sitoutumisen paakomponentille (liite 34) LHIS-arviointityokalun sitoutumi-
sen summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti latautuivat k11 Yksikon esimies-
ten sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin, k16 Esimiehet tukevat Lean-toimintakulttuuria,
LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) positiivisesti
latautuivat k17 Johto ja esimiehet yllapitavat jatkuvan parantamisen ymparistoa, k19 Esi-
miesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon, k31 Esimiehet antavat tyontekijoille pa-
lautetta saannollisesti, LHIS-arviointityokalun viestinnan summamuuttujan kysymyksista (tau-
lukko 9) positiivisesti latautuivat k25 Yksikoissa kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkai-
suun, LHIS-arviointityokalun paivittaisjohtamisen summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9)

positiivisesti latautuivat k28 Henkilokunta osallistuu paivittaisjohtamisen kokouksiin.
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Reposen ym. (2021) validoiman 25 kysymyksen LHIS-arviointityokalun kysymykset on jaettu
viiden eri summamuuttujan alle, joita ovat: Johtajuus, sitoutuminen, vakioitu tyo, viestinta

ja paivittaisjohtaminen (taulukko 9).

Johtajuus | Sitoutuminen Vakioitu tyo Viestinta Paivittaisjohta-

Selite .
minen

k10. Yksikon esimiehet kayttavat PDCA-menetelmaa X
k11. Yksikon esimiesten sitoutuminen Lean-toimin- X
takulttuuriin
k12. Yksikon laakarien sitoutuminen Lean-toiminta- X
kulttuuriin
k13. Johto ja esimiehet luovat turvallisen ymparis- X

ton ongelmien esiin tuomiselle

k14. Ylimman johdon kiinnostus tyontekijoiden na- X
kemyksista

k15. Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan X
tyontekijoita

k16. Esimiehet tukevat Lean-toimintakulttuuria X

k17. Johto ja esimiehet yllapitavat jatkuvan paran- | x
tamisen ymparistoa

k18. Yksikon esimiehet kayttavat A3-menetelmaa X

k19. Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoi- | x
toon

k20. Vakioitujen tyoohjeiden noudattamista seura- X
taan yksikossa

k21. Potilashoitoon osallistuva henkilokunta nou- X
dattaa vakioituja tyoohjeita

k22. Esimiehet noudattavat vakioituja tyoohjeita X

k23. Yksikossa prosessit on vakioitu

k24. Yksikossa hoitotyontekijat kommunikoivat kes- X X
kenaan

k25. Yksikoissa kommunikaatio keskittyy ongelmien X
ratkaisuun

k26. Yksikossa tyontekijoilla on yhteiset tavoitteet X

k27. Esimiesten toimintatavat strategian jalkautta- | x
misessa

k28. Henkilokunta osallistuu paivittaisjohtamisen X
kokouksiin

k29. Yksikon esimiehet osallistuvat paivittaisjohta- X
misen kokouksiin

k30. Esimiehet valmentavat varmistaakseen yhtey- X
den tyon merkityksen ja tehdyn tyon valilla

k31. Esimiehet antavat tyontekijoille palautetta X
saannollisesti

k32. Yksikossa on kaytossa paivittaisjohtamisen jar- X
jestelma

k33. Yksikon esimiehet perustavat paatoksensa toi- X
minnasta kerattyyn tietoon

k34. Seka onnistumiset etta epaonnistumiset jae- X
taan

Taulukko 9: LHSI-arviointityokalun summamuuttujien kysymykset (Reponen 2021)
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11 Johtopaatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa hyodynnettavaa lisatietoa Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymalle (kuvio 1) Leanin kayttoonoton vahvistamiseksi kohdennetusti seka
muille sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioille ja muilla toimialoilla toimiville organisaa-
tioille Leanin kayttoonotossa onnistumiseksi. Tutkimuksessa keratyn aineiston analysoinnin
seka sita tukevan teoreettisen tietoperustan pohjalta voidaan todeta, etta opinnaytetyon tut-
kimuskysymyksiin jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten yhteys Keusoten strategisiin ta-
voitteisiin, esimiesten Lean-toimintamallin periaatteiden omaksuminen, pdivittdisjohtamisen
taulun kdayttoonotto tulosyksikdissd ja esimiesten ja tyontekijoiden viliset erot Leanin kdyt-
toonoton arvioinnissa saatiin vastaukset. Tassa luvussa pohditaan tutkimuksen tuloksia suh-

teessa tietoperustaan.

Tulokset osoittivat, etta Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtymassa tutkituissa tu-
losyksikkokokonaisuuksissa ei ollut taydellista ymmarrysta Keski-Uudenmaan sosiaali- ja ter-
veyskuntayhtyman strategiasta ja strategisista tavoitteista, esimiehet olivat omaksuneet
Leanin perusperiaatteet vaihtelevasti, Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa edisti-
vat erityisesti johtamiseen ja esimiestyohon liittyvat asiat seka Lean-koulutusten ja -valmen-
nusten saatavuus, ja kummallekin seka esimiesten etta tyontekijoiden joukolle pystyttiin ni-
meamaan johtajuuden ja jatkuvan parantamisen paakomponentit, mutta ainoastaan esimies-
ten joukolle pystyttiin lisaksi nimeamaan yhteistyon ja sitoutumisen paakomponentit. Lisaksi

kaydaan lapi opinnaytetyon prosessia kokonaisuutena ja opinnaytetyon luotettavuutta.

Jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten yhteytta strategisiin tavoitteisiin selvittavassa
osuudessa aineistonkeruun ja sen analysoinnin yhteydessa nousi esiin, ettei yksikoissa ollut
taydellista ymmarrysta Keusoten strategiasta ja strategisista tavoitteista. Hurme ym. (2019)
mukaan Keusoten strategian toteutuminen arjen toiminnassa varmistetaan paivittaisjohtami-
sella. Paivittaisjohtamisen tarkoituksena on huolehtia siita, etta kaikilla tyontekijoilla on tar-
vittava tieto ja ymmarrys toiminnasta ja sen hetkisesta tilanteesta (Graban 2012,182).
Hurme ym. (2019) mukaan Keusoten strategisena tavoitteena on olla Lean organisaatio
vuonna 2022. Kuitenkin niissa yksikoissa, jotka eivat olleet yhteydessa Keusoten Lean-proses-
siin oli tulosten mukaan suurin osa strategiaan kytkeytyvia jatkuvan parantamisen kehityseh-

dotuksia, jotka kasiteltiin prosessin mukaisesti.

Luokittelussa havaittiin, etta aineistossa toistui yksittaisina jatkuvan parantamisen kehityseh-
dotuksina samat teemat. Naita teemoja olivat palveluiden kehittaminen, asiakaspalveluiden

parantaminen ja puhelinpalvelun tehostaminen, seka prosessien kehittaminen. Saturoimatto-
mana, mutta jatkotutkimuksen kannalta mielenkiintoisena aihealueena nousi prosessien vaja-

vaisuus, jonka voisi yhdistaa prosessien kehittamisen kanssa yhteiseksi teemaksi. Eniten jatku-
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van parantamisen kehitysehdotuksia muodostui Jokainen on tdrked painopisteen alle (Tau-
lukko 3). Strategisista tavoitteista Sosiaali- ja terveydenhuollon paras asukaskokemus kerasi
eniten yksittaisisa jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksia. Naista suurimpina ylaluokkina
nousivat esiin Palvelut oikeaan aikaan seka asukkaan viihtyvyys. Voidaankin todeta, etta yksi-

koissa ymmarretaan strateginen tavoite Sosiaali- ja terveydenhuollon paras asukaskokemus.

Torkkolan (2010, 48) mukaan Lean-prosessi perustuu yrityksen maarittamiin strategisiin ta-
voitteisiin. Jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksien jaottelun jalkeen pystyttiin muodosta-
maan keskeisimmat tulokset saturoituneista vastauksista. Keratysta aineistosta saturoitui vain
hieman alle puolet (n = 63) (taulukko 3; taulukko 4; taulukko 5; taulukko 6). Strategian ym-
marrykseen on vaikuttanut taustamuuttujista saatujen tulosten perusteella kehitysehdotuksen
antajan ika ja ammatti. Strategiaan kuulumattomien tai ilman taustamuuttujaa saaduista jat-
kuvan parantamisen kehitysehdotuksista suurin osuus oli hoiva- ja palveluasumisen yksikoista.
Naista kehitysehdotusten antajista suurin osa oli peruskoulutukseltaan toisen asteen tutkinnon
suorittaneita, keski-ialtaan 50-vuotiaita naisia. Heilla oli pitka tyokokemus alalta, mutta ei
taydellista ymmarrysta Keusoten strategiasta tai sen tavoitteista. Yksikdiden A ja B havain-
nointikayntien yhteydessa nousi esiin, ettei yksikoissa ollut kayty lapi Keusoten strategiaa tai
se oli avattu yksikkotasolla, mutta ei kayty lapi yksikon tyontekijoiden kanssa. Heinasen ja Jo-
kiniemen (2020, 1229) artikkelissa kuvataan, etta parannusten aikaansaaminen vaatii johto-
portaan aktiivista osallistumista seka johdon asettamia selkeita, mitattavia ja priorisoituja

strategisia tavoitteita.

Perhekeskuspalveluiden kehitysehdotusten antajista suurin osa oli yli 40-vuotiaita korkeakou-
lutasoisen koulutuksen kayneita naisia. Jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten perusteella
korkeakoulutasoisen koulutuksen kayneilla oli ymmarrys Keusoten strategiasta ja sen tavoit-

teista. Tama tulos vahvistui myos havainnointien yhteydessa.

Perhekeskuspalveluiden yksikot, jotka eivat olleet osallistuneet Keusoten Lean-hankkeeseen,
olivat kuitenkin ymmartaneet jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten merkityksen. Heidan
osaltaan saatiin tieto vuositasolla edenneista jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksista ja
tiedot, milloin kehitysehdotukset oli tehty ja missa vaiheessa jatkuvan parantamisen kehitys-
ehdotukset olivat (hoidettu, hoidettavana tai ei tehtyja toimenpiteita). Muiden tulosyksikko-
kokonaisuuksien osalta jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksista ei ollut tietoa tekemisen
ajankohdasta tai kehitysehdotusten eteenpain viemisesta. Osa esimiehista kertoi yksikoiden
olevan itseohjautuvia kehittamisasioissa ja kehittamista tapahtuvan myos ilman Keusoten
Lean-hanketta. Esille nousivat myos organisaatiossa paallekkain meneillaan olevat kehittamis-
hankkeet, joihin yksikoiden ei ole ollut mahdollista osallistua tyoajan puitteissa. Itseohjautu-
vat organisaatiot ovat nousseet viime vuosina otsikoihin, kun yritykset ovat etsineet nopeam-

paa reagointikykya alati muuttuvissa olosuhteissa (Mitronen & Raikaslehto 2020, 221). Mit-
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rosen ja Raikaslehdon (2020, 221) mukaan monet kasvuyritykset kertovat toimivansa itseoh-
jautuvalla mallilla, minka vuoksi strategian merkitys naissa yrityksissa on jonkin verran erilai-
nen mihin on aiemmin totuttu. Yritysjohdon systemaattisesti johtaman strategiatyon ase-

masta strategiset valinnat ikaan kuin syntyvat itseohjautuvissa tiimeissa.

Yksikoissa jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset ja niiden keraaminen ymmarrettiin eri
merkityksin. Niita tulkittiin muun muassa asiakaspalautteena tai vaylaksi yksikoiden toiveiden
esittamiseen. Vaikka jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten yhteytta strategisiin tavoittei-
siin ei ole aiemmin tutkittu, on samantyyppisisia tutkimustuloksia tullut esiin muissa Leaniin
liittyvissa tutkimuksissa. Dumbrowskin ja Mielken (2013, 569-570) tutkimuksen tulokset osoit-
tivat, etta Leanin-johtamisen osatekijoita oli tulkittu vaarin tai osaa osatekijoista ei ollut kay-
tetty niin perusteellisesti kuin pitaisi. Petersson ym. (2018, 167-171) kuitenkin korostavat,
etta kaikki voivat osallistua jatkuvaan parantamiseen. Lean-kulttuurin luomisessa onnistuneet
organisaatiot erottuvat silla, miten hyvin ne ovat saaneet juurrutettua jatkuvan parantamisen
osaksi organisaation toimintatapaa. Myos Graban (2012, 5-7; 22-23) toteaa Lean-menetelman
sopivan julkiseen terveydenhuoltoon etenkin prosessien jatkuvan parantamisen vuoksi. Pro-
sessien jatkuva parantaminen on nahty olevan hyvin konkreettinen tapa saada yksilot osaksi

Lean-menetelmaa. Jatkuva parantaminen sitouttaa yksilot jokapaivaiseen kehittamiseen.

Moilasen (2001, 46) mukaan itseohjautuvuus toimii tietyntyyppisissa organisaatioissa tiettyyn
pisteeseen asti. Oppimista tapahtuu, mutta oppimisen avulla saavutettava lisaarvo kasvaa,
kun ihmiset saadaan suuntaamaan oppimisresurssit kokonaisuuden kannalta mielekkaasti.
Useimmat organisaatiot elavat strategioiden ja visioiden mukaan tavoitellen jotakin yhtenai-
sesti sovittua tulevaisuudenkuvaa. Oppivan organisaation menestys kuitenkin perustuu sen ky-
kyyn valittaa kaikille tietoa strategian ja vision kannalta toivottavasta. Voittava joukkue pai-
nopisteessa keskeista on yhteisoohjautuvuus ja valmentava johtaminen. Taman painopisteen
alle kuitenkin keraantyi vain yksittaisia jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksia, mika kuvas-

taa, ettei yhteisoohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen kasitys ole selkea tyontekijoille.

Esimiesten Lean-toimintamallin periaatteiden omaksumista selvittavassa osassa tutkimustulos-
ten mukaan esimiehet olivat omaksuneet Lean-toimintamallin periaatteet vaihtelevasti. Esi-
miehet kokivat olevansa sitoutuneita Lean-toimintaan ja tuntevansa Lean-toimintamallin peri-
aatteet hyvin. Kuitenkin kolmannes tutkimukseen osallistuneista esimiehista koki riittamatto-
miksi omat Lean-tiedot ja Lean-kokemuksen (liite 29). Tarkein Lean-johtamisen omaksumista

edistava tekija on johdon sitoutuminen (Poksinska 2010, 319-329).

Lean-kirjallisuuden perusteella hoitotyon organisaatioiden yksi suurimmista haasteista Lean-
ajattelun kayttoonotolle on henkiloston sitouttaminen Lean-ajattelun periaatteisiin. (Suneja
ja Suneja 2017, 17-22.) Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan toisiaan lahella olevien

pisteiden perusteella havaittiin niiden esimiesten, jotka kokivat omaavansa riittavat tiedot
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Lean-toiminnasta, tuntevan myos Lean-toiminnan periaatteet hyvin (kuvio 5). Lisaksi saatiin
selville, etta ne esimiehet, jotka kokivat Lean-toimintamallin periaatteilla olevan merkitysta

paivittaisessa tyossa, olivat myos sitoutuneita Lean-toimintaan (kuvio 4).

Dombrowskin ja Mielken (2013, 569-570) tutkimuksessa suurin osa tutkittavista oli ymmarta-
nyt Lean-johtajuuden merkityksen ja koki soveltavansa lahes kaikkia Lean-johtamisen osateki-
joita organisaatiossa. Tulokset kuitenkin osoittivat, etta elementit oli tulkittu vaarin ja osaa
elementeista ei kaytetty niin perusteellisesti, kuin pitaisi. Myos Keusoten aineistossa huomat-
tiin, etta esimiehet kokivat tuntevansa Lean-toimintamallin periaatteen, silti useat Lean-me-
netelmat eivat olleet kaytossa suuressa osassa tulosyksikoissa. Esimiehet arvioivat toiminnan
olevan tulosyksikoissa asiakaslahtoista. Asiakasarvo tunnistettiin ja asiakkaat otettiin mukaan
toiminnan kehittamiseen (liite 29). Asiakaspalautetta ei kuitenkaan pyydetty saannollisesti
kaikissa tulosyksikoissa. Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan toisiaan lahella olevien
pisteiden perusteella havaittiin, etta hoiva- ja palveluasumisen tulosyksikoissa seka avopalve-
luiden tulosyksikoissa asiakaspalautetta pyydettiin saannollisesti, kun taas perhekeskuspalve-

luiden tulosyksikoissa asiakaspalautetta ei pyydetty kovin saannollisesti (kuvio 6).

Arvovirtakuvauksia tehtiin tutkimustulosten mukaan vain noin puolessa tutkituista tulosyksi-
koista. Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan toisiaan lahella olevien pisteiden perus-
teella havaittiin, etta arvovirtakuvauksia tehdaan avopalveluissa, mutta heikommin niita teh-
daan hoiva- ja palveluasumisen tulosyksikoissa ja perhekeskuspalveluiden tulosyksikoissa (ku-
vio 7). Arvovirtakuvauksen perimmainen tarkoitus on parantaa virtausta laajemmasta nakokul-
masta (Petersson ym 2018, 295). Analysoinnin perusteella havaittiin, etta imuohjaus oli kay-
tossa vain alle puolessa tulosyksikoista (liite 29), avopalveluissa imuohjaus oli enemman kay-
tossa kuin muissa yksikoissa (kuvio 8). Keusoten Lean-hankkeen kannalta olisi ensiarvoisen tar-
keaa, etta arvovirtakuvaukset ovat kaikissa tulosyksikoissa tehtyina ja imuohjaus kaytossa.
Modig ja Ahlstrom (2016, 24) totesivat, ettd arvovirtakuvaus on Lean-hankkeen onnistumisen
kannalta ensiarvoisen tarkeaa, silla sen avulla hoitoprosessi hahmotetaan yhtenaiseksi koko-
naisuudeksi. Arvovirtaa kuvaamalla voidaan hukka paikallistaa ja nimeta. Imuohjaukseen pa-
nostamalla saataisiin todennakoisesti hukkaa eliminoitua. Grabanin (2012, 31-33) mukaan
hukkaa tehdaan sairaalassa keskimaarin noin 70-80 % ajasta. Keusoten aineistossa vain puo-
lessa tutkituista tulosyksikoista hukan lahteet tunnistettiin (liite 29). Imuohjaukseen ja arvo-

virtakuvauksiin panostamalla tulosyksikot voisivat parantaa Lean-toiminnan sujuvuutta.

Visuaalisten menetelmien kaytto tutkituissa tulosyksikoissa oli vaihtelevaa. Graban (2012,
249-265) on todennut visuaalisten menetelmien kayton ja suoritusten mittaamisen olevan
olennainen osa Lean-paivittaisjohtamista, lisaksi se on valttamatonta myos jatkuvan paranta-
misen kannalta. Kaikissa Keusoten tutkituissa tulosyksikoissa ei ollut paivittaisjohtamisen tau-
lut kaytossa. Jatkuvan parantamisen koettiin tulosyksikoissa toteutuvan hyvin ja se oli omak-

suttu osaksi paivittaista tyota (liite 29). Korrespondenssianalyysin tuottaman kartan toisiaan
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lahella olevien pisteiden perusteella todettiin niissa yksikoissa, joissa jatkuvan parantamisen
lapidettiin ja painvastoin (kuvio 9). Graban (2012, 192-193) totesi jatkuvan parantamisen ole-
van moniammatillista ja kuuluuvan jokapaivaiseen tyohon. Lisaksi jokaisen prosessiparannuk-
sen tulisi olla systeemia parantavaa matalan kynnyksen toimintaa. Keusoten aineistossa kor-
respondenssianalyysin tuottaman kartan toisiaan lahella olevat pisteet (kuvio 10) osoittivat,
etta hoiva- ja palveluasumisessa seka perhekeskuspalveluissa toiminnan kehittamisen olevan

systemaattisempaa kuin avopalveluissa.

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa selvittavassa tutkimuksen osassa haastattelu-
aineistosta etsittiin toistuvia teemoja, joista muodostettiin paa- ja ylakasitteita (taulukko2).
Tuloksina kayttoonottoa edistavat tekijat liittyivat erityisesti johtamiseen ja esimiestyohon,
Lean-koulutusten ja -valmennusten saatavuuteen, henkiloston rooliin ja Keusoteen organisaa-
tiona (taulukko 7). Haastatteluaineistoissa painottui erityisesti esimiehen oma toiminta ja
Lean-koulutuksen ja osaamisen merkitys. Tuloksista nousseet esimiestyohon liittyvat toiminta-
tavat linkittyivat vahvasti valmentavaan johtamiseen. Tata nakokulmaa tukee alan kirjalli-
suus, jonka mukaan osallistaminen ja yhdessa tekeminen ovat osa valmentavan johtamisen
toimintatapoja (Ristikangas ym. 2021, 52-53). Aineistosta nousi esille myds esimiehen sitoutu-
misen merkitys, joka on valmentavaan johtajuuteen kuuluvaa. (Ristikangas & Griinbaum 2014,
72.) Uutelan (2019, 141-142) mukaan valmentavaan johtajuuteen kuuluu vahvistaa tyon mie-
lekkyyden kokemusta perustehtavaa selkiyttamalla ja tavoitteita asettamalla. Haastateltujen
esimiesten esille tuodut kannustaminen ja myonteinen puhe ovat Ristikankaan ym. (2021, 54)
mukaan valmentavan esimiehen keinoja luoda toiminnalle onnistumisen edellytyksia. Toimin-
nasta ja yhteisesti sovituista asioista muistuttaminen liittyy valmentavaan johtajuuteen,
koska valmentavassa johtajuudessa esimies huolehtii yhteisten pelisaantojen luomisesta ja
niiden esilla olosta arjen tyossa seka puuttuu saantojen noudattamatta jattamiseen (Ristikan-
gas & Grunbaum 2014, 81-82). Keusoten esimiesten haastatteluiden tuloksista voidaan paa-
tella, etta Lean paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa tukee valmentava johtaminen ja
valmentava esimiesty0. Tulosta vahvistaa myos aiempi yliopistosairaalaan liittyva tutkimus,
jonka mukaan Leanin soveltaminen terveydenhuollossa vaatii valmentavaa johtamista (Maijala
2020, 81; 85).

Saatavilla oleva Lean-koulutus ja -valmennus ovat valmentavan johtajuuden ohella toinen
keskeinen asia paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa. Keusoten rooli Lean-koulutusten ja
-valmennusten mahdollistajana on tarkea, jotta yksikoihin saadaan tarvittava tietopaaoma ja
osaaminen Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa. Henkiloston sitoutuneisuudella ja
kehitysmyonteisyydella on keskeinen merkitys Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoon-
otossa. Tassakin on kuitenkin syyta huomioida, etta valmentavalla johtajuudella kasvatetaan

tyontekijoiden sitoutumista (Lonnroth ym. 2021, 53-54). Lean-paivittaisjohtamisen taulun
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kayttoonottoa tukee henkiloston kokemus paivittaisjohtamisen tarkeydesta ja sen merkityk-
sesta arjen tyossa, jonka kautta motivaatio taulun kayttoonotossa kasvaa. Huomion kiinnitta-
minen tyon merkityksellisyyteen ja innostamiseen on valmentavaan johtamiseen perustuvaa
esimiestyota, jolla huomioidaan ihmisten tavat motivoitua seka tyon tuottavuus (Ristikangas
& Grinbaum 2014, 14-16). Keusoten tutkimustulosten perusteella henkiloston asenteilla ja
toiminnalla on keskeinen rooli Lean-paivittaisjohtamisen kayttoonotossa, mutta pohja ja tuki
henkiloston roolille luodaan valmentavan johtamisen avulla. Taman vuoksi esimiestyon rooli

voidaan nahda erityisen merkityksellisena.

Haastateltavien yksikoissa kaytossa olevien Lean-paivittaisjohtamisen tauluilta seurataan toi-
mintaan liittyvia resurssimittareita, HaiPro-haittailmoituksia, aktiviteetteja ja virikkeita ja
tiedotettavia asioita (taulukko 8). Paivittaisjohtamisen taulun aarella pidetaan lyhyita paivit-
taisia kokouksia joko etakokouksena tai kasvotusten. Haastateltujen esimiesten yksikoissa
kaytossa olevat paivittaisjohtamisen taulut olivat Leanin mukaisessa kaytossa, silla visuaalis-
ten taulujen aarella pidettava paivittainen kokous on Lean-johtamisen yksi vakiotyomenetel-
mista (Torkkola 2016, 67). Kortteen ym. (2020, 55) mukaan Lean-paivittaisjohtamisen tau-
luilta seurataan toimintaa tyypillisesti mittari-, resurssi- ja kehittamistaulun avulla. Kahdessa
yksikossa ei pidetty talla hetkella fyysisia kokouksia johtuen koronapandemian vaikutuksista

tyon tekemiseen.

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kaytolla koettiin informaation jakautuvan nopeasti ja reaali-
aikaisesti kaikille osastoille. Paivittaisjohtamisen taululta havaitaan poikkeamia, joiden rat-
kaisemiseksi voidaan tehda parannusehdotuksia. Asiakkaisiin liittyva seuranta kiinnittaa tyon-
ja tarpeen mukainen palvelu. Lisaksi lapinakyvyyden, avoimuuden ja yhteisollisyyden koettiin
lisaantyneen. Samankaltaisia hyotyja kuvaa myos alan kirjallisuus, jonka mukaan visuaalisista
paivittaisjohtamisen tauluista olennainen informaatio on nopeasti koko tiimin saatavilla ja vir-
tausta haittaavat tekijat ovat heti havaittavissa (Torkkola 2016, 48-49). Tyon lapinakyvyys
seka visuaalisuus viestittavat organisaation sitoutuneen asiakaskokemusten parantamiseen ja

silla lisataan toiminnan kehityssuuntiin vaikuttamista (Barnas & Addams 2017, 87-90).

Keusoten aineistossa tutkimustulokset osoittivat, etta valmentavalla esimiestyolla, Lean-kou-
lutuksilla ja -valmennuksilla voidaan vaikuttaa siihen, miten henkilosto suhtautuu Lean-paivit-
taisjohtamisen taulun kayttoonottoon. Tutkimuksen kohteina olevissa yksikoissa Lean-paivit-
taisjohtamisen taulut olivat aktiivisessa ja Leanin mukaisessa vakioidussa kaytossa, joka lisaa
taulun kayton hyotyja arjessa ja sita myota myos motivaatiota paivittaisjohtamisen taulun
kayttoon. Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotto on organisaation, johtamisen ja esi-

miestyon seka henkiloston valista vuorovaikutusta, jossa jokaisella on oma tarkea roolinsa.
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nenttia (liite 32) ja esimiehille nelja paakomponenttia (liite 33). Kummankin tutkittavan jou-
kon paakomponenttianalyysissa muodostuneista paakomponenteista pystyttiin nimeamaan
johtajuuden ja jatkuvan parantamisen paakomponentit, ja esimiehille pystyttiin nimeamaan
lisaksi yhteistyon ja sitoutumisen paakomponentit (liite 34). Johtopaatos analyysissa muodos-
tuneiden paakomponenttien perusteella on, etta tyontekijoiden vastaukset olivat keskenaan

enemman samankaltaisia kuin esimiesten vastaukset keskenaan.

Lean-muutoksessa esiintyvia eroja organisaatioissa eri organisaatiotasoilla on kuvattu Badur-
deenin ym. (2011, 59-60) tutkimuksessa, jossa he totesivat eri arvohierarkian osa-alueilla ko-
rostuvan eri asiat. Keskijohdolla korostui ihmisten osallistaminen, kun taas organisaation
alimmalla tasolla olevilla tyontekijoilla korostui jatkuva kehittaminen. Badurdeen ym. oletti-
vat eron johtuvan tyotehtavien eroista ja vastuista liittyen Leanin toteuttamiseen. Tutkimuk-
sessa kuvatut erot nakyivat myos Keusoten aineistossa. Tyontekijoiden ja esimiesten johta-
juuden paakomponenttien valilla oli eroja positiivisten latausten maarassa, latausten suuruu-
dessa seka siina, etta LHIS-arviointityokalun paivittaisjohtamisen ja viestinnan summamuuttu-
jan kysymyksista (taulukko 9) ei positiivisesti latautunut yhtaan kysymysta esimiesten johta-
juuden paakomponentille (liite 34), kun taas tyontekijoiden johtajuuden (liite 34) paakom-
ponentille latautuivat kaikki LHIS-paivittaisjohtamisen summamuuttujan kysymykset (taulukko
9) k28 Henkilokunta osallistuu pdivittdisjohtamisen kokouksiin, k29 Yksikon esimiehet osallis-
tuvat pdivittdisjohtamisen kokouksiin ja k32 Yksikdssd on kdytossd pdivittdisjohtamisen jdr-
jestelmd seka LHIS-arviointityokalun viestinnan summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9)
k25 Yksikoissd kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkaisuun ja k26 Yksikossd tyontekijoilld

on vhteiset tavoitteet.

Ainoastaan esimiesten johtajuuden paakomponentille latautuivat positiivisesti LHIS-arviointi-
tyokalun sitoutumisen summamuuttujan kysymyksista (taulukko 9) k12 Yksikon lddkdrien si-
toutuminen Lean-toimintakulttuuriin ja LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan
kysymyksista (taulukko 9) k15 Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, k17
Johto ja esimiehet ylldpitavdt jatkuvan parantamisen ympdristdd, k31 Esimiehet antavat
tyontekijoille palautetta sddnndllisesti ja k34 Sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset jae-
taan. Esimiesten johtajuuden paakomponentille positiivisesti latautuneet kysymykset liittyvat
ryhmakulttuurin johtamistapaan, josta Knapp (2015, 855-862) on todennut, etta osallistamalla
ihmisia yhteistyohon, olemalla mentoreita ja keskittymalla vahvojen suhteiden rakentamiseen
organisaatiossa seka kommunikoimalla tyontekijoiden kanssa pystytaan auttamaan tyonteki-

joita ymmartamaan ja sitoutumaan meneillaan oleviin toimenpiteisiin.
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Radnorin (2010, 425) mukaan Leanin kaytantoon viennin onnistumisessa on tarkeaa, miten
saadaan aikaan kulttuurimuutos, joka mahdollistaa jatkuvan oppimisen ja kehittamisen. Tyo-
kalujen kaytantoon viennissa merkitysta on myos silla, milla tavoin ne viedaan kaytantoon.
Tama nakyi myos Keusoten aineistossa siten, etta kysymykset, joilla oli suurimmat positiiviset
lataukset tyontekijoiden johtajuuden paakomponentille, liittyivat Leanin tyokaluihin ja esi-
miesten sitoutumiseen. Tyontekijoiden johtajuuden paakomponentille oli suurimmat positiivi-
set lataukset ja esimiesten johtajuuden paakomponentille oli pienimmat positiiviset latauk-
set. Suurimmat ja samansuuruiset positiiviset lataukset olivat tyontekijoiden johtajuuden
paakomponentille (liite 34) LHIS-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttujan kysymyksilla
(taulukko 9) k10 Yksikon esimiehet kdyttdvit PDCA-menetelmdd ja k11 Yksikon esimiesten si-
toutuminen Lean-toimintakulttuuriin. Pienimmat ja samansuuruiset positiiviset lataukset oli-
vat esimiesten johtajuuden paakomponentille (liite 34) LHIS-arviointityokalun johtajuuden
summamuuttujan kysymyksella (taulukko 9) k17 Johto ja esimiehet yllapitdvdt jatkuvan pa-
rantamisen ympdristod ja LHIS-arviointityokalun vakioidun tyon summamuuttujan kysymyk-

sella (taulukko 9) k20 Vakioitujen tyoohjeiden noudattamista seurataan yksikossd.

Tyontekijoiden ja esimiesten jatkuvan parantamisen paakomponenttien valilla oli vahemman
eroja kuin johtajuuden paakomponenttien valilla. Positiivisia latauksia oli kummankin joukon
jatkuvan parantamisen paakomponenteille yhta paljon. Suurin positiivinen lataus oli esimies-
ten jatkuvan parantamisen paakomponentille LHIS-arviointityokalun paivittaisjohtamisen sum-
mamuuttujan kysymyksella (taulukko 9) k29 Yksikon esimiehet osallistuvat pdivittdisjohtami-
sen kokouksiin. Pienimmat ja samansuuruiset lataukset olivat tyontekijoiden jatkuvan paran-
tamisen paakomponentille LHIS-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttujan kysymyksilla
(taulukko 9) k10 Yksikon esimiehet kdyttdvit PDCA-menetelmdd ja k11 Yksikon esimiesten si-

toutuminen Lean-toimintakulttuuriin.

Selkea Leania tukeva organisaatiokulttuuri erottaa lyhyen tahtaimen Lean-kehittamistoimen-
piteet aidoista Lean-organisaatioista. Ollakseen Lean-organisaatio taytyy Lean-ajattelutavan
nakya koko organisaatiossa kaikissa toiminnoissa ja kaikessa toiminnassa. Vakioitu tyo, vies-
tinta ja paivittaisjohtaminen olemassa olevan tiedon mukaan liittyvat toiminnan jatkuvaan
parantamiseen (Liker & Morgan 2006, 5-10), joka nakyi Keusoten aineistossa erityisesti tyon-
tekijoiden jatkuvan parantamisen paakomponentilla positiivisesti latautuneissa kysymyksissa.
Erona verrattuna esimiesten jatkuvan parantamisen paakomponentin positiivisiin latauksiin
oli, etta ainoastaan tyontekijoiden jatkuvan parantamisen paakomponentille (liite 34) positii-
visesti latautuivat LHIS-arviointityokalun viestinnan summamuuttujan kysymys (taulukko 9)
k25 Yksikoissd kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkaisuun ja LHIS-arviointityokalun pai-
vittaisjohtamisen kysymys (taulukko 9) k32 Yksikdssd on kéytossd pdivittdisjohtamisen jdrjes-
telmd, LHSI-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttujan kysymys (taulukko 9) k10 Yksi-
kén esimiehet kdyttdvit PDCA-menetelmdd ja LHIS-arviointityokalun vakioidun tyon summa-

muuttujan kysymys (taulukko 9) k23 Yksikdssd prosessit on vakioitu.
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Toyotan tuotantojarjestelman talossa on myos kuvattuna vakioitujen prosessien, paivittais-
johtamiseen liittyvien visualisointitaulujen ja ihmisten seka yhteistyon vaikutus jatkuvaan pa-

rantamiseen (kuvio 2).

Erona verrattuna tyontekijoiden jatkuvan parantamisen paakomponentin positiivisiin latauk-
siin oli, etta ainoastaan esimiesten jatkuvan parantamisen paakomponentille (liite 34) positii-
visesti latautuivat LHIS-arviointityokalun johtajuuden summamuuttujan kysymykset (taulukko
9) k15 Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoitd, k30 Esimiehet valmentavat
varmistaakseen yhteyden tyon merkityksen ja tehdyn tyon vililld, k31 Esimiehet antavat
tyontekijoille palautetta sddnndllisesti, k34 Sekd onnistumiset ettd epdonnistumiset jaetaan.
Esimiesten jatkuvan parantamisen paakomponentille positiivisesti latautuneet kysymykset liit-
tyvat Global Toyotan (2008, 8) Toyotan tuotantotapa -malliin (kuvio 3), jossa kuvataan sita,
miten ajattelu ja toimet ohjaavat ihmisia paivittaiseen kanssakaymiseen. Mallissa jatkuvan
parantamisen paaperiaatteen kivijalkana ovat haastaminen ja haasteisiin tarttuminen, Kaizen
ja Genchi genbutsu. Mallissa Kaizenin tarkoituksena on, etta johto yhdessa tyontekijoiden
kanssa jatkuvasti parantaa organisaation prosesseja vahentaen prosessien hukkaa ja Genchi
genbutsussa mennaan katsomaan tyota tyon alkulahteelle, etta pystyttaisiin nakemaan todel-
liset ongelmat prosesseissa oikeiden ratkaisujen loytamiseksi. Mallissa ihmisten arvostamisen
paaperiaatteen kivijalkana ovat arvostaminen ja tiimityo, jossa arvostamisella tarkoitetaan
toisten arvostamista, yhteisen ymmarryksen rakentamista, vastuunottamista ja luottamuksen
rakentamista. Tiimityolla mahdollistetaan yksiloiden ja tiimin kehittyminen, tiedon jakaminen

kehittamismahdollisuuksista seka yksiloiden ja tiimin suoriutumisen maksimointi.

paakomponentit. Dorvalin ja Jobinin (2020, 732-736) kirjallisuuskatsauksen perusteella Lean-
kulttuuria kuvaavat keskeiset sanat olivat ryhmiteltavissa neljaan eri ryppaaseen: Toimet,
muutos, yhteisollisyys ja inhimillisyys. Yhteisollisyys-ryppaan keskeiset sanat tiimi ja systeemi
kuvaavat sita, etta Lean vaatii toteutuakseen kaikkien tiimien jasenten ja koko tuotantoket-
jun yhteistyota, yhteensovittamista, informaation kulun sujuvuutta ja tukea. Inhimillisyys-
ryppaan keskeiset sanat potilas ja ihmiset, laajennettuna tiimilla, kuvaavat sita, etta Leanin
keskiossa kaikessa on parempien tuotteiden ja palveluiden tuottaminen ihmisille ja ihmisten
toimesta. Leanissa tunnistetaan ihmisten puutteet ja rajallisuus, mutta niiden kehittamiseksi
ratkaisuja ovat laaja-alainen ihmisten kouluttaminen, empaattiset henkiloston johtamiskay-
tanteet ja keskittyminen prosessien kehittamiseen ihmisten virheista syyttamisen sijaan. Kir-
jallisuuskatsauksen yhteisollisyysryppaan ajatus nakyi myos Keusoten esimiesten yhteistyon
paakomponentille (liite 34) positiivisesti latautuneissa kysymyksissa, jotka koskivat johtajuu-
teen liittyen turvallisen ympariston luomista ongelmien esiin tuomiselle, tyontekijoiden ta-
paamista, ylimman johdon kiinnostusta tyontekijoiden nakemyksista, jatkuvan parantamisen

ympariston yllapitamista ja onnistumisten ja epaonnistumisten jakamista yksikossa seka sitou-
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tumiseen liittyen A3- ja PDCA-menetelmien kayttoa ja vakioituun tyohon liittyen yksikon vaki-
oituja prosesseja. Sitoutumisesta Angelisin ym. (2011, 570-580) tutkimuksessa todettiin tyo-
hon sitoutumisen paranemisen olevan seurausta organisaation johdon vaikuttavasta Leanin
suunnittelusta ja toteuttamisesta seka henkilostokaytanteista. Positiivinen vaikutus sitoutumi-
seen oli muun muassa kehitysprojekteihin osallistumisella, tyon tukemisella ja henkilokohtais-
ten suoritteiden esille tuomisella. Tutkimuksen loydokset nakyivat myos Keusoten esimiesten
sitoutumisen paakomponentille positiivisesti latautuneissa kysymyksissa (liite 34), jotka liittyi-
vat sitoutumiseen koskien esimiesten Lean-kulttuurin tukemista, johtajuuteen koskien potilas-
keskeista hoitoa, palautteen antamista tyontekijoille saannollisesti, jatkuvan parantamisen
ympariston yllapitamista seka paivittaisjohtamiseen koskien henkilokunnan osallistumista pai-
vittaisjohtamisen kokouksiin ja viestintaan koskien ongelmien ratkaisuun keskittyvaa kommu-
nikointia yksikossa. Likerin ja Convisin (2012, 4) mukaan jatkuvan parantamisen kulttuuri ja
ylimman johdon sitoutuminen on edellytys Leanin avulla aikaansaatujen parannusten juurrut-

tamisessa.

Lean-johtamismallissa Torkkolan (2016, 33-35) mukaan A3-ongelmanratkaisumallilla haaste-
taan henkilosto menemaan epamukavuusalueelle etsimaan oikeita ratkaisuja ongelmaan. Ha-
nen mukaansa johtajan tehtavana on varmistaa valmentamalla ja opettamalla analyyttista
ajattelua se, etta kaikki oppivat joka paiva. Yksi menetelma analyyttisen ajattelun oppimi-
seen on tutkijan mukaan A3-ongelmanratkaisumalli, jonka hyotyna on muun muassa yhdessa
oppiminen ja ratkaisun loytaminen ongelmaan. Keusoten Lean-hankkeen aikana koulutettiin
ja kaytettiin A3-menetelmaa, mutta kuitenkin tassa Keusoten aineistossa yli viidennes vastaa-
jista vastasi en osaa sanoa kaikkiin LHIS-arviointityokalun sitoutumisen summamuuttujan kysy-
myksiin, joista kysymykseen k18 Yksikon esimiehet kdyttdvdt A3-menetelmdd oli toiseksi eni-
ten en osaa sanoa -vastauksia. Tasta voidaan tehda johtopaatos, etta yksikossa ei kyseinen

menetelma ollut kaytossa tai ainakaan vastaajat eivat olleet siita tietoisia.

Tama opinnaytetyo toteutettiin tyoelamalahtoisesti Keusoten edustajien toiveesta selvittaa
Lean-toimintamallin kayttoonoton tilannetta Keusotessa. Tavoitteena oli selvittaa Leanin
kayttoonottoa Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtymassa. Tutkimuksen aihe on

erittain tarkea, silla Leanin kayttoonotossa onnistutaan vain harvoin.

Opinnaytetyoprosessissa tehtiin luotettavuuden arviointia alusta alkaen. Tutkimuksen tarkoi-
tuksen, tavoitteen ja otsikon maarittelemisen jalkeen muodostettiin nelja tutkimuskysy-
mysta, joilla pyrittiin vastaamaan tutkimuksen tavoitteeseen ja tarkoitukseen. Tutkimuksen
aloittamisen jalkeen tutkimuskysymykset tarkentuivat useaan otteeseen, minka seurauksena
teimme tutkimuslupaan liitteen, joka lahetettiin H. Pellikalle (henkilokohtainen tiedonanto
5.4.2022), jossa tarkennettiin tutkimuskysymyksia, opinnaytetyon tarkoitusta seka aineiston-
keruuseen liittyvia asioita. Luotettavuuden lisaamiseksi opinnaytetyossa on kuvattuna tarkasti

opinnaytetyon eri vaiheet. Tutkijaryhmalla oli tiivis yhteistyo koko prosessin ajan ja kaikki
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opinnaytetyota koskevat materiaalit ja paatokset tehtiin yhdessa. Yhdessa sovittuihin yhteis-
tyorakenteisiin kuului muun muassa viikoittaiset Teamsin yhteistyo- ja viestintaalustalla jar-
jestetyt opinnaytetyokokoukset. Keusoten kehittamispaallikko Sirpa Salinnon (henkilokohtai-
nen tiedonanto 5.11.2021) kanssa jarjestettiin Teams-tapaaminen liittyen alustavaan opinnay-
tetyon aiheeseen ja tutkimuskysymyksiin. Seuraavassa yhteistyokokouksessa Keusoten kanssa
mukana olivat Sirpa Salinnon lisaksi Petra Hurme ja kehittamispaallikko Ville Saarikoski (hen-
kilokohtainen tiedonanto 16.11.2021), jossa rakennettiin yhteista ymmarrysta tutkimuksen ta-
voitteesta ja tarkoituksesta seka sovittiin palvelualueet ja tulosyksikkokokonaisuudet, joihin
tutkimus kohdennetaan. Tutkimuksen luotettavuus pyrittiin tassa tutkimuksessa varmistamaan
silla, etta jokaisessa tutkimusprosessin vaiheessa noudatettiin huolellisuutta, tarkkuutta ja

rehellisyytta.

Jatkuvan parantamisen kehitysehdotusten yhteytta strategisiin tavoitteisiin selvittavassa tut-
kimuksen osassa pyrittiin vahentamaan tutkijavaikutusta aineistolahtoisessa sisallonanalyy-
sissa lukemalla tutkimustulokset useita kertoja analysointivaiheessa. Tutkimukseen kutsu-
tuista 37 esimiehesta tutkimukseen vastasi vain yhdeksan. Havainnointiaineiston sisallonana-
lyysissa tulokset tiivistyivat ja tarkentuivat. Huolimatta vastaajakadosta erityyppisilla mene-
telmilla tehdyt tutkimukset arviointiin onnistuneen. Aineiston kattavuutta olisi lisannyt laa-
jempi tutkimukseen osallistunut joukko, jolloin jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksia olisi

tullut suurempi otanta ja havainnoitavia yksikoita olisi osallistunut tutkimukseen enemman.

Esimiesten Lean-toimintamallin perusperiaatteiden omaksumista selvittava tutkimuksen osa
toteutettiin kuvailevana Survey-tutkimuksena, jossa aineistonkeruumenetelmana oli sahkoi-
nen Forms-kysely. Esimiesten ja tyontekijoiden valisia eroja Leanin kayttoonoton arvioinnissa
selvittava tutkimuksen osa toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, jossa aineiston-
keruumenetelmana oli sahkoinen kyselylomake. Kysely toteutettiin Webropol-kyselytyoka-
lulla. Kyselytutkimukseen tyontekijoiden perusjoukosta pyrittiin varmistamaan edustava otos
maarittelemalla otoksen koko 95 % luottamusvalilla + 5 % virhemarginaalilla. Yksinkertainen
satunnaisotanta tyontekijoiden perusjoukosta toteutettiin hyodyntamalla satunnaislu-
kugeneraattoria. Seka survey-tutkimuksessa etta kuvailevassa survey-tutkimuksessa kaytettiin
kokonaisotantaa esimiesten perusjoukolle, jonka koko oli 37 hloa. Vastaajakatoa pyrittiin mi-
nimoimaan ohjeistuksella, vastaamisesta muistuttamisella kyselyiden aikana ja suunnittele-
malla huolellisesti kyselylomakkeet seka esitestaamalla ne. Siita huolimatta vastaajakato oli
kuvailevassa survey-tutkimuksessa 16 henkiloa ja survey-tutkimuksessa 75 %, jossa vastaaja-
kato oli samaa tasoa Reponen ym. (2021) HUS Helsingin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissa to-

teutetun tutkimuksen kanssa.

Sahkoisissa kyselyissa vastaajakatoprosentti voi olla korkea. Keusoten aineistossa vastaajaka-
toon saattoi vaikuttaa meneillaan oleva organisaatiomuutos, joka aiheutti esimiesvaihdoksia

seka muutoksia esimiesten tehtavissa. Paasiaisesta ja koronasta johtuva henkilostoresurssin
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niukkuus seka sairaanhoitajalakon uhka saattoivat myos vaikuttaa vastaajakatoon. Esimiesten
vastaajakatoon saattoi vaikuttaa se, etta tutkimuksessamme jokaisen neljan tutkimuskysy-
myksen osalta lahestyttiin esimiehia. Vastaajakatoa olisi mahdollisesti pystytty vahentamaan,
mikali olisi pystytty tapaamaan esimiehet ja tyontekijat etukateen ja informoimaan tutkimuk-
sesta joko tapaamisina tai TEAMS-kokouksina. Tapaamisten jarjestaminen ei kuitenkaan ollut
mahdollista koronatilanteen takia ja TEAMS-kokousten jarjestaminen olisi ollut haastavaa
Keusoten organisaatiomuutoksesta johtuvista esimiesvaihdoksista ja esimiesten kiireesta joh-
tuen. Opinnaytetyon tekemisen aikaan oli myos henkilostoresurssien niukkuutta koronasta,
sairaanhoitajalakon uhasta ja paasiaisesta johtuen. Ilman koronarajoituksia tutkijat olisivat
voineet kerata kyselytutkimusaineistot paperisilla lomakkeilla suoraan yksikoista, joka olisi
voinut pienentaa vastaajakatoa. Yksikoita oli kuitenkin kuuden kunnan alueella, joten nain

toimiminen olisi vaatinut paljon tutkijoiden resursseja.

Esimiesten ja tyontekijoiden valisia eroja Leanin kayttoonoton arvioinnissa selvittavassa tutki-
muksen osassa esimiehille ja satunnaisotannalla valituille tyontekijoille lahetetty sahkoinen
kyselylomake oli avattu yhteensa 640 kertaa. Tama voi tarkoittaa sita, etta kyselyyn ei ollut
ehditty vastaamaan loppuun asti tai kysymyslomakkeen kysymykset eivat olleet riittavan sel-
keita vastaajille. Suurta en osaa sanoa -vastausten maaraa olisi mahdollisesti pystytty vahen-
tamaan silla, etta en osaa sanoa -vaihtoehdon tilalla olisi ollut ohjeistus jattaa vastaamatta

kysymykseen, mikali vastaaja ei olisi pystynyt valitsemaan mitaan annetuista vaihtoehdoista.

Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonottoa selvittavassa tutkimuksen osassa haastateltiin
henkilokohtaisesti esimiehia, joka mahdollisti avointen kysymysten kayttamisen ja vastausten
tarkentamisen, joka lisasi myos tutkimuksen luotettavuutta. Haastatteluaineiston automaatti-
sesti tuotettua Teams-alustan transkription tuottamaa tekstia siistittiin ja korjattiin heti jo-

kaisen haastattelun jalkeen (taulukko 1) aineiston laadun parantamiseksi.

Haastatteluun kutsutuista 18 henkilosta lopulta vain kuusi osallistui haastatteluun. Haastatte-
luista yhden esimiehen yksikossa ei ollut vakioidussa kaytossa paivittaisen johtamisen taulu,

jonka takia tata haastattelua ei sisallytetty tuloksiin.

Opinnaytetyossa hyodynnettiin erilaisia aineistonkeruu- ja analysointimenetelmia, joka lisasi
opinnaytetyon moninakokulmaisuutta ja mahdollisti kattavan kuvan saamisen tutkittavasta
kohteesta. Useaa eri aineistonkeruu- ja analyysimenetelmaa hyodyntamalla saatiin vastattua
paatutkimuskysymykseen ja alatutkimuskysymyksiin. Usean opiskelijan ja useiden eri tutki-
musmenetelmien kayttaminen kuitenkin tyollisti koko opinnaytetyoprosessin ajan, silla jokai-
sen tutkijan tuli tehda seka itsenaista tyota etta lisaksi vahintaan viikoittain pidettiin yhteiset
TEAMS-kokoukset. Usean opiskelijan yhteistyona tehty opinnaytetyo vaati huolellista etuka-
teissuunnittelua ja tarkkaa tutkimusaikataulun laatimista sen varmistamiseksi, etta kaikki

etenivat samassa aikataulussa. Tutkimusraportin kirjoittamisvaihe tyollisti myos paljon, kun
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eri osioita soviteltiin yhteen ja pyrittiin saamaan opinnaytetyoraportti nayttamaan yhtenai-
selta. Opinnaytetyon tekeminen neljan opiskelijan ryhmassa seka erilaisten aineistonkeruu- ja
analysointimenetelmien kayttaminen oli kuitenkin myos mielenkiintoinen ja opettavainen ko-
kemus, josta koetaan olevan jatkossakin hyotya tyoelamassa sosiaali- ja terveysalalla. Opin-
naytetyoprosessin edetessa opittiin tunnistamaan ja hyodyntamaan kunkin opiskelijan vah-

vuuksia, josta myos koetaan olevan hyotya tyoelamassa tulevaisuudessa.

Tutkimustuloksia pystytaan hyodyntamaan Keusotessa Leanin kayttoonoton vahvistamiseksi
kohdennetusti. Hyvia kaytantoja pystytaan jakamaan ja monistamaan juuri niihin yksikoihin,
joissa on tarvetta Leanin kayttoonottamisen vahvistamiseen. Tutkimustuloksia voidaan hyo-
dyntaa myos muissa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa ja muilla toimialoilla toimi-
vissa organisaatioissa, joissa Lean otetaan kayttoon. Opinnaytetyossa kaytettya LHIS-arviointi-
tyokalua ei sellaisinaan voi hyodyntaa Leanin kayttoonoton arvioinnissa sosiaali- ja terveyden-

huollon toimialan ulkopuolella.

Jatkotutkimusehdotuksena Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtymalle suositellaan
Lean-toimintamallin juurtumisen, valmentavan johtamisen seka itse- ja yhteisoohjautuvuuden

toteutumisen selvittamista yksikoissa.
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Liite 1: Koordinoiville esimiehille jaettu saatekirje
Hyva Keusoten koordinoiva esimies tai johtava asiantuntija,

Olemme Laurea-ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtaminen (YAMK)
koulutusohjelman opiskelijoita, johon liittyen teemme opinnaytetyomme Keski-Uudenmaan
sosiaali- ja terveyskuntayhtymalle. Tutkimusryhmaamme kuuluvat opiskelijat Anu Taro,
Henriikka Tuuli, Satu Uuttu ja Mikko Ylisuvanto. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, onko
Keski-Uudenmaan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman Lean-hankkeen aikana ja sen jalkeen
tehdyilla jatkuvan parantamisen kehitysehdotuksilla ollut yhteys Keusoten strategisiin
tavoitteisiin. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa lisatietoa Keusotelle jatkuvan parantamisen
toimintamallin (LEAN) kaytantoon viennin tamanhetkisesta tilanteesta valituissa

tulosyksikoissa. Tutkimukseen on Keusoten myontama tutkimuslupa.

Tutkimukseen on valittu mukaan yhdessa kehittamispaallikko Sirpa Salinnon, terveyden
edistamisen paallikko Petra Hurmeen ja henkiloston kehittamispaallikko Ville Saarikosken
kanssa Keusoten hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja perhekeskuspalveluiden

tulosyksikot.

Lahetamme ylla mainittujen tulosyksikoiden esimiehille sahkopostin, jossa kerromme heille
tutkimuksesta ja pyydamme heita osallistumaan siihen lisaamalla tulosyksikoissanne tehdyt
jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset excel-pohjaan, johon linkki on mukana

sahkopostisaatteessa.

Toivomme, etta voisitte kannustaa tulosyksikdidenne esimiehia osallistumaan tutkimukseen
tayttamalla tehdyt jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset excel-pohjaan. Excel-pohjaan
tulisi olla vietyna jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset viimeistaan 4.2 mennessa, joka

tieto tulee olemaan myos esimiehille lahettamassamme sahkopostissa.

Lammin kiitos jo etukateen tuestanne!
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Liite 2: Saatekirje numero 1

Hyva Keusoten esimies,

Olemme Laurea-ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtaminen (YAMK) koulutusoh-
jelman opiskelijoita, johon liittyen teemme opinnaytetyomme Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymalle. Tutkimusryhmaamme kuuluvat opiskelijat Anu Taro, Henriikka Tuuli,
Satu Uuttu ja Mikko Ylisuvanto. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, onko Keski-Uuden-
maan sosiaali- ja terveyskuntayhtyman Lean-hankkeen aikana ja sen jalkeen tehdyilla jatku-
van parantamisen kehitysehdotuksilla ollut yhteys Keusoten strategisiin tavoitteisiin. Tutki-
muksen tavoitteena on tuottaa lisatietoa Keusotelle jatkuvan parantamisen toimintamallin
(LEAN) kaytantoon viennin tamanhetkisesta tilanteesta valituissa tulosyksikoissa. Tutkimuk-
seen on Keusoten myontama tutkimuslupa.

Tutkimukseen on valittu mukaan yhdessa kehittamispaallikko Sirpa Salinnon, terveyden edis-
tamisen paallikko Petra Hurmeen ja henkiloston kehittamispaallikko Ville Saarikosken kanssa
Keusoten hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja perhekeskuspalveluiden tulosyksikot.

Tutkimuksessa keraamme yksikossanne tehdyt jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset.
Pyytaisimme sinua ystavallisesti lisaamaan tulosyksikkosi jatkuvan parantamisen kehitysehdo-
tukset oheisen Teams-linkin takana loytyvaan excel-taulukkoon. Excel-taulukon alaosassa on
jokaiselle hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja perhekeskuspalveluiden tulosyksikko-
kokonaisuudelle oma alasivunsa. Jokaisella alasivulla on excel-taulukossa sarakakkeiden alla
olevissa soluissa (pystyrivi) A-C alasvetovalikot, joista valitkaa oikea vaihtoehto. Sarakkee-
seen D kirjatkaa yksikkonne jatkuvan parantamisen kehitysehdotus (yksi kehitysehdotus/rivi)
ja sarakkeeseen E kirjatkaa kehitysehdotuksen tekijan nimi. Ohje excel-taulukon tayttami-
seen loytyy taman liitteena olevasta ohjevideosta. Ohje kuvaklipeilla loytyy myos excel-taulu-
kon “Ohje” -alasivulta. Mikali tulosyksikossanne ei ole tehty jatkuvan parantamisen kehitta-
misehdotuksia, merkitse tieto sarakkeeseen D.

Excel-taulukko on tallennettuna Laurea-ammattikorkeakoulun suljetussa Teams-ryhmassa, jo-
hon paasyoikeus on vain opinnaytetyota tekevilla opiskelijoilla eli meilla ja teilla ylla mainit-
tujen tulosyksikoiden esimiehilla. Excel tulee olla taytettyna 4.2.2022 mennessa.

Tavoitteenamme on saada kaikilta teilta hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja perhe-
keskuspalveluiden tulosyksikoiden esimiehilta vastaukset, etta tulokset olisivat mahdollisim-
man luotettavia ja niita pystyttaisiin hyodyntamaan Keusotessa jatkossa. Siita syysta kaytat-
han hetken arvokasta aikaasi ja taytan omat tulosyksikkosi osalta tiedot excel-taulukkoon.

Kiitamme jo etukateen osallistumisestasi tutkimukseen!



Liite 3: Havainnointilomake

Milloin havainnoidaan

aloitus:

Lopetus:

Missa havainnoidaan:

Miten havainnoidaan: systemaattinen havainnointi. Tutkija ulkopuolinen toimija.

1.  Miten jatkuvan parantamisen Taulu Teams Sahkoposti muu
kehitysehdotukset on keratty?

2. Miten jatkuvan parantamisen Taulu Osastotunti | Viikkopala- muu
kehitysehdotukset kasitellaan? veri

3. Miten jatkuvan parantamisen Vastuutus Sovitaan Esimies muu
kehitysehdotukset viedaan yhdessa
eteenpain?

4. Kuinka usein jatkuvan paranta- | Joka viikko | Kerran kuu- | Aina kun eh- | muu
misen kehitysehdotukset kasi- kaudessa dotuksia tu-
tellaan? lee

5. Mihin loppuun kasitellyt jatku- | Kansio Teams Muu
van parantamisen kehitysehdo-
tukset siirretaan?

6.  Miten toteutuneita jatkuvan Kaydaan Viikoittain Kuukausit- muu
parantamisen kehitysehdotuk- lapi ko- tain
sia seurataan? kouksessa

7. Miten jatkuvan parantamisen Johtotahti | ei kayda muu
kehitysehdotukset liitetaan lapi
strategisiin tavoitteisiin?

8. Mihin strategiseen tavoittee-
seen lapikaytavat jatkuvan pa-
rantamisen kehitysehdotukset
liittyvat?

Painopiste 1: Jokainen on tarkeda

Arvo asukkaalle: Palvelut oikeaan aikaan

Painopiste 2: Elinvoimainen uudistumi-

nen

Arvo asukkaalle: Hyvinvointiin investoi-

malla saastoja

Painopiste 3: Voittava joukkue

Arvo asukkaalle: Moniosaava joukkue

Painopiste 4: Haluttu kumppani

Arvo asukkaalle: Uusia parempia palve-

luita

ika

sukupuoli Mies Nainen En osaa sanoa

ammatti Esimies Sairaanhoitaja Lahihoitaja Perushoitaja

koulutus Yliopisto AMK Il-asteen koulu- YAMK
tus

tyokokemus

tyokokemus

keusotessa
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Tutkimuskysy-
mys: Mihin stra-
tegisiin tavoittei-
siin jatkuvan pa-
rantamisen kehi-
tysehdotukset
ovat olleet yh-
teydessa?
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Liite 4: Saatekirje

Liite 4: Saatekirje Teamsin “Jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset” etusivulla
Hei!

Kiitos, etta osallistut opinnaytetyotamme koskevaan tutkimukseen!

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, onko Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtyman Lean-hankkeiden aikana ja sen jalkeen asiakkailta tai tyontekijoilta
nousseita kaytantoon viedyilla kehittamisehdotuksilla ollut yhteys Keusoten strategisiin
tavoitteisiin. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa lisatietoa Keusotelle jatkuvan parantamisen
toimintamallin (LEAN) kaytantoon viennin tamanhetkisesta tilanteesta valituissa
tulosyksikoissa.

Tutkimuksessa keraamme yksikossanne tehdyt jatkuvan parantamisen kehitysehdotukset.
Pyytaisimme sinua ystavallisesti lisaamaan tulosyksikkosi jatkuvan parantamisen
kehitysehdotukset tiedostoista loytyvaan excel-taulukkoon.

Excel-taulukon alaosassa on jokaiselle hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja
perhekeskuspalveluiden tulosyksikkokokonaisuudelle oma alasivunsa. Jokaisella alasivulla on
excel-taulukossa sarakakkeiden alla olevissa soluissa (pystyrivi) A-C alasvetovalikot, joista
valitkaa oikea vaihtoehto. Sarakkeeseen D kirjatkaa yksikkonne jatkuvan parantamisen
kehitysehdotus (yksi kehitysehdotus/rivi) ja sarakkeeseen E kirjatkaa kehitysehdotuksen
tekijan nimi. Ohje excel-taulukon tayttamiseen loytyy taman liitteena olevasta ohjevideosta.
Ohje kuvaklipeilla loytyy myos excel-taulukon “Ohje” -alasivulta. Mikali tulosyksikossanne ei
ole tehty jatkuvan parantamisen kehittamisehdotuksia, merkitse tieto sarakkeeseen D.

Excel tulee olla taytettyna 4.2.2022 mennessa.

Tavoitteenamme on saada kaikilta teilta hoiva- ja palveluasumisen, avopalveluiden ja
perhekeskuspalveluiden tulosyksikoiden esimiehilta vastaukset, etta tulokset olisivat
mahdollisimman luotettavia ja niita pystyttaisiin hyodyntamaan Keusotessa jatkossa. Siita
syysta kaytathan hetken arvokasta aikaasi ja taytan omat tulosyksikkosi osalta tiedot excel-
taulukkoon.

Terveisin Henriikka Tuuli ja Satu Uuttu
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Liite 5: Pyynto osallistua tutkimukseen

Pyynto osallistua tutkimukseen

Arvoisa vastaaja,

Olemme Laurea-ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtaminen (YAMK)
koulutusohjelman opiskelijoita, johon liittyen teemme opinnaytetyomme Keski-Uudenmaan
sosiaali- ja terveyskuntayhtymalle (jaljempana Keusote). Tutkimusryhmaamme kuuluvat
opiskelijat Anu Taro, Henriikka Tuuli, Satu Uuttu ja Mikko Ylisuvanto. Opinnaytetyomme
otsikkona on “Lean-toimintamallin kayttoonottamisen tilanne Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymassa”. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa Lean-toimintamallin
kayttoonottamisen tilannetta Keusotessa, ja tutkimuksen tavoitteena on tuottaa sellaista
lisatietoa Lean-toimintamallin kayttoonottamisen tilanteesta, jota pystytaan hyodyntamaan
mahdollisten jatkotoimenpiteiden suunnittelemisessa Lean-toimintamallin kayttoonottamisen
vahvistamiseksi Keusotessa. Tutkimukseen valitut tulosyksikot ovat hoiva- ja
palveluasumisen, suun terveyden, vastaanottopalveluiden ja perhekeskuspalveluiden
tulosyksikot, jotka on valittu yhdessa Keusoten kehittamispaallikon Sirpa Salennon,
asiakkuuspaallikon Petra Hurmeen ja henkiloston kehittamispaallikko Ville Saarikosken
kanssa. Tutkimukseen on Keusoten myontama tutkimuslupa.

Opinnaytetyomme sisaltaa kaksi kyselytutkimusta. Nyt saamanne ensimmainen kysely on
suunnattu hoiva- ja palveluasumisen, suun terveyden, vastaanottopalveluiden ja
perhekeskuspalveluiden tulosyksikoiden lahiesimiehille (esimiehet ja hoitotyon esimiehet).
Taman ensimmaisen kyselyn tarkoituksena on selvittaa ja kuvata lahiesimiesten Lean-
toimintamallin periaatteiden omaksumista.

Kysely toteutetaan anonyymisti, kyselyssa ei kerata henkilotietoja, ja vastaajaa ei voida
tunnistaa tutkimuksen missaan vaiheessa. Kyselylla kerattavia tietoja kasitellaan
luottamuksellisesti ja kerattyja tietoja kasittelevat ja hallinnoivat vain tata opinnaytetyota
ja sen jalkeen kyselylomakkeella keratyt tiedot havitetaan asianmukaisesti. Kyselyihin
vastaaminen toimii suostumuksena osallistua tutkimukseen, kyselyihin vastaaminen on
vapaaehtoista. Pyytaisimme sinua kuitenkin antamaan hetken ajastasi ja vastaamaan
kyselyyn, silla jokainen vastaus parantaa tutkimuksessa saatavien tulosten luotettavuutta.
Nain varmistamme, etta tutkimuksen tulokset ovat korkealuokkaisia ja antavat oikean kuvan
tutkittavasta aiheesta. Kaikki vastaukset ovat arvokkaita!

Kohteliaimmin pyydamme teita vastaamaan liitteena olevaan lyhyeen kyselyyn, koskien
esimiesten Lean-toimintamallin periaatteiden omaksumista. Paasette kyselyyn oheisen linkin
valityksella. Kyselyn vastausaika on 30.3.2022-13.4.2022.

Lisatietoja tutkimuksesta saatte halutessanne: Satu Uuttu, satu.uuttu@student.laurea.fi
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Liite 6: Muistutus tutkimuksesta

Liite 6: Muistutus kyselytutkimuksesta
Hei (Vastaajan nimi)!

Esimiesten Lean-toimintamallin periaatteiden omaksumiseen liittyvan kyselyn vastausprosentti ei ole viela
riittava, joten muistathan vastata kyselyyn viimeistaan 13.4. Kyselyyn vastaaminen Microsoft Forms-
kyselytyokalun avulla vie sinulta vain 5 minuuttia.

Kysely on osa isompaa opinnaytetyo kokonaisuutta. Tarkemmat tiedot tasta kokonaisuudesta loytyy taman
viestin liitteesta.

Ps. kyselyn anonymiteetin vuoksi en nae ketka ovat kyselyyn jo vastanneen, joten voit poistaa viestin,
mikali olet jo tdahan vastannut. Kiitos paljon ajastasi.

Ystavallisin terveisin: Satu Uuttu
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Liite 7: Kutsu osallistua tutkimukseen

Arvoisa vastaanottaja,

Olemme Laurea-ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtaminen (YAMK)
koulutusohjelman opiskelijoita, johon liittyen teemme opinndytetydmme Keski-Uudenmaan
sosiaali- ja terveyskuntayhtymalle (jaljempéana Keusote). Tutkimusryhmaamme kuuluvat
opiskelijat Anu Taro, Henriikka Tuuli, Satu Uuttu ja Mikko Ylisuvanto.

Opinndytetydmme otsikkona on “Lean-toimintamalli Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymdssa”. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa Lean-toimintamallin
kdyttoonottamisen tilannetta Keusotessa, ja tutkimuksen tavoitteena on tuottaa sellaista
lisdtietoa Lean-toimintamallin kdyttdonottamisen tilanteesta, jota pystytdan hyédyntamaan
mahdollisten jatkotoimenpiteiden suunnittelemisessa Lean-toimintamallin kdyttéonottamisen
vahvistamiseksi Keusotessa. Tutkimukseen valitut tulosyksikot ovat hoiva- ja palveluasumisen,
suun terveyden, vastaanottopalveluiden ja perhekeskuspalveluiden tulosyksikét, jotka on valittu
yhdessa Keusoten kehittamispaallikén Sirpa Salennon, asiakkuuspaallikké Petra Hurmeen ja
henkilostopaallikko Ville Saarikosken kanssa. Tutkimukseen on Keusoten myontama tutkimuslupa.
Pyyddamme Sinua osallistumaan opinndytetydhomme liittyvaan tutkimukseen, joka toteutetaan
teemahaastatteluna Teams-sovelluksessa. Haastattelut toteutetaan yksilohaastatteluina.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdaa, miten Keusoten tulosyksikdissa on saavutettu Lean
paivittaisjohtamisen taulun kadyttéonotto. Tutkimus toteutetaan niiden yksikéiden esihenkiléille,
joiden on raportoitu kayttavan paivittdisjohtamisen taulua kdyttdsuunnitelmaraportoinnin
tilinpaatoksessa ajalla 1.1. — 31.12. 2021.

Haastattelussa esille tulevia henkilotietoja kasitellaan luottamuksellisesti ja kerattyja tietoja
kasittelevat ja hallinnoivat vain tatd opinnaytetyota tekevat opiskelijat. Sdhkopostissa olevasta
liitteesta loytyy tarkemmat tiedot tutkimuksesta. Liitteessa on myds suostumus tutkimukseen
osallistumisesta. Suostumuslomakkeen voi allekirjoittaa sédhkoisesti, johon 16ytyy apuja liitteesta.
Vaihtoehtoisesti lomakkeen voi myds tulostaa ja skannata allekirjoitettuna. Suostumukset
pyydetddn ldhettdamaan sahkopostitse Mikko Ylisuvannolle Mikko.Ylisuvanto@student.laurea.fi.
Haastatteluaikataulut

Haastattelut toteutetaan aikavalilld 5.4.-13.4.2022. Haastattelut pidetdan klo 9-12 vélisena
aikana. Tarkoitus on, ettd haastatteluun osallistuvat valitsevat yhden itselleen sopivan
haastattelupdivan aikavalilla klo 9-12. Haastatteluun varataan aikaa noin 30 minuuttia. Alla
olevista pdivamadrista voi valita parhaiten itselleen sopivan 30 minuutin pituisen haastatteluajan.
Haastatteluajat varataan ilmoittautumisjarjestyksessa. Jos ehdotetuista ajoista ei |0ydy sopivaa,
voi niihin vield saada mahdollisia muutoksia.

-Tiistai 5.4 klo 9-12

-Keskiviikko 6.4. klo 9-12

-Torstai 7.4. klo 9-12

-Perjantai 8.4. klo 9-12

-Maanantai 11.4. klo 9-11

-Tiistai 12.4. klo 9-12

Haastattelijana toimii tutkimusryhman jasen Mikko Ylisuvanto, joka on yhteydessa Sinuun
puhelimitse, jolloin voitte sopia tarkemmin haastatteluajankohdasta. Voit my6s vastata suoraan
tahan sahkopostiin. Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista. Pyytdisimme Sinua kuitenkin
antamaan hetken ajastasi ja osallistumaan haastatteluun. Nain varmistamme, etta tutkimuksen
tulokset ovat korkealuokkaisia ja antavat oikean kuvan tutkittavasta aiheesta
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Liite 8: Informaatioviesti

Hei,

Lahetinkin teille juuri alla olevan informaatioviestin liittyen opinnaytetyomme osio 4 sahkaoiseen kyselyyn
valittujen tulosyksikkokokonaisuuksien (suun terveydenhuolto, vastaanottopalvelut, hoiva- ja
palveluasuminen, perhekeskuspalvelut) esimiehille, hoitotyon esimiehille, koordinoiville esimiehille,
palveluiden paallikoille ja satunnaisotannalla valituille 304 tyontekijalle. Kyselylla on tarkoitus selvittaa
tulosyksikkokokonaisuuksissa. Kysely toteutetaan anonyymisti, kyselyssa ei kerata henkilotietoja, ja
vastaajaa ei voida tunnistaa tutkimuksen missaan vaiheessa.

Vastaaminen on vapaaehtoista, mutta toivottavasti mahdollisimman moni teista tahan ehtisi vastaamaan,
silla jokaisen teidan vastaus on arvokas tulosten luotettavuuden varmistamiseksi.

Kysely sisdltdd 9 taustatietokysymystd ja 25 vdittdmdd. Vastaaminen vie aikaa n. 5 minuuttia.
Kysely on avoinna 11.-22 .4 (klo 23.59 asti). Linkki kyselyyn ohessa
https://link.webropolsurveys.com/S/2DB6DESDED3ADO4F

kyselyyn liittyen, minuun voit myos olla halutessasi yhteydessa lisatiedon saamiseksi.

Kiitokset viela kerran jo etukateen vastauksistanne!
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Liite 9: Informaatio tutkimuksesta

Liite 1: Informaatio tutkimuksesta sahkoposti tyontekijoille
Arvoisat valitut Keusoten esimiehet ja tyontekijat,

Olemme Laurea-ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtaminen (YAMK) koulutusohjelman
opiskelijoita, johon liittyen teemme opinnaytetyomme Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymalle (jaljempana Keusote). Tutkimusryhmaamme kuuluvat opiskelijat AnuTaro,
Henriikka Tuuli, Satu Uuttu ja Mikko Ylisuvanto. Tutkimuksemme tarkoituksena on selvittaa Leanin
kayttoonottamisen tilannetta Keusotessa. Alla havainnollistava kuva opinnaytetyomme kokonaisuuden
muodostavasta neljasta osiosta. Tama informaatio liittyy vastuullani olevaan osio 4, joka on alla olevassa
kuvassa varjatty pinkiksi. Osio 4 sahkoiseen kyselytutkimukseen yhdessa Keusoten hankejohdon
(kehittamispaallikko Sirpa Salento, asiakkuuspaallikko Petra Hurme, henkiloston kehittamispaallikko Ville
Saarikoski) kanssa valitut tulosyksikot ovat hoiva- ja palveluasumisen, suun terveyden,
vastaanottopalveluiden ja perhekeskuspalveluiden tulosyksikot. Edella mainituista
tulosyksikkokokonaisuuksista lahetan sahkoiseen kyselyyn linkin heti taman informaatioviestin jalkeen
esimiehille, hoitotyén esimiehille, koordinoiville esimiehille ja palvelujen paalliksille SEKA yksinkertaisella
satunnaisotannalla valitulle 304 tyontekijalle eli kaikille teille, jotka olette taman viestin vastaanottajina.
Tutkimukseen on Keusoten myontama tutkimuslupa ja esimiesten nimilistat seka tyontekijoiden nimilistat
satunnaisotannan tekemiseksi on saatu Keusoten HR:sta.

Kysely toteutetaan anonyymisti, kyselyssa ei kerata henkilotietoja, ja vastaajaa ei voida tunnistaa
tietoja kasittelevat ja hallinnoivat vain tata opinnaytetyota tekevat opiskelijat. Kyselylomakkeilla
kerattavia tietoja kaytetaan vain tassa opinnaytetyossa ja sen jalkeen kyselylomakkeella keratyt tiedot
seka Keusoten HR:std saadut nimilistat havitetaan asianmukaisesti. Kyselyyn vastaaminen toimii
suostumuksena osallistua tutkimukseen ja kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista. Toivon kuitenkin, etta
antaisitte hetken arvokasta aikaanne ja vastaisitte kyselyyn, jolloin tulokset olisivat mahdollisimman
luotettavat. Kyselyyn vastaaminen vie aikaa n. 5 minuuttia.

Lahetan teille linkin kyselyyn sahkopostilla heti taman viestin jalkeen otsikolla "Leanin kayttoonoton
itsearviointi-kysely”. Kysely toteutetaan sahkaisella Webropol -kyselytyokalulla.

Lampimat kiitokset jo etukateen osallistumisestanne ja mukavaa paasiaisviikon alkua!
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Liite 10: Kutsu tutkimukseen

Hei,

Lahetinkin teille juuri alla olevan informaatioviestin liittyen opinnaytetyomme osio 4 sahkaoiseen kyselyyn
valittujen tulosyksikkokokonaisuuksien (suun terveydenhuolto, vastaanottopalvelut, hoiva- ja
palveluasuminen, perhekeskuspalvelut) esimiehille, hoitotyon esimiehille, koordinoiville esimiehille,
palveluiden paallikoille ja satunnaisotannalla valituille 304 tyontekijalle. Kyselylla on tarkoitus selvittaa
tulosyksikkokokonaisuuksissa. Kysely toteutetaan anonyymisti, kyselyssa ei kerata henkilotietoja, ja
vastaajaa ei voida tunnistaa tutkimuksen missaan vaiheessa.

Vastaaminen on vapaaehtoista, mutta toivottavasti mahdollisimman moni teista tahan ehtisi vastaamaan,
silla jokaisen teidan vastaus on arvokas tulosten luotettavuuden varmistamiseksi.

Kysely sisdltdd 9 taustatietokysymystd ja 25 vdittdmdd. Vastaaminen vie aikaa n. 5 minuuttia.
Kysely on avoinna 11.-22 .4 (klo 23.59 asti). Linkki kyselyyn ohessa
https://link.webropolsurveys.com/S/2DB6DESDED3ADO4F

kyselyyn liittyen, minuun voit myos olla halutessasi yhteydessa lisatiedon saamiseksi.

Kiitokset viela kerran jo etukateen vastauksistanne!



Liite 11: Haastattelurunko

TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

1. Haastattelun aloitus

o Esittaytymiset, tervetulo haastatteluun

o Tarkistetaan, etta haastateltava on lahettanyt suostumuslomakkeen
o Tarkistetaan etta tallennus toimii

o Tarkistetaan, etta haastateltava on vastannut yksikossaan olevan kaytossa
paivittdisjohtamisen taulu. (K3yttdsuunnitelmaraportoinnin tilinpaitcksess3a ajalla 1.1. -
31.12. 2021.)

o Taustamuuttujat (syntymavuosi, koulutustausta, ammatti, sukupuoli, esihenkilokokemus ja
tyoskentelyvuodet Keusotessa)

2. Tutkimuskysymys: Miten tulosyksikoissa on saavutettu Leanin paivittaisjohtamisen taulun
kayttoonotto?

Olisin nyt kiinnostunut kuulemaan sinulta tarkemmin siitd, miten sinun yksikdssasi saatiin
toteutettua Lean-paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotto ja esittaisin aiheeseen liittyvia
kysymyksia.

3. Haastattelukysymykset

a. Voisitko aluksi kuvailla, mita teilla tassa yksikossa tarkoittaa se, etta paivittaisjohtamisen
taulu on kaytossa?

o Kuinka kauan p3ivitt3isjohtamisen taulu on ollut yksikossasi kaytossa?

o Missa muodossa paivittiisjohtamisen taulu on?

o Miten sita kaytetaan?

o Miten se nakyy arjessa?

o Kuinka aktiivisessa kaytossa taulu on?

o Mita paivittaisjohtamisen taululta seurataan?

b. Mitk3 tekijat ovat edesauttaneet paivittdisjohtamisen taulun kayttSonotossa?

o Mita te/sina taalla yksikossa olette tehneet, etta olette saaneet otettua
paivittaisjohtamisen taulun kayttéon?

o Mita paivittiisjohtamisen taulun kayttoonotto on vaatinut?

o Miten paivittiisjohtamisen taulun k3yttoonottoon valmistauduttiin yksik&ssasi?

o Mitkd muut asiat edesauttoivat sit3, ettd teilld on Lean p3ivittidisjohtamisen taulu k3ytossa?
o Miten henkilokunta otti sen vastaan?

o Mita kayttoonotto vaati johtajuudelta?

o Mitka tekijat ovat mielestasi tarkeimpia Lean paivittaisjohtamisen taulun kayttoonotossa ja
kayttamisessa?

o Onko viel3 joitakin asioita, mita voisitte tehdd paivittiaisjohtamisen taulun k3yttamisen
kehittamiseksi?

c. Miten Lean paivittaisjohtamisen taulu on hyddyttanyt arjen toiminnassa ja tyon
tavoitteiden saavuttamisessa?

o Mitka asiat sujuvat nyt paremmin?

141
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Liite 12: Muistutus kyselyyn vastaamisesta

Liite 3: Muistutus kyselyyn vastaamisesta, tyontekijat
Hyvat valitut Keusoten esimiehet ja tyontekijat,

Hyvaa alkanutta paasiaisen jalkeista tyoviikkoa! Haluaisin muistuttaa teita vastaamaan
opinnaytetyohomme liittyvaan kyselyyn, jolla selvitetaan valituissa tulosyksikkokokonaisuuksissa Leanin
kayttoonoton tilannetta. Kyselyssd on 9 taustatietokysymystd ja 25 vdittdmdd. Kyselyyn
vastaaminen vie aikaa n. 5 minuuttia. Opinndytetyomme valmistuminen riippuu tdstd kyselystad,
joten olisimme todella kiitollisia, jos kyselyyn vastaisitte.

Kyselyyn linkki ohessa https://link.webropolsurveys.com/S/2DB6DESDED3ADO4F Vastausaikaa on 22.4
asti, mutta mita pikemmin saamme vastauksia, sen parempi. Vastauksia on tdlld hetkelld vain 18 ja
niitd tarvittaisiin vahintddn n. 150, etta tuloksia voitaisiin analysoida ja, etta ne olisivat luotettavia.
Kiitos kyselyyn vastaamisesta teille, jotka kyselyyn olette jo ehtineet vastata. Kyselyyn vastataan
anonyymisti ja vastauksia ei pystyta yhdistamaan vastaajaan. Opinnaytetyon tekemiseen on Keusotelta
tutkimuslupa. Halukkaille alinna viela tutustuttavaksi viime viikolla lahettamani informaatioviesti
opinnaytetyohomme ja tahan kyselyyn liittyen.

Kiitollisena jo etukateen kyselyyn vastaamisesta,

Anu Taro
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Liite 13: Informaatio tutkimuksesta esimiehille

Liite 4: Informaatio tutkimuksesta sahkoposti, esimiehille

Hyvat Keusoten valitut esimiehet,

Lahettaessani 11.4 alla olevan opinnaytetyohomme liittyvan informaatioviestin jaitte inhimillisesta
erehdyksesta johtuen pois sahkopostin vastaanottajalistalta - noyrimmat pahoittelunisiita! Tasta syysta
valitan teille nyt alla olevan informaation ja heti taman viestin jdlkeen lahetan teille erillisella
sahkopostilla linkin kyselyyn. Olisin erittdin kiitollinen, jos kaikki te esimiehet (36 hlod) pystyisitte
antamaan arvokasta aikaanne ja vastaisitte kyselyyn. Vastaaminen vie aikaa n. 5 minuuttia. Kyselyyn
on vastannut tassa vaiheessa 29 tyontekijaa, josta syysta olisi todella hienoa, jos voisitte muistuttaa
tyontekijoita kyselyyn vastaamisesta. Satunnaisotannalla kysely lahetettiin 304 tyontekijalle ja tulosten
luotettavuuden varmistamiseksi olisi tarkeata saada tyontekijoilta vahintaan n. 100 vastausta.

Terveisin,

Anu Taro

SYV421KJ

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen
email: anu.taro@student.laurea.fi

gsm: 043 824 4441

Arvoisat valitut Keusoten esimiehet ja tyontekijat,

Olemme Laurea-ammattikorkeakoulun sosiaali- ja terveysalan johtaminen (YAMK) koulutusohjelman
opiskelijoita, johon liittyen teemme opinnaytetyomme Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymalle (jaljempana Keusote). Tutkimusryhmaamme kuuluvat opiskelijat Anu Taro,
Henriikka Tuuli, Satu Uuttu ja Mikko Ylisuvanto. Tutkimuksemme tarkoituksena on selvittaa Leanin
kayttoonottamisen tilannetta Keusotessa. Alla havainnollistava kuva opinnaytetyomme kokonaisuuden
muodostavasta neljasta osiosta.

Osio 4 sahkoiseen kyselytutkimukseen yhdessa Keusoten
kehittamispaallikko Ville Saarikoski) kanssa valitut tulosyksikot ovat hoiva- ja palveluasumisen, suun
terveyden, vastaanottopalveluiden ja perhekeskuspalveluiden tulosyksikot. Edelld mainituista
tulosyksikkokokonaisuuksista ldhetdn sdhkoiseen kyselyyn linkin heti tdmdn informaatioviestin
jdlkeen esimiehille, hoitotyon esimiehille, koordinoiville esimiehille ja palvelujen pddllikoille SEKA
yksinkertaisella satunnaisotannalla valitulle 304 tyontekijdlle eli kaikille teille, jotka olette tdmdn
viestin vastaanottajina. Tutkimukseen on Keusoten myontama tutkimuslupa ja esimiesten nimilistat seka
tyontekijoiden nimilistat satunnaisotannan tekemiseksi on saatu Keusoten HR:sta.

Kysely toteutetaan anonyymisti, kyselyssa ei kerata henkilotietoja, ja vastaajaa ei voida tunnistaa
tutkimuksen missaan vaiheessa. Kyselylla kerattavia tietoja kasitellaan luottamuksellisesti ja kerattyja
tietoja kasittelevat ja hallinnoivat vain tata opinnaytetyota tekevat opiskelijat. Kyselylomakkeilla
kerattavia tietoja kaytetaan vain tassa opinnaytetyossa ja sen jalkeen kyselylomakkeella keratyt tiedot
seka Keusoten HR:sta saadut nimilistat havitetaan asianmukaisesti. Kyselyyn vastaaminen toimii
suostumuksena osallistua tutkimukseen ja kyselyyn vastaaminen on vapaaehtoista. Toivon kuitenkin, etta
antaisitte hetken arvokasta aikaanne ja vastaisitte kyselyyn, jolloin tulokset olisivat mahdollisimman
luotettavat. Kyselyyn vastaaminen vie aikaan. 5 minuuttia.
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Liite 14: Muistutusviesti

Liite 6: Henkilokohtainen muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta ja vastausajan pidentamisesta
Hei xx

Opinnaytetyohomme liittyvaan Leanin kayttoonotonitsearviointi-kyselyyn on tullut vain 32 vastausta,
josta syysta lahetan jokaiselle satunnaisotannalla kyselyyn vastaajaksi valitulle tyontekijalle viela
henkilokohtaisen muistutuksen (satunnaisotannalla kyselyyn vastaajaksi valikoitui 304 tyontekijaa suun
terveydenhuolto, vastaanottopalvelut, hoiva- ja palveluasuminen, perhekeskuspalvelut -tulosyksikoista).
Jos olet xx jo kyselyyn vastannut, niin [dmmin kiitos siitd sinulle.

Mikadili et ole vield kyselyyn vastannut, olisin todella kiitollinen, jos voisit siihen vastata (linkki
ohessa) https://link.webropolsurveys.com/S/2DB6DESDED3ADO4F Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa
vain n. 5 minuuttia. Vastausaikaaon pidennetty keskiviikkoon 27.4 asti (klo 23.59). Kysely toteutetaan
anonyymisti ja vastauksia ei pystyta yhdistamaan vastaajaan. Opinnaytetyohon on Keusotelta
tutkimuslupa. Opiskelijaryhmdmme opinndytetyon valmistuminen on riippuvainen tdmdn kyselyn
onnistumisesta, josta syystd jokaisen vastaus on tdrked! Alla vield aikaisempi viestinta kyselyyn
liittyen halutessasi katsottavaksi. Olethan yhteydessa minuun, jos sinulla on mita vain kysyttavaa kyselysta
tai sen tayttamisesta.

Aurinkoisin terveisin ja etukateen jo kiittaen,

Anu Taro
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Liite 15: Itsearviointikysely esimiehille

Liite 5: Leanin kayttoonoton itsearviointikysely -sahkopostiesimiehille
Hyvat valitut Keusoten esimiehet,

Lahetinkin teille esimiehille juuri asken alla olevan informaatioviestin liittyen opinnaytetyomme osio 4
sahkoiseen kyselyyn valittujen tulosyksikk okokonaisuuksien (suun terveydenhuolto, vastaanottopalvelut,
hoiva- ja palveluasuminen, perhekeskuspalvelut) esimiehille, hoitotyon esimiehille, koordinoiville
esimiehille, palveluiden paallikoille ja satunnaisotannalla valituille 304 tyontekijalle. Kyselylla on
tarkoitus selvittaa esimiesten ja tyontekijoiden kokemusta Leanin kayttoonottamisen tilanteesta edella
mainituissa tulosyksikkokokonaisuuksissa. Kysely toteutetaan anonyymisti, kyselyssa ei kerata
henkilotietoja, ja vastaajaa ei voida tunnistaa tutkimuksen missaan vaiheessa.

Vastaaminen on vapaaehtoista, mutta toivottavasti mahdollisimman moni teista tahan ehtisi vastaamaan,
silla jokaisen teidan vastaus on arvokas tulosten luotettavuuden varmistamiseksi.

Linkki kyselyyn ohessa https://link.webropolsurveys.com/S/2DB6DESDED3ADO4F

Kysely sisdltdd 9 taustatietokysymystd ja 25 vdittdmdd. Vastaaminen vie aikaa n. 5 minuuttia.
Kysely on avoinna 11.-22.4 (klo 23.59 asti).

Alla olevasta juuri asken lahettamastani viestista loydat halutessasi lisatietoa opinnaytetyohomme ja
kyselyyn liittyen, minuun voit myos olla halutessasi yhteydessa lisatiedon saamiseksi.

Kiitokset viela kerran jo etukateen vastauksistanne!

Terveisin,
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Liite 16: Muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta

Liite 7: Henkilokohtainen muistutusviesti kyselyyn vastaamisesta esimiehille ja vastausajan pidentamisesta
Hei xx,

Opinnaytetyohomme liittyvaan Leanin kayttoonoton itsearviointi-kyselyyn tarvitaan viela vastauksia, josta
syysta lahetan teille kaikille valittujen tulosyksikoiden esimiehille henkilokohtaisen muistutuksen (valitut
tulosyksikot: suun terveydenhuolto, vastaanottopalvelut, hoiva- ja palveluasuminen, perhekeskuspalvelut -
tulosyksikoista). Lahetin myos jokaiselle satunnaisotannalla kyselyyn vastaajaksi valitulle tyontekijalle
henkilokohtaisen muistutuksen. Jos olet xx jo kyselyyn vastannut, niin [dmmin kiitos siitd sinulle.
Mikadli et ole vield kyselyyn vastannut, olisin todella kiitollinen, jos voisit siihen vastata (linkki
ohessa) https://link.webropolsurveys.com/S/2DB6DES8DED3ADO4F Kyselyyn vastaamiseen menee aikaa
vain n. 5 minuuttia. Vastausaikaa on pidennetty huomiseen keskiviikkoon 27.4 asti (klo 23.59). Kysely
toteutetaan anonyymisti ja vastauksia ei pystyta yhdistamaan vastaajaan. Opinnaytetyohon on Keusotelta
tutkimuslupa. Opiskelijaryhmdmme opinndytetyon valmistuminen on riippuvainen tdmdn kyselyn
onnistumisesta, josta syystd jokaisen vastaus on tdrked! Alla vield aikaisempi viestinta kyselyyn
liittyen halutessasi katsottavaksi. Olethan yhteydessa minuun, jos sinulla on mita vain kysyttavaa kyselysta
tai sen tayttamisesta.

Aurinkoisin terveisin ja etukateen jo kiittaen,
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Taustamuuttujat
Vastaajat yhteensa 21 kpl
Sukupuoli Naiset 21 kpl
Ikaryhma 35-49 vuotta 11 kpl
vuosina 50-64 vuotta 10 kpl
Koulutus AMK tai aiempi opistoaste 4 kpl
Ylin tutkintonimike YAMK 11 kpl
Yliopisto maisteri 6 kpl
Tyokokemus sosiaali- 7-9 vuotta 5 kpl
ja terveysalalla 10 vuotta tai yli 16 kpl
Tyokokemus
esimiestehtavista 0-3 vuotta 6 kpl
4-6 vuotta 4 kpl
7-9 vuotta 4 kpl
Yli 10 vuotta 7 kpl
Tyokokemus Keusotella | alle 1-vuotta 4 kpl
tai edeltavalla
kuntatydnantajalla 1-3 vuotta 5 kpl
4-6 vuotta 4 kpl
Yli 10 vuotta 8 kpl
Tyoskentely aika alle 1-vuotta 9 kpl
nykyisessa 1-3 vuotta 10 kpl
tyotehtavassa
4-10 vuotta 2 kpl
Palvelualue Hoiva- ja palveluasuminen 9 kpl
Perhekeskuspalvelut 5 kpl
Avopalvelut 7 kpl




Liite 19: Ristiintaulukko. esimieskokemus, Lean-valmiudet

148

Kuinka monta vuotta sinulla on kokemusta esimiestehtavista? * Minulla on
valmiuksia Lean toimintamallin toteuttamiseen. Crosstabulation

Count

Minulla on valmiuksia Lean toimintamallin

toteuttamiseen.

Hieman eri Hieman Taysin
mielti samaamieltd samaa mielti Toatal

Kuinka maonta vuotta alle 1 vuotta 1 0 0 1
sinulla on kokemusta
esimiestehtavista? (SR v ! - E

4-6 vuotta i 4 0 4

7-9 yuotta ] 3 1 4

10 vuotta tai yli 1 1 2 7
Total 3] 12 3 21
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Liite 20: Korrespondenssi; tunnen Lean-toimintamallin periaatteet, olen sitoutunut Leaniin

Lean toimintamallin

Correspondence Table

Olen sitoutunut Leaniin.

periaatteilla on merkitysts Taysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin
paivittaisessa tydssan. mieltd mieltd gikd erimieltd  samaamieltd  samaamield  Active Margin
Taysin eri mielta 0 0 0 0 0 0
Hieman eri mielta 0 0 0 0 0 0
Ei samaa, eikad eri mielta 0 1 0 2 0 3
Hieman samaa mieltd 0 0 1 9 4 14
Téysin samaa mieltd 0 0 0 0 4 4
Active Margin 0 1 1 11 8 M
Summary
Proportion of Inertia Confidence Singular Value

Singular Standard Carrelation
Dimension YWalug Inertia Accounted for  Cumulative Deviation 2
1 B62 825 808 8049 020 -0ag
2 304 082 081 1,000 123
Total 1,018 1,000 1,000

Overview Row Points®
Score in Dimension Contribution

Lean toimintamallin
periaatteilla on merkitysta

Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point

paivittiisessa tydssani. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Tatal
Taysin eri mieltd ,200

Hieman eri mielta ,200 . . . . .
Ei samaa, eika eri mielta ,200 - 616 -,945 127 079 588 574 26 1,000
Hieman samaa mielta ,200 -1,148 772 ,290 274 383 875 125 1,000
Téysin samaa mieltd ,200 1,764 72 601 647 020 997 003 1,000
Active Total 1,000 1,018 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization

. . a
Overview Column Points

Contribution
Of Dimension to Inertia of Point

Score in Dimension
Of Point to Inertia of Dimension

0len sitoutunut Leaniin. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mielta ,200 . . .
Hieman eri mielta ,200 -,024 -1,064 069 0oo T46 002 agg 1,000
Eisamaa, eika eri miglta 200 - 156 282 010 005 052 493 507 1,000
Hieman samaa misha 1200 1,454 408 M7 439 110 976 024 1,000
Taysin samaa mielta 200 1,634 374 522 555 092 984 016 1,000
Active Total 1,000 1,018 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
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Liite 21: Korrespondenssi, riittava tiedot Leanista, tunnen Lean toimintamallin periaatteet

Correspondence Table

Tunnen Lean toimintamallin periaatteet.

Minulla on riittavasti tietoa Taysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin
Leanista. mielta mielta eikd erimieltd  samaamieltd  samaa mieltd  Active Margin
Taysin eri mielta 0 0 0 0 0 0
Hieman eri mielta 0 2 0 5 0 7
Ei samaa, eika eri mielta 0 0 0 0 0 0
Hieman samaa mielta 0 0 0 7 3 10
Taysin samaa mielta 0 0 0 1 2 3
Active Margin 0 2 0 13 3 20
Summary
Froportion of Ineria Confidence Singular Yalue

Singular Standard Correlation
Dimension Yalue Inertia Accounted for  Cumulative Deviation 2
1 688 473 840 840 049 -,200
2 300 ,090 V160 1,000 089
Total 563 1,000 1,000

Overview Row Points®
Score in Dimension Caontribution

Minulla on riittavasti tistoa

Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point

Leanista. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mielta 200 . . . . . . .
Hieman eri miglta 200 1,497 151 310 652 015 996 004 1,000
Ei samaa, eika eri mieltad 200 . . . . . .
Hieman samaa mielta ,200 551 PRkl 094 088 578 445 KLl 1,000
Taysin samaa mielta ,200 946 7 60 260 406 g7 228 1,000
Active Total 1,000 563 1,000 1,000
a. Symmetrical normalization
Overview Column Points®
Score in Dimension Contribution

Tunnen Lean
toimintamallin

Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point

periaattest. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Taotal
Taysin eri mieltd ,200 . . . . . .
Hieman eri mieltd ,200 -1,011 744 174 ,297 370 809 191 1,000
Ei samaa, eika eri mielta 200 . . . . . .
Hieman samaa mielta ,200 - 471 950 085 065 602 361 639 1,000
Téysin samaa mieltd ,200 1,482 206 305 638 028 992 oog 1,000
Active Total 1,000 563 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
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Liite 22: Korrespondenssi; tulosalue, tulosyksikossani asiakaspalautetta pyydetaan saannolli-

sesti

Milld tulosalueella,

Correspondence Table

Tulosyksikissini asiakaspalautetta pyydetadn saannillisesti.

tulosalueen osa-alueella Taysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin
tyéiskentelet? mieltd mielta eikd erimieltd  samaamieltd  samaa mieltd  Active Margin
Hoiva- ja 0 1 1 4 3 9
palveluasuminen
Perhekaskuspalvelut 0 1 0 3 1 5
Avopalvelut: 0 1 0 5} 1 7
Vastaanottopalvelut
Active Margin 0 3 1 12 G 21
Summary
Proporion of Inertia Confidence Singular Value

singular Standard Correlation
Dimension Yalue Inertia Accounted for  Cumulative Deviation 2
1 372 138 B68 868 071 408
2 067 005 032 1,000 074
Total 143 1,000 1,000

Overview Row Points?
N Score in Dimension Contribution
Milla tulosalueelia, Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
tulosalueen osa-alueella
tydskentelet? Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Taotal
Huoiva- ja 333 - B18 116 083 600 067 996 004 1,000
palveluasuminen
FPerhekeskuspalvelut 333 73 -, 360 007 027 640 561 439 1,000
Avopalvelut: 333 645 244 053 373 ,294 875 025 1,000
Wastaanottopalvelut
Active Total 1,000 143 1,000 1,000
a. Symmetrical normalization
Overview Column Points?
Score in Dimension Contribution

Tu!nsykmkossam Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
asiakaspalautetta )
pyydetdan saannillisesti. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Tatal
Taysin eri mieltd ,200 . . . . . . .
Hieman eri mielta ,200 181 - 480 J006 018 682 441 554 1,000
Ei samaa, eika eri mieltd ,200 - 463 2449 017 116 184 950 050 1,000
Hieman samaa mielta ,200 1,028 211 078 568 132 992 008 1,000
Taysin samaa mieltd ,200 - T46 019 041 ,299 ,001 1,000 ,a00 1,000
Active Total 1,000 143 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
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Liite 23: Korrespondenssi; Tulosalue, tulosyksikossani arvovirtakuvaukset on tehty

Correspondence Table

Milla tulosalusella, Tulosyksikiissani arvovirtakuvaukset on tehty.

tulosalueen osa-alueella Taysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin
tydskentelet? mieltd mieltd gikd erimieltd  samaamieltd  samaamieltd  Active Margin
Haoiva- ja 2 3 0 3 1 ]
palveluasuminen
FPerhekeskuspalvelut 0 3 0 2 0 &
Avopalvelut: 0 2 i 4 1 7
Vastaanottopalvelut
Active Margin 2 8 0 E] 2 21
Summary
Froportion of Ineria Confidence Singular Value

Singular Standard Correlation
Dimension Yalue Ineria Accounted for  Cumulative Deviation 2
1 343 118 584 584 088 73
2 ,289 084 416 1,000 096
Total 201 1,000 1,000

Overview Row Points”

Score in Dimension Contribution
Milla tulosalueella,

Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
tulosalueen osa-alueella

tyiiskentelet? Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Hoiva- ja 333 790 -227 076 607 ,059 935 065 1,000
palveluasuminen

Perhekeskuspalvelut 333 181 742 057 032 635 066 934 1,000
Avopalvelut: 333 -, 609 - 515 068 361 306 623 37T 1,000
astaanottopalvelut

Active Total 1,000 20 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization

Overview Column Points®

Score in Dimension Caontribution
Tulosyksikissani

; Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
arvovirtakuvaukset on

tehty. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mielta ,200 969 - 222 Q67 548 034 858 042 1,000
Hieman eri mieltd ,200 -,0a1 1,032 062 005 735 009 891 1,000
Ei samaa, eika eri mieltad 200 . . . . . . . .
Hieman samaa mielta ,200 - 876 -,351 060 447 085 880 20 1,000
Taysin samaa mielta 200 -,003 - 459 012 000 145 000 1,000 1,000
Active Total 1,000 201 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
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Liite 24: Korrespondenssi; tulosalue, tulosyksikossani on imuohjaus kaytossa

Correspondence Table

Tulosyksikissani on imuohjaus kiytissa. Huom: (Imuchjaus on tuotannon ohjauksen muoto, jossa

- tuote valmistetaan ja toimitetaan vain jos asiakas sentilaa eli "juuri oikeaan tarpeeseen.”)
Milla tulosalueella,

tulosalueen osa-alueella Téysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin
tydskentelet? mieltd mieltd eikd erimieltd  samaamielta  samaamieltda  Active Margin
Hoiva- ja 1 2 2 3 0 g
palveluasuminen
Perhekeskuspalvelut 0 3 0 2 0 3
Avopalvelut: 0 2 1 4 0 7
Vastaanottopalvelut
Active Margin 1 7 3 9 0 20
Summary
Proportion of Inertia Confidence Singular Value

Singular Standard Carrelation
Dimension Yalue Inertia Accounted for  Cumulative Deviation 2
1 375 140 Fa7 707 087 218
2 241 058 293 1,000 a7
Total 199 1,000 1,000

Overview Row Points?

Score in Dimension Contribution
Milld tulosalueella,

Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
tulosalueen osa-alueella

tydskentelet? Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Tatal
Huoiva- ja 333 - 703 405 075 440 227 824 178 1,000
palveluasuminen

Perhekeskuspalvelut 333 784 ,286 084 554 113 922 078 1,000
Avopalvelut: 333 -,086 -,691 ,039 007 660 023 977 1,000
Wastaanottopalvelut

Active Total 1,000 ,199 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization

Overview Column Points®

Tulosyksikissani on
imuohjaus kaytéssa,
Huom: {Imuchjaus on
tuotannon ohjauksen
muoto, jossa tuote
valmistetaan ja
toimitetaan vain jos
asiakas senftilaa eli "juuri

Score in Dimension Contribution

Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point

oikeaan tarpeeseen.” Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mielta ,200 -,393 429 020 082 152 566 434 1,000
Hieman eri mieltd ,200 1,059 357 ,090 588 105 932 068 1,000
Ei samaa, eikd eri mielta 200 - 767 150 045 314 019 9786 024 1,000
Hieman samaa mieltd 200 01 -,935 043 005 724 018 982 1,000
Taysin samaa mielti 200 . . .

Active Total 1,000 ,199 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
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Liite 25: Korrespondenssi, visuaalisia merkkeja kaytetaan monipuolisesti, parantamisen tulok-

set on keskeisilla paikoilla

Correspondence Table

Tulosyksikissd

Tulosyksikéissa toiminnan parantamisen tulokset ovat nahtévissa keskeisilld paikoilla.

visuaalisia merkkej3 Taysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin
k&ytetaan monipuaolisesti. mieltd mieltd eikd erimieltd  samaamieltd  samaamieltd  Active Margin
Taysin eri mielta 0 1 0 0 0 1
Hieman eri mielta 0 2 0 0 0 2
Ei samaa, eika eri mieltd 0 2 1 0 0 3
Hieman samaa mieltd 0 4 0 <3 0 9
Taysin samaa mielta 0 0 0 3 1 6
Active Margin 0 9 1 10 1 21
Summary
Proportion of Ineria Confidence Singular Value

Singular Standard Correlation
Dimension Yalue Ineria Accounted for  Cumnulative Deviation 2
1 983 6T 408 908 069 -,274
2 294 0ar 081 9849 136
& 109 012 011 1,000
Total 1,065 1,000 1,000

Overview Row Points®
Score in Dimension Contribution

Tulosyksikissi

. o . Of Pointto Ine
visuaalisia merkkeja

rtia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point

kaytetdadn monipuclisesti. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Taotal
Taysin eri mieltd 200 -390 10 032 0N .oos 945 022 968
Hieman eri mielta ,200 -,780 220 26 124 033 945 022 968
Ei samaa, eika eri mielta ,200 - B&T -, 793 187 153 428 789 a8 987
Hizman samaa mizlts 200 203 812 051 008 449 159 763 1922
Taysin samaa mielta ,200 1,834 -,348 668 684 083 988 011 1,000
Active Total 1,000 1,065 1,000 1,000
a. Symmetrical normalization
Overview Column Points®
Score in Dimension Contribution

Tulosyksikissa
toiminnan parantamisen
tulokset ovat ndhtavissa

Of Pointto Ine

rtia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point

keskeisilld paikoilla. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mieltd ,200 . . .
Hieman eri mieltd ,200 -1,554 614 497 482 257 955 045 1,000
Ei samaa, eika eri mielta ,200 305 - 773 057 019 406 320 613 933
Hieman samaa mieltd ,200 1,611 AT1 469 A4B5 222 958 041 988
Téysin samaa mieltd ,200 349 - 413 041 025 116 581 244 824
Active Total 1,000 1,065 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
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Liite 26: Korrespondenssi; jatkuva parantaminen on osa kaikkien tyontekijoiden jokapaivaista

tyota, parannuksia yllapidetaan

Tulosyksikiissanijatkuva
parantaminen on 0sa

Correspondence Table

Tulosyksiké ssani tehtyjd parannuksia yllapidetaan.

kaikkien tydntekijdiden Taysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin

jokap3ivaista tysta. mieltd mieltd eikd erimieltd  samaamieltd  samaa mieltd  Active Margin
Téysin eri mielta 0 0 0 0 0 0
Hieman eri mielta 0 1 0 1 0 2
Ei samaa, eika eri mieltd 0 0 0 0 0 0
Hieman samaa mieltd 0 1 0 i 3 10
Taysin samaa mielta 0 0 0 8 1 9
Active Margin 0 2 0 15 4 21

Summary

Proportion of Inertia

Confidence Singular YValue

Singular Standard Carrelation
Dimension Yalue Inertia Accounted for  Cumulative Deviation 2
1 582 339 829 829 084 239
2 264 070 T 1,000 118
Total 409 1,000 1,000
Overview Row Points®
Score in Dimension Caontribution

Tulosyksikissani jatkuva
parantaminen on osa
kailkkien tydntekijdiden

Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point

jokapaivaistd tydta. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mieltd ,200 . .
Hieman eri mieltd ,200 -314 914 056 034 633 ,207 793 1,000
Ei samaa, eika eri mielta ,200 . . . . .
Hieman samaa mielta ,200 -1,017 -641 142 ,356 311 847 153 1,000
Taysin samaa mieltd ,200 1,332 -273 211 610 056 981 019 1,000
Active Total 1,000 409 1,000 1,000
a. Symmetrical normalization
Overview Column Points?
Score in Dimension Contribution

Tulosyksikés sani tehtyja Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
parannuksia yllapidetaan, Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mieltsd 200 . .
Hieman eri mieltd ,200 -,592 850 079 120 546 516 484 1,000
Ei samaa, rika eri mielta ,200 . . . . .
Hieman samaa mielta ,200 1,388 -,080 224 662 005 ,999 001 1,000
Taysin samaa mielta ,200 -, 796 - 770 105 218 449 702 ,298 1,000
Active Total 1,000 409 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization



Liite 27: Korrespondenssi; tulosalue, toimintaa kehitetaan systemaattisesti

Milld tulosalueella,

Correspondence Table

Tulosyksikéssani toimintaa kehitetaan systemaattisesti.
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tulosalueen osa-alueella Téysin eri Hieman eri Ei samaa, Hieman Taysin

tydskentelet? mieltd mieltd gikd erimieltd  samaamieltd  samaamieltd  Active Margin
Hoiva- ja 0 1 0 6 2 9
palveluasuminen

Perhekeskuspalvelut 0 0 i} a 0 &
Avopalvelut: 0 1 i 5 0 7
Vastaanottopalvelut

Active Margin 0 2 0 17 2 21

Summary
Proportion of Ineria Confidence Singular Value
Singular Standard Correlation

Dimension Yalue Inertia Accounted far Cumulative Deviation 2

1 304 55 A1 911 072 ,202
2 123 015 089 1,000 07

Total 70 1,000 1,000

Overview Row Points®
Score in Dimension Contribution

Milla tulosalueela, Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
tulosalueen osa-alueella
tyiiskentelet? Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Hoiva- ja 333 -878 -073 101 652 015 998 02 1,000
palveluasuminen

Perhekeskuspalvelut 333 552 -,389 046 1258 408 866 134 1,000
Avopalvelut: 333 325 462 023 090 BTT 613 387 1,000
astaanottopalvelut
Active Total 1,000 A70 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
Overview Column Points®
Score in Dimension Caontribution

qun_sykmkosgan_! . Of Pointto Inertia of Dimension Of Dimension to Inertia of Point
toimintaa kehitetaan

systemaattisesti. Mass 1 2 Inertia 1 2 1 2 Total
Taysin eri mielta ,200 .
Hieman eri mieltd ,200 - 169 634 012 015 652 185 815 1,000
Ei samaa, eika eri mieltad 200 . . .
Hieman samaa mielta 200 1,066 -,235 091 57T 090 985 015 1,000
Taysin samaa mielta ,200 -.Bay -,399 067 408 258 942 058 1,000
Active Total 1,000 A70 1,000 1,000

a. Symmetrical normalization
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Liite 28: Kyselylomake esimiehille

Kysely esimiehille Lean-toimintamallin
periaatteiden omaksumisesta

Areoizs vastaaja!

Téman kyselyn awvulla ardoidaan esimiesten Lean-toimintamalin perizatteiden omaksumista. Lean-mensteimien avulls
Supuwoitetaan toiminta- j3 hoftoprosesseja |3 kehitet3Sn tydts. Prosesseists tunnistetaan ja poistetaan kaidd sellaizet
toiminmot, jotks eivdt tuots arvos asiakkaale =6 ovat ns. hubkaa. Kysely toteutetaan Terveyspabeebut (TEPASA), ARuisten
miglenterveys, pihde- ja sosiaafpaleelut. se3 Lasten, nuorten ja perheiden pabestfut (MIELA), sek3 RSihmisten ja
wammaistenpalveiut KVA) palestuaiuella. Edelld mainituilla palvelusiueils kysely toteutstaan vastaanottopabvehuiden,
suun terveydenhuotion, perhebeshuspahveliden ja ympdivuonckautizin palveluthin kuuluien hoiva- j3 palvelussumizen
tulosyksiididen esimichile. Kyselyyn vastaaminen on vapaashtoista.

Pyytdizin sinua bustenkin antamaan hetken sjastasija vastaamaan kyselyyn, sills jokainen vastaus parantas
tuthimuksessa saatavien tulosten leotettaveutta. Kyselyyn vastaaminen kest33 noin 5- 10 minwuttia. Kysely sisiit33

Taustatiedot

Kyzelynkahdekzan ensimmiists kysymystd sebattdEt vasteajan Bustatetoja Vastaulzet kigtelEEn nimettdmindja
twioksetraporpidasnnin, ettel yisittSistd vastaajas pystytd tunnistamaan

Ale 20 vuotts
20-34 vuctta
35-49 vuatta
50-64 vuotts

8 B4 wwotta

2 Sukupuch
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Kysymykset Wastaukset
3. Koulutus (¥En tutkintonirmike)
"} Opistoasteen tutkinto
) Alempi korkeakoulututkinto (AME]
() flempi korkakouhstutiinto (TAMK)
()} YBopisto slempi korkeakoulututiinto (esim. kandidaatin tutkinto)
() ¥opisto perustutiinto (egim. maisterin tutidnto)

() YBopisto tisteelinen jathotutiinte (exim tohtarin tutiinta)

4 Kuinka monta vuotta olet tydskennelyt sozizah- ja terveysalalla?

1-3 vuotta
") 4-6vuotta
() 7-9vuotta

10 vuotta taiy

& Kuinka monta vuotta sinullz on kokemusta esimiesteht3vista?

() A-Gwuotta

10 vuotts taiyd



Kysymykset

Seyrazesksi syt arvioimasn oganisaatios] Ban-tominnannykytisa.

Ardiol timdn hetiisten tetojesija kotemustes perusteslis oman wlosykskidsitoimintea lean

astaukset

jattelun ndkfkuimasta. TémE osiokoostuw 24 vattdmastd kosken Lean-toiminnan perzatiEiden omaksumsta

[1=Tay=in erimicls, Z2=Hieman ef migits, 3= B samas ekien melts, 4= Hieman samaamiehts 5=Tay=in samaa midts ja

&= Enos=aa sanoa)

3 BEizamaa,

T Taysinen 2 Hieman &g en
msedtd eri mieltd mieits

11. Minulla

oin rittSvEst . .
t-'EtDa _— - -
leanista.

12 Minulla

on rettdvEst F F
kokemusta - - a
leanista.

13. Tunnen

lean . .
toimintamall i ol i
n penasttest

14 Lean
toimintamall
n
penaattedla { { {
on merkatysts
pEnittEisessd
acio

15 Minulla

o walmiuksia

lean

toimintamall { { {
n

toteuttamise

en

16. Oden
sitourtunut { { {
leanin

17
Tulosyksiss

EL

asizkazano = o =
on

md ity

18

Tulosyksidss

El

azizkazarvos il - -
L=EUER ]

tunnistetaan

4 Hieman
zamas
muielts

& Taysin
z3mMaE3
misitd

G Enozaa
TEN0E
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6. Kuinka monta vuotta olet tydskennelyt Keski-Uudenmaan S0TEn [KEUSOTE) tal sitd edeltivien

kuntatydnantapen paheluksessa?

i
L

-~

Alle 1 wuotta

1-3 vuotta

7. Kuinka kauan olet toiminut nylkyisess3 fydtehtdvissia?

i
L

T
L

!
L}

i

L

L

Alle 1 vuottz
1-3 vuotts
4-6 vuotts
T-%vuotts

10 vuotta tai yi

B Milld tulozslueslls, tulosslueen osa-alueells tydskentelst?

Hoiva- ja pahveluasuminen
Perhekeshuspalvelut
Axopakeeiut Swun terveydenhuctio

Awopakesiut Vastaanottopalivelut
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Kysymykset

Seyrazesksi syt arvioimasn oganisaatios] Ban-tominnannykytisa.

Ardiol timdn hetiisten tetojesija kotemustes perusteslis oman wlosykskidsitoimintea lean

astaukset

jattelun ndkfkuimasta. TémE osiokoostuw 24 vattdmastd kosken Lean-toiminnan perzatiEiden omaksumsta

[1=Tay=in erimicls, Z2=Hieman ef migits, 3= B samas ekien melts, 4= Hieman samaamiehts 5=Tay=in samaa midts ja

&= Enos=aa sanoa)

3 BEizamaa,

T Taysinen 2 Hieman &g en
msedtd eri mieltd mieits

11. Minulla

oin rittSvEst . .
t-'EtDa _— - -
leanista.

12 Minulla

on rettdvEst F F
kokemusta - - a
leanista.

13. Tunnen

lean . .
toimintamall i ol i
n penasttest

14 Lean
toimintamall
n
penaattedla { { {
on merkatysts
pEnittEisessd
acio

15 Minulla

o walmiuksia

lean

toimintamall { { {
n

toteuttamise

en

16. Oden
sitourtunut { { {
leanin

17
Tulosyksiss

EL

asizkazano = o =
on

md ity

18

Tulosyksidss

El

azizkazarvos il - -
L=EUER ]

tunnistetaan

4 Hieman
zamas
muielts

& Taysin
z3mMaE3
misitd

G Enozaa
TEN0E

161



162

Pt
L

L

Pt
p—

Pt
p—

ot
L

i~
P’

o
-

-

P
p—

P
p—

P
-

.
Pt

asizkazpalau
teon
johtanut
toiminnan
mises

kehittd

Pt
L

L

Pt
p—

Pt
p—

ot
L

i~
P’

P
-

-

P
o

P
o

P
-

Py
e

Eni prosessit

o bureatiu

Pt
L

L

o~
p—

Pt
p—

ot
o

i~
P’

T

im
tz

P
st

st

Pt
p—

Pt
p—

Pt
et

i~
P

W3

tieto on

saatavilla

Pt
e

L

Pt
p—

Pt
p—

it
L

i~
P’

26
T

P
st

st

Pt
p—

Pt
p—

Pt
ot

i~
P

pullonkaulat

=L B

tuan



7.
——
End on
imuchjaus
Husom:
(Imasohjaus
o fuotannon
ohjaukzen
muoto, jossa
walmistetaan

toimitetaan
waln jos
Fsizkas zen
iz 2 Juuwrd
oiE3an
tanpesssen’)

163



10

1]

Eni jatrva
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Liite 29: Frekvenssit ja keskiarvot esimiesten Lean-toimintamallin omaksumista koskevaan

tutkimuksenosaan
Vaittama 1.Tdysin | 2. 3.Ei 4, 5. Keskiarvo/
eri Hieman | samaa, | Hieman | Tdysin
. less . _ Mean
mielts eri eika samaa | samaa
mieltd | eri mieltd | mieltad
mieltd
Minulla on riittavasti 7 10 3 3,45
tietoa Leanista.
Minulla on riittavasti 7 1 11 2 3,38
kokemusta Leanista.
Tunnen Lean- 2 13 6 4,10
toimintamallin periaattet.
Lean- toimintamallin 3 14 4 4,05
periaatteilla on merkityst3
paivittdisessa tydssani.
Minulla on valmiuksia 6 12 3 3,57
Lean-toimintamallin
toteuttamiseen.
Olen sitoutunut Leaniin. 1 1 11 8 4,24
Tulosyksikdssani 2 1 13 5 4,00
asiakasarvo on maaritelty.
Tulosyksikdssani 1 14 6 4,19
asiakasarvoa lis33va tyo
tunnistetaan.
Tulosyksikdssani 3 1 12 5 3,90
asiakaspalautetta
pyydetddn saddnndllisesti.
Tulosyksikdssani 7 10 4 3,52
asiakaspalaute on
johtanut toiminnan
kehittdmiseen.
Tulosyksikdssani 2 8 9 2 3,05
arvovirtakuvaukset on
tehty.
Tulosyksikdssani prosessit 1 1 3 14 2 3,71
on kuvattu.
Tulosyksikdssani 1 3 3 13 1 3,48
prosessikuvauksia
paivitetddn sddnnollisesti.




Tulosyksikossani tydssa
tarvittava tieto on helposti
saatavilla.

10

3,10

Tulosyksikossani hukan
Idhteet tunnistetaan.

12

3,19

Tulosyksikdssani
pullonkaulat tunnistetaan.

12

3,14

Tulosyksikdssani on
imuohjaus kaytossa.

3,00

Tuloyksikdssani visuaalisia
merkkeja kaytetdan
monipuolisesti.

3,81

Tulosyksikdssa toiminnan
parantamisen tulokset
ovat nahtavilla keskeisilla
paikoilla.

10

3,14

Tulosyksikdssani on
kaytossa

paivittdisjohtamisentaulut.

10

3,90

Tulosyksikdssani jatkuva
parantaminen on osa
kaikkien tyontekijoiden
jokapaivaista tyota.

10

4,24

Tulosyksikdssani toimintaa
kehitetdan
systemaattisesti.

17

3,90

Tulosyksikdssani
toiminnan kehittamisessa
keskitytdan asiakasarvon
tuottamiseen.

12

4,14

Tulosyksikdsséni tehtyja
parannuksia yllapidetaan.

15

4,00

166
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Liite 30: Info-dia koordinoiville esimiehille ja esimiehille/palveluiden paallikoille

"Lean Keski-Uudenmaan sosiaali- ja

terveyskuntayhtymassa”
YAMK opinniytetyd: Taro Anu, Tuuli Henriikka, Uuttu Satu, Ylisuvanto Mikko

* Opinnaytetyon 0sio 1 (opiskelijs Henriikka Tuuli):

* jatkuvanparantamisen kehitysehdotusten kerddminen yksikéistd sekd havainnointikdynnitvalittuihin
yksikoihin < ndmd on jo toteutettu

* Opinnaytetydn 0sio 2 (opiskelija Satu Uuttu):

« Siihkéinen kysely esimiehille ja hoitotyén esimiehille Leanin periaatteiden omaksumisesta = kysely on
ldhetetty ja siihen vastausaika on 30.3.-13.4.2022. Vastaaminen vie aikaa n. 5 minuuttia. Jos kyselyyn ei
saada tarpeeksivastauksia, pidennetddnvastausaikaaja siitd informoidaan tutkittavia.

* Opinnaytetyon 0sio 3 (opiskelija Mikko Ylisuvanto):

* Henkilékohtaiset teemahaastattelut pdivittdisjohtamisentaulujen kdyttéén ottamisen onnistumisesta
niiden yksikoiden esimiehille/hoitotyon esimiehille (n.4-6 henkilod), joissa pdivittdisjohtamisen taulut on
otettu kéiyttéon = haastateltavat on jo kontaktoitu, haastatteluaikojen sopiminen on kiynnissé. Yhden
haastattelun kesto on n. 20-30 min.

* Opinnaytetydn 0sio 4 (opiskelija Anu Taro):

* Sdhkdinen itsearviointikysely esimiehille, hoitotyén esimiehille, koordinoiville esimiehille ja palvelujen
pidllikéille sekd satunnaisotannalla valitulle 304 tyéntekijélle kokemuksesta Leanin kéytdntoén viennin
tilanteesta = kysely on ldhetetty ja sihen vastausaika on 8.-22.4.2022. Vastaaminen vie aikaan. 5

minuuttia.
Kiitémme ldmpiméisti jo tissé vaiheessa kaikkia teitd osallistumisesta

tutkimukseemme!
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Liite 31: Kyselylomake esimiehille ja tyontekijoille

Leanin kayttéonoton itsearviointi-kysely

Leanin kdyttddnoton itsearviointi terveydenhuollossa

Taman kyselyn avulla arvioidaan, kuinka laajasti Lean on otettu kdyttéon Keski-Uudenmaan sosiaali- ja
terveyskuntayhtymdssa. Kysely toteutetaan Terveyspalvelut ja sairaanhoito (TEPASA), Aikuisten
mielenterveys, pdihde- ja sosiaalipalvelut seka Lasten, nuorten ja perheiden palvelut (MIELA)

sekd Ikdihmisten ja vammaistenpalvelut (IKVA) palvelualueilla. Edelld mainituilla palvelualueilla kysely
toteutetaan vastaanottopalveluiden, suun terveydenhuollon, perhekeskuspalveluiden ja
ympérivuorokautisiin palveluihin kuuluviin hoiva- ja palveluasumisen tulosyksiksihin. Kyselyyn
vastaaminen on vapaaehtoista.

On kuitenkin ensiarvoisen tarkeats, ettd kyselyyn vastaisi mahdollisimman moni yksik&stasi, jolloin
pystytddn varmistamaan tulosten luotettavuus ja kohdistamaan oikein myds mahdolliset
kehittdmistoimenpiteet kyselyn tulosten perusteella. Pyytdisinkin ystivillisesti sinua antamaan hetken
aikaasi ja vastaamaan tdhadn kyselyyn, johon vastaaminen vie aikaa noin 5 minuuttia. Téma kysely on
kehitetty ja validoitu suomalaisvetoisen tutkimusryhman (Reponen, ym., 2021) * toimesta Kalifornian
yliopistossa Berkeleyssa sijaitsevan "Center for Lean Engagement and Research (CLEAR) ja Lean Action
Research Learning Collaborativen” yhteistydssa kehittdman kyselylomakkeen pohjalta.

*Reponen, ym. 2021. Validation of the Lean Healthcare Implementation Self-Assessment Instrument (LHISI) in the fanish healthcare context. BMC Health

Services Research, 21 (1289): 1-9

Leanin kayttoonoton itsearviointi-kysely

Vastaajan taustatiedot:

1. Syntymavuosi (valitse alasvetovalikosta) *

2. Sukupuoli *

(O Mies
O MNainen
O Muu




3. Siviilisdaty (stat.fi mukaiseen luokitteluun lisitty avoliitto) *

O Avoliitto
O Naimaton

O Naimisissa (sis. rekisterdidyn parisuhteen)

O Eronnut (sis. rekisterdidyn parisuhteen)

O Leski (sis.frekisteroidyn parisuhteen)

4. Koulutus (ylin tutkintonimike) *

O Opistoasteen tutkinto

O Alempi korkeakoulututkinto (AMK)

O Ylempi korkeakoulututkinto (YAMK)

O Yliopisto alempi korkeakoulututkinto (esim. kandidaatin tutkinto)

O Yliopisto perustutkinto (esim. lZ5ketieteen lisensiaatti, maisterin tutkinto)
O Yliopisto tieteellinen jatkotutkinto (esim. tohtorin tutkinto)

O Yliopisto ammatillinen jatkotutkinto (esim. erikoislaakarin tutkinto)

O Muu, mika?

5. Kuinka monta vuotta sinulla on tySkokemusta alalta? *

(O Alle 1 vuosi
(O 1-3vuotta
(O 4-6wuotta
(O 79 vuotta

O 10 vuotta tai yli

6. Kuinka/monta vuotta olet tydskennellyt Keski-Uudenmaan SOTE: n (KEUSOTE) tai siihen
littyneiden kuntatySnantajien palveluksessa? *

O Ale1wosi
Q 3-3 vuotta
O,- 4-6 vuotta
(D 79 wuotta

O 10 vuotta tai yli




7. Kuinka kauan olet toiminut nykyisessa tehtavassasi? *

(O Alle 1 vuosi
(O 1-3vuotta
QO 46 vuotta
(O 79 vuotta

O 10 vuotta tai yli

8. Tulosalue ja tulosalueen osa-alue, jolla tydskentelet (valitse alasvetovalikosta) *

9. Tehtavanimikkeesi (valitse alasvetovalikosta) *

@ Pakolliset kysymykset merkitty tahdella (*)

Arvioi seuraavia vaittamia (25 kpl) asteikolla 0-8, jossa O on ei koskaan, 4 on joskus ja 8 on aina.
Lisdksi on my6s "en osaa sanoa" vaihtoehto. Valitse oman tydyksikkdsi/tybyksikkojesi
nakokulmasta se vaihtoehto, joka parhaiten vastaa omaa kasitystisi tilanteesta.Kayta "en osaa
sanoa" -vaihtoehtoa ainoastaan, jos vaittdman sisiltd on sinulle epaselva tai sinulla ei ole lainkaan
tietoa asiasta. *

Vaittamissa organisaationi ja palvelualueen ylin johto tarkoittaa: Johtava asiantuntija, kuntayhtyman
johtaja, palvelujohtaja, palvelujen paallikko

TyGyksikkoni toiminnasta vastaavat esimiehet JA tyGyksikkdni ylin johto JA kiiinisestd toiminnasta
vastaavat esimiehet tarkoittaa: Esimies, hoitotydn esimies, koordinoiva esimies, koordinoiva
ylihammaslaakari, palvelujen paillikko

Organisaationi/palvelualueen johtajat kaikilla tasoilla tarkoittaa: Esimies, hoitotydn esimies, johtavat
asiantuntija, koordinoiva esimies, koordinoiva ylihammasladkari, kuntayhtyman johtaja, palvelujohtaja,
palvelujen paallikkd ELI kaikki johtajat ja esimiehet

ei En
koskaan Joskus Aina osaa
0] 4 5 6 7 8 sanoa

10.Tyoyksikkoni
toiminnasta vastaavat
esimiehet kayttavat
R O OO0 O 0000 O
check-act) -
menetelmaa

johtamissaan
yksikoissa *




11 Tyoyksikkoni
toiminnasta vastaavat

esimiehgt ovat O

sitoutuneet Lean-

*

toimintakultfuuriin
12 Tydyksikkoni

|dakarit ovat O
sitoutuineet Lean-

toimintakulttuuriin

oni/palvelualueen

johtajat kaikilla tasoilla luovat
turvallisen ympériston
ongelmien esiin tuomiselle *

14.Organisaationi/palvelualueen
ylin johto on aidosti
kiinnostunut tyontekijdiden
nakemyksista tellessaan
heidin kanssaan *

15.0rganisaationi/palvelualueen

johtajat kaikilla tasoilla

jalkautuvat tapaamaan

tyontekijoita sielld missa tydta
tehdaan.

16.Kliinisesta toiminnasta

vastaavat gsimiehet tukevat
aktiivisesti Lean-
toimintakuttuuria *

17.0rganisaationi/palvelualueen

johtajat kaikilla tasoilla
ylldpitavat

parantamisen ymparistga *

18 TyGyksikkoni innasta
vastaavat esimiehet kayttavat

OO0 OO0OO00OO O

OO0 O O0OO0O O

i En
koskaan yskus Aina osaa
0] / : f 8 sanoa

O OO0 O O0OO0O0 O

O 000 O00O0O O

O OO0 O O0OOO0O O

O 000 O00OO O

O OO0 O/ OO000O O

\A3-menetelm ukturoitu ja O O O O O O O O O O

standardoitu ongelmanratkaisu-

ja raportointimenetelma) *

19.Tydyksikkoni ylin johto on

vahvasti sitoutunut O O O O O O O O O O

potilaskeskeiseen hoitoon *
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20.Tyoyl

seurataan v:
tytohjeiden
noudattamista *

21 Tydyksikkoni
potilashoitoon
osallistuva
her
noudattaa
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ei En
koskaan Joskus Aina osaa
0] Z 3 ‘. 8 sanoa

O OO0 OO0OOO00 O

O 00O O0O0O0OOO O

22 Tyoyksikkoni ylin

johto noudattaa
vakioituja tyGohjeita

on vakioitu *

24 Tydyksikdssani
potilagn hoitoon
osallistuvat
tydntekijat
kammunikoivat
keskendan *

25Tydyksikdssani
patilaan hoitoon
osallistuvien

' tydntekijoiden

| kommunikaatio
keskittyy ongelmien
ratkaisemiseen, ei
syyllisten etsimiseen
"

26. Tyoyksikossani
potilaan hoitoon
osallistuvilla
tyontekijéilld on
yhteiset tavoitteet *

ONOCICIONONOIOIO)ONE.

O 00O O0O0O0OOO O

O 000 O0O0OO00 O

O O0OO0OOPOOO O

O OO0 O OOOO O




ni ylimmén johdon

toimintatavat strategian
jalkauttamise: alittavat kaikille
organisaatiotasoille yhteiset
tavoitteet *

28 Tyoyksi i potilashoitoon
osallistuva henkilokunta osallistuu

29 Tyoyksikkani toiminnasta
vastaavat esimiehet osallistuvat
paivittaisjohtamisen kokouksiin *
30.0Organisaationi/palvelualueen
johtajat kaikilla tasoilla valmentavat
varmistaakseen selkean yhteyden
tyon merkityksen ja tehdyn tyon
valilla *

31.0Organjsaationi/palvelualueen
johtajat tasoilla antavat

paiyittaisjohtamisen jarjestelma
(paivittaisjohtamisen kokoukset,

«0ni ylin johto sta:
(sensa toiminnasta thyyn
tietoon *

34.Qrganisaatic ni/palvelualueella
jaetaan sekd onnistumiset etta
epaonnistumiset *

ei En
koskaan Joskus Aina osaa
0] / : ! 8 sanoa

O OO0 OO0O00O0OO0

O00 O O0O0O00 O

OO0 O O0O0O0O O

OO0 O 0OOOO0O O

OO0 O OO0O00O O

OO00/0 0000 O

O OO0 O OOOO0O O

ONOCICIONONOCICIONONG,
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Liite 32: Rotatoitu paakomponenttimatriisi, tyontekijat

Rotated Component Matrix™

Component

1 2

k34, Sekid onnistumiset
ettd epaonnistumiset
jastaanik)

kK10, Yksikdn esimiehet
kayttavat PDCA
meneatelmaa k)

K11 ¥ksikon esimiesten
sitoutuminen Lean-
toimintakulttiuuriin (k)

K20 Vakioitujen
tyGohjeiden noudattamista
seurataan yvksikiss (k)
k25 Yksikidissa
kKommunikaatio ke skithyy
ongelmien ratkaisuun (k)
k26, Yksikissa
tydntekijéilla on yhisiset
tavoitte etk

kK1 7. Johto ja esimishet
yilGapitavat jatkuvan
parantamisen ymparistéa
[L3]

k30. Esimishet valmentavat
varmistaakseen yhieyden
tydn merkityksen ja tehdyn
twdn valilla (k)

K14 %limman johdon
Kiinnostus tydntekijdiden
nakemyksistalk)

kK15, Johto ja esimiehet
jalkautuvat tapaamaan
tydnte kijSits gk

k18, ¥Yksikin esimiehet
kayttavat AZ-menetelmaa
(k)

K27 Esimiaesten
toimintatavat strategian
jalkauttamisessalk)

k16. Esimishet tukewvat
Lean-toimintakulttuuria k)
kK23 Yksikiss3a prosessit
on vakioitu (k)

k12 Yksikdn laakarien
sitoutuminen Lean-
toimintakulttuuriingk)

k24 Yksikissa
hoitotyénte kijat
Kommunikoivat keskenaan
(k)

K22 Esimiehet noudattavat
vakioituja tydohjeitalk)
kK13, Johto ja esimiehet
luovat turvallisen
yimparistdn ongelmisn
esiin tuomisealle (k)

kK19, Esimiesten
sitoutuminen
potilaskeskeiseen hoitoon
(k)

Kk21. Potilashoitoon
osallistuva henkildkunta
noudattaa vakioituja
tydohjeitagk)

k32 Yksikissa on
kKayttssa
paivitaisjohtamisen
Jjariestelmalk)

KkK31. Esimishet antavat
tyantekijdgille palautetta
saanndllisesti(k)

k28 Henkilokunta
osallistuu
paivittaisjohtamisen

ko kouksiin(kl

K33 ¥Yksikdn esimiseheat
perustavat paatiksensa
toiminnasta kerattyyn
tietoon (k)

k28 ¥ksikon esimiehet
osallistuvat
paivittaisjohtamisen

o kouksiin (k)

-,969

842 336

942

336

923

385

923 . 385

823 385

-.B95 446

895 - 446

234 552
-, 834 -.552

834 552
234

552

834 552

834 552

-.998

e84

963

963

LA63

963

e 1] .895

-, 446 -.895

46 .895
607

Tas5

BTT T35

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Warimax with Kaiser

Mormalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

174



175

Liite 33: Rotatoitu paakomponenttimatriisi, esimiehet

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3 4
K29 ¥ksikon esimiehet 991
osallistuvat
paivittaisiohtamisen
kokouksiin(k)

k22, Esimiehet noudattavat L9966
vakioituja twGohjeitak)
k21. Fotilashoitoon 963

osallistuva henkild kunta

noudatiaa vakioituja

tydohjeita (k)

k27. Esimiesten 934
toimintatavat strategian
Jjalkauttamisessalk)

k28, Henkildkunta 825 307
osallistuu

paivitdisjohtamisen

Ko kouksiink)

k11. ¥Yksikidn esimiesten .B56 456
sitoutuminen Lean-

toimintakuttuuriingk)

K33 Yksikan esimiehet .B53
perustavat paatiksensa

toiminnasta kerathyyn

tietoon{k)

K20 Wvakioitujen
tyohjeiden noudattamista
seurataan yksikéssak

k16. Esimiehet tukevat 810
Lean-taimintakulttuuria (k)

K14 ¥limman johdon
Kiinnostus tydntekijdiden
nakemvyksista (k)

KZE6. Yksikéssa ¥ao - 427
twéntekijdilla on yhteiset

tavoitteet(k)

KZ20. Esimighet valmentavat TEBS
varmistaakseen vhieyden

tydn merkityksen ja tehdyn

twdn valilla (k)

k18, Yksikidn esimiehet 683 408 &Te

kayttavat A3-menestelmai

L3

k21. Esimieheat antavat JEBBT 599 L301
tydntekijdille palautetta

saannallisesti(k)

k1 7. Johto ja esimiehet B34 A52 425 420
yllapitavat jatkuvan

parantamisen ymparistéa

(k)

K10. ¥Yksikén esimiehet G54

kayttavat PDCA

menetelmasik

k1 3. Johto ja esimieheat
luowvat turvallisen
ymparistén ongelmien
esiin tuomiselle(k)

k23 Yksikéssa prosessit
on vakioitu (k)

k15. Johto ja esimiehet
jalkautuvat tapaamaan
tydnte kij =110

k1 2. ¥ksikdn laakarien -,375
sitoutuminen Lean-
toimintakulttuuriin (k)

K32. ¥Yksikéssa on -, 968

kaytossa

paivitdisjohtamisen

Jarjestelmalk)

k24, Seka onnistumiset 501 342 735

ettd epaonnistumiset

jaetaank)

k24, Yksikissa B3 -, 696
hoitotydnte kij &t

kommunikoivat kesken&an

(k)

K25, Yksikdissa -, 301 828
kommunikaatio ke s Kithyy

ongelmien ratkaisuunk)

k19 Esimiesten 380
sitoutuminen

potilaskeskeiseen hoitoon

(k)

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: WVarimax with Kaiser Mormalization.

243 426

520

208 569

578

375 875

874 -.354

304 205 S01

59 443

612 622

a. Rotation converged in 6 iterations.
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Liite 34: Tyontekijoiden ja esimiesten nimetyt paakomponentit ja positiiviset lataukset. TT =

tyontekijat, ES = esimiehet.

PK1 PK3 PK2 PK1 PK2 PK4
Kysymysten selitteet Johtajuus | Johtajuus | Jatkuva Jatkuva Yhteistyo Sitoutuminen
(TT) (ES) parantami- parantaminen (ES) (ES)
nen (TT) (ES)

k10. Yksikon esimiehet kayttavat PDCA-menetelmaa 0,94 0,34 0,95
k11. Yksikon esimiesten sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin 0,94 0,34 0,86 0,46
k12. Yksikon laakarien sitoutuminen Lean-toimintakulttuuriin 0,44 0,76
k13. Johto ja esimiehet luovat turvallisen ympariston ongelmien 0,96 0,38 0,88

esiin tuomiselle
k14. Ylimman johdon kiinnostus tyontekijoiden nakemyksista 0,83 0,55 0,81 0,57
k15. Johto ja esimiehet jalkautuvat tapaamaan tyontekijoita 0,50 0,30 0,81
k16. Esimiehet tukevat Lean-toimintakulttuuria 0,83 0,55 0,81 0,52
k17. Johto ja esimiehet yllapitavat jatkuvan parantamisen 0,43 0,45 0,63 0,45 0,42

ymparistoa
k18. Yksikon esimiehet kayttavat A3-menetelmaa 0,83 0,58 0,55 0,68 0,41
k19. Esimiesten sitoutuminen potilaskeskeiseen hoitoon 0,96 0,38 0,61 0,62
k20. Vakioitujen tyoohjeiden noudattamista seurataan yksikossa 0,92 0,43 0,39 0,84
k21. Potilashoitoon osallistuva henkilokunta noudattaa vakioituja 0,96 0,96

tyoohjeita
k22. Esimiehet noudattavat vakioituja tyoohjeita 0,96 0,97
k23. Yksikossa prosessit on vakioitu 0,83 0,55 0,87
k24. Yksikossa hoitotyontekijat kommunikoivat keskenaan 0,98 0,63
k25. Yksikoissa kommunikaatio keskittyy ongelmien ratkaisuun 0,92 0,39 0,93
k26. Yksikossa tyontekijoilla on yhteiset tavoitteet 0,92 0,39 0,79
k27. Esimiesten toimintatavat strategian jalkauttamisessa 0,83 0,55 0,93
k28. Henkilokunta osallistuu paivittaisjohtamisen kokouksiin 0,45 0,90 0,93 0,31
k29. Yksikon esimiehet osallistuvat paivittaisjohtamisen 0,68 0,74 0,99

kokouksiin
k30. Esimiehet valmentavat varmistaakseen yhteyden tyon 0,90 0,58 0,77

merkityksen ja tehdyn tyon valilla
k31. Esimiehet antavat tyontekijoille palautetta saannollisesti 0,60 0,67 0,30
k32. Yksikossa on kaytossa paivittdisjohtamisen jarjestelma 0,45 0,90
k33. Yksikon esimiehet perustavat paatoksensa toiminnasta 0,61 0,80 0,85

kerattyyn tietoon
k34. Seka onnistumiset etta epaonnistumiset jaetaan 0,74 0,50 0,34
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